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  المستخلص

 



دراسѧة  : المنظمѧات الحكوميѧة   وعلاقتهѧا بمتغيѧرات نجѧاح       أنماط القيѧادة الإداريѧة       : ( البحث -
أطروحѧة دآتѧوراه فلسѧفة      ) تحليلية لآراء عينة من المدراء والعاملين فѧي محافظѧة ذي قѧار            

  .إدارة عامة
  .قاسم شاهين بريسم العمري : ثـــالباح -
  .الدآتور عبد الرضا فرج بدراويالأستاذ  : المشرف -

    إن وجود القيادات الإدارية الناجحة والمؤهلѧة فѧي منظماتنѧا الحكوميѧة تѧؤثر فѧي نجѧاح هѧذه              
المنظمات من الأداء العالي والمتميز للبقاء فѧي حيѧز المنافسѧة والتحѧدي إن لѧم تكѧن سѧباقة فѧي           

لباحѧث لتعريѧف خѧاص بѧه عѧن           وبѧذا فقѧد خلѧص ا       وإستراتيجيتها رسالتها و هاهدافأذلك لتحقيق   
أسѧاس عوامѧل   علѧى   مرؤوسѧيه بنجѧاح     التѧأثير فѧي     قѧدرة القائѧد علѧى       ( القيادة الإداريѧة مفادهѧا      

 تنفيѧѧذ المهѧѧام بѧѧدافع رغبѧѧة مرؤوسѧѧيه لغѧѧرض  رسѧѧالة وأهѧѧداف المنظمѧѧة  النجѧѧاح المسѧѧتندة إلѧѧى 
جهѧѧѧات توالفالقائѧѧѧد الإداري النѧѧѧاجح هѧѧѧو مѧѧѧن آانѧѧѧت قراراتѧѧѧه مبنيѧѧѧة علѧѧѧى     . ) وتفѧѧѧاعلهم معѧѧѧه 
ذات التغييѧѧѧر الايجѧѧѧابي مѧѧѧن خѧѧѧلال الاتصѧѧѧال لحѧѧѧل المشѧѧѧاآل والأزمѧѧѧات   للمنظمѧѧѧة الإسѧѧѧتراتيجية 

وبتفويض الصلاحيات لإدارة فريѧق العمѧل بالعلاقѧات الإنسѧانية مѧع التطѧوير والإبѧداع بѧالتحفيز                   
  .لتنجح المنظمة بتحقيق أهدافها  

ميѧѧة بقياداتهѧѧا الإداريѧѧة      حѧѧددت مشѧѧكلة الدراسѧѧة فѧѧي بيѧѧان مѧѧدى تحقيѧѧق منظماتنѧѧا الحكو    -
تفѧѧويض ل نسѧѧبة وجѧود نظѧѧام  مبينѧѧا بالمقارنѧѧة مѧع بقيѧѧة المنظمѧѧات الحكوميѧة   اً ملحوظѧѧاًتقѧدم 

الصلاحيات وقيادة فѧرق العمѧل داخѧل هѧذه المنظمѧات مѧع تشѧجيع حѧالات التحفيѧز والإبѧداع                      
واعتمѧѧѧاد نظѧѧѧام الاتصѧѧѧال لحѧѧѧل مشѧѧѧاآل المنظمѧѧѧة باسѧѧѧتخدام التفѧѧѧاوض وهѧѧѧل يتبنѧѧѧى القѧѧѧادة   

 توجهѧات    مѧن  لѧديهم مѧا   و لتلقي ما هو حديث ومواآبة التغيير        اً معين اً تدريبي اًاريين نظام الإد
  . لاتخاذ قرارات سليمةةإستراتيجي

وردتѧه الأدبيѧات ذات العلاقѧة والوقѧوف علѧى           أ     وقد هѧدفت الدراسѧة إلѧى اسѧتعراض مѧا             -
اعتمѧد  قѧد    و .لهѧا يليѧة   إيجاد دراسѧة تحل   منظمات الحكومية العراقية و   واقع القيادة الإدارية لل   

القيѧادة التبادليѧة    ( أآثر الأنماط القياديѧة قبѧولا وتѧأثيرا فѧي المنظمѧات الناجحѧة          على الباحث
 وعѧدد مѧن المتغيѧرات    الأنمѧاط  بين هѧذه  والتأثيريةات الارتباطية وإيجاد العلاق) والتحويلية  

 التحفيѧز  ووالتفѧويض  قيادة فريق العمل  ( والمتمثلة بـذات الدور الفاعل لنجاح أي منظمة  
                  .) والتدريب وأخيرا التوجه الاستراتيجي والقرار والتغييرالاتصال والتفاوض  ووالإبداع 

اسѧѧتخدم الباحѧѧث المقѧѧابلات الشخصѧѧية والاسѧѧتبيان لجمѧѧع البيانѧѧات والمعلومѧѧات حيѧѧث تѧѧم    -
وج بنمѧوذج نهѧائي     إجراء استبيان استطلاعي وتم تصحيح وإضافة ما يلѧزم الدراسѧة للخѧر            

فѧѧي عراقيѧѧة دائѧѧرة حكوميѧѧة  ) 31(مѧѧن قبѧѧل محكمѧѧي اسѧѧتمارة الاسѧѧتبيان وتѧѧم توزيعѧѧه علѧѧى 
الصѧالحة منهѧا التѧي       ). 500( وبلغ عدد الاستمارات الموزعة      2008 لعام   محافظة ذي قار  

  .استمارة ) 454 ( عددها بلغ حيثعتمادهااتم 
ق مدروسѧة   ائѧ أن تكѧون هنالѧك طر        خلصت الدراسѧة إلѧى مجموعѧة مѧن التوصѧيات أهمهѧا               -

تسѧاعده علѧى   التѧي   المفاجئѧة و تغيѧرات مللتكيف مѧع ال وفعالة لتنشيط وتأهيل القائد الإداري  
 لѧدى القѧادة    وضرورة حماية الاجتهѧاد   .المستقبل في مجال عمله واستشراف      ةتوسيع الرؤي 

سѧب الشѧيء    الإداريين والوقوف ضد مبدأ رجعية العقوبة على التصرفات الإدارية التѧي تكت           
 والإسѧهام فѧي إنشѧاء مرآѧز لإعѧداد القѧادة             .اتخاذهѧا  لهѧا وقѧت    الأولѧي قبول  الالمحكوم فيه و  

للقطѧѧاع الحكѧѧومي للاهتمѧѧام بإعѧѧداد القيѧѧادات الإداريѧѧة لتѧѧولي الوظѧѧائف العليѧѧا بمسѧѧتوياتها      
 وتنميѧة قѧدرات القيѧادات الإداريѧة وتعѧرفهم بالاتجاهѧات العلميѧة الحديثѧة فѧي الإدارة                    ةالثلاث

 .وتهيئة الفرص لإعادة تقييم دورهم القيادي في ضوء إحداث التطورات العلمية
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Dissertation: Managerial leadership patterns and their effect on the governmental 

organizations success: Analytical study of samples opinions of managers 
and workers in Dhi-Qar governorate Doctorate Dissertation - philosophy 
in general management. 

Researcher: Qassim Shahin Brisam Al-Omari 
Supervisor: Ph.D Abdul-Ridha Farage Barawi 
      
         The presence of competent successful managerial leadership in our 
governmental organization affects the success of these organizations to 
remain in competition and challenge area if not they are the fore inner to 
achieve their goal and strategies  according to that the researcher tries to 
define the managerial leadership as leaders ability to lead this followers 
successfully according to the organization aims and mission in addition to 
carrying out the tasks in respect of followers desires the successful 
managerial leaders is a person whose decisions is positive on the 
organization strategic attitudes of positive change through communication 
to solve problems and crisis and give authorities to manage the work group 
by human is the leadership 
       In addition to developing and creativity  through motivitating so that 
the originations succeed in      goals achievement. 
     The study problem is to find the extent to which our governmental 
organizations with it managerial leadership witness an observed progress in 
comparison with other universal governmental organizations in addition to 
discovering the presence ratio of the authorities delegation system and 
work group leading with the promotion and motivation , creativity and also 
adopting communication system. 
  To solve organization problems through using negotiation. More over do 
managerial leaders adopt certain training system and do they have strategic 
attitudes to make right decisions? 
     This Dissertation aims at reviewing the relative literature, discovering 
the managerial  leadership mality in the Iraqi governmental organizations 
and trying to find analytical study for it. The researcher adopts the most 
accepted and effected leadership patterns in the successful organizations 
(interchangeable and transformational leadership) and tries to find the 
affections and correlated relations between these patterns in addition to 
number of variables which have effective role in the success of any 
organization like" work group leading, delegation, motivation and 
creativity ,communication and negotiation change and training    
 
   And finally the strategic direction and decision more over this study aims 
at opening the path for other researchers to study other variables or other 
leadership patterns and finally achieving conclusions and recommendations 
that add the little to thin field. 
    Personal interviews and questionnaires and used in thin paper to collect 
data and information where 500 exploration questionnaires are distributed 
to 31 Iraqi governmental office in Dhi-Qar governmental in 2008 and 454 
forms are adopted. 
    The study reaches number ay recommendations  the most important one 
is there are studied and  effective ways to activate and habilitate the 
managerial leader to adjust to sudden change widen his view in his work 
area and expect the future moreover  is important to save the managerial 
leaders diligence and to oppose the principle y punishing the managerial 
behavior also it is essential to establish a center prepare leader for 
governorate sector and develop their abilities and their scientific knowledge 
in addition the re assessment y leader role according to scientific 
development and adopting the appropriate leading pattern in respect of the 
immediate and future conditions are also very important according to the 
researcher view  the transformation leadership is the more appropriate if we 
want to be in the developing country level  
 

  

Summary 



 

-                  
-  
-  

  
  
  
  
  

  الإھــــداء
  :ھدي أطروحتي ھذه إلىأ
معل  م الإن  سانیة وقائ  دھا الرس  ول الأعظ  م * ٌ

   .)صلى االله علیھ والھ وسلم ( محمد 
ال  ذین ق  رن االله طاعت  ھ ورض  اه برض  اھم   * ٌ

  .إلى الوالدین العزیزین..... 
 ا ل  ي ج  و ا ال  ذین ھیئ  و ت  ي وأطف  الي زوج* 

وض  حوا الكثی  ر م  ن اج  ل   ھ  ادئ  یادراس  
  .ذلك

  

 ذ



 

   
 الشكر والتقدير

الشكر والامتنان الله أولا لما من علينا من صѧحة وتوفيѧق لإنجѧاز هѧذا -
  . العمل المتواضع وبفضل منه وحده 

حѧѧѧين قѧѧѧال ) صѧѧѧلى االله عليѧѧѧه والѧѧѧه وسѧѧѧلم   (وقѧѧѧد صѧѧѧدق رسѧѧѧول االله    -
لذا توجب علѧي أن أوجѧه)). من لم يشكر المخلوق لم يشكر الخالق      (( 

ѧѧكري وامتنѧѧدآتورشѧѧتاذ الѧѧي الأسѧѧى أطروحتѧѧرف علѧѧتاذ المشѧѧاني للأس
عبد الرضا فرج بد راوي الذي طال صبره علي بمѧواآبتي مѧن قبѧل أن
اآتѧѧѧب الأحѧѧѧرف الأولѧѧѧى لهѧѧѧذه الدراسѧѧѧة مѧѧѧن توجيهѧѧѧات أوليѧѧѧة وجمѧѧѧع

هѧѧѧو أصѧѧѧلح مѧѧѧرورا بالدراسѧѧѧة النظريѧѧѧة المصѧѧѧادر والانتقѧѧѧاء منهѧѧѧا مѧѧѧا
منهѧѧѧا وسѧѧѧرت علѧѧѧىوتوجيهاتѧѧѧه السѧѧѧديدة والصѧѧѧحيحة التѧѧѧي اسѧѧѧتفدت 

خطاهѧѧا ثѧѧم الدراسѧѧة الميدانيѧѧة ومѧѧا واجهتنѧѧا مѧѧن مصѧѧاعب جمѧѧة حيѧѧث
وجدتѧѧه الأسѧѧتاذ الموجѧѧه الѧѧذي يزيѧѧدني إصѧѧرارا علѧѧى مواصѧѧلة الѧѧدرب
وحتى آتابѧة الصѧيغة النهائيѧة للخѧروج بنتѧاج جديѧد ومثمѧر يسѧهم فѧي

 ... إثراء التخصص والمعرفة الإنسانية 
نائѧب  شѧاهر الصѧقور    الѧدآتور   آذلك أوجѧه شѧكري وتقѧديري للأسѧتاذ           -

على ما قدمه من تسѧهيلاتالرئيس الدولي والمدير المفوض للجامعة      
وتѧѧѧذليل المصѧѧѧاعب التѧѧѧي تواجѧѧѧه الطѧѧѧلاب فѧѧѧي سѧѧѧبيل تѧѧѧدعيم المسѧѧѧيرة

وهѧѧذا مѧѧا تبنتѧѧه جامعѧѧة سѧѧانت آلمنѧѧتس لفѧѧتح. العلميѧѧة فѧѧي هѧѧذا البلѧѧد  
المجѧѧѧال للطѧѧѧلاب الѧѧѧراغبين بإآمѧѧѧال مشѧѧѧوارهم العلمѧѧѧي خدمѧѧѧة لبلѧѧѧدهم

  .ومؤسساتهم ولذاتهم فللجامعة الشكر والتقدير
كر الأستاذ المساعد الدآتور نوري الحسѧاني علѧىولابد لي من أن اش     -

 .نصحه وإرشاده لي وتقويمه اللغوي لهذا البحث 
أيضا أوجه شكري للدآتور علي ناصر لإسهاماته الجليلة ومسѧاعدتي -

  .في أغناء بحثي من الجانب الإحصائي
آما وأوجه شكري للجنة المناقشة برئاسة الأستاذ الѧدآتور صѧلاح عبѧد

يمѧѧѧي ولكѧѧѧل مѧѧѧن الأسѧѧѧتاذ الѧѧѧدآتور سѧѧѧعيد جاسѧѧѧم الاسѧѧѧديالقѧѧѧادر النع
والأسѧѧѧتاذ المسѧѧѧاعد الѧѧѧدآتور صѧѧѧلاح الѧѧѧدين عѧѧѧواد الكبيسѧѧѧي والأسѧѧѧتاذ
المساعد الدآتور غانم رزوقي والأستاذ المساعد الدآتور علي حسѧين

  .المشهداني
أخيѧѧرا أوجѧѧѧه شѧѧѧكري لجميѧѧѧع الѧѧѧذين سѧѧاهموا فѧѧѧي انجѧѧѧاز هѧѧѧذا الجهѧѧѧد -

 ѧѧات و دوائѧѧن منظمѧѧع مѧѧوالمتواضѧѧى ولѧѧيات حتѧѧات وشخصѧѧر ومؤسس
 .بالتشجيع المعنوي

  

ذ
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 المقدمــة
 
 
 

 
      تهدف المنظمات الحكومية بشكل عام إلى إنجاح أعمالها لتكون في منافسة مستمرة مـع              

 ومن الأمور المهمة في نجـاح أعمـال هـذه            .بقية المنظمات وتتطور لما هو احدث وأحسن      
 ـ               دة المنظمات النمط القيادي المتبع في قيادة هكذا منظمات فإذا غابت القيـادة الناجحـة الجي

والمؤهلة غاب الأداء الجيد والإنتاج الجيد وعجزت الإدارة عن تحقيق أهدافها وبـذلك يمكـن               
وقـد تعـرض كتـاب      .  من خلال نجاح قيادتها الإداريـة        وكفاءتهاقياس مدى نجاح المنظمة     

 ركز على إنها عملية التأثير بـالآخرين مـن          فمنهم من . ن كثيرون إلى تعريف القيادة      ووباحث
 السلوكيات أو الاتصال التي يتخذها القائد في تأثيره بـالآخرين ودفعهـم لانجـاز        خلال سلسلة 

أو التركيز على المدخل الموقفي بحيث لا يمكن إتباع نمط قيادي واحد فـي              . الهدف المطلوب   
يؤكد على ضرورة توفير أجواء تـساعد علـى الابتكـار             ما مومنه. جميع الظروف والأوقات  

لى العمل المشترك والتعاون للتعامل مع التحديات الكبيرة التـي تواجـه     أو التركيز ع  . والإبداع
ق درة القائ د عل ى الت أثیر ف ي       (وقد توصل الباحث لتعريـف القيـادة الإداريـة بأنهـا            . المنظمة

مرؤوسیھ بنجاح على أساس عوامل النجاح المستندة إل ى رس الة وأھ داف المنظم ة لغ رض تنفی ذ               
فالقائد الاداري الناجح هو من كانت قراراته مبنية . وتف اعلھم مع ھ  المھام بدافع رغبة مرؤوس یھ    

على توجهات المنظمة الإستراتيجية ذات التغيير الايجابي من خلال الاتـصال لحـل المـشاكل               
والأزمات وبتفويض الصلاحيات لإدارة فريق العمل بالعلاقات الإنسانية مع التطـوير والإبـداع       

  ) .ق أهدافها بالتحفيز لتنجح المنظمة بتحقي
     بهذا التوجه سعى الباحث إلى إيجاد التصورات عن القيادات الإدارية العراقيـة المتمثلـة              

بما يواكـب التوجهـات والتـصورات    . بعينة من محافظة ذي قار من خلال الدراسة الميدانية       
ء ومعرفـة   للوقوف على تقييم الأدا   . المعاصرة العالمية التي برزت من خلال الدراسة النظرية         

وقد تضمنت  .  على التوصيات التي تمخضت عنها الدراسة      مستوى لتحسينه والارتقاء به بناء    ال
التي انطلق منها الباحـث لبحـث ودراسـة         فرضيات  الدراسة و  لل اًافتراضي اًالأطروحة نموذج 

 تـم   ظمات التي متغيرات الفاعلة لنجاح المن   ال على   المشكلة وتحديد العلاقات الارتباطية وتأثيره    
  . النظرية والدراسات السابقة بعد إخضاعها للمناقشة والجدل العلميالأطر من بالإفادةاعتمادها 

نظري وميداني انطلاقا من إبراز دور وأهميـة        :  قسمين   دراسته على الباحث       وعليه قسم   
  مستوى الاهتمام بإعـداد قـادة إداريـين لهـذه          بيانالقائد الاداري في المنظمات الحكومية و     
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المنظمات ومدى توفر دورات وبرامج تدريبية لأعدادهم بالمستوى المطلوب وبيان مدى اهتمام            
وأيضا جاءت هذه الدراسة استكمالا للجهود المبذولة سـابقا   . القادة والمرؤوسين بهذا المجال     

بالبحوث والدراسات حول القادة الإداريين في العراق للمنظمات الحكومية والتي تفتقر محافظة            
مجموعة  لأراءفقد عمد الباحث إلى إتباع أسلوب المقارنة في التحليل          . ذي قار لهكذا دراسات   

من العاملين والأكاديميين من حملة شهادة الدكتوراه والبكالوريوس وممـن شـغلوا درجـات              
  ..فما دون .  سنة في وظائفهم 20 وامضوا أكثر من ..وظيفية متنوعة

 حاول إيجاد حلا لها بأنه هل تحقـق منظماتنـا الحكوميـة           وبذلك ظهرت للباحث مشكلة 
 مع باقي المنظمات الحكومية وما هي نسبة وجود نظام          اً ملحوظ اًبقياداتها الإدارية الحالية تقدم   

تفويض الصلاحيات وقيادة فرق العمل داخل هذه المنظمات مع تشجيع حالات التحفيز والإبداع             
لمنظمة باستخدام التفاوض وهل يتبنى القـادة الإداريـين         واعتماد نظام الاتصال لحل مشاكل ا     

 ة توجهـات إسـتراتيجي     مـن  لدى القادة الإداريين   لتغيير وبيان ما   ل مواكبا اً معين اً تدريبي اًنظام
  .لاتخاذ قرارات سليمة

 وردته الأدبيات ذات العلاقة والى الوقـوف علـى          أ      وقد هدفت الدراسة إلى استعراض ما     
 إيجاد دراسة تحليليـة لواقـع هـذه         منظمات الحكومية العراقية محاولاً   الإدارية لل واقع القيادة   

وإيجـاد  ) القيادة التبادلية والتحويلية    ( القيادات والتي اعتمد الباحث من هذه الأنماط القيادية         
مع عدد من   العلاقة مع المتغيرات الأخرى المعتمدة بفرضيات وجود علاقات ارتباطيه وتأثيرية           

 ـ    المتغ قيادة فريق العمل والتفـويض والتحفيـز        ( يرات الرئيسية لنجاح المنظمات والمتمثلة ب
) . التغيير والتدريب وأخيرا التوجـه الاسـتراتيجي والقـرار          والإبداع والاتصال والتفاوض و   

وكذلك هدفت هذه الدراسة فسح المجال للباحثين الآخرين للبحث في متغيرات اخرى أو أنمـاط               
  .شيئا في هذا المجالتضيف يمكن أن وأخيرا الخروج باستنتاجات وتوصيات . قيادية اخرى 

 تـم   إذخصية والاستبيان لجمع البيانات والمعلومات                  استخدم الباحث المقابلات الش   
إجراء استبيان استطلاعي وتم تصحيح وإضافة ما يلزم الدراسة للخروج بنموذج نهـائي مـن           

في محافظـة ذي  عراقية دائرة حكومية  ) 31(قبل محكمي استمارة الاستبيان وتم توزيعه على    
   تم اعتمادهـا بلـغ      لكن التي . استمارة )500( وبلغ عدد الاستمارات الموزعة      2008 لعام   قار

وقد استخدم الباحث وسائل إحصائية مناسبة بقصد تحليل هذه الاسـتجابات            . استمارة ) 454(
باستخدام عدة بـرامج    ية والتأثيرية لمتغيرات الدراسة      العلاقة المعنو  لإيجادمن عينة الدراسة    

سابي والانحـراف المعيـاري   منها الوسط الحوأدوات إحصائية   )  SPSS, EXEEL(منها 
وبذلك استخدم الباحث المنهج   . والنسب المئوية ومعاملات الارتباط والانحدار والتحليل ألعاملي        

 إحصائيين قاموا بتـدقيق     متخصصينالتحليلي في هذه الدراسة وقد عرضت هذه النتائج على          
  . النتائج واعتمادها
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بكيفيـة الحـصول علـى      لنظرية المتمثلة   في دراسته ا  عدة       لقد واجهت الباحث صعوبات     
خاصة إذا ما تطلب دفع مبالغ على وفق آلية غير متاحة الآن في             المصادر والدراسات الحديثة    

لملـئ اسـتمارة    أما في المجال الميداني فتتمثل بصعوبة التعامل مـع المـستجيبين            . العراق  
 في بعـض الدراسـات الـسابقة     بالنسبة لاستجابة المدراء أنفسهم كما     الاستبيان فالأمر أسهل  

بعض مـن المـدراء    رأي جميع المستويات في المنظمة الذي يعتبره ولكن الجديد هنا هو بيان   
 أو لاعتبارات اخرى شخصية تتطلب من الباحث التفسير والإقناع وأهمية هذا            لأدائهمهو تقييم   

لة بالإمكانات الماديـة     الصعوبات المتمث   فضلاً عن  .الخ. ..الاستبيان من اجل المصلحة العامة      
  . والبشرية المتاحة

   :يأتي ستة فصول وكما  على ما سبق فقد قسمت الدراسة على    وتأسيسا
خـصص   إذ.    تناول الفصل الأول الأسس النظرية للقيادة الإدارية من خلال ثلاثـة مباحـث         

 الإداريـة، نماط القيادة  أبيانل  الثانيكرسالمبحث الأول مفهوم القيادة الإدارية وأهميتها بينما        
  .نظريات القيادة الإداريةل كانالمبحث الثالث فقد 

 ،  هة مباحـث رئيـس    بثلاث جاء    الذي لأسس النظرية لمتغيرات الدراسة   ل كانالفصل الثاني   و   
كقيـادة فريـق العمـل       المتغيرات الخاصة بعمل وتطوير المنظمـة و مـشاكلها          اختص الأول

في التغيير  تأثيره  نمط القيادي و  بال الثانيو .والتفاوضالاتصال  . التحفيز والإبداع . والتفويض  
التوج ھ الاس تراتیجي    علاق ة الأنم اط القیادی ة ب       ليتنـاول    الثالـث وقد جاء المبحـث     . والتدريب  

  .والقرار
المبحث الأول   .مباحثلدراسات السابقة ومنهجية البحث بثلاثة      حدد ل     أما الفصل الثالث فقد     

منهجية البحث من حيث مـشكلة الدراسـة وأهميتهـا وأهـدافها            لالثاني  وقة  لدراسات الساب ل
إجراءات وأساليب جمـع البيانـات      الثالث  و . الذي تم تبنيه مع الفرضيات     النموذجوحدودها و 

  .والمعلومات وأساليب التحليل لهذه البيانات
 الوصف العام   تضمنالأول   . ع متغيرات الدراسة من خلال مبحثان     عرض واق     الفصل الرابع   
لوصف ألموقعي لمتغيرات الدراسة حسب الجنس وكذلك حـسب         لالثاني  و. لمتغيرات الدراسة   

  .الدرجة الوظيفية وحسب التحصيل الدراسي وحسب مدة الخدمة الإجمالية
الأول .    الفصل الخامس شمل اختبار نموذج الدراسة وفرضياتها من خـلال ثلاثـة مباحـث         

تحليل علاقة التأثير بـين متغيـرات   لوالثاني . طية بين متغيرات الدراسة    العلاقة الارتبا  لتحديد
  . التحليل ألعاملي لمتغيرات الدراسةاشتمل علىالثالث و .الدراسة

مبحثـان   ن خلاصة الدراسة من خـلال         ويختم الباحث دراسته بالفصل السادس الذي تضم      
  . توصل إليهاالأول منهما الاستنتاجات والثاني التوصيات التي تم ال
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    وهنا لابد من توجيه الشكر والتقدير والعرفان بالجميل لمن قدم المساعدة للباحث لخـروج              
بحثه في هذه الصورة ابتداء من المشرف على البحث الأستاذ الدكتور عبد الرضا فرج بدراوي               

 نـوري   د.م.أ الـصافي و   فـلاح    الأستاذ الدكتور والى المشرف العام على الجامعة في العراق        
 والأشخاص الذين قدموا ما أمكـنهم  المنظمات الحكومية ولجميع الحساني والدكتور علي ناصر   

  ...والله الشكر من قبل ومن بعد . لتسهيل مهمتي في هذا المجال 
  
  
  

               
  
  
 
 
 
 



  الأسس النظریة للقیادة الإداریة : لفصل الأول ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  :الفصل الأول
  الأسس النظرية للقيادة الإدارية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  

  

     لقد حاول الباحث في هذا الفصل التطـرق        
إلى الأسس النظرية للقيادة الإداريـة ، فكـل         
دراسة أو بحث علمي لابـد لـه مـن تقـديم            
المرتكزات النظرية التي تساعده علـى فهـم        
التصورات الواضحة لحيثيات الدراسة لتوجهه     

يها فرضياته  في انتقاء المتغيرات التي يبني عل     
التي يتحقق من ثبوتيتها في ميـدان الدراسـة        
العملية ، وقد جاءت الأسـس النظريـة لهـذا          

  :الفصل على وفق المباحث الآتية
  

  .مفهوم القيادة الإدارية وأهميتها: أولا
  .أنماط القيادة الإدارية: ثانيا
 نظريات القيادة الإدارية: ثالثا



  الأسس النظریة للقیادة الإداریة : لفصل الأول ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  مفهوم القيادة الإداريـة وأهميتها: المبحث الأول
  
  
  
خاصة بالقيادة والقائد الإداري لكي يكون      عدة  واضيع  لقد تناول الباحث في هذا المبحث م            

، نماط ونظريات القيـادة     لأ ين المخصصين لدخول في سبر المبحث   ا ةيئمدخلا منطقيا لدراسة ته   
مـع التركيـز علـى    بشكل واسع   وقد أستمزج الباحث بين وجهات نظر عربية وأخرى أجنبية          
  :    على وفق الآتي ضوعاتالحديث منها للخروج بثمرة جديدة عن موضوع البحث ، ومو

 
 

 .داريةالإطار ألمفاهيمي للقيادة الإ:       أولا 
  .الأبعاد الفلسفية للقيادة الإدارية:      ثانيا 
    .أهمية ومبادئ القيادة الإدارية وأبعاد الذكاء العاطفي:      ثالثا 

  .   السمات الشخصية للقائد: رابعا       
 .ادوار ومهام القائد:    خامسا 

  
  الإطار ألمفاهيمي للقيادة الإدارية: أولا 
 من غير قيادة حكيمة تسعى في مـصالح تابعيهـا           مت البشرية ولا تنتظ    لا تصلح التجمعا       

ريـة تـدفع   جلبا للخير والمكارم ودفعا للشر والرذائل ، من غير ظلم أو إهمال، فالقيـادة الإدا      
تحفز العاملين لأداء العمل الجيد والمبدع وإذا غابـت القيـادة الناجحـة             المنظمة إلى الأمام و   

. داء الجيد والإنتاج الجيد وعجـزت الإدارة عـن تحقيـق أهـدافها            الجيدة والمؤهلة غاب الأ   
وسيتم تنـاول   .  من خلال نجاح قيادتها الإدارية       تهاءوكفافبالإمكان قياس مدى نجاح المنظمة      

  :عدد من المفاهيم ذات العلاقة بالقيادة الإدارية على وفق الأتي
   القيادة في اللغة – أ 

ــة نقـــيض ) القـــود      ( ــده بالإحـــسان ) لـــسوق ا(فـــي اللغـ ــال قيـ                                 ويقـ
يقال يقود الدابة من أمامها ويسوقها من خلفها وعليـه فمكـان            ) 769: 2007،مصطفى(

وقد ورد مفهوم القيادة في اللغة تحت كلمـة  . والمرشد القائد في المقدمة كالدليل والقدوة      
وسمي بذلك لقلة التفاته، أي انه إذا اقبل علـى          قود  والاقود من الرجال أي الشديد العنق         

، إمـا فـي معنـاه       )37 : 1998ابن منظور،   (لم يكن يصرف وجهه عنه      وشيء بوجهه   
 ـ  بأنهـا   ) Leadership(  فيشير إلـى معنـى القيـادة       (Oxford)الاصطلاحي ووفقاً ل

            الــسمات أو الــصفات التــي مــن الممكــن أن يتحلــى بهــا مــن يتخــذ دور القائــد
)Oxford , 2003 : 403.(  

  مفهوم القيادة حسب النظريات التقليدية -ب
 سلوك الأفراد وتنسيق جهودهم لتحقيق أهداف معينـة     فيأنها عملية تهدف إلى التأثير      -     ا

 سلوك وتوجهات الأفـراد    فيأما القائد فهو الشخص الذي يستخدم نفوذه وقوته ليؤثر          . 
  ) .19 : 1997  ، لمعيليأ(من حوله لانجاز أهداف محددة 

  : منها الآتي للقيادةعدة  ف  تعار يRichard pettinger لقد تناول - 2        
                 )  Richard   : 2002 : 469(   

  . إن القائد هو الشخص الذي يمارس السيطرة على  الناس )أولا(
( Huczynski ,1993:77 )                                                
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.  المرتجـل  و مستكشف البطـل  و رأي الأبطال و المتحمس . القائد هو مبتدأ الهتاف      )ثانيا(  
  ( peters  , 1996:67 ). الباني و المسهل و المدرب وكاتب  مسرحي و

ر النهائي للقائد هو شعورك عنـدما    إن الاختيا . يجب إن يكون القائد ذو تفاؤلية معدية        ) ثالثا (
   ؟هل تشعر بالرقي والثقة بالنفس.  الاجتماع  معه فيتشترك

(Montgomery 1956)                              
 العاطفة  و الحيوية   و الثقة   و الحب   و الحماس   و قيادة الشعور    و ي القيادة الرؤية  تعن ( )رابعا(

 خلـق و درامـا صـريحة      ومنح الاهتمام   و استخدام الرمز    و تطابق الفكر     و  الهاجس و
               ) وأشـياء أخـرى   و التجـول الفعـال   و التـدريب  والأبطال عنـد كـل المـستويات       

)kreitner,1999 :  475) (ــذي وصــفه                وهــذا التعريــف مطــابق للتعريــف ال
) tom peters  ( و ) ( Nancy Austin  في كتابهمـا  passion for excellence 
 أساس القيادة الفعالة كما تؤثر     دالتي تع ، ائد المحددة   اصفات ومميزات الق  ويوضح  مو  . 

   .هذه المواصفات على قدرة الفرد على تحمل سلوكيات وادوار إدارية متعددة 
  . القائد بتأثيره بالآخرين باتجاه تحقيق الأهدافأن القيادة هي قدرة  -3

)        (Robbins, 2003: 314.  
مكانيات التي يتحلى بها القائد بتأثيره بالآخرين نحو انجاز          القيادة الإدارية هي القدرات والإ     -4

  )Krishnan, 2005: 15 .(الأهداف
 قـدرة القائـد               يتضح مما تقدم أن مفهوم القيادة حسب النظريات التقليدية تركـز علـى      

عده بتأثيره في المرؤوسين من حيث امتلاكه للقيم والمهارات والإمكانيات الشخصية التي تسا            
  .في دفع وتحفيز المرؤوسين نحو تحقيق الأهداف المشتركة

  مفهوم القيادة حسب النظريات السلوكية -ت
 توجيههم بطريقة معينة يتسنى معهـا كـسب         و فن التأثير في الأشخاص   (وتعرف بأنها    - ا

نكـلا،  ) . (طاعتهم واحترامهم وولائهم وتعاونهم في سبيل الوصول إلى هـدف معـين            
1993: 383(   

يمكن وصف القيادة بأنها عملية ديناميكية في المجموعة حيث يؤثر احد الأفـراد علـى               -2
  .الآخرين للمساهمة الاختيارية في انجاز مهام المجموعة في وضع معين 
( Cole , 1994:33 )                                                                      

فراد السيطرة عليهم والتحكم فيهم ولكـن   ليست معنى القيادة للأبأنه)   dimock(يرى  -3  
لان القوى البشرية أغلى شـئ وهـي        .العمل على إطلاق قدراتهم وإمكاناتهم ومواهبهم       

 أيضا أن الاتجاه الحديث في القيادة يشير إلى         )ديموك(مصدر التقدم في المستقبل ويرى      
ولـيس الـذي    . يم على القيام برسالته     إن القائد الناجح هو الشخص الذي يساعد التنظ       

يقول بان القائد هو الذي يمسك جميع الخيوط في يده ويسيطر على مـن يقـودهم مـن          
يقول إن محور عملية القيادة هو تحمل المـسؤولية ومـدى            ) zalezink(أما  . الأفراد  
   بأنهـا  وتعرف إدارة الخدمة المدنية في الولايات المتحـدة الأمريكيـة القيـادة       . تقبلها  

تختص بالتأثير الفعال على نشاط الجماعة وتوجيهها نحو الهدف والسعي لبلـوغ هـذا         (
   ) 237 : 1998 خليل. ()الهدف

 أعلى و رفع أدائهم إلى المقيـاس الأعلـى و         تمثل القيادة تمثيل رؤية الناس إلى نظرة         -4
      (Drucker,2001:20 ).بناء شخصياتهم إلى ما وراء الحدود الطبيعية

وتعرف القيادة الإدارية بأنها النشاط الذي يمارسه القائـد الإداري فـي مجـال اتخـاذ                 -5
وإصدار القرار وإصدار الأوامر والإشراف الإداري علـى الآخـرين باسـتخدام الـسلطة              

فالقيـادة الإداريـة    . الرسمية وعن طريق التأثير أو الاستمالة بغرض تحقيق هدف معين           
ن استخدام السلطة الرسمية وبين التأثير على سـلوك الآخـرين           تجمع في هذا المفهوم بي    

    ) 67 :2001ملبوت ، . ( واستمالتهم للتعاون لتحقيق الهدف
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قدرة القائد على إقناع الأفراد والتأثير علـيهم لحملهـم علـى أداء         : (عرفت القيادة بأنها    -6
 بمعنـى إن القيـادة      ).واجباتهم ومهامهم التي تسهم في تحقيق الهدف المشترك للجماعة        
عندما يقوم بالتـأثير    .. الإدارية هي الدور الذي يتقمصه الشخص المكلف بإدارة المنظمة          

 ودفعهـم لتحقيـق أهـداف المنظمـة بجهـودهم         - أفرادا وجماعات    –على المرؤوسين   
  )  23 :2001القحطان ، . (المشتركة  

ؤوسين فهي عملية تحفيز ومـساعدة       تعرف القيادة بأنها عملية التفاعل بين القائد والمر         -7
  ).Newstrom & Davis , 2002 : 63 (.المرؤوسين نحو انجاز وتحقيق الأهداف

  
 عرفت القيادة بأنها عملية تأثير فعلي وليس مجرد قدرات أو قابليات تمكـن القائـد مـن                  -8

  )61: 2004ألجميلي، . (التأثير بالآخرين
القيادة بأنها عمليـة توجيـه وتـأثير القائـد     فقد عرف ) We skittle , 2006 : 1(ما أ-9

بالمرؤوسين لدفعهم وتشجيعهم باتخاذ الخطـوات الايجابيـة نحـو تحقيـق الأهـداف              
  . المشتركة

  الآخرين وتوجيه سـلوكهم لتحقيـق أهـداف        ب التأثير  عرفت القيادة بأنها  القدرة على        -10
هداف والنتـائج المقـصودة     مشتركة وتنسيق جهودهم ليقدموا أفضل ما لديهم لتحقيق الأ        

  )518: 2006 ،  البعلبكي. (للوصول إلى الأهداف المرسومة 
أن مفهوم القيادة  قد ركز على عملية التأثير بـالآخرين مـن خـلال     مما تقدم   نلاحظ         

سلسلة من السلوكيات أو الأفعال التي يتخذها القائد في تأثيره بـالآخرين ودفعهـم لانجـاز                
  ).المدخل السلوكي في تفسير مفهوم القيادة(ي التركيز على الهدف المطلوب أ

  مفهوم القيادة حسب النظريات الموقفية -ث
  .تمثل القيادة خلق رؤية يبتغيها الآخرين وتنشيطهم للعمل باتجاهات  -1    

(Anita Riddick , 1992:45 )                                                                    
سيقوم بربط المجموعات مع بعضها      الذي   هناك حاجة في كل المنظمات لفرد يربط الأوتاد         -2 

   .احةوالمهام المت.  المرؤوسين فسهم وتهتم القيادة بالقادة أن. 
( Handy, 1993:98)                                                                              

ي عملية تأثير القائد بمرؤوسيه من حيث تحديد وتوضيح المهام والواجبـات             القيادة ه  إن -3
المطلوب القيام بها من قبل المرؤوسين ضمن موقف معين لغرض تسهيل الجهود الفردية             

  .)Ensley, 2004:67(. والجماعية وتحقيق الأهداف المشتركة
ف أعضاء الجماعـة بمـا      القيادة عملية تجهيز وترتيب الموقف القيادي حتى يتمكن مختل         -4

فيهم القائد من تحقيق أهداف مشتركة بأقصى عائد اقتصادي واقل تكلفة اقتـصادية فـي               
   )3 : 2006كشك ، . ( الوقت والعمل 

من خلال التعاريف السابقة نلاحظ التركيز على المدخل الموقفي في تفسير مفهوم القيـادة                      
باع نمط قيادي واحد في جميـع الظـروف والأوقـات ،            يمكن للقائد إت   ، بحيث انه لا    الإدارية

فالموقف له تأثير واضح في اتخاذ القرارات وإتباع سياسات مختلفة مع المرؤوسين والحالات             
  .أيضا

  
  الاتجاهات الحديثة في القيادة -ج

ج القيادة علم وفن إدارة المؤسسة ويتألف ذلك من قيادة الأفكار والبشر لتحقيـق نتـائ              (  -ا        
  )14 :  2000مرعي ،  () .مؤكدة 

الإستراتيجية للمنظمة فضلا عـن القـدرة علـى          القدرة على توضيح الرؤية      هيالقيادة    -2
  .) Hill & Jones  2000 : 15(  تحفيز ودفع الآخرين للإيمان بهذه الرؤية وفهمها



  الأسس النظریة للقیادة الإداریة : لفصل الأول ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 9

ملية تطـوير  فان القيادة تشير إلى ع) Hellriegel et al , 2001 : 324( وطبقاً لرؤية -3
الأفكار والرؤى والاعتماد على القيم التي تدعم عملية تلك الأفكار والرؤى للتأثير بسلوك            

  .الآخرين
قيام القائد بتوجيه وتنسيق ورقابـة  (الذي يرى إن القيادة الإدارية هي  ) (whiteعرف  -4

  اريـة  الذي يرى إن القيـادة الإد ) hunt Larson(وعرف ) إعمال الآخرين في الإدارة 
هي الوسيلة المناسبة التي يتمكن بواسطتها المدير من بـث روح التـآلف والتعـاون          ( 

                 ) المثمـر بـين المــوظفين فـي المنظمــة مـن اجـل تحقيــق الأهـداف المــشتركة      
  .)  .2  :2003، ألغامدي (

 ـ )  leadership process(  ـ  يكمن جوهر العملية القيادية  5   رد الذاتيـة  في قدرات الف
 إذ. التي يخلق من خلالها تأثيرات في سلوك ومشاعر مجموعة من الأفـراد الآخـرين               

في الآخرين مـن خـلال       ) influence( يمتلك الفرد في الأثر القيادي  إمكانية التأثير         
ــابعين  )   leader( دوره كقائــد  ــذين يمثلــون الت أو  ) followers(للآخــرين ال
ويتميز القائد عن سواه من أعضاء جماعة العمـل أو           ) subordinates( المرؤوسين  

المنظمة ككل بكونه الفرد الذي يمتلك تلك المقدرة التأثيرية بالمقارنة مع غيره من خلال              
  ).221 : 2005الشماع ، (الآثار الاجتماعية التي يتركها في الآخرين 

ل استجابة لظروف ومتطلبات    القيادة هي وظيفة موقعيه وان ظهورها يتم جزئيا على الأق          -6  
وان المعدل الأساسي في هذا الصدد هو تحديد تلك الـشروط  أو الخـصائص               ،   الموقع

القيادية التي إذا توفرت في القائد تجعل التابعين له ينقادون له ويقبلـون علـى تنفيـذ                 
   )3 : 2006كشك ، ). (قراراته وأوامره وتوجيهاته بكفاءة وفاعلية 

لاقة التأثير بين القادة والتابعين الذين يميلون لتحقيـق تغييـرات تعكـس             هي ع  القيادة    -7
أهدافهم المشتركة فالقيادة تشمل التأثيرات وتحدث بين هـذه الأفـراد وهـؤلاء الأفـراد               
يرغبون بإحداث تغييرات ذات أهمية وهذه التغيرات تعكس الأهداف المشتركة بين القـادة             

لاقة بين الأفراد ليـست سـلبية أو إن القيـادة متعـددة             والتأثير يعني إن الع   . والتابعين  
 عـن غيـرهم مـن       عتقدات الشائعة إن القادة مختلفون    الاتجاهات وغير تحكيمية ومن الم    

                                .البشر وان القادة والتابعين يمكـن أن يكونـوا نفـس الـشخص فـي نفـس الوقـت                    
  )221 : 2006العبودي ،(

 مما سبق إن القيادة الإدارية تحتاج إلى توفير أجواء تـساعد علـى الابتكـار                حظنلا         
والإبداع ثم بلورة الأفكار المبدعة إلى نتائج خلاقة دون أن تتوقف علـى تـسيير العمـل                 
الروتيني اليومي والذي يتقنه اقل الإداريين تأهيلا وأدناهم معرفه أو حل المشكلات والـذي       

 هو الـذي    يمزيالكارفالقائد  .  ني من حيث الأهمية بعد تطوير العمل      يأتي في المستوى الثا   
لديه القابلية للتأثير في المرؤوسين بالإيحاء والإلهام للحصول مـنهم علـى أداء يفـوق               

وجـود فـرق    ونلاحظ  . التوقعات والرسالي الذي يركز على المستقبل وليس الحالة الآنية          
 إن التبادلية تركز على التوجيه بـشكل ايجـابي          إذلية  بين القيادة التبادلية والقيادة التحوي    

أما التحويلية فتركـز علـى كـون    . وتحشد جهود الآخرين من خلال المهام ونظام التحفيز     
يمكن والتأكيد على التغيير والإبداع وحل المشاكل ،         القائد إيحائي بالتأثير للقيام بأحسن ما     

  . هذا الفصلوكما سنراه واضحا من خلال المبحث الثالث في 
  
   القيادة في بيئة العمل الجديدة-ح

القيادة بأنها القوة التـي تعمـل مـع الأفـراد      )  Mary par ker fooett(عرفت   -ا  
فالسلطة التي يتمتع بها القائد لا تكون في ذاته      . وتساندهم وليست التي تسيطر عليهم      

القدرة على اسـتعمال هـذه      ون العمل الذي يشغله ونجاح القيادة يكون في         لكنها تكُّ . 
   )86 : 2000،  التميمي . (السلطة الملازمة للعمل
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المتأثر باحتياجات الجماعة والمعبـر      الشخص   بوصفهيادة النابعة من دور القائد      الق( -2
ومن ثم فهو يركز الاهتمام ويطلق طاقات أعضاء الجماعة في          ،عن رغبات أعضائها      

  ) 3 : 2006كشك ،) (الاتجاه المطلوب 
 ـإن -3  . المـستقبلية للمنظمـة إلـى حقيقـة    ة مفهوم القيادة هو السعي لترجمة الرؤي

Weiskittel, 2006: 1)(  
 أكثر قائد يظهر التواضع بصورة      - قادة ذوي شخصية جيدة    القيادة عملية قائمة على   ( -4    

لكـن الاعتمـاد علـى الخـصائص        .  لقيادة الشركات الجيدة     الإمبراطوريمن التكبر   
ة وحدها يعتبر غير كافي فالقيادة الجيدة تكون سـهلة لـيس فقـط بـسبب                الشخصي

د الصحيحة بما   لان المؤسسات تمتلك الموازنات والقيو      ذوي القيم الصالحة     الأشخاص
   Sean Silver, 2007:1 )( ). والمعارضةالآراء لتبادل يتضمن الفرص المتاحة

 تتضمن تحـديات معظـم      إذ. تعقيدالهة  مواجتطلب من القادة القدرة على       القيادة ت  إن (-5  
 و المـوظفين    و العملاء    و الأسهم حاملي   الأطراف تجاه العديد من     الأخلاقيةالواجبات  
يمكن القائد على الانطـلاق فـي         ما إن. تتصارع هذه الواجبات    وغالبا ما  ،المجهزين

 دراكإالتعقيد والقدرة علـى     مواجهة  مثل ذلك الوضع هو القدرة على       في  طريقه خلال   
  )  Sarah,2007:2. () متعددة بنفس الوقتآراء

لكـنهم الأشـخاص    " اتبعوني فوق التل  "يتبعون طريقة    إن أفضل القادة هم الذين لا     (  -6
حيث ينبثـق أسـلوبهم فـي القيـادة مـن       . الذين يمارسون القيادة من القلب والعقل     

  ) James,2007:2.()شخصيتهم وقيمهم الأساسية
ائد الجيد قادرا على إقناع الناس للسير في طريق معين، الأمر الذي          يجب أن يكون الق   ( -7

ويجب أن يكون قادة الأعمـال قـادرين علـى     . يتطلب القدرة على تغيير عقول الناس     
التنبؤ بالديناميكيات المختلفة بين المنظمات القوية وفقا للاقتـصاد الـدولي المتعـدد             

  ) Martha,2007:1 . ()والأحداث الجيوبوليتيكية
 الجديرة  الأعمال النشاط وبذلك فهو يتعامل مع       أو القيادة يعتمد على الفعالية      إطار إن( -8  

 القيادة السلوكيات الفعلية القابلة للملاحظـة التـي         أطار، ويصف   بالملاحظة بوضوح   
              ) Sean,2008:2.() كفاءةأكثر يتعلمها القادة ليكونوا أنيمكن 

     الخـصائص  ،إنظ مما تقدم بان القيادة في بيئة العمل الجديدة تركـز علـى                  نلاح             
 العمل المشترك والتعاون للتعامل     وإنمادة فريق العمل    ا لقي تكون كافية  لاوالقوة   الشخصية

مع التحديات الكبيرة التي تواجه المنظمة مـن عولمـة وتجـارة الكترونيـة واتـصالات          
  .الخ... وتكنولوجيا المعلومات 

   
ق درة القائ د عل ى الت أثیر ف ي            (لقيـادة الإداريـة بأنهـا       التعريف  ولقد توصل الباحث                  

مرؤوسیھ بنجاح على أس اس عوام ل النج اح الم ستندة إل ى رس الة وأھ داف المنظم ة لغ رض              
الناجح هـو مـن كانـت    د الإداري ائالقفتنفیذ المھام بدافع رغبة مرؤوسیھ وتف اعلھم مع ھ     

تغيير الايجابي من خلال الاتصال     مبنية على توجهات المنظمة الإستراتيجية ذات ال      قراراته  
مـع  تفويض الصلاحيات لأداره فريق العمل بالعلاقات الإنسانية        وبحل المشاكل والأزمات    ل

  ).التطوير والإبداع بالتحفيز لتنجح المنظمة بتحقيق أهدافها 
  
  

  ةالإداريالأبعاد الفلسفية للقيادة  : ثانيا 
لقد تأثرت العلاقة بين القائد ومرؤوسيه بظهور فلسفات متنوعة حول ماهية العلاقـة                      

 هي علاقـة    ؤوسيه هل هي علاقة تسلط وسيطرة أو هي علاقة تعاطف وتآخ أو           بين القائد ومر  
، إذ تمتد جذورها إلى الوقت الذي بدأ به التفاعل الاجتماعي وتوزيع العمل             تجمع بين العلاقتين  
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ــي ــراد واب  ــن الأف ــات ونظ ــي تنظيم ــصهارهم ف ــات وان ــددةلجماع ــة متع                    م اجتماعي
  .)60: 2004ألجميلي، (
التـي  ) 21: 2000، زيارة (ترتبط فلسفة القيادة بالأساس بالنظرة الإنسانية       :البعد الإنساني   . أ  

إذ ينقـسم   . ينقادون  الإنسان يجعل البعض قادة والآخرون       أودعها االله سبحانه وتعالى في      
هذا يجسد بقول الباري عـز  .الناس في أي مجتمع إلى تراكيب قيادية وتراكيب أخرى منفذه           

نحن قسمنا بينهم معيشتهم في الحياة الدنيا ورفعنا بعـضهم فـوق بعـض        ((         وجل  
  أي عولا يتقاط ) 32:  القران الكريم، سورة الزخرف      ))(درجات ليتخذ بعضهم بعضا سخريا      

المعاصـرة  و احتوت الفلسفات القديمـة  مي للإدارة إذهرالتقسيم الفكر إداري لذلك من حيث  
علـى   ولكن الاختلاف فـي تقـسيم المهـام والأدوار   . على شواهد تشير إلى هذا التصنيف     

الأسس الفلسفية التي يتبناها صاحب الفلسفة فضلا عن المنهاج ألعقيدي المنبثق من طبيعة             
 للعمل القيادي   أساسا فلسفة القيم    تلقد ساد  .صاحب الفلسفة لعات المعرفية   التفكير والانطبا 

 ساق أصحاب هذه الفلسفة وراء المبادئ والسلوكيات الأخلاقية التي تميز القائد من غيره            توا
  )  2 : 2006يونس،  (:وقد حددت أمثلة تؤكد هذا التفسير منها الآتي

على أفكار تقوم عليهـا     ) كونفشيوس(يمة  لقد احتوت أطروحات فيلسوف الصين القد     -ا   
  .المهام القيادية التي تستوجب قدرا كبيرا من النزاهة والإيثار 

مؤكدا على أهميـة    .  حول الفكر عند الإغريق      )نيكوميدس(وبين سقراط في مناقشته     -2 
  .سيادة قيم حسن استخدام الآخرين في إدارة وتنفيذ الإعمال

 الدولة الرومانية القديمة في بناء هيكلـة عمـل الدولـة          فلسفة التنظيم في   تواستخدم-3
من القيصر إلى حكام الأقاليم فـي ضـوء         ،  حيث ساد عندهم تفويض السلطات      . فيها

  .نظرية التنظيم وإحكام السيطرة على معظم إنحاء العالم الذي كان معروفا آنذاك 
 ،بالفكر الإداري الجمعـي   معبأة  والعراقيين  كانت فلسفة القيادة عند القدماء المصريين       -4

 الم حـضارية ومعحا وثل صرتم الخ.. الجنائن المعلقة وتشير شواهد بناء الأهرامات و    
إذ أكدت تلك الفلسفة على إن الفلسفة القائمـة         هاتين الدولتين    دليل على فلسفة     لضأف

على ضبط العمليات الإدارية الرئيسية ومنها التخطيط والتنظيم المحكم والتركيز علـى            
وان مـا يميـز الـدور       . يم العمل هي قواعد التفكير القيادي ومحتواه        يلتخصص وتق ا

          .القيادي دون غيره من الأدوار مرهون بالقدرة الإشرافية الشاملة وتسييرها وتدبيرها          
   )23: 2001القحطاني،(

ي  وجاءت فلسفة القيادة في الفكر المسيحي بأسس الفكر الإصلاحي الروحي وما ينطو            -5
وان سيادة هذه الرواية في حينها أدت       .  من تأثير كاريزمي غير خاضع للتفسير        هعلي

 يقف على رأس الهرم وفقـا       أوإلى تهيئة القيادات الدينية على أساس قدرة من يقود          
  )23 :2003الغامدي،( . الحقوق والسلطة الروحيةنحلمفهوم في م

  : محاور ة تدور حول ثلاثالقيادة ومن النقاط أعلاه يتضح إن فلسفة               
 وان مواد تصورها نابعة من قـدرة        ، والتي مصدرها العقل   – الأخلاقيةالفلسفة  -)أولا(      

القائد على التعقل والتفكير المتنور في الماورائيات التي تنجم عن الأوامـر وتظهـر     
  . عند الصينيين

حساس الصادر عـن الوجـدان       والتي مصدرها الشعور والإ    –الفلسفة الحسية   -)ثانيا (
 .والاستدلال وتظهر في الفكر الديني 

 والتي مصدرها الذات المعتقدة والمفسرة للاعتقاد من خـلال          –الفلسفة الذاتية   -)ثالثا   (
وتظهر هذه الفلسفة عنـد   .معرفة نسبة التطورات الذاتية التي بعضها معرفة مباشرة       

  .الرومانالعراقيين وقدماء المصريين و
 ،)Nook 1632-1704(إسـهامات   ):عقلانيـة التفكيـر   (بعد العقلي الحسي والحدسي     ال -ب

  :)Lap nets( وإسهامات الفيلسوف الألماني 
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مبدأ العقل القيادي وصلته بالحس حيث أكد على إن الفكـر والعمليـات              Nook وضع   -1  
يـادي   مستويات تميز الفكر الق    ة ونظم في هذا السياق ثلاث     ، الحسعن  العقلية ناشئه   

   :كالآتي وهي )  (Ricky,2002:488(عن سواه 
          حيث حدد ضـمن هـذا المحـور عـدة أنـواع لقـوى الإدراك           قوى الإدراك  -)أولا(    

  :من أهمها )94 :1997محمد هلال،(  
   . cognitive powerقوة المعرفة ) أ(     
 .)إدخال المعلومات الناتجة عن الإدراك ( قوة الحفظ ) ب (    
 .)الفصل بين المعلومات الموجزة وتصنيفها (قوة التمييز ) ت(     
 .)تبين نسبة المعلومات إلى بعضها (قوة التقييم ) ث(     
  . )جمع المعاني وتركيبها (قوة الترتيب ) ج(     

يـة التـي    ئمـن الخـصائص الجز     استنباط معنى كلي    ( يد والانتزاع   جرقوة الت ) ح(   
  . )واحديلاحظها في منظر 

 .تمثل المحاور أعلاه لقوى الإدراك نموذجا نظريا لبناء العقل المبدع) خ(     
  : إلى أربعة مصادر هيNook وتشير مدرسة – منشأ التفكير ومداه -)ثانيا(

  .  تصورات ومدركات تنشأ من مصدر حسي واحد إلىتفكير بسيط يترجم ) أ(   
 .أحاسيستفكير مركب منشأه عدة ) ب   (

  .تفكير مثبت تتركز عمليات التفكير على وجود الشئ) ث(   
  .تفكير سقفي التفكير لمحاور عدم وجود الشئ ج   (
 الممارسات القيادية ومـا     هتمثل المصادر أعلاه الإطار ألمفاهيمي الذي تؤسس علي        )ح(  

 .ينبثق عنها من ممارسات تنفيذية 
 القـرار   أو التـصور    إن إلـى  Nookير    يش  - تركيب الفروض في العمل القيادي    ) ثالثا(

  :  بالأساس علاقة بين شيئين وتتمثل بالاتي بالذات هويالاستراتيج
   .4 = 2×2النظر إلى النتائج ويسميها بالوحدة كما تقول  )أ(    
 6 لان 6 لا تـساوي  2×2النظر إلى نفي النتيجة ويسميها بعدم الوحدة كما تقـول      )ب(    

  .6تساوي 
 . ر إلى النتيجة من خلال تحديد معايير محددة للمقارنة بهاالنظ) ت(    
  . النظر إلى النتيجة بنية إثباتها) ث  (  

أسـست تلـك الفلـسفة    قد و) Lap nets1646 -1716:( إسهامات الفيلسوف الألماني -2 
لمن يقود إذ أكدت الفلسفة على ارتبـاط كـل          ) الاستراتيجي(ملامح مهمة للتفكير الناقد     

الهدف من الأشياء وتبـدي     ( دي بنظرية وان كل نظرية هي أصل العلة الغائبة          عمل قيا 
أي إن الادراكات الظاهرة .  هذه النظرية إن الأفعال القيادية هي ترجمة للأهداف ودالتها          

 لكن الاهتمام العلمي بالقيادة الإدارية قد بدأ مع بـدايات           .ةهي مقدمة للأدراكات الباطني   
 إذ أن مفهوم القيادة الإدارية قـد تطـور مـع    ،)Daft , 2001 : 378(القرن العشرين 

تطور الفكر الإداري والتنظيمي، فقد ركزت المدرسة التقليدية على أسس القيادة الإدارية            
  )40  : 2000، العاني (. الناجحة وعلى خصائص القائد نفسه

  : تيالآستنتاج يمكن ا) &Look Lap nets(  لكل من  المقولات الفلسفية    من        
علـى هـذا   ) فليتـشر (يعلـق  و    . common sense الشعور العام أو الإحساس )أولا(

  . المصدر بان كل فرد يشعر بشكل مختلف عن غيره عند النظر إلى الأمور 
قد يلجأ القائد حيث  .  specialization) سلطة التخصص ( الركون إلى التخصص )ثانيا(

 بمسوغات تنبثق من اختصاصه الدقيق فيصبح الاختـصاص         إلى إسناد مواقفه وقراراته   
  .مصدرا للتأثير وحشدا للقناعات 

قيقة ما لـم     ح هنص قانونها على عدم تقبل أي شئ على إن        ي . causation السببية   )ثالثا(
   . حقيقةيتبين بعدها يقينا أنه
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 ـ    . unsystematic الملاحظة غير المنظمة )رابعا(   سوف دعا إلـى هـذا المـصدر الفيل
وان الخبرة تأتي من خلال     . إذ أكد على أهمية الخبرة في تحصيل المعرفة         ) جون لوك   (

  .الملاحظة والتسجيل للمشاهدات وصولا إلى الحقيقة
 المعرفـة  إن تستند هذه الطريقة علـى   scientific method الطريقة العلمية   )خامسا(

ي إطـار الملاحظـة للمنظمـة       هي وليدة للنهج الموضوعي والذي يبحث عن الحقيقة ف        
  .حداث ذات العلاقة بالظاهرة المبحوثة لأوالقياس الكمي ل

  :الكشف عن الأشياء، النظرية والفروض العلمية ، القيم):الواقعي(البعد البرهني والتطبيقي -ج
  : cognitive bias الكشف عن الأشياء والتغلب على التحفيز الإدراكي -1     

        )Noorder 1995:73 (.   
 حيث يكـون   intuition and rational thinkingالحدس وعقلانية التفكير ) أولا(

 العقلانية والحدس يكمل احدهما الأخر ولـيس  إن. الحدس قاعدة للتحليل العقلاني     
   .مستقلين عن بعضهما أو يناقض احدهما الأخر

  Intuition cognition      . والكشف عن الأشياءالإدراكيالتحيز . الحدس ) ثانيا(         
biases and heuristics  عملية الكشف عـن الأشـياء وانحيـاز التفكيـر     إن 

ومع هذا فان أهميـة  ،وحصول التحيز الإدراكي لا يمكن الفصل بينهما بشكل مجرد       
  .أخذهما في الحسبان يعد مهما ومفيدا 

  cognition biases and heuristics الكشف عن الأشياء وانحياز التفكيـر  )ثالثا (       
  .حيث تم اكتشاف تأثير الكشف وانحياز التفكير على القرارات الاحتمالية وغيرها 

من هذا المنطلق فـأن     ) المفهوم والاشتراطات والوظائف  ( النظرية والفروض العلمية     -2
إن  . هموضوع النظرية يكمن في مجموعة الفروض التي حـددها الفـرد لموضـوع            

 انسحاب من ميدان صناعي محدد لا يمكن        أو صناعة منتج جديد     أوة  دخول سوق جديد  
  .)Deep, 2008:71( من قبله  أساس مجموعة فروض قد صيغتإن يتم إلا على

 Philosophy: How People Determine):كيف يحدد الأشخاص قـيمهم (الفلسفة-3
Value:  

بما إن القيم تتغير    . الية دورا هاما في كشف النقاب عن الذات المث        إن القيم تؤدي  ) أولا(
حداث مثل الزواج،واستقبال مولود،أو الطـرد مـن العمـل، فـان            أعبر الحياة،بسبب   

الفلسفة العميقة هي التي تصمد أكثر،ففلسفة الشخص هي الطريقة التي يحدد بها قيمه          
ثمن تحقيق الأهداف أكثر مـن أي       يفالقائد الذي   . وأي الأنماط القيادية ينجذب نحوها      

إن فهم  . ر سيكون طبيعيا ضابط إيقاع، معتبرا النمط الديمقراطي مضيعة للوقت         شئ آخ 
. الفلسفة العملية قد يساعد في رؤية كيـف تـنعكس الـذات المثاليـة علـى القـيم                 

)Richard,1993:15 (  
إن الفرق بين شخص يقضي خمسة أيام في الأسبوع بعيدا عـن عائلتـه لتلبيـة      ) ثانيا(

ضي فترات العشاء يوميا مع عائلته يكمن في مدى وعيهما           وآخر يق  ةمتطلبات الوظيف 
بقيمتهما الحقيقية ، ومدى تطابق سلوكياتهما مع تلك القيم، أو فـي طريقـة تأويـل                

 مثل هذا التفاوت قد يعكس فلسفات عملية متباينة ،أكثرها شيوعا البرجماتية          . القيمة  
)*pragmatism     ية مقياسا لتحديـد قيمـة   فلسفة أمريكية تتخذ من النتائج العمل

وبالرغم من انه ما من فلسفة أفـضل  . ،العقلانية والإنسانية )الأفكار الفلسفية وصدقها
من الأخرى فان كلا منهما تدفع بتصرفات الشخص وأفكـاره ومـشاعره باتجاهـات              

  )Richard,2000:47.(مختلفة
 ـ  ) البرجماتية(الطرح الرئيسي لفلسفة الذرائع     ) أ(   ان النتـائج العمليـة     هو الاعتقاد ب

فالأشخاص الـذين يتبنـون     . تحدد قيمة الفكرة والجهد والشخص والتنظيم     ) النفعية(
هذه الفلسفة يعتقدون إنهم مسئولون بشكل كبير عن الأحداث التي تقـع لهـم فـي                

  )John,2007:138 .(حياتهم
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الم بتكوين صـورة    أما الفلسفة العقلانية فهي الرغبة في فهم الناس والأشياء والع         ) ب(       
لكيفية عملهم كلهم بمـا يـوفر نوعـا مـن الأمـان العـاطفي فـي استـشراف                   

  )(Andy,2000:114.(المستقبل
أما الفلسفة الإنسانية فتتمثل في إن العلاقات الشخصية الحميمة تعطي الحياة معنـى           ) ج(      

ن الأسـرة   والأشخاص الذين يتبنون هذه الفلسفة ملتزمون بالقيم الإنسانية ويعتبرو        
والأصدقاء الحميمين أكثر أهمية من العلاقات الأخرى فهم يقيمون نشاطا ما بمـدى             

  )John,2000:210.(تأثيره على علاقاتهم
  ر إسلامية ظفلسفة القيادة من وجهة ن -د

على شاكلة النظم العلمانية و إنما هـو  ليس  إن مظهر الانقياد من وجهة نظر إسلامية                 
ومن يبتغ غير الإسلام دينا فلن يقبـل منـه          ( في قوله تعالى     أنهشجل  لإلهي  الأمر ا إتباع  

حكـام   ألإسلاملف) 85: القران الكريم ، سورة آل عمران ) (وهو في الآخرة من الخاسرين     
جاءت كلها في القران الكـريم والـسنة المطهـرة          . وعقيدة وأخلاق وعبادات ومعاملات     

حكم وقواعده وكيفية اختيار من يقـود وشـكل الحكـم           حكام وما يتعلق بنظام ال    لأومنها ا 
فراد وحقوقهم إزاء المنظمة التي ينتمون إليها وهي في مـا يـسمى اليـوم               لأوعلاقاته با 

 الحكمة الإسلامية القائمـة علـى   إن) 3.  :1998زيدان  (بالقانون والدستور لكل مؤسسة     
ريات والحاجيـات  تحديد من يقود بمقتضيات النصوص الشرعية تكمن في حفـظ الـضرو        

 المثالية في الإسـلام   نإ. والتحسينات وما يحيط بها من مصالح الناس في الدنيا والآخرة           
 سلوك الإنسان   أووهذا يعني جعل تصرفات     . هي حرص القائد على بلوغ الكمال المقدر له       

وتـستمد الفلـسفة    .  التي جاء بها الإسـلام       والكيفية مرؤوسا وفقا للمنهاج     أمقائدا كان   
لمثالية مقوماتها هنا من الاعتدال أي عدم الإفراط والتفريط في ممارسات الدور القيـادي              ا

 فضلا عن الشهود التي تؤكد التركيز المتوازن على معالجـة أي مـشكلة         ت القرارا ذواتخا
  . ذلك من أوجهها المختلفة ه ما شابأو ،داريةا
   
  ر قرآنية ظالقائد من وجهة ن -1
عديدة تناولت الأبعاد الفلسفية للقائد  وذكرت الأدوار والمهام التي يجـب            هنالك آيات            

        ، )43 :2000موســى،( :أن يتولاهــا القائــد ونــدرج فــي أدنــاه أمثلــة علــى ذلــك
  )23 : 2003الغامدي، (،  )150 : 2001القحطاني،( ،)67 :2005السويدان،(
 ـو.  قيادة ملتزمة بأوامر االله ونواهيه نهاإ) أولا(   هتطبيقها بين الناس وفق سبل الحق لقول

)  السبل فتفرق بكم عـن سـبيله         اتبعوه ولا تتبعو  اوان هذا صراطي مستقيم ف    ( تعالى
باالله وبرسـوله  ) موحدة(نها قيادة مؤمنة    إ أي .)153: سورة الأنعام   . القران الكريم   (

مد وهو الحـق  والذين امنوا وعملوا الصالحات وامنوا بما انزل على مح ( لقوله تعالى   
  ).2: سورة محمد . القران الكريم).(من ربهم 

 في إقرار التوازن والنظام وسيادة الأجـواء الطيبـة بـين القيـادة        ةأنها قيادة عادل  )ثانيا(
 هبموجب الحق والعدل وعدم الظلم لقول     . والرعية لتنفيذ الحقوق والواجبات والإحكام      

 ) 58: سورة النساء.الكريم نالقرا(.)لعدل  بااوإذا حكمتم بين الناس أن تحكمو( تعالى 
 أودون اسـتبداد فـي الـرأي    . ولها الصحيحة صانطلاقا من أمشورية،  أنها قيادة    )ثالثا(

 .)159: سورة آل عمران . القران الكريم  (.)وشاورهم في الأمر( تعالىه القرار لقول
الا للخير وتثبيتـا لـروح       لاستمرار النشاط استحص   ،أنها قيادة متعاونة مع الرعية    ) رابعا(

 ) 2: سورة المائدة.القران الكريم(.)وتعاونوا على البر والتقوى  ( ى تعالهلقول.الإيمان
أنها قيادة عارفة عالمة أو واعية لمسؤولياتها بما فيه مصلحة المسلمين  وخدمة             )خامسا(

عجبـك  ومن الناس مـن ي    (  تعالى   هالإسلام دون النزوع إلى بث الفساد والهلاك لقول       
وإذا تولى سـعى  ، قولة في الحياة الدنيا ويشهد االله على ما في قلبه وهو ألد الخصام            
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ــساد   ــسل واالله لا يحــب الف ــرث والن ــك الح ــا ويهل ــسد فيه ــي الأرض ليف              .)ف
 .)205-204: سورة البقرة . القران الكريم (

 ـ  الحريـصة علـى مـصالحهم      ،أنها قيادة متسامحة مع الرعية      )سادسا(         :ى تعـال  ه لقول
 رءوف من أنفسكم عزيز عليه ما عنتم حريص علـيكم بـالمؤمنين      لقد جاءكم رسول  (

  .)128: سورة التوبة . القران الكريم (. ) رحيم 
ادع إلـى    ( ه قيادة حكيمة في أداء شؤون الناس والدعوة إلى االله تعالى لقول           إنها) سابعا(

 .)125: سورة النحل . القران الكريم ) (سبيل ربك بالحكمة والموعظة الحسنة 
    )كـل نفـس بمـا كـسبت رهينـة       ( ى تعالهبعاد المسؤولية لقولأنها قيادة تقيم أ   ) ثامنا(

  .)38: سورة المدثر . القران الكريم (
، أن القران الكريم قد اقر وجوب القيادة علـى النـاس          من النقاط أعلاه يتضح ب                  

وجعـل تلـك القيـادة    . المستخلفين لما لها من أهمية دينية ودنيوية ممثلة بالأنبياء و  
بهـا   تحقيقا للأهداف العليا التي نادى    . بمستويات ذات اتجاهات ريادية واطر منهجية       

  .الإسلام كنظام شمولي للحياة وقيادة المسلمين وإدارة مصالحهم
  الرسول محمد صلى االله عليه واله وسلم في عهد القيادة  -2

لقد استمدت الحضارة النبوية من أسباب الحق والدعم الـشرعي الربـاني ممـا                          
)  ص (لفكانت قيـادة الرسـو    .  للخوف والتهديد    ن وجريئة ولا تذع   مبادرةجعلها قيادة   

تطبيقا عمليا لما دعا إليه القران الكريم من خلال توجيه وإدارة وقيادة الدولة الإسلامية              
        ، )6 :2005العبــدة،() 17  : 1991محمــد،  (: وكــالاتي ةمــورعايــة مــصلحة ألا

    )44 : 1997عرموش،(
إلى وجـوب قيـام القيـادة بـين         ) ص( حيث دعت قيادة الرسول      - حتمية القيادة  )أولا(

  .ا لضمان تنفيذ الشريعة بين الناس وعدت أساسالمسلمين 
ة في المواقف ولم تساوم حيال تنفيـذها         لم تجامل القيادة النبوي    - القيادة العقائدية  )ثانيا(

 عروض المساومة ومحاولة زعمـاء      أنصارهوهو على قلة    ) ص(فقد رفض   . للأمور  
 بـأخرى يدة بين الشرك والإيمـان وعـوض عنهـا    مكة حول التناصف في اتخاذ العق   

 .مشابهة 
) ص( القدرة في القيادة تستقي من خـلال نـشاطات الرسـول          نإ - القيادة الرائدة  )ثالثا(

 ، بتنظيم العلاقات الاجتماعية وصياغة القوانين والأحكام المستمدة من القـران          هوقيام
   .دارتهاإكما كان يعمل على تنفيذها وكان يجمع الجيوش ويقودها ويقوم على 

فكانت الـشورى سـلوكا    . بالشورى كأمر قراني    ) ص( لقد عمل    - القيادة الشورية )رابعا(
) ص(ومارس  . قرارات لترسيخ الثقة بين القائد والمقود       عمليا في المواقف واتخاذ ال    

 .الشورى في قيادته
 لقد تجلت القيادة لوحدة الأمة في العقيدة والعبـادة والعـادات            -القيادة الموحدة  )خامسا(

 و الخ .. والسلوك والقيادة 
مهـام  سمة الاعتدال في تأدية ال) ص( جسدت قيادته   - القيادة المعتدلة والمتوازنة  )سادسا(

الإدارية فلم تدع إلى السلطة والاستبداد وهي في الوقت ذاته قيـادة حازمـة وغيـر                
 .متسيبة

 ارتبطت استقامة العقيدة النبويـة مـع المـنهج          - قيادة التكليف وليس التشريف    )سابعا(
 .اً لا تشريفائد الحقيقي لتولية المهام تكليفاًالإسلامي مباشرة في اختيار الق

تنطلـق مـن    ) ص( كانت التدابير القيادية للرسول      - ةالراعية أو المسؤولي  القيادة   )ثامنا(
وتحمـل مـسؤولية قيـادتهم     . الحرص على تحقيق الرعاية العامة لمصير المسلمين        

 .المثلى 
 لقد شمل دور القيادة النبوية كافة النـاس بمختلـف طبـائعهم      - القيادة المؤاخية  )تاسعا(

  . الجميع مجتمعين ومتوحدين تحت رعاية الدولة النفسية وعقائدهم الفكرية فصار 
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   . كان الحق فيصلا داعيا لهدم الباطل في القيادة النبوية- القيادة الحقانية )عاشرا(
 دعت القيادة النبوية إلى العمل بالمعروف وذلك        - العقيدة الآمرة بالمساواة  ) ة عشر ىإحد(

  .  يتفاعل في ضوء ذلك دون تمايز ي الذاديقيبالاستناد إلى تعاليم الشريعة والسلوك أل
  جسدت القيادة النبوية الرحمة بين الناس أحـسن تجـسيد   -ة الرحيمة قياد ال ) ةا عشر تاثن(   

  .سلوكا وقولا ضمن المسعى القيادي . وسعت مع ذلك إلى تنفيذ مستلزمات الرحمة 
 الأول والقيـادة    رجـل الإدارة  ) ص( لقد كـان     - القيادة المشاركة في الأداء   ) ةثلاثة عشر (

) ص(ولقـد شـارك   . ب علـى سـير المهـام       قفهو المخطط والمنفذ والمرا   . القدوة  
  .المسلمين في الواجبات والأعمال والانتماء العملي إلى الهدف المشترك 

كان قائدا عظيما   ) ص(أعلاه نستنتج بان الرسول محمد      التي وردت في    من النقاط            
 لحـل  اً حيث تكـون الإدارة تـدبير  اًر الأمور ومديربيلإدارة تدفهو مدير من حيث تكون ا     . 

ن القيادة من وجهـة نظـره       اوهكذا ف  . يها الفوضى ويتطرق إليها الخلل    الأمور التي تعتر  
كانت المقوم الجاد لكل قيادة إسلامية لاحقة لأنها جسدت الوحدة الموضوعية في الاتجـاه              

 على المخلوق وبتحكم شريعته الـسمحاء فـي         والهدف نحو الاعتراف التام بسيادة الخالق     
  .)ص(إعداد المواطنة الصالحة عبر الاقتداء والـتأسي بقيادة الرسول 

  في عهد الخلفاء الراشدينالقيادة  -3    
يمكن إن نرى وجهة نظر الإمام علي عليه السلام من خلال عهده إلى مالك الاشتر                               

 يا مالك إني قد وجهتك إلى بلاد قد جرت عليها دول قبلـك              وأعلم...   ( حين ولاه مصر    
من عدل وجور، وان الناس ينظرون من أمورك في مثل ما كنت تنظر فيه من أمور الولاة                 

 فلـيكن أحـب     هعبـاد  اللسن   وإنما يستدل على  . تقول فيهم   ويقولون فيك ما كنت     . قبلك
 ـ الذخائر إليك ذخيرة العمل الصالح فاملك هواك وشح بنفس  ن الـشح  اك عما لا يحل لـك ف

بالنفس الإنصاف منها في ما أحببت أو كرهت، واشعر قلبك الرحمة للرعية والمحبة لهـم               
والعطف فيهم ولا تكن عليهم سبعا ضاريا تغتنم أكلهم فأنهم صنفان، إما أخ لك في الـدين              

العمـد  أو نظير لك في الخلق يفرط منهم الزلل وتعرض لهم العلل ويؤتى على أيديهم في                 
ن يعطيك االله من عفوه وصـفحه، فانـك         أوالخطأ فأعطهم من عفوك وصفحك الذي تحب        

واعلم إن الرعية طبقات لا يصلح بعـضها   ) (فوقهم وولي الأمر عليك واالله فوق من ولاك         
وإياك والإعجاب بنفسك أو الثقة بمـا يعجبـك         ) ( بعضها عن بعض    بإلا ببعض ولا غنى     
من أوثق فرص الشيطان في نفسه ليمحق مـا يكـون مـن             ن ذلك   امنها وحب الإطراء ف   

إحسان المحسنين وإياك والمن على رعيتك بإحسانك أو التزايد في ما كان من فعلك أو أن                
 ولعل حكمتـه  ) 564: 3،شرح محمد عبدة،جنهج البلاغة . ( )تعدهم فتتبع موعدك بخلفك  

في و ).341 : 1992ي،  الامهر).( من حسنت سياسته دامت رئاسته    ( هذه توجز ما سبق     
أما بعد أيها الناس فاني قد وليت عليكم ولـست          ( عند بدء توليه الخلافة     لأبي بكر   خطبة  

ت فقوموني ، الصدق أمانـة، والكـذب خيانـة ،           أسأباخيركم فان أحسنت فأعينوني وان      
والضعيف فيكم قوي عندي حتى ارجع إليه حقه إن شاء االله ، والقوي فيكم ضعيف عندي                

خذ الحق منه إن شاء االله ، لا يدع قوم الجهاد في سبيل االله فانه لا يدعـه قـوم إلا         حتى آ 
ضربهم االله بالذل، أطيعوني ما أطعت االله ورسوله، فإذا عصيت االله ورسوله فلا طاعة لي               

   )98: 2001القحطاني،(  ).عليكم 
بق بـين الأغـراض      يمتاز القائد المسلم عن غيرة بالمقاصد التي تجمع عناصـر التطـا            -4     

ــي     ــو الآت ــى النح ــداف عل ــالة والأه ــة والرس ــونس : (النظمي             )33: 1994، ي
  )6: 2001الماضي، ( ، )55: 2000الريشهري،(
 والتـي يـستطيع   مالقيادة نشاط يمارس على انه وسيلة وليست غاية في فكر المسل  ) أولا    (

يها وتنفيذ الأهداف في إطار المقاصـد       من خلالها تنفيذ ما يعجز احد المسلمين الوصول إل        
  :الآتية 
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 الأهداف والتعبير من خلالهـا عـن حقـائق الـدين       ةحراسة الدين من خلال مصداقي    ) أ   (
  .ومعانيه

تنفيذ بنود الخطة والإستراتيجية وفقا لإحكام معاملات الناس وعلاقـاتهم فـي مـا              ) ب      (
وحمل الجميع على الوقـوف     . بهم   وفي علاقاتهم مع الدولة وعلاقة الدولة     .بينهم  

 .عند حدود االله 
القيادة في هـذا الـسياق هـي        . صيانة العنصر البشري وتحصينه في المنظمة       ) ثانيا  (

 بــدرء سياسـة الــدنيا بالـدين وإدارة شــؤون العــاملين وتحديـد مــصالحهم   
. والإشراف المستمر دون ترك الأمور تسير من دون مراقبـة وتقـويم              .المفسدة
  .لتصليح الانحرافات بقصد أو بغير قصد ضمانا 

سياسة الأمور المالية وإتقان توزيع النادر بينها حيث تعد أهم مهام القائد ويتعلق         )  ثالثا  (
  .بحسن توزيع واستخدام الموارد النادرة 

              من النقاط أعلاه يتضح بأن الإسلام سعى إلى تكليف القائد  بضمان مـصلحة              
تركيز على العناصر ذات الكفاءة وتوليتهـا المهـام والأدوار الوظيفيـة            وال. الجميع

 أمور الموارد البشرية على أساس اختيار القـوي         دارةإالمختلفة داخل التنظيم وهو     
  .الأمين

  
   العاطفي  الذكاءدوأبعاالقيادة الإدارية مبادئ أهمية و : ثالثا

ل حاجة المنظمات إلى شخص يستطيع قيـادة         أهمية القيادة الإدارية تأتي من خلا       إن         
هذه المنظمة لتحقيق أهدافها المرسومة مع الأخذ بنظر الاعتبـار الجوانـب الإنـسانية مـع                

 للقائد لتذكيره في النقاط التي يجـب         ودليلاً اً مرجع دالمبادئ التقليدية للقيادة تع   إن  . مرؤوسيه
ومثمرة وتستوعب المواقف والنـاس والمهمـة   الاهتمام بها والانتباه إليها لتكون قيادته فعالة   

إن القيادة العظيمة التي تعمل من خلال العواطف أي بمعنى إن الحـالات العاطفيـة            . .المطلوبة
للقادة وأعمالهم تؤثر بالفعل على كيفية شعور الموظفين الذين يقودهم وبالتالي على العمليـة              

  . الإنتاجية
 أهمية القيادة الإدارية-أ

ك من يعتقد بعدم الحاجة إلى قائد في الوقت الحاضر نتيجة كون العمـل جمـاعي والكـل                        هنا
يتحمل المسؤولية بإدارة الأعمال ولكن هذه النظرة من وجهة نظـر الباحـث قاصـرة كـون                 

 وجوده مهم في المنظمـة لإدارة       د والثقافات مختلفة من جوانب عديدة وبذلك فالقائ       تالمجتمعا
)  19 :2007 المعيلـي، :(  كن إجمال أهميـة القيـادة الإداريـة بـالاتي         يمالعملية القيادية و  

)Wind,J.Y,1999:18) (McCrimmon,M,1997:5() 33:George,1994(  
  . وتـصوراتها المـستقبلية    ظمـات  تُعد حلقة الوصل بين العاملين وبـين خطـط المن          -1    
  .يات والسياسات الإداريـة   جتي تُعتبر البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاسترا        -2   
  . وتقلـيص الجوانـب الـسلبية قـدر الإمكـان          ظمـة  تدعيم القوى الايجابية فـي المن      -3   
  . السيطرة على مشكلات العمـل وحلهـا، وحـسم الخلافـات والتـرجيح بـين الآراء                -4   
 ن  من  ، كما أن الأفراد يتخذو    ظمة تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمن        -5  

ــم          ــدوة لهـــ ــد الإداري قـــ            .القائـــ
ــة المن -6 ــا لخدمــ ــة وتوظيفهــ ــة المتغيــــرات المحيطــ ــة مواكبــ   .ظمــ
  .تحقيق الأهداف المرسومة لهامن  ظمةلمنأ تمكن-7
  مبادئ القيادة-ب

 مبادئ القيادة بمثابة نصائح وإرشادات قيمة للقائد وهي كثيـرة ومتعـددة حـسب               دتع       
وهذه المبـادئ لـم تكـن     عمل  الرين القيادة ، فهي المرتكزات الأساسية ودليل        وجهة نظر منظ  

وليدة الوقت الحاضر أو تجربة واحدة وإنما هي خبرة متراكمة من سنوات عديدة ثبتـت هـذه           
    :أدنـاه  فـي   الإداريـة  المبـادئ للقيـادة    أهم إجماليمكن  و. المبادئ رغم المتغيرات الكثيرة   
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                        ،   )Garry,2007:435(، Heather,2007:102)(، )172 : 1997كلالـــــــدة ، (
)Michael Armstrong,2000:1-3 ( ،) John W.Newsrom,2002:95 (   

 know your self and seek self  تحـسينها عمـل علـى   ااعـرف نفـسك و   -1    
improvement            .  

 ـ   كن كفئا -2    -be technically and tactically proة من الناحيـة الفنيـة والتكتيكي
eficient .  

 seek responsibility and take   عمالـك أ ابحث عن المسؤولية وتحمل مسؤولية -3
responsibility for your action .  

 make sound and timely اتخذ القرار المـسموح وفـي الوقـت المناسـب         -4   
decisions  .  

  . set the example    كن مثلا أعلى  -5   
 know your suburb irate and look out رفـاهيتهم    إلىسع ا اعرف رجالك و-6   

four . their well being  .  
                        keep your subordinates informed ابق رجالك مطيعين  -7   

   ( communication )      .  
 develop a sense of responsibility لدى التـابعين     طور الإحساس بالمسؤولية -8  

in your subordinates .  
 ensure that the task is تأكد بأن المهمة مفهومة ومشرف عليهـا ومنجـزة      -9   

understood , supervised and accomplished   .  
  .  train your subordinates as steam      يكونوا فريقاًأن درب رجالك -10   
 employ your unit In accordance   إمكانياتهـا  استخدم وحدتك علـى طبـق   -11  

with its capabilities.  
مان بالهدف، الانطـلاق    الإي : بشكل موجز  مبادئ القيادة الإدارية                وبذا يمكن إجمال    

 ـ  إلى الأمام و حب العمل مع الآخرين و التقدير السليم للموقـف و             ل المـسؤولية و     تحم
  . حسن التصرف، والقيادة نحو الإصلاحالتصرف على المستوى القيادي و

   للقيادة الإداريةيالذكاء العاطف أبعاد -ت
 الحالات العاطفيـة  إن القيادة العظيمة هي التي تعمل من خلال العواطف أي بمعنى   إن          

 الذين يقودونهم وبالتالي على العملية       تؤثر بالفعل على كيفية شعور الموظفين      وأعمالهمللقادة  
 من  أصبحلذا  .مع الأخذ بنظر الاعتبار عملية التوازن بين الإنتاج والعلاقات الإنسانية         . الإنتاجية

الواجب ذكر ما يخص الجانب العاطفي في هذا المجال كما تناوله قسم من الكتـاب والبـاحثين             
  :ى وفق الآتيلالأجانب وع

الدراسات الحديثة للمخ عناصر الآليات العـصبية للقيـادة     اكتشفت  -مظاهر حول العواطف  - ا 
ويصف العلماء  .  القصوى لقدرات الذكاء العاطفي      الأهمية وتوضح بالضبط سبب     الأساسية

حيـث يبـث   ) الأشـخاص تنظيم حوفي بـين   (بأنها  The open loopالحلقة المفتوحة 
وظيفة جهاز الدورة الدمويـة      تغير مستوى الهرمونات و    أن من شانها     إشارات شخص ما 

ــات ــخص    وإيقاع ــسم ش ــل ج ــة داخ ــة المناعي ــى الوظيف ــوم وحت ــر الن                          . آخ
 )Thomas,2000:45( .  البعض،ويتقاسـمون   بعضهمب بشكل محتوم    يتأثرون الأفرادوان 

كلما ف.  الشعور بالنشاط والخفة  أو القلق النفسي    إلى من الغيرة والحسد وصولا      أكل شئ بد  
 والتاريخ العـاطفي وحتـى المواقـف        الأمزجةكانت المجموعة متلاحمة، قويت مشاركة      

 إنففي سبعين فريق عمل من صناعات مختلفة مـثلا نجـد            ). Jim,2007:67. (الساخنة
 السيئة خلال   أو الجيدة   الأمزجة مشاركة   إلى الذين يجلسون معا في لقاءات ينتهون        الأفراد
 ـ    أجريتوتشير دراسات   ). C.Bartel,2000:187. (ساعتين  ه على فرق رياضية محترف

 إيجـاد  إلـى  ناللاعبي من   أعضاؤه نتائج مماثلة فبعيدا عن تقلبات منزلة الفريق يقوم          إلى
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لقـد كـشفت    ). John,2007:848.(والأسـابيع  الأيـام  طيلة   أمزجتهمفي  ) تزامن(تناغم  
 أنرقا عديدة يمكـن للقائـد   قيامها بمهامها ط في أثناء   الملاحظة الدقيقة لمجموعات عمل     

 من  أكثريتحدث القادة    وعادة ما . يلعب فيها الدور المحوري في تحديد العواطف المشتركة       
ــخص  ــرأي شـ ــر  آخـ ــام اكبـ ــه باهتمـ ــصت لـ ــه ينـ ــا يقولونـ                                 . ومـ

)Anthony,2000:89.(   لناس يكون القائد المعين يفتقر للمصداقية لسبب ما فان ا        عندما
قد يلتمسون التوجه العاطفي لدى شخص آخر يثقون به ويحترمونه ويـصبح بـذلك هـو          

  ).V.U.Druskat,2001:68( العاطفيةالآخرين أفعالالقائد الفعلي الذي يشكل ردود 
فـي   الضحك يظهر قوة الحلقة المفتوحة للمـخ         - والأمزجة الجيدة  لضحكالأبعاد الايجابية ل  -2

 إشـارات  معتمدة وفريدة لهذا الشعور بالرد، وعلـى خـلاف    ارةإشأثناء عملها ويقدم لنا     
،فـان الـضحك    ) غير حقيقيـة  ( تكون زائفة  أن خاصة الابتسامة التي يمكن      أخرىعاطفية  
يمكـن  لا  لذلك  فمن الصعب الغشإرادي عصبية عالية التعقيد واغلبها غير     أنظمةيتضمن  
 الأعصابوبلغة علم   .لها جرس فارغ   فان الضحكة المفتعلة     إلينا تتسلل   أن زائفة   لابتسامة

 العواطـف   إنو). Julia,2008:133(  . فن الضحك يمثل اقصر الطرق بين شخصين         إن
         التي يشعر بها  الناس وهـم يعملـون بحـسب المـستحدثات حـول الرضـا الـوظيفي                 

)Job Satisfaction ( ــر ــشكل مباش ــس ب ــرتعك ــاة أكث ــة لحي ــة الحقيقي  النوعي
 نسبة الوقت الذي يشعر فيه الناس بعواطف ايجابية في          إن). Markus,2007:88.(العمل

 مؤشرات الرضا وبالتالي على سبيل المثال هي مؤشرات على مدى           أقوى إحدىالعمل هي   
 Good Moods الجيـدة  الأمزجـة  إن). Cynthia,2000:186(  .ترك الموظفين للعمل

 ايجابية  أكثر بشكل   -الأحداث أو-الآخرين يرون   الأشخاص تجعل    التي  المرحة الأمزجةهي  
، يق هدف ما   حول قدرتهم على تحق    أكثر بتفاؤل يشعروا   أنوهذا بدوره يساعد الناس على      

منـسجمين يفيـد     الأشخاص ومهارات صنع اتخاذ القرار ويعد       الإبداع ويعزز القدرة على  
 الموظفين الذين يـشعرون بالبهجـة مـن         إن ).C.D.Fisher,2000:78 (ابعضبعضهم  
، لكن   الأخيرة  العملاء، وهكذا يحسنون النتيجة    لإرضاء الإضافي يقطعوا الميل    إنل  المحتم

من التحـسين   %) 1( يتنبأ بتلك العلاقة فمقابل كل واحد بالمائة       )ملوغاريت(هناك في الواقع    
ــة      ــان بالمائ ــادة اثن ــاك زي ــة هن ــاخ الخدم ــي من ــدات %) 2(ف ــي العائ                         .ف

)Lyle Spencer,2001:19 .(تعلـق  إذا خاصة أهمية الجيدة ذات الأمزجة إن ثبت حيث 
 قـق  تح أن بالفرق فقدرة القائد على وضع  الجماعة في مزاج حماسي تعاوني يمكن              الأمر

  )G Barsade,2000:802( .نجاحها 
 تؤثر بالفعـل    العاطفية للقيادة وتصرفاتها   الحالات   إن -لانفعالات  واللغضب   بعاد السلبية الأ-3

 ولذلك فان مـدى     أدائهمبها الناس الذين يقودونهم وبالتالي على        الكيفية التي يشعر  على  
يصبح مسالة شخـصية    لاالآخرين على مزاج كل    والتأثير أمزجتهم إدارة على   إبقائهقدرة  

                                    . التنظــــيمأوفحــــسب بــــل عــــاملا لمــــدى نجــــاح الــــشركة 
)Charmine,2000:221 .(الضحك يعطينا تناغما في العمل كذلك فان الغضب         أنمثلما  ف 

             . العكــسإلــى حتــى الــصمت العنيــد يــشير أوالــشديد والفــزع وفتــور الــشعور 
)(Vivian,2000:3 . لديه وعي بها     يكن  لم إذا يدير انفعالاته جيدا     أنيمكن لقائد    حيث لا 

               . العلاقـات تتـضرر    أداء علـى     فـان قدرتـه    ةالـسيطر  عن   ةخارج كانت انفعالاته    وإذا
)Fabio,2001:56 .(مشكلة خطيرة    إلى الغضب قد يلفت انتباه القائد       إن )   مثل المفاجـأة

 تحويل اتجـاه الطاقـات      إعادةمما يسفر عنه    )  كبيرا تورط في تحرش جنسي     مسئولابان  
ظمة للتخلص مـن     حل مثل تحسين جهود المن     إيجادللقائد من سلسلة الهموم العادية نحو       

 السلبية وبخاصة الغضب المزمن والقلـق       العواطف). Jennifer,2000:1027.(التحرش
 ـأو الإحساس بالعبث تعطل العمل بشكل قوي وتخطف الانتبـاه            ن المهمـة المطلـوب     ع

  ).Jacqueline,2001:166.(أداؤها
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 ألـسابقة  الثلاث   عادالأب الذكاء العاطفي من خلال      أهميةلقد حاول الباحث توضيح                   
 القــادة الــذين يمتــازون بالــذكاء العــاطفي يخلقــون تنظيمــات إنواســتنتج منهــا 

 يكون وخلال ذلك    أنويجمعون الناس معا للالتفاف حول حلم عما يمكن         ) متوافقة(متجاوبة
 قياديـة  أنماط عاطفيا والذين يستخدمون الأذكياءفالقادة  . يوضحون طرقا جديدة للعمل معا    

بـدلا مـن     جاوب وتخلق قواعد السلوك التي تكون علاقات عمل صحية وناجحـة          تبني الت 
الطاقة الجماعيـة  :  قوة كبيرةإطلاقسيتمكنون من  تربي الخوف والضغينة    أساليباعتماد  

وهذا النوع من القـادة يطـورون الايجابيـات فهـم           .  عمل إستراتيجيةللتنظيم لتبني أي    
 رسالة تنظيمية ملهمـة تكـون متـشابكة    يصوغون رؤية بشغف وحماس القلق ويخلقون   

 بان عملهم هـادف  الإحساسبعمق مع النسيج التنظيمي وهم يعرفون كيف يمنحون الناس  
  .ومفيد

    ائد السمات الشخصية للق: رابعا
 القائـد النـاجح      يتصف بهـا   أنيجب   هناك مجموعة من الخصائص أو السمات التي               

ن طريق السمات النفسية والاجتماعية للقـادة المتميـزين         وغالبا ما يتم تحديد تلك السمات ع      
ويرى الباحث ضرورة بيان هذه الصفات والسمات هنا كمدخل منطقي للقيادة قبل الغـور فـي                

وقد أدت نتائج البحوث في هذا المجال إلـى         .سبر النظريات والأنماط التي تأتي مناقشتها لاحقا      
وسيقدم الباحـث مجموعـة مـن الآراء    . د الناجحاقتراح عدد كبير من السمات الأساسية للقائ   

  : والدراسات التي تتناول السمات الشخصية للقائد على وفق الآتي
 leadership nature andسمات شخصية للقائد النـاجح  طبيعة ويمكن التعرف على   - أ

leaders traits ) ،1-1(وكما موضح في الجدول ). 26 : 2006زايد .(  
  ية للقائد الناجحالسمات الشخص)1-1(الجدول

  المهارات  الخصائص المادية   السمات   ت
1-  
2-  
3-  
4-  
5-  
6-  
7-  
8-  
9-

10-  
11-  
12-  

  .التكيف مع الوقت 
  . التفاعل مع الأحداث الاجتماعية

  . في الانجاز ةالطموح والرغب
  .الحزم 

  . التعاون مع الغير
  . القدرة على اتخاذ القرار 

  .الاستقلالية 
  . والقيادة الرغبة في السيطرة 

  . الإصرار 
  .الثقة بالنفس 

  .تحمل ضغوط العمل 
  .الرغبة في تحمل المسؤولية 

  .مستوى النشاط البدني
 . المظهر -
 . الطول -
  . الوزن -

  

  .  المهارات الفكرية-
  . القدرة على الإبداع-
  . والتكتيك ة الدبلوماسي-
  . اللباقة في التحدث -
  . الذكاء -
  .  الإلمام بالعمل -
  .رتيب والنظام  الت-
  . القدرة على الإقناع -
  . الذكاء الاجتماعي -

المنظمـة العربيـة للتنميـة      : القـاهرة . ( التنظيمـي المتميـز    الأداءعادل زايـد،    : المصدر
   .26 ،)2006:الإدارية

 القيادة والعملية القيادية تمثل محورا مهما في العملية والممارسة الإدارية حيث تشكل             إن -  ب
يم والتخطيط والرقابة ممارسة متكاملة تعطي المنظمة النجاح إذا ما أتقنت بكافـة       مع التنظ 
  ). 424 :2007،  العامري(: ومنهامتطلباتها

القيادة التي لها القدرة (  هي visionary leadership )التصورية(ؤرويةالقيادة الر -1
  ). وصول إليهرؤية المستقبل بوضوح وفهم الأسلوب الذي من خلاله تستطيع ال على 

عملية إيحاء أو الهام أو تأثير      (  هي   leadershipالقيادة في إطار الممارسة الإدارية       -2
 ).  في الآخرين لجعلهم يعملون بالتزام عالي ومثابرة لانجاز وتأدية مهام مطلوبة منهم
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 ـ           القيادة هي التأثير   -3 ار  ايجابيا في سلوك الآخرين بدون استخدام قوة الإكـراه أو الإجب
 . لهمذه القيادةلاء الآخرين يقبلون بهؤوان ه

       (John Hoover)هـوفر  وجـون  (Danny Cox)قام كلا مـن دانـي كـوكس     -ت    
 من خلالهـا  استطاعوا على مجموعة من القادة الإداريين في بعض المنظمات و بدراسة

  ) COX,Hover,1998:71(:القادة إلى عشر صفات هي تلخيص صفات
   . المقاييس العليا للأخلاقيات الشخصيةصقل -ا     
 .النشاط العالي-2     

  .الأولويات  الفعال تكون لديه القدرة على إنجاز فالقائد:الإنجاز -3      
  . الشجاعةامتلاك -4     

  .بدافع الإبداع العمل-5     
  .والتزام العمل الجاد بتفان -6    

  .تحديد الأهداف  -7    
  .ر الحماسمرااست -8    

  . الحنكةامتلاك -9    
   .على النمو الآخرينمساعدة  -10    

 )53 :2001عليوة،  (:الشخصية و القيادية كما يلي السيد عليوة الصفاتوقد قدم  -ث
 .السمعة الطيبة و الأمانة و الأخلاق الحسنة -    ا
  .القراراتاتخاذ  في معالجة الأمور و الرزانة و التعقل عند الاتزان الهدوء و -2   
 .القوة البدنية و السلامة الصحية -3   
 .وسعة الأفق المرونة-4   
  .القدرة على ضبط النفس عند اللزوم -5   
 .المظهر الحسن -6   
 . الغيراحترام نفسه و احترام -7   
  .الإيجابية في العمل -8   
  . و حسن التصرفالابتكارالقدرة على  -9   
 .رؤسائه و مرؤوسيه بالكمال والتعاون علاقاته مع زملائه وأن تتسم -10   
  )Charles w.L.Hill,2001:13(صفات القادة الجيدين من وجهة نظر كارلس -ج

  .التبصير،طلاقة اللسان،الاستقامة-     ا
  .الالتزام-2     
  .الاطلاع الجيد-3     
  .الرغبة في التفويض والتمكين-4     
  .ي للسلطةالاستخدام الذك-5     
  .الذكاء العاطفي-6     

لاء يعيشون ؤ معظم هإن( افي مقالته القائد والمدير صفات Julia Hanna  وضح تو-   ح
.  يريدون عمل اختلاف وعمل أشياء عظيمة إنهم. حياتهم بصورة جيدة مع عوائل منتجة 

 شئ فيجب عليهم  عملا  أرادوإذاوإنهم .  التحقيق بأنهم يمتلكون وقت فراغ كبير اظهرلقد 
 ).(Julia Hanna , 2007:2 ).التحرك
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أتـضح  من خلال الكتابات والدراسات السابقة عن السمات الشخصية للقائد                            
للباحث بأنه هناك عديد من المقومات والصفات للقائد لكي ينجح في قيادته لمنظمتـه              

 :وهي مقومات تدور حول ثلاث أمور 
وبعض هذه الصفات فطرية مثل الـذكاء والحمـاس         : ت والخصائص الذاتية    الصفا           

وبعضها يمكن  . والقدرة على الخلق والإبداع وعلى التحمل والإقناع والحيوية الذهنية          
اكتسابها وتنميتها مثل الشعور بالمسؤولية وأهمية الهدف والصداقة والحزم والقـدرة           

ل علـى الخبـرة واسـتخلاص المعلومـة         على اتخاذ القرار وتعليم الآخرين والحصو     
  .والاستفادة منها 

 يكون على دراية بنظريـات ومبـادئ علـم الإدارة           أنعلى القائد   : قبول الجماعة            
والقـدرة علـى صـنع      . والأساليب العلمية المتطورة المتصلة بأداء العمـل الإداري         

 المـشاكل والابتعـاد عـن    القرارات المناسبة للمواقف المختلفة والمقدرة على اقتحام      
  .وعلى التقدير السليم للمشكلات . أسلوب التجربة والخطأ والإدارة العشوائية 

وهنا يستلزم ضرورة الفهم    : مدى إشباع حاجات العاملين في إطار المصلحة العامة                 
الكامل للآثار التي تفرضها الظروف البيئية والاقتصادية والاجتماعية والثقافيـة علـى            

والعمل على تنمية قـدرات المرؤوسـين الفنيـة والإداريـة          . ةسياسات أهداف المنظم  
وتدعيم مفهوم العلاقات الإنسانية في التعامل معهم أو بينهم أو بين جمهور المتعـاملين              

 .مع المنظمة تحت توجيه وإشراف مستمر لانجاز الأهداف بأعلى قدر من الكفاءة 
  

   القائدومهام ادوار  : خامسا
  يحتل مركزاً محـدداً ضـمن      لأنهلقائد  ا  عبارة عن سلوك يأتي به     الإداري دور القائد    إن      

 وكأنها واجبات تـم فرضـها   إليهاتوقعات ينظر  الدائرة العاملة، وان هذا المركز ينطوي على
 الـوظيفي،   بمجرد احتلاله ذلك المركـز الإداريفالقائد  على هؤلاء الذين يحتلون تلك المراكز،

يحتله طواعية فهو مطالب بانجاز واجبات تعتبر كأنها الوجوه          انهأم   ء كان مفروضاً عليه   سوا
وهنا لابد من الإشارة إلى الأدوار التي يمكـن أن  . من تلك الوظيفة الحركية لتوقعات المجتمع

  :توكل إلى القائد الإداري لتكتمل الصورة عنه من جميع الجوانب
  ادوار القيادة -أ

 كل الأدوار المطلوبة منه بشكل متميز في مختلـف          ؤديأن القائد الفعال هو الذي ي                 
). قدوة ونموذج يحتـذى بـه       ( فهو الزعيم   . المواقف التي تخلقها الظروف والمتغيرات      

 داءالأيتـابع ويراقـب     ( وهو المراقـب    ) يؤثر في سلوك الآخرين بفعاليته      ( وهو القائد   
        ) .. الأداء باعتبارهما وجهين لعملـة التمييـز       يةإلى كم وكيف  ينظر  ( وهو فعال   ) لتقويمه  

   أداء القائـد ن عفي مقالتها Martha lay ace    لقد تناولت  ).4 :2001 ، النبي عبد(
 تعمل كما كنت تعمل في الماضي  أنت         نأ فلم يعد كافياً  ، ئولا عن القيادة    كون مس عندما ي ( 

)  أساسية بماذا تعمل حاليا والى أين ستذهب في المستقبل         تحتاج إلى إعادة التفكير بصورة    
) .Martha,2007:2.( لقد قدمMaikel Armstrong) (    مجمـوعتين لأدوار القيـادة

 ضرورية وتأتي بالمرتبة الأولى والأخرى ثانويـة والتـي          عدها التي   اتيو الأول وذلك من 
  :أدناه) 2-1(لجدولا في كما موضحو ييفترض وجودها في القائد بحكم موقعه القياد

    ) Maikel,2001:135(  
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  ادوار القيادة) 2-1(الجدول
  مجموعة الأعمال الثانوية  مجموعة الإعمال الأولية

لدية رؤية عن المستقبل : القائد حاكم -1
  .وينقل رؤياه إلى فريقه 

أنة يقرر أهداف المجموعة : القائد منفذ -2
وم بتوجيه وتنسيق أنشطة الفريق في قوي

 . لأهداف اسبيل تحقيق هذه 
يقرر الوسيلة التي يجب : القائد مخطط -3

 . إن يتبعها الفريق في الوصول إلى الغاية
يشارك في تشكيل : القائد صانع سياسة -4

 . السياسات ليتابع قيادة عمل الفريق
يمتلك الخبرات والمعلومات : القائد خبير -5

 . للمجموعة أللازمة
العلاقات بين إفراد القائد مسيطر على -6 

يقرر الطريق التي ينظم بها : المجموعة
والطريقة التي يدفعهم بها ، أعضاء الفريق 

 .إلى العمل سوية 
لدية القوة  : القائد مقرر الثواب والعقاب     -7

لتطبيق الجوائز والعقوبات وهكـذا يمـارس     
  .سلطة على أعضاء المجموعة 

انه يتصرف كمثال :  القائد نموذج -1
  . فيكون قدوة للمجموعة ، ك للسلو

وهذا يساعد : القائد رمز للمجموعة -2 
  . المجموعة في التركيز على وحدتها

يصبح هذا : القائد صاحب سلوك أبوي -3
السلوك هدف لتحديد مستوى العلاقات 

  .دون إتباع أسلوب الإخضاع 
قد يصبح هدف : القائد كبش محرقة -4  

قبل لتعليق خيبات الأمل والإحباط من 
  .المجموعة

   
  

   
  الإداري للقائد الأساسيةالمهام  -ب

        للقادة مهام معينة تناط بهم لابد من الإشارة إليها هنا للاسترشاد بها ومعرفة أبعادهـا               
  :وعلى وفق الآتي

 توكل إلى القائد مهام رسمية عليه القيام بها لقيادة مرؤوسيه لتحقيق أهداف ورسالة              -1     
باعتبار إن العاملين تحت قيادتـه      ،  لكن عليه أن لا يغفل المهام الغير رسمية         المنظمة و 

 أحوالهم حتى   ىهم بشر ولهم شخصيات وثقافات مختلفة عليه التقرب منهم والاطلاع عل          
يكونوا على أرضية واحدة ولا يطلب منهم مالا يستطيعون تنفيذه حـسب إمكانـاتهم ولا             

أي تعتبر خطط طموحة بعيـدة عـن   ، حققها مستقبلا    للمنظمة لا يمكن أن ي     ا أهداف ميرس
      :ارض الواقع، وعليه سنوضح ما المقصود بكل منهما وكما يلي

    تشمل التخطيط، والتنظيم، والتنـسيق بـين أطـراف العمـل            :مهام رسمية تنظيمية            
 ـ            ى وأجنحته وتوجيه جميع الموظفين للسير باتجاه هدف المنشأة الأساسي، والحـث عل

الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية، وتشكيل شبكة مـن الاتـصالات العموديـة              
ــراف ــة والإشـــ ــة، والمتابعـــ ــي ،  (.والأفقيـــ   ).13: 2007المعيلـــ

 تشمل الحماس والاتصالات الدائمة بالأطراف الفاعلة في المنشأة،         :مهام غير رسمية      
ث مشكلات العمل ومعالجتها ووضـع     ومشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية وبح      

دار : سـوريا (،1مايكل ارمسترونغ، كيف تكون مديرا أفضل،ترجمة سكينة سـلوم،ط        : درصلما
  .135، )2001الرضا للنشر،
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الحلول الناجحة لها بروح جماعية متوحدة، وتمثل القيم والمثل الإنسانية والأخلاقية في            
التعامل، وتبصر الأهداف العامة للمنشأة وربطها بأهداف المجتمع، ومعالجة المـشكلات           

علـى القائـد     . الإدارية في إطار الأعراف العامة، والمهارة في تنظيم الوقت وإدارتـه          
أن كـل    ن عن طريق الاحترام، وعنـدها سـيجد       الإداري الناجح أن يبدأ بتحفيز الآخري     

فالمدير الذي يدعم المرؤوسين ويشجعهم ويثني علـيهم ويمـدحهم،          . رغباته قد تحققت  
.  يساعد على رفع معنوياتهم ودفعهم لمزيد من العطاء، ويكون أكثر فاعلية مـن غيـره   

 بصورة حسنة حيـث يحـافظون       أنفسهم جيدين الذين يديرون     أتباع يحصل على    وبذلك
 الأكبـر  التأثير ويركزون جهودهم على     أخرى وأشياءعلى المنظمة وغرضها ورسالتها     

  )William,1999:462.( والمصداقيةوالإخلاصويمتازون بالجرأة 
لقائـد  إن المهمة الأساسية ل(( فقد تطرق في مقالته عن مهمة القائد Jim Haskett أما  -2

ويجب إن  ) مراحل الخطر   و الإستراتيجية   وخصوصا عن الناس    ( هو وضع مطالب الحكم     
ويحتوي الافكـار   للمعرفة اً  صانعاً جيداًيمتلك القائد الناجح شخصية قوية وان يكون معلم       

إن الحكم يعتبر أكثر أهمية من الخبـرة         ))(( والقيم وطرق توليد النشاط العاطفي للمنظمة     
برة المعالجة بحكمة يمكن أن تساعد على الحكم لكن الخبرة الماضية يمكـن أن           كما إن الخ  

ومن غيرها يمكن للقائد أن يتطور من خلال البصيرة المتجددة          ، تحول دون الحكم الواعي     
  ).Jim Haskett  ، 2008:2)) (المتحررة من الخبرة 

 في العديد من الجوانب      تتجسد الإداريةالقيادة  ومهام  ادوار  يتضح مما تقدم  بأن                  
 :                                      يمكــن إجمالهــا بــالاتي

      يعـد المـرآة   إذوعمله،  الإداريوهو ذو صلة مباشرة بسلوك القائد  : صنع القرار )أولا(
 العاملـة  المنظمـة في تماسك  ، وهو يؤثر تأثيراً سلبياً وايجابياًأعمالهالتي تنعكس عليها 

اهتماماً بارزاً، وتكاثرت حولـه   الأمر العامة بهذا الإدارةونشاط موظفيها، لذلك اهتم علم 
 .الأخــرى  النظريــات والنمــاذج التــي عالجهــا العلمــاء فــي العلــوم      

، ولـذلك  الإدارية  رشيداً لقياس تدرج وجدوى التنميةأسلوباوهو يعد  :الأداءتقييم  )ثانيا(
لاكتشاف المواهـب    وسيلة ديمقراطيةاالتباهي باعتماده العديد من النظم السياسية أخذت

عبـارة عـن     كل ذي حق حقه ووضع القائد الملائم لمفاصل صنع القرار، فهـو وإعطاء
العاملة، لمقارنة   تتضمن معنى السيطرة على العلاقات الوظيفية داخل الدائرةإداريةوسيلة 

 ـالمسئولينجودة العمل للموظفين   ضـمن الهـرم   الأفقيـة  ستويات عن القيام به على الم
موظفاً معنياً بالـذات لان    التي تؤهلالإمكانياتوسيلة لاكتشاف ، ومن ثم يستعمل الإداري

 .         المـستقبل   فـي أعلـى  وظيفـة  لإشـغال  عموديـاً  الإدارييرتقي على الـسلم  
 والخارجيـة   للـضغوط الداخليـة  الإداري مواجهة القائـد  إنحيث  :الأزمةمواجهة )ثالثا(
والشجاعة، والتثبت   القدرة على الصمود،أهمهاتتطلب قدرات لقابليات جبارة من ) الأزمة(

الهـروب لمجـرد    ، والتعمق في بواطن الحوادث، ودرء الشك، وعـدم الأمورمن مواقع 
 إلايـسير،    غير ذلك من الصفات التي يجب توافرها رغم علمنا بأن سردهاإلى الإشاعات

 .الأمــــور أعــــسرمــــن  الإداري داءالأ معرفــــة توافرهــــا فــــي إن
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 وأمانة تعتبر تكليفاً ما بعده تكليف، الإدارية مراكز القيادة إن: يمكن القول من كل ما تقدم
 .أمانة أيةتدانيها  لا

   إلـى   الباحـث  توصـل  لـذا    ما تم طرحه ومناقشته في هـذا المبحـث          من خلال                   
  :حا في قيادتهليكون ناج الإداريلقائد ن ااستنتاجات ع

 نوعية الموظفين وكيفيـة  إن إذ، لمنظمتهاختيار العنصر البشري القائد الإداري  على -أ
  . الأهمية ذات الأمورميولهم واتجاهاتهم تعد من  اختيارهم ومعرفة

تقتضيه طبيعة  امرأيلقنها لمن يعتبر تلقينه و دور ترجمة السياسة العامة ؤدي ين أ -ث
  كانت الـسياسة العامـة  إذا من الضرورة بمكان خاصة تأصبحعمله، وهي عملية 

 أو هناك مقاومة ناجمة من جهـل   إن أو سرعة انجازها ضرورة ملحة      إن أوجديدة،  
                    .في الانصياع عدم رغبة

 نوع مـن  بإيجاد أيضاومطالباً   يكون حكيماً في تشخيصه وصبوراً في معالجاته،أن  -ث       
 المطالب المتناقضة وتشذيب حدة الاحتكاك،ولا سيما انه يعمل في بيئـة            التوازن بين 

التـي تـؤثر تـأثيراً       اجتماعية تعيش تحت ضغط اقتصادي واجتماعي، وهي الحالة       
 ـ حالة من التوت   إلىمباشراً في الدوائر العاملة، فتدفع بها        والتزمـت وعـدم     رــ
                   .الالتزام بالوقت والتبذير وعدم التنسيق

 درجة عالية من التعاون الودي بـين دائرتـه والـدوائر    إيجاد عن مسئولا  يكونأن -ج       
 لم نقل تفوق ما هو مألوف في الشعوب المتقدمة، وذلـك  إنتقترب   بدرجةالأخرى

الحكومية في الشعوب المتخلفة تعيش ظاهرة الابتلاع والكسب   الدوائرإنعندما نعلم 
  .لتوسعوا والتباعد والتفرد

حالة غيابه، والتوسـع   خلق الرجل الثاني في الدائرة العاملة لكي يقوم مقامه فيأن ي -ح
 مؤشر على نكران إنها  كمية الاحتياط من الرجل الثاني، فضلاً عنإن إذبهذا الخلق 

 ادهوإعـد الحكـومي    التوسع في التنظيمأمر تتحكم في تقرير فإنهاالذات والحكمة، 
 .                  الخارجيـــةلمواجهـــة التحـــديات 
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  أنماط القيادة الإدارية: المبحث الثاني

  
        بعد إن اتضح المقصود بالقيادة الإدارية وسمات وادوار القائد وأهمية الذكاء العـاطفي             

ب ريـة كمـا تناولهـا الكتـا       لديه ، حاول الباحث هنا التطرق إلى أنماط أو أنواع القيادة الإدا           
 نظره أو تم بحثها من جوانب محـددة دون الأخـرى ،             ة بالدراسات كل حسب وجه    والباحثون

ولقد تعمد الباحث الإسهاب في هذا المبحث كونه صلب عنوان الأطروحة ،مع ملاحظة انه تـم                
  الوسـطى  والعليـا   ( فـة المـستويات الإداريـة       جمع ومناقشة وتحليل أكثر الأنماط  على كا       

لقيادة الجيدة ونماذج للقيادة الـسيئة  نموذجين لٍٍِِِِبم الخروج من هذه المناقشة     ومن ث ) التنفيذيةو
.  في جميع الأوقات في المنظمـة     اً واحد اً قيادي اًهل يمكن تبني نمط   :  تساؤلات ة عد تظهروهنا  . 

ك ، وهـل    ا مزيج بين هذا وذ    لقيادية قبل النظريات القيادية أو العكس أو      وهل  ظهرت الأنماط ا    
 يطبق ما يراه ملائمـا ؟   يتعرف عليهما أووري على الذي يريد أن يمارس القيادة أن       من الضر 

 القی ادة التبادلی ة     وس وف یخت ار الباح ث     . هذا ما سنجد إجابته في هذا المبحث والمباحث اللاحقة        
حیث یرى الباحث أن القیادة التحویلیة تعد أكثر ملائمة لظروف من ھذه الأنماط والقیادة التحویلیة 

لبلد الحالیة لما تتطلبھ من قیادة كاریزمیة وأصحاب المبادئ والقیم الأخلاقیة الرصینة وھو وكیل     ا
 وق د  م شاعر الآخ رین ویح ب ال تعلم     لاب د م ن مراع اة    ب ل  اًتغییر محب للمخاطرة فھو لیس دكتاتور  

الوق ت  ت المتاح ة ف ي   ركز الباحث عل ى القی ادة التحویلی ة بم ا یتف ق وتوجھ ات الدراس ة والإمكان ا              
 وبإمك  ان الب  احثین الاس  تفادة م  ن الأط  ر النظری  ة للبح  ث ف  ي الأن  واع الأخ  رى م  ن الأنم  اط    المح  دد
  : مواضيع رئيسية وهي وسيتم تناول هذا المبحث في ستة . القیادیة

  .أنماط القيادة الإدارية حسب المصدر: أولا
  .أنماط القيادة الإدارية حسب الأسلوب القيادي: ثانيا 
  .ماط القيادة الإدارية حسب قدرات الذكاء العاطفي الكامنةأن: ثالثا 
  .أنماط القيادة الإدارية حسب السلوك القيادي: رابعا 

  .أنماط القيادة الإدارية التبادلية والتحويلية: خامسا 
  .أنماط القيادة الإدارية السيئة: سادسا 

  
يـستخدمها القائـد فـي التـصرف                 يمكن اعتبار أنماط القيادة الإدارية الطريقة التي        

    بالصلاحيات المتاحة له لقيادة الآخرين ، هذه الطريقة تتأثر بمكونات الوضع القيـادي وهـي              
أي الهدف المراد تحقيقه والعمل المطلـوب انجـازه،         ) القائد ، المرؤوسين و الوضع نفسه       ( 

للنقد وبعضها ينجح فـي     وبذلك نرى تباينا في القيادات فبعضها يلاقي المديح والآخر يتعرض           
تحقيق مهمته والآخر يخفق بل ونلاحظ القائد نفسه ينتقل من نمط قيادي معين لآخر مع نفس                

و نقـصد بـالنمط لغويـا هنـا الطريقـة أو الأسـلوب              .المرؤوسين وفي نفـس المنظمـة     
ــصطفى،( ــورد   ). 955 : 2007م ــاموس الم ــي ق ــاء ف ــي،(وج                  ) 921: 2006البعلبك
 )type   ( 1002وفـي صـفحة   )  تعني نمط ، طراز style   لـذكر هـذين   )   تعنـي أسـلوب

إن الأعمال التي ستنجح في القرن الحادي       ( (. المصطلحين قي الكتابات الدالة على نفس الشئ      
والعشرين، ستكون تلك التي تتبنى فكرة الاختلاف في قوى العمل والتي يمكنهـا أن تتنـافس                

منتجاتها وخدماتها علـى قاعـدة العمـلاء الأكثـر تمييـزا ،وأن             عالميا والتي يمكنها تمييز     
يمتلكـون رؤيـة    ) رجال ونـساء  ( المتغيرات في المحتوى الاجتماعي للأعمال ستتطلب قادة        

يجـب أن  ((). San Silver,2007:2( ))شاملة والقادرين على الربط بين الموهبة والإبـداع  
ير في طريق معين الأمر الذي يتطلب القدرة على     يكون القائد الجيد قادرا على إقناع الناس للس       

تغيير عقول الناس ، ويجب أن يكون قادة الأعمال قادرين على التنبؤ بالديناميكيات المختلفـة               
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      ) )بــين المنظمــات القويــة وفقــا للاقتــصاد الــدولي المتعــدد والأدوات الجيوبوليتيكيــة 
)Martha Lagace,2007:4( .ــة ال ــا مــن مقول ــشيوسوانطلاق              حكــيم الــصيني كونف
عمد الباحث إلى وضع أنماط القيادة الإدارية على شـكل          ) صورة واحدة تغني عن ألف كلمة     ( 

من وجهة نظر الباحث ليبقى الباب مفتوحا للبـاحثين         ) نخلة أنماط القيادة  (سمي  ) مخطط(نخلة
هناك أنمـاط   ( .خرى عليه أنماط قيادية أ  ) أغصان( لإضافة أنماط قيادية أخرى بإضافة سعف       

  :حسب المخطط المقترح وسيتم تناول كل نمط على حدة ) متكررة جاءت وفق التقسيمات 
  نخلة أنماط القيادة) 1-1( الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  من تصميم الباحث: المصدر
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  أنماط القيادة الإدارية حسب المصدر: أولا     
فهي تظهر حركة التفاعل الرسـمي      . قيادة الإدارية بالعديد من المتغيرات    تتأثر ال               

للفرد من خلال تأثيره في تابعيه أو مرؤوسيه، بحق السلطة الرسـمية التـي يمتلكهـا                
).Sean,2007:5(        كما يظهر الدور القيادي في حركة العلاقـات غيـر الرسـمية بـين

     زاز الآخرين في هيكل جماعـة العمـل،       الأفراد حينما يظهر احدهم متمتعا باحترام واعت      
وهكذا فلا يعد الدور القيادي حكرا على الطابع الرسمي ، بل قـد      ) 233 :2003العطية،(

يكون الإطار الرسمي للفرد غير محقق للتأثير المطلوب بدرجة عاليـة بالمقارنـة مـع               
وذلك  )Gitman,2000:98(يرالرسمية للأفراد  غ تإطار التفاعلا  يحققه في  يالذ التأثير

  : يظهر نوعين من أنماط القيادة الإدارية حسب المصدر وهما كالأتي
  القيادة الرسمية -      ا

             وهي القيادة التي تستمد سلطتها من خلال التنظيم الرسمي وعلاقاتـه المتداخلـة             
 . حسب طبيعة الارتباطات والمسؤوليات الإدارية المتمثلة بخطـوط الهيكـل التنظيمـي           

ويلعب الجانب الإشرافي دورا مهما في إدارة أنشطة المنظمة ، حيث يمثل المدير فيهـا               
الشخص الذي يقوم بممارسة الوظائف الإدارية تجاه جماعـة مـن الأفـراد العـاملين               

. وعليهم، كمرؤوسين، تلقي التعليمات وتنفيذها وفقا للأنظمة الـسائدة        . المسئول عنهم   
ي مستوى تنظيمي في هيكل المنظمة، سـواء أكـان مـديرا    ويمثل المدير بموجب ذلك أ  

وتتـأثر عمليـة     ) 87 :1997كلالـدة ،    .( لقسم أو لشعبة أو لوحدة ، أو ملاحظ للعمل        
التـي  ) أو الوحدة التنظيميـة ( القيادة الرسمية بالعديد من المتغيرات، مثل حجم المنظمة    

امـر المـستخدمة، ومـدى      يعمل رئيسا لها، وتعقيدها، ودرجة وضوح التعليمات والأو       
تخويل الصلاحيات،وكفاءة التنسيق في الفعاليـات المتعلقـة بـدرجات الارتبـاط مـع              

  ) John R.,1999:286.(التقسيمات الأخرى
  القيادة غير الرسمية -        ب

               تظهر القيادة غير الرسمية نتيجة لمواقف اجتماعية معينـة يمكـن أن تمليهـا              
إذ لا يكـون للباعـث      . ت أو التفاعلات الاجتماعية القائمة بـين الأفـراد          طبيعة العلاقا 

ومما يسهم في ظهور هـذا النـوع مـن          . الرسمي دور في بروز هذا النوع من القيادة       
القيادة التباين الكبير في طبيعة الأفراد، واخـتلاف قـابليتهم، ومكـانتهم الاجتماعيـة              

ساني بروز قادة غير رسـميين تفـرزهم        وأدوارهم، بحيث يلاحظ من خلال أي تجمع إن       
طبيعة التفاعلات القائمة بين الأفراد، مثل السمات الشخصية أو المؤهلات أو الإمكانـات             

التي يمتلكها الأفراد والتي تؤهلهم لقيادة الجماعـة بـصورة غيـر       ) السابقة(المتراكمة  
لجماعة فـي  كما تسهم بعض المواقف التي تمر بها ا  )Pride,2000:97.(محددة رسميا 

ظهور أفراد قادرين على تحقيق أهداف الجماعة عن طريق الدفاع عـن مـصالحها أو               
ومن هنـا يتـضح بـان     )23 :2006زايد،. (اتخاذ المواقف المناسبة للتعبير عن آرائها  

القيادة غير الرسمية هي حصيلة اجتماعية هادفة تتبلور من خلال التفاعلات الاجتماعية            
لى أساس ثقة الفرد بالقائد علـى انـه ذو مـؤهلات شخـصية أو     بين الأفراد، وتقوم ع 

ولذلك اهتمت الأوساط   . اجتماعية أو مهنية تؤهله للدفاع أو التعبير عن مصالح الجماعة         
الصناعية بصورة خاصة بتعميق الوعي في مجال الاستفادة من هذه الحالة بين الأفـراد              

للمنظمـة  ) موعـة متكاملـة منهـا     إنتاجية،تسويقية،بشرية،مالية،أو مج (لتحقيق أهداف 
كما تطلعت بعض الإدارات الرسـمية، بـشكل عـام، إلـى       )Ross,1999:67. (المعنية

الاستفادة من الأشخاص القياديين من خلال إعطائهم مراكـز رسـمية لكـسب ولائهـم               
للمنظمة الرسمية والاستفادة من مؤهلاتهم القيادية في نشاطات المنظمة التي يعملـون            

ن هذه الحالة غالبا ما تواجه الكثير مـن الـصعوبات، وبخاصـة المواقـف               غير إ . بها
ــصالح المنظمــة الرســمية  ــر الرســمية ل ــادات غي ــادة مــن القي                  .المتعلقــة بالإف

   ) 77 :2001مليوت،(
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، الرسـمية وغيـر     ن أنواع القيادة حسب المـصدر نوعـان       نلاحظ مما تقدم إ                   

   هي القيادة التي تمارس مهامها وفقـا لمـنهج التنظـيم           : قيادة الرسمية   الرسمية ، فال  
لذي يمارس مهامه من هذا     فالقائد ا . التي تنظم إعمال المنظمة     ) أي اللوائح والقوانين    (

كون سلطته ومسئولياته محددة من قبل مركزه الوظيفي، والقوانين واللـوائح           المنطلق ت 
أما القيـادة غيـر     . ة على الإدارة في تلك المنظمات      تشكل قوة ضاغط    التي المعمول بها 

فهي تلك القيادة التي يمارسها بعض الإفراد فـي التنظـيم وفقـا لقـدرتهم               : الرسمية  
ومواهبهم القيادية وليس من مركزهم ووضعهم الوظيفي، فقد يكون البعض مـنهم فـي             

ة وقوة شخـصيته بـين      مستوى الإدارة الفنية أو الإدارة المباشرة إلا إن مواهبه القيادي         
زملائه وقدرته على التصرف والحركة والمناقشة والإقناع يجعل من هذا القائـد ناجحـا         

  .فهناك الكثير من النقابيين في بعض المنظمات يملكون مواهب قيادية.
  

  أنماط القيادة الإدارية حسب الأسلوب القيادي:     ثانيا 
 أربعـة   ب القيادي وأجواء العمل على     حسب الأسلو            هناك تقسيم آخر للأنماط القيادية    

والقيـادة  ) الأوتوقراطيـة   ( طلق عليها صفة    القيادة الاستبدادية والتي ي   :أنماط رئيسية هي    
ــة و ــة الديمقراطيــ ــر الموجهــ ــادة غيــ ــوية والقيــ ــادة الفوضــ                                    .القيــ

)James,2007:6(وفق الآتي علىلى هذه الأساليبوسيحاول الباحث تسليط الضوء ع :  
   القيادة الاستبدادية -  أ

، ) القائد(على القائد الاستبدادي عوضا عن صفة       ) الرئيس  (              غالبا ما تطلق صفة   
ذلك لان الشخص المستبد يتحكم في تابعيه ويتلاعب بمصائرهم بغير إرادتهم ، ويـضع              

 ـ     ولا يشار . خطته لهم منفردا وبعيدا عنهم       هم يكهم الرأي ولا يستمع إليهم ، بل يملي عل
بل انه   ) 215 :1996جراهام،.( أوامره ويطالبهم بتنفيذ الأوامر الاستبدادية دون نقاش        

ويطلق على القائد المـستبد لفـظ       .يفرض هذه الأوامر عليهم بأساليب تحكمية مسيطرة        
يمتلكه من امتياز عليهم    أوتوقراطي ، لأنه يعتقد أن من حقه التحكم في أتباعه بسبب ما             

والقائـد  ). مثلا كأن يكون مديرا عاما له خبرة عريقة ، أو قوة أو شخصية أو سطوة                ( 
ــوعية    ــة والموضـ ــصراحة والايجابيـ ــا بالـ ــصف غالبـ ــوقراطي يتـ الأوتـ

).Schermerhorn,1999:76 (           فهو يعرف بالضبط ما يريد ويفعل في سبيل ذلك مـا
ويتصف القائد  .مته هي القانون الذي لا يعلى عليه        يشاء ، ويتجه مباشرة إلى هدفه وكل      

عـدم  و بالنفس والثقة المطلقـة والكبريـاء        دالاعتدا:  (ات التالية   الأوتوقراطي بالصف 
 حيـث لا يبـالي بالـشعور         ، القـسوة الاعتراف بأخطائه والتفاخر بنفسه وبانجازاته و     

عن القوة والجاه بأي ثمن      للمحيطين به ،البحث الدائم      ةوالعواطف الإنسانية حتى بالنسب   
،يحتفظ بأسراره وأسرار العمل لذاته  ويلقي اللوم على معاونيه متى مـا فـشل  لكنـه                 

 وهنـاك  )Stevenson,1999:56).(يحصل على التقدير لشخصه فـي حالـة النجـاح         
  )46 :2006يونس،) .( قادة عادلينقادة جائرين و (ن القادة المستبدين نوعان م

 هو القائد المستبد الذي يغلو في الاستبداد ، ويجعل شـغله الـشاغل            -لجائر   القائد ا  -1      
  .الحفاظ على سلطته وسطوته حتى ولو ضحى بمصالح جماعته 

 غالبا ما يكون محبا للخير ، يدير الجماعة بـروح الأسـرة             - القائد المستبد العادل     -2      
بيـد أن   . ير كافة شـؤونها     بالرغم من أن أسرته تعتمد عليه اعتمادا مطلقا في تدب         

 .الاعتماد المطلق هذا للقائد يعرض الجماعة للخطر متى غاب قائدهم عنها 
              وبصفة عامة يمكن القول أن القيادة الاستبدادية قد تفيد في المـدى القـصير  ،                

ولكن على المدى البعيد ، تتحول القيـادة        . وبخاصة في الأزمات أو عند نشأة الجماعة        
 يتـذمرون   ن، لأنهـا تجعـل المرؤوسـي      نظمةالاستبدادية إلى مصدر تدمير وخراب للم     

ويتحولون إلى أعداء ، وبالتالي تضعف معنوياتهم وتقل كفـاءتهم ويـصيبهم الإحبـاط              
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كذلك ، فان ألفرصه تكون ضعيفة أمام المعاونين لكي يصبحوا قادة في المـستقبل لان               .
  .هم القدرة على القيادة القائد المستبد يلغي شخصياتهم ويفقد

   القيادة الديمقراطية - ب
 القـرارات   ذ            وفيها يقوم القائد باستشارة مرؤوسيه واخذ أرائهم وإشراكهم في اتخا         

وبصفة عامة فان هذا الأسلوب في      ) Jay,1997:45.(وتفويض كثير من سلطاته إليهم      
ها ويرفع معنوياتهم ويثيـر حماسـهم    القيادة يؤكد أهمية أفراد المجموعة التي يتم قيادت       

للعمل بجد وكفاءة ويتيح الفرصة لبث روح الفريق الواحد والتعاون بينهم ، فضلا عـن               
          .كون هذا الأسلوب وسيلة عملية لتدريب المرؤوسـين وتطـوير قـدراتهم الإداريـة                

طيـة  ويوجد نوعان من القيـادة الديمقرا   (Shukla,1995:878) )15 :2004،بسمان(
  : هما 

وهي التي يشترك فيها عدد من القادة وتصدر قراراتهم باتفاقهم ،            :  القيادة الجماعية    -1     
والذين استجابوا لربهم وأقاموا الـصلاة  : (( وذلك مصداقا لقول االله سبحانه وتعالى      

   )38:سورة الشورى.القرآن الكريم))( وأمرهم شورى بينهم ومما رزقناهم ينفقون 
حيث لا يتخذ القائـد قـرارا إلا بعـد أن        :  القيادة الفردية مع الاستعانة بالمستشارين       -2     

يستشير في ذلك معاونيه ليتعرف على مختلف وجهات النظـر ويلـم بكافـة الآراء               
والحلول ثم يتخذ في النهاية قرارا منفردا بعد أن يكون قد استنار وتكونـت عنـده                

وفي هذا النوع من القيـادة       ) 76 :2000يوتي،القر.( خلفية واسعة من المعلومات     
فاعف عنهم واستغفر لهم وشاورهم في الأمر فإذا عزمت فتوكل          : (( يقول االله تعالى  

   )159:سورة آل عمران.القرآن الكريم.... )) . ( على االله 
   القيادة الفوضوية -   ت

ء بحرية التصرف ، ويتـرك                   يتميز هذا الأسلوب القيادي بان القائد يسمح للأعضا       
فهم الذين يحددون الأهـداف ويختـارون طـرق         . لمعاونيه العنان ليفعلوا ما يشاءون      

والقائد الفوضـوي   Mullins,1996:810). (الوصول إليها ، ويعملون كل ما يحلو لهم         
لا يشترك اشتراكا له أثره في شؤون الجماعة والتنسيق بين وحداتها ، لهذا فـان مـن                 

إهمـال بعـض    وإضاعة الكثير مـن الوقـت و      ازدواجية الجهود   : (القيادة  سمات هذه   
الجوانب المهمة في أوجه النشاط ،التوسع في تفـويض الـسلطات،عمومية التعليمـات             

ومن النادر أن نجد هذا النمط في الحياة العملية ، ولكننا إذا            ). والتردد وعدم الاستقرار    
أيضا يندر أن نجد فـي       ) 12 :2006،ناصر( .أردناه هنا لمجرد اكتمال التقسيم فحسب       

ولكن نجد القائد يمارس قـدرا      . واقع الأمر قيادة استبدادية مطلقة أو ديمقراطية مطلقة         
من الاستبداد وقدرا من الديمقراطية في إدارته وفقا لما تمليـه عليـه الظـروف التـي          

قـودهم أو يتعامـل   يواجهها وما تقتضيه طبيعة المواقف التي يعيشها والأفراد الـذين ي         
  . معهم 

  القيادة غير الموجهة -ث
           هذا النوع من القيادة ينجح عندما يتعامل القائد مع أفـراد مـن ذوي المـستويات                
العقلية والعلمية والأكاديمية العالية كما فـي مؤسـسات البحـث العلمـي والدراسـات             

في هذا النوع من     ) 250 :2002الهواري،.( المتخصصة ومراكز العلوم الطبية وغيرها      
القيادة يتنازل المدير لمرؤوسيه عن سلطة اتخاذ القرارات ويصبح في حكم المستشار ،             
فهو لا يسيطر على مرؤوسيه بطريقة مباشرة ولا يحاول أن يؤثر عليهم بطريقـة غيـر       

   )Chandan,1997:507(.مباشرة 
 ،  ي نوعين قيادي وتبع   ها الشخص على  منا الخواص التي يمتلك                 وعليه فانه إذا قس   

            وذاتـي  ) يـسعى لتحقيـق مـصلحة     ( جمـاعي   :  نوعين كـذلك     وقسمنا سلوكه على  
، فانه يمكن التوصل للأنمـاط      ) يسعى إلى تحقيق مصالحه الخاصة المادية والمعنوية        ( 

  : التي كيفت وفق الجدول الآتيالقيادية الأربعة 
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  لقيادية حسب الأسلوب القياديالأنماط ا ) 3-1(الجدول

  سلوك ذاتي    سلوك جماعي             السلوك الخواص
  قيادة مستبدة عادلة    قيادة ديمقراطية  خواص قيادية
  قيادة مستبدة جائرة    قيادة فوضوية  خواص تبعية

  
  أنماط القيادة الإدارية حسب قدرات الذكاء العاطفي: ثالثا 

د ومرؤوسيه لا ينبع فقط من الأمزجة الجيدة للقادة أو قدرتهم على                  إن التجاوب بين القائ   
بل ينبع أيضا من مجموعة كاملة من الأنشطة المنسقة التـي تتـضمن        ، قول الشيء الصحيح    
وعادة فان أفضل القادة وأكثرهم فاعلية يتـصرفون        ) Sarah,2007:3.(أنماطا قيادية خاصة    

ويتحولون بمهارة بين الأنماط المتنوعـة  ، لفة للقيادة   وفقا لواحدة أو أكثر من ستة أنماط مخت       
   )329: 2004جولمان،.( حسب الموقف 

   the visionary resonates ذو البصيرة يحدث تجاوبا وصدى    -أ
 إلى الأفـضل ، ويحـول روح   ي           النمط ذو البصيرة هو الذي يدفع بقوة المناخ العاطف   

 ، ولكن لا    يشكلون فريقا ات ، فالقادة ذوو البصيرة مثلا ،        المنظمة عند العديد من المستوي    
 مما يمنح الناس الحرية للتجديد والتجريب ، والقيـام بمخـاطرة            –يذكرون كيف يتم ذلك     

وكيفية التكيف والانـسجام    فمعرفة الصورة الكبرى    )Amyzigkin,2000:13. (محسوبة  
كمـا أن الـشعور   .  منهم   اًقعالناس صفاء واضحا ، ويفهمون ما هو متو       معه الذي يعطي    

 زويـشعر النـاس بـالاعتزا     : بان الكل يعمل من اجل أهداف مشتركة يبني التزام الفريق           
فهـم يحتفظـون بـأكثر    : ويجني القادة ذوو البصيرة ثمرة أخـرى        . بالانتماء لمنظمتهم   

لتها فإذا بلغ الناس حد التجاوب مع قيم شركة ما وأهدافها ورسا          . الموظفين قيمة وأهمية    
فالشركة البارعة تدرك أن رؤيتهـا  . ، فأن تلك الشركة تصبح المكان الأفضل للعمل لديهم         

ات فـي  ومهمتها تمنحان الناس ماركة فريدة ، وهي طريقة تميزها للتفرد عن باقي الشرك            
، ومن خلال وضع المهمة الجماعية في صيغة رؤية رئيـسية ، فـأن هـذا        نفس الصناعة 

تغذية العكسية للأداء الذي يدور حول تلـك الرؤيـة ، فالقـادة ذوو              النمط يحدد معيارا لل   
البصيرة يساعدون الناس على إدراك كيف إن عملهم يجد مكانه في الصورة الكبرى ، مما               

،  بل ومعرفة سبب ذلـك العمـل       يمنحهم إحساسا واضحا ليس فقط بأهمية ما يقومون به          
 للمنظمـة    الطويـل  الأجـل  ذات   امـة مثل هذه القيادة تعظم الانخراط فـي الأهـداف الع         

   ).Bob Alden, 2001:.59   (.وإستراتيجيتها 
   what makes a visionaryما الذي يصنع القائد ذو البصيرة ؟   -      

 ، هي كفاءة الذكاء العاطفي التي تطوق بشدة نمط القائد ذو البصيرة                       القيادة الملهمة  
 و الثقـة بـالنفس      :هام إلى جانب ثلاثي الذكاء العاطفي       وتثبته ، من خلال استخدام الإل     

 يشكل القادة ذوو البصيرة غاية تجـد تجـاوب    حيثالوعي الذاتي والتقمص الوجداني ، 
ولأنهم يعتقـدون   . صادقا لديهم وتضبطها على قيم مشتركة بين الناس الذين يقودونهم           
.  بقبـضة ثابتـة   بصدق في تلك الرؤية ، فأنهم يـستطيعون توجيـه النـاس نحوهـا             

)Carychenis,2000:56(            وعندما يأتي وقت تغيير الاتجاهات ، فـان كفـاءات الثقـة
تعد الشفافية وهي كفاءة    و.بالنفس تكون محركا نحو التغيير وتمهد ذلك للتحول الهادئ          

 ، ولكي يكسبوا مصداقية ، علـى        الأخرىلذكاء العاطفي ، وهي من الضروريات       أخرى ل 
فان الناس يـشعرون    . فإذا كانت رؤية قائد ما مخادعة       . فعلا بآرائهم   القادة أن يؤمنوا    

فهـي  . إضافة إلى ذلك فان الشفافية تعني رفع الحواجز الموجودة داخل الشركة            . بذلك  
إذن حركة باتجاه الأمانة والصدق وتجاه تقاسم المعلومات والمعارف حتى يـشعر كـل              

وبإمكانهم اتخاذ أفضل القرارات الممكنة     الناس في كل مستويات الشركة أنهم مشمولون        
وفي حين إن بعض المديرين قد يكون لديهم انطباع خـاطئ مـن احتكـار المعلومـة             . 
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فان القادة ذوو البصيرة يدركون إن توزيع المعرفة هـو سـر النجـاح ،             . يعطيهم قوة   
عـاطفي  ومع ذلك فمن بين كفاءات الذكاء ال    . وكنتيجة يتقاسمونها علنا وبجرعات كبيرة      

إذ أن القـدرة علـى      . نجد إن التقمص الوجداني هو الأهم بالنسبة للقادة ذوو البصيرة           
رهم يعني إن القائد يـستطيع إن يـشكل         ظتحسس كيفية شعور الآخرين وفهم وجهات ن      

رؤية نافذة بصدق ، أما القائد الذي يسيء قراءة الناس فانه وببساطة لا يستطيع إلهاب               
ن نمط القائد ذي البصيرة يصلح جيدا في العديد من          االايجابي ف وبسبب تأثيره   .حماسهم  

المواقف بالشركات والمنظمات ،ولكن يمكن أن يكون ذا فعالية خاصة إذا كـان التنظـيم      
 ـ            – بلا هدف    –تائها    ب خلال منعطف أو لما يكون في حاجة ماسة لرؤية جديدة ولا عج

 هؤلاء الذين يـسعون     – على التحويل    أن يأتي النمط ذو البصيرة طبيعيا للقادة القادرين       
إلا انه وبرغم قوته ، فان نمط ذو البصيرة لا ينجح في كل             . لتغيير التنظيم تغييرا جذريا   

فقد يفشل ، مثلا ، عندما يكون القائد يعمل مع          Thomaslewis,2000:67). (المواقف  
 القائـد الـذي      والذين قد يعتبرون   –فريق من الخبراء أو الرؤساء الذين يفوقونه خبرة         

فهذه الخطـوة الخاطئـة     . يعرض رؤية كبيرة مغرورا ، أو بعيدا عن برنامجهم الحالي           
أما القيد الآخـر    . يمكن أن تحدث السخرية ، التي تشكل أرضية خصبة للأداء الضعيف            

فهو عندما يصبح القائد الذي يسعى لان يكون ملهما ، يصبح مستبدا ، فهو قد يقـوض                 
  .  تميز الإدارة التي تعتمد عمل الفريق روح المساواة التي

  ) المعلم أو المدرب الخصوصي ( فن الواحدة بواحدة  -ب
                                 :the coaching style :  one – on –The art of one    

ا ، ن يكون مدربا خاصا جيدلأ كل قائد يحتاج إن )  coaching(              النمط التدريبي  
، ففي هذه الأوقات التي تتميز بارتفاع الضغط ،         لى إظهار هذا النمط     فان القادة يميلون إ   

 مدربين خـصوصيين ، وبإهمـال   واانه ليس لديهم الوقت ليكون  : والتوتر ، يقول القادة     
ن كان ذلك النمط يركز على التنمية الفريدة بـدلا   لأو  هذا النمط ، فهم يفقدون أداة فعالة      

 المهام ، فان النمط عموما  ما يتنبأ باستجابة عاطفية ايجابيـة بـشكل بـارز         من انجاز 
فمن خلال التأكد   . عن الأنماط الأخرى التي يعتمدها القائد        ظربغض الن ،  وبنتائج أفضل   

إنهم اجروا محادثات شخصية مع الموظفين ، ينشئ القـادة المـدربون ألفـة     النظر  من  
از بمرؤوسيهم ، بدلا من اعتبارهم مجرد أدوات لانج       يتصلون عن اهتمام حقيقي     . وثقة  
 فيه القائد وكأنه مدرب خـاص بالتـالي يخلـق حـوارا             وهذا النمط الذي يبدو   . العمل  

 يسمح للموظفين بالإصغاء للتغذية العكسية عن الأداء بانفتاح اكبر ، إذ يرونـه      متواصلا
 )  Patrick obrian (ويقول. يخدم طموحاتهم الخاصة ، وليس لمصلحة الرئيس فقط 

إن التمكن من   ( ستجمام خارجي ،  وهي شركة ا  ) جونسون اوت دورز    (  ة  ، رئيس شرك  
معرفة الناس بشكل فردي وشخصي أهم من أي وقت ، فإذا قضيت في البدء ساعة فـي              

) . حديث شخصي مع شخص ما ، فانه يقفز إلى ذهنك حتى بعـد مـرور سـتة أشـهر          
2001:3)     ،  Shelley(  

 مقـدرة  إبـراز كيفيـة  و the coach in action :  رب الخاص خلال عمله المد -1
   ؟ التدريب في القائد

إن المدربين يساعدون الناس على التعرف على قواهم الفريـدة ونقـاط ضـعفهم ،                      
فيشجعون الموظفين على وضـع أهـداف       . ويربطونها بطموحاتهم الشخصية والمهنية     

اعدونهم على تصور خطة لبلوغ تلك الأهداف ، فـي حـين   تنموية طويلة الأمد ، كما يس 
وميلهم . القائد وما عسى أن يكون دور الموظف في ذلك           ةن مسؤولي أيكونوا صرحاء بش  

إلى الانجذاب نحو سمات الوظيفة التي يحبونها أكثر ، خاصة السمات أو الوجوه التـي               
لال ربـط العمـل   ومن خ )James E,2002:87.(تتعلق بأحلامهم،وهويتهم،وطموحاتهم

فراد كـل   لأاليومي للناس بهذه الأهداف طويلة الأمد ، فان أولئك القادة الذين يهتمون با            
 من خلال التعرف علـى المـوظفين علـى مـستوى            .لى حده يبقون عليهم محفزين      ع
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أولئـك القـادة   ف. شخصي أعمق ، يمكن للقادة أن يشرعوا في جعل تلك الصفة واقعـا           
 لموظفين تكليفات تثير التحدي المبـذول      السلطات ، وإعطاء ا    بارعون أيضا في تفويض   

           . فيها الكثير من الجهد ، بدلا من تلك المهـام التـي تحقـق انجـاز العمـل ببـساطة                
ذلك النوع من بذل الجهد له تأثير ايجابي خاص على مزاج الشخص ، فهناك طعم خاص                

إلـى جانـب   .(Cynthia Noble,2000:44) للنجاح يدفع الناس إلى ما وراء قدراتهم 
على المدى القـصير ، إذ يـدركون أن       ) لإخفاق  با(  المدربين عادة ما يسمحون    ذلك فان 

ولا عجـب إن وجـدنا أن ذلـك الـنمط مـن القيـادة               . ذلك قد يعزز أحلام الموظـف       
coaching        ويرغبون فـي إحـراز   ئ  له تأثير أفضل مع الموظفين الذين يظهرون مباد 
ومن جهة أخرى ، فان التدريب سيفشل عندما يكون الموظف يفتقر للحافز            . تقدم مهني   

 يفتقر للخبـرة     أو عندما يكون القائد    –أو يتطلب توجيها شخصيا واضحا وتغذية مرتدة        
وعندما ينجز هذا النمط دوره بشكل هزيل ، فانه         .  لدفع الموظفين قدما     الأزمةلمواجهة  

إلـى  مما يـؤدي    . ة على الموظف    أو الرقابة المفرط  يشبه إلى حد كبير الإدارة الجزئية       
 ولسوء الحظ ، هناك مديرون    . لأداء   هبوطا لولبيا في ا    ف ثقة الموظف بنفسه وخلق    نس

 بإعطاء تغذيـة  مرلأا ذلك النمط القيادي ، خاصة إذا تعلق     – غير بارعين في     –يجهلون  
 ، مثلا   فكثير. واللامبالاة  لا من الخوف    مرتدة مستمرة حول الأداء والتي تبني التحفيز بد       

 نهـم إ – يركزون فقط على الأداء العالي        ممن –ما يظن القادة ، الذين يعتبرون منظمين        
 في الحقيقة يقومون بادوار جزئية أو ربمـا     نهمحين إ يقومون بدور المدرب الخاص في      
فقـط  مثل هؤلاء القادة كثيرا ما يركزون       . عمالهم  أن  وببساطة يبلغون الناس كيف ينجز    

تلك النزعة الموجهة تمنعهم مـن      . على الأهداف القصيرة المدى ، مثل أرقام المبيعات         
 والموظفون ، بـدورهم ، يمكـن أن         –اكتشاف طموحات الموظفين على المدى الطويل       

يعتقدوا إن القائد يعتبرهم مجرد أدوات لانجاز مهمة ما ، وهو ما يجعلهم محبطين بـدلا                
إلا أن نمط المعلم أو المدرب الخـصوصي        )Mitchell,2000:32. (من كونهم محفزين    

إذا ما تم إتقانه لا يدعم كفاءات الموظفين فقط بل أيضا ثقتهم بأنفسهم ، مما يـساعدهم                
  .  على العمل بحرية أكثر وبمستوى أعلى من الأداء 

    who makes a coach ؟  مدربما الذي يصنع ال -2      
 في تطوير وتنميـة الآخـرين    ييمثل كفاءة الذكاء العاطف    ) coaching(              التدريب  

تجعل القائد يتصرف كمستشار ، يستكشف أهداف الموظفين وقيمهم ويساعدهم علـى            و
يعتبر تطوير مجموعة من الخلفاء المتـوقعين        (إذ توسيع ذخيرتهم الخاصة من القدرات    

وهذه الكفـاءة تعمـل    . )Scan,2007:4()وظائف الأساسية للرئيس التنفيذي   احد أهم ال  
الـوعي  : يشكلان مثلا أفضل للمستـشارين      اللذين  جنبا إلى جنب مع كفائتين أخريين         
الوعي الذاتي العاطفي يخلق قادة صادقين وقادرين       .الذاتي العاطفي والتقمص الوجداني     

على إسداء النصيحة التي تكون بصدق إلى ابعد حد في صـالح الموظـف ، بـدلا مـن      
والـتقمص  . التي تترك الإنسان يشعر انه خدع أو حتـى تعـرض للاعتـداء              النصيحة  

قبل أن يكون لهم رد فعل أو يفـسحون مجـالا           ) لاأم   (وجداني يعني أن القادة يصغون    ال
وبالتـالي فـان    .لتغذية مرتدة ، وهو ما يسمح بالتفاعل أو يبقى متمركزا نحو الهـدف              

 هل هذا يتعلق بقضيتي وهدفي ، أو قضيتهم         :القادة الجيدين ، كثيرا ما يسالون أنفسهم        
وأهدافهم ؟ ومما يدعوا للدهشة أن ينبع التأثير العاطفي الايجابي للتدريب الخـصوصي             

 مـدرب فال. الموظفين  بشكل كبير من التقمص الوجداني والصلة التي يقيمها القائد مع           
هم أن يبـذلوا    الجيد ينقل إيمانه بإمكانيات الأشخاص الآخـرين ، ويتوقـع أن بمقـدور            

إني أؤمن بكم إني استثمر فيكم ، وانظر منكم         : والرسالة الضمنية هي    . قصارى جهدهم   
نهم ، لـذلك    أوكنتيجة، فان الناس يشعرون أن القائد يهـتم لـش         . بذل قصارى جهدكم    

سئولون عـن   العالية من الأداء ، ويشعرون أنهم مميشعرون بدافع داخلي لدعم مقاييسه   
 ـ اًأحيانا شكل برنامج   ) coaching(  يتخذ التدريب    حيث. هم  مدى إتقانهم عمل    اً تعليمي
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عقود كثيـرة ، يظهـر تطـوير          لتدوم كما في الشركات التي ازدهرت     . ااً نشيط إرشادي
وفي الوقت الذي أصبحت فيه الشركات تجـد        . .(James,1994:54)القيادة المتواصل   

واعدين ، فان هذه الـشركات التـي        صعوبة كبيرة في الاحتفاظ بالموظفين الموهوبين ال      
تزود موظفيها بخبرات تطوير مغذية هي أكثر نجاحا في خلق موظفين مخلصين أوفيـاء            

قد لا يحدث أثرا كبيرا في النتـائج   )  coaching(   وباختصار ، فان أسلوب التدريب. 
  . الهزيلة ، بل يخفف من حدتها بشكل غير مباشر ومدهش 

  ) مط الاندماجي الن( بناء العلاقات  -ت
                   :the affinitive style : Relationship builders    

ماجيـة حيـث                   هذا التقاسم الصريح للعواطف يعد سمة مميزة لنمط القيادة الاند         
 وتقليل التركيـز علـى المهـام ألمـؤداه     – الناس ومشاعرهم لتقديرالقادة يميل هؤلاء  
ل النـاس   فهم يكافحون لجع  . ادة التركيز على حاجات الموظفين العاطفية        وزي والأهداف،

وبالرغم مـن محدوديتـه كـدافع       .الفريق بناء التجاوب في      ولخلق الانسجام و   سعداء،
مباشر للأداء ، إلا أن للنمط الاندماجي تأثيرا ايجابيا بشكل مدهش على المنـاخ العـام                

صيرة والمعلم أو المدرب الخـصوصي فـي        للجماعة ، لا يسبقه سوى النمطين ذوي الب       
فمن خلال الاعتراف بان المـوظفين  ) Daniel,2001:98. (دفع كل المعايير إلى أعلى 

 يبنـي   – في الأوقات العصيبة في حيـاتهم الخاصـة           وتقديم الدعم العاطفي لهم    –بشر  
ماجي فمتى يكون للـنمط الانـد  . هؤلاء ولاء هائلا ويزيدون في قوة الإحساس بالانتماء      

 تأثيره الاندماجي بشكل عام يجعل منه بناء للتجاوب في كل الأحيـان علـى               نإمعنى ؟   
 لكن ينبغي على القادة أن يطبقوه بالخصوص عند الـسعي لزيـادة انـسجام               اختلافها،
 أو معالجـة الثقـة المهـزوزة داخـل          التواصـل،  وتحسين   المعنويات، ورفع   الفريق،
 جـاعلين بنـاء     القوية،قيمة هائلة للروابط الشخصية     تضع العديد من الثقافات     ل.التنظيم

 فـي   الآسـيوية كمـا    ففي كثير من الثقافات      .الأعمالالعلاقات شرطا أساسيا في نشاط      
 إقامة علاقـة قويـة شـرطا مـسبقا     الأوربية يعتبرلاتينية أيضا وبعض الدول  لأمريكا أ 

ين يعتمـدون الـنمط   ذل وهذه الخطوة تأتي بشكل طبيعي للقادة ا    .عماللأالممارسة نشاط   
   .الاندماجي

    leaderaffinitivewho makes an   ما الذي يصنع قائدا اندماجيا ؟    -1      
فمثل هؤلاء القادة نجـدهم     .  النمط الاندماجي الكفاءة التعاونية على المحك        يجعل              

نها أت شخصية من ش   منشغلين بتعزيز التناغم وتشجيع التفاعلات الودية ، ورعاية علاقا        
 ـ      وبـشكل مماثـل فـان القـادة        .ين يقـودونهم    ذتوسيع النسيج ألتلاحمي مع الناس ال
في دور المنظمة ، والتي     ) أوقات الركود والكآبة    ( الاندماجيين يثمنون الأوقات العصيبة     

تتيح مزيدا من الوقت لبناء الكفاءات العاطفية التي يمكن اللجوء إليها والاعتماد عليهـا             
عندما يكون القادة اندماجيين ، تجدهم يركزون على الحاجيات         . ما يكون هناك ضغط     عند

 –فالتركيز يـشكل الـتقمص الوجـداني    . العاطفية للموظفين ، وربما من أهداف العمل  
 وهي كفـاءة أساسـية     –القدرة عل إدراك مشاعر الآخرين وحاجياتهم ووجهات نظرهم         

لقائد من الإبقاء على الناس سعداء وذلـك مـن          فالتقمص الوجداني يمكن ا   . أخرى هنا   
  )John,2000:53. (خلال الاهتمام بالكل 

   t enoughsnwhen being nice i  :   عندما لا يكن كافيا أن تكون ودودا -2      
:  مليـارات دولار  6            قال احد نواب رئيس شركة سلع استهلاكية عالمية رأس مالها     

نحـن شـركة    . كننا أن نكون ودودين وصرحاء في نفس الوقت         نحن لا نعرف كيف يم    
وإذا مـا   . يركز قادتنا على تقدير الأشخاص واحتـرامهم        إذ  . عائلية موجهة بالعلاقات    

فنحن طيبون بشكل   . ضللنا طريقنا ، فبسبب انشغالنا الكثير بالحفاظ على انسجام الأمور           
ننا لا نعطي نوع التغذية العكسية التـي  إذ إننا نتهرب من المواجهة ، وبالتالي فإ . مفرط  

هنالك خلل واضـح إذا  (Michael,2008:66) .من شانها أن تساعد الناس على النمو 
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. فالعمل يحتل المرتبة الثانية بعد المشاعر       : ما اعتمد القائد على المنهج الاندماجي فقط        
ية المرتدة المصححة   والقادة الذين يفرطون في استخدام هذا النمط يتجاهلون توفير التغذ         

فهم يميلون نحو القلـق المفـرط بـشان         . للأداء والتي تساعد الموظفين أن يتحسنوا       
تحقيق الانسجام مع الناس ، وذلك على حساب المهمة أو العمل الذي بين أيـدينا فـي                 

لق يفسد المناخ بـدلا مـن أن        ولقد وجد أن هذا النوع من الاندماج الق       . غالب الأحيان   
وتفاديهم للمواجهة قد يسبب    . بقهم قلقون بشان ما إذا كانوا محبوبين أو لا          وي. يحسنه  

 ـ  . انحراف المجموعة ، ويوجهها للفشل       لاء القـادة بـدون   ؤومن السهل أن يـصبح ه
 آخر مـن يعلـم      فيه لاندماجي المفرط يخلق موقفاً يكونون    معلومات موثقة ، فموقفهم ا    

ن الناس بحاجة لتعاليم واضحة لشق طـريقهم  وفي الأزمات عندما يكو. بالأخبار السيئة   
 رغم أنهـم ودودون     –عبر تحديات معقدة ، فان القادة الذين يفتقرون للمعلومة الموثقة           

 وليس فقط المهام الموكلة لهم والتي تقع تحت      –تباعهم من دون دفة توجيه      أ يتركون   –
اجي أفـضل منـشط     والتقمص الوجداني لدى القائد يجعل من النمط الاندم       . مسؤوليتهم  

للروح المعنوية على الإطلاق ، يزكي أمزجة الموظفين حتى عندما يمرون بجهـد عبـر             
وأخيرا فان النمط الاندماجي يعتمد أحيانا أيضا على كفاءة         . مهماتهم الرتيبة والمتكررة    

الذكاء العاطفي المتمثلة في إدارة الصراع عندما يشتمل التحدي على حبك نسيج يجمـع              
بالرغم من فوائده ، فـان      .و متخاصمين في فريق عمل منسجم       أص مختلفين   بين أشخا 

فتركيـز هـذا    ) Robert J,2001:227. (النمط الاندماجي لا يجب أن يستخدم لوحده 
النمط ألحصري على المديح يمكن أن يسمح بمرور الأداء الهزيل دون تصحيح ، وربمـا      

  . بها اعتبر الموظفين إن تلك المقدرة المتوسطة مسموح
من ذلك يتبين إن القادة الاندماجيين نادرا ما يقدمون نصيحة بناءة حـول كيفيـة                            

وربما لهـذا   .نهم لتصور كيف يمكنهم القيام بذلك       أالتحسين ، فان الموظفين يتركون لش     
السبب نجد أن العديد من القادة الاندماجيين يعتمدون هذا النمط بارتباط كبير مع الـنمط               

البصيرة فالقادة الملهمون يطرحون مهمـة ، ويـضعون المعـايير ، ثـم يتركـون        ذي  
الأشخاص يدركون ما إذا كان عملهم يدفع بأهداف المجموعة قدما وإذا جمعنا ذلك مـع               

  .النمط الحريص لدى القائد الاندماجي ، فإننا نحصل على مزيج فعال 
   democratic type النمط الديمقراطي ؟      -   ث

 المنهج الديمقراطي يعمل بشكل أفضل عندما يكون القائد غير متأكد من الاتجاه             نإ             
. المـوظفين القـادرين علـى تقـديمها         مـن   الذي ينبغي أن يسلكه ويحتاج إلى أفكار        

)Morgan W,1998:75( ويبدو أن هذه هي الحال التي مر بـ )سـتنير  رلوي جي – 
 1993  عـام  IBMبح رئيسا لشركة أي بـي ام    الذي أص Louis gerster) الابن 

بما انه كان غريبا عن عالم صناعة الكومبيوتر ،         . عندما كانت الشركة على شفا الموت       
أن يعتمد على النمط الديمقراطي ، وكـان يرجـع إلـى أكثـر              )  ستنير   رجي( كان على   

 إلى تقلـيص    أجوفي النهاية ، بالرغم من انه ل      . الزملاء تمرسا وحصافة طلبا للمشورة      
لاف الموظفين بشكل مؤقت ، فقد      ليارات دولار في ألسنه ، وتسريح آ       م 9النفقات بمبلغ   

راسما بذلك مـسارا اسـتراتيجيا جديـدا        . تحولا ناجحا بشكل مثير     ) جير ستنير   ( قاد  
من إن قراراته اليوميـة كانـت       )  ستنير   رجي( وعند تذكر ما حصل ، تعجب       . للشركة  

 على بعض النصائح الجيدة من الزملاء الذين كانوا يعرفون الكثيـر            تستند في الحصول  
  :Lou Gerstner on the 1993 IBM turnaround. ام . بي . عن أي

 (stever, 2000,322)      وحتى عندما يكون للقائد رؤية قوية ، فان النمط الديمقراطي يعمل
 ، أو لتوليـد أفكـار مبتكـرة         جيدا في الكشف عن أفكار تتعلق بكيفية تنفيذ تلك الرؤية         

 مثلا ، وهو رئيس تنفيذي لمصرف وست باك في  David Morganيقضي . لتنفيذها 
استراليا ، نحو عشرين يوما كل عام مع مجموعات مختلفة من بـين أفـضل موظفيـه                 

 جلسة يمدونني خلالهـا  نهاإ ) Morgan(وقال . الثمانمائة ، بواقع أربعين في كل مرة      
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 إذا كان صحيحا انه بإمكان شخص       .حقا الأمر   ون أريد أن اعرف كيف يك     ،عكسيةبتغذية  
. ما جالس في ركن منعزل من مكتب ، أن يدير نشاطا ، لم يعد هـذا صـحيحا اليـوم                     

وحتى تكـون جلـسات     .يحدثالخطر الكبير هو أن تبقى بمعزل عن مجريات الأمور وما           
الأخبـار  علـى   منفتحا على كل شيء      ينبغي أن يكون القائد      مفيدة،التغذية العكسية تلك    

عليك أن تصغي إلى     (:قائلا ) Morgan( وأضاف   .سواءالجيدة على حد    على  السيئة و 
 ولكن أذا ما قطعت رأس واحد منهم لقولـه لـي الحقيقـة              القسوة،أشياء واقعية حادة    

 على أن ابقي على الأمور آمنه لكل        .أخرى سيمتنعون عن التحدث إلي مرة       نهمإف المرة،
لا توجد مشكلة لا نـستطيع حلهـا إذا   . خص حتى يعبر عن راية بصراحة دون خوف  ش

 .سـلبياته  للنمط الـديمقراطي     إذ أن  )Mark,2000:249(. )بشأنهاكنا غير متحفظين    
فإحدى نتائج إفراط القائد في الاعتماد على هذا المنهج هو كثرة الاجتماعات التي تثيـر               

 التفكير مليا في الأفكار ، ويصبح الاجتماع في الرأي          السخط إلى ما لا نهاية له حيث يتم       
                       .أمرا بعيد المنال ، وتصبح النتيجة المرئية هـي جدولـة المزيـد مـن الاجتماعـات                  

 في الحصول على إستراتيجية جماعيـة قـد         ملاآفالقائد الذي يؤجل القرارات الحاسمة      
. ستتمثل التكلفة فـي الارتبـاك والتـشويش         يكون عرضة لمخاطر العصبية الشديدة و     

وفقدان الاتجاه مع تأجيلات متواصلة وتفاقم النزاعات ، فان طلب نصيحة الموظفين في             
وبشكل مماثل فان الـسعي     .  أنهم غير مطلعين أو غير أكفاء قد يؤدي إلى الكارثة            حالة

 الطارئة قرارات   وراء إجماع الرأي توجه خاطئ في وقت ألازمة ، عندما تتطلب الأحداث           
لنأخذ على سبيل المثال وضعية رئيس تنفيذي تحت ملاحظاته كانـت شـركته             . فورية  

صر على الحصول على إجماع     أالمتخصصة في الكمبيوتر مهددة بتقلب سوقها ، إلا انه          
 – على عملائـه     اوبينما أن المنافسين استولو   . في الرأي حول ما ينبغي عليه أن يفعل         

 استمر هذا المدير التنفيـذي فـي تعيـين اللجـان لدراسـة              –عملاء  وتغيرت حاجات ال  
 ـ         . استجابات بديلة    .  جديـدة    اولكن ، ما أن تحول السوق فجأة بسبب دخول تكنولوجي

 آخر للنظـر  طارئوقبل أن يدعوا إلى اجتماع . تجمد هذا الرئيس التنفيذي في مساراته      
  .في الوضع ، قام مجلس الإدارة باستبداله 

   what make a democratic leader ما الذي يصنع القائد الديمقراطي ؟    -      
فريـق  :  مـن الـذكاء العـاطفي                     يبني النمط الديمقراطي علـى ثـلاث قـدرات        

إن أفضل الأفراد الذين لهـم القـدرة علـى          .  إدارة الصراع  والتأثير      و )التعاون(العمل
. اء قوة أساسـية لـدى القائـد الـديمقراطي      والإصغ–الاتصال هم منصتون ممتازون     

فهؤلاء القادة يخلقون شعورا بأنهم يريدون فعلا الإصغاء لأفكار موظفيهم واهتمامـاتهم            
كما أنهم متعاونون صادقون ، يعملـون كأعـضاء فـي      . توإنهم دائما متاحون للإنصا   

 الـصراع  ويعرفون أيضا كيـف يخمـدون  . فريق بدلا من اعتبار أنفسهم قادة مهيمنين     
مـثلا تلعـب    .  فيصلحون التصدعات التي تصيب الجماعة       –ويخلقون شعور بالانسجام    

 التقمص الوجداني وهي أحـدى عناصـر الـذكاء العـاطفي دورا فـي القيـادة                 ةكفاء
فبدون القدرة على الانـسجام  . الديمقراطية ، خاصة عندما تكون الجماعة متنوعة كثيرا   

                         .ون القائد أكثر عرضـة للوقـوع فـي الأخطـاء            يكمن الأشخاص   مع مجموعة كبيرة    
)Jim,2001:120(   
 والـديمقراطي  و الاندماجي  والمدربي البصيرة  ذو– الأنماط الأربعة الأولى للقيادة   -        

فكل واحد منها له تأثيره الايجابي القوي الخاص بـه  . ، عوامل أكيدة لبناء التجاوب والصدى       
  نمط المنظم ونمـط الآمـر المـسيطر     الآخرانأما النمطان . ي التنظيم  المناخ العاطفي ف  على

ولكن يجب استخدام كل واحدة منها بمهـارة  . لهما أيضا دورهما ضمن مجموعة أدوات القائد     
فعندما يفرط القادة في استعمال نمـط المـنظم  ونمـط      . إذا أردنا أن تكون ذات تأثير ايجابي        

 التنافر ،    عن يرا أو بشكل متهور ، فأنهم يبحثون      يطر ، وباعتماد هذين النمطين كث     الآمر المس 
  . وليس التجاوب 
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  The dissonant styles apply with caution المتنافرة تطبـق بحـذر   ط الأنما-      
 وهي شركة نظم تخزين البيانات من لا شي إلى شـركة             EMCيمثل الصعود المذهل لشركة     

 مبـادئ  على عـاتقهم  اأخذولئك الذين لطليعة في العالم ، بين الحماس من قبل أو تحتل مركز ا  
فطيلـة سـنوات عديـدة ،        )Thomas,2000:65 .(تأسيس هذه الشركة وتحملوا مخاطرها    

عمدت قادة الإدارة العليا للشركة دفع قوتها البيعية في سباق محمود مقـصود للتغلـب علـى      
انـه انتقـى     :  Michael R Ruettgersتنفيذي للشركة وبالفعل قال المدير ال. المنافسة 

 إلـى روح  EMCمديري مبيعات بالاعتماد على توافر الدوافع للفوز لديهم ، وهو يعزو نجاح  
كنا مثـل ثيـران حلبـة    : احد مديري المبيعات بالشركة قال . القتال عند رجال التسويق فيها     

وجلب ذلك العناد والمثابرة عائدات   . ة العنان   المصارعة ، ولكن الفرق هو إننا كنا ثيران مطلق        
 نظم تخزين مفتوحة ، بلغـت       EMC ، العام الأول الذي شحنت فيه        1995ففي عام   : ضخمة  

 الشركة التي لم يكـن      EMC ، أصبحت    1999ومع حلول عام    .  مليون دولار    200المبيعات  
ما يتعلـق بعائـد حملـة    ب في إحدى أربع شركات أمريكية حققت أعلى الرت –يهتم لأمرها احد    

             عائـد المـساهمة   و صـافي هـامش الـربح        و نمـو الأربـاح      الأسهم و نمو المبيعـات و     
)  Business week, “The Best Performers,” 29 March 1999,98(    يجـسد

Ruettgers (          القادة الـذين يتوقعـون     : وفريق إدارته نمط المنظم وضابط الإيقاع في العمل
بإمكان هذا النمط إن ينجح لحد كبير ، خاصة في المجالات التقنية ، بـين               . ز ويجسدونه   التمي

 ، بفريق مبيعات نـشط للغايـة        EMC مثلما حصل في     –محترفين ذوي كفاءات عالية ، أو       
ونمط المنظم له جدواه خاصة خلال مرحلة الإنشاء وتحمل المخاطر من دورة حياة شركة ما ،                

فكلما كان كل أفراد الجماعة ذوي كفـاءة عاليـة ،           .  في منتهى الأهمية     لما يكون النمو أمرا   
ولديهم الدوافع القوية ، وفي حاجة للتقليل من التوجيه ، كان بإمكان هـذا الـنمط أن يعطـي           

فإذا ما كان لديهم فريق موهوب ، تمكن القائد المنظم من انجـاز العمـل فـي                 . نتائج مبهرة   
  )Richard J,2000:890.(الأوان الوقت المحدد، أو ربما قبل 

    use sparingly: pacesetting :  الاقتصاد في استخدام المنظم   -ج
 وجد نمط المنظم لنفسه مكانا ضمن أدوات القائد ، فينبغي عليـه أن يـستخدمه         إن            

بالرغم من كل ذلك فان سـمات       . بشكل اقتصادي حسب الأوضاع التي قد ينجح فيها فعلا          
فالقائد يمتلك ويجسد مقاييس عاليـة مـن الأداء بـشكل           :  المنظم تبدو محل إعجاب      نمط

وبـسرعة يعتـرف   Jim Lohr,2000:89). (أفضل وأسرع ، ويتطلب من الكل فهم ذلك 
على ذوي الأداء الضعيف ، ويطلب منهم المزيد ، وفي حال لم يرتقوا للمستوى المطلـوب      

. ل ما إذا طبق القائد هذا النمط بإفراط أو بتفريط           ولكن في حا  .فانه ينقذ الموقف بنفسه     . 
أو في الوضع غير المناسب ، فانه قد يترك لدى الموظفين شعورا بأنهم محل ضغط كبيـر               

وبما إن المنظمين عادة ما يكونـون غيـر واضـحين حـول             . من مطالب القائد القاسية     
 فـان  –نبغـي فعلـه      يتوقعون من الآخرين أن يدركوا لوحدهم مـا ي         –الخطوط العريضة   

والنتيجـة إن المعنويـات تهـبط    . ن ما يريده القائد  أالتابعين كثيرا ما يخمنون مرتين بش     
 أن القائد لا يهـتم      شعروا أو ربما الأسوأ إذا      –عموديا عندما يرون قائدهم يدفعهم بقسوة       

 والأكثر من ذلك هو أن المنظمين قـد يركـزون علـى   . . فيهم في انجاز العمل بطريقتهم    
أهدافهم بشكل يجعلهم يظهرون وكأنهم لا يهتمون بالأشخاص الذين يعهدون لهـم بلـوغ              

إن المنظم ، في اغلب الأحيان ، يـسمم المنـاخ           . والنتيجة الفعلية هي التنافر     . الأهداف  
.  يعتمد عليها القائد أكثر مـن ألـلازم          عندما خصوصا بسبب التكاليف العاطفية ،       –العام  

كلما أكثر من الضغط على النـاس لتحقيـق         : ضلة المنظم في التالي     وبالأساس تتمثل مع  
بالرغم من أن الضغط المعتـدل يمكـن أن يـزود           . نتائج ، كلما اثأر ذلك الشعور بالقلق        

 فان الـضغط    – فعند مواجهة تحدي إتمام العمل في الوقت المحدد ، مثلا            –الناس بالطاقة   
وإذا ما تحول    )Gabriel,2000:357(.هن  العالي المتواصل يمكن أن يسبب الضعف والو      

  تتملكهم فالضغط يقيد موهبتهم عن     الناس عن السعي وراء رؤية مثيرة ، فان هموم البقاء         



  الأسس النظریة للقیادة الإداریة : لفصل الأول ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 38

بالرغم من إن المنظمين قد يحصلون على الطاعة        . التفكير الباعث على الابتكار والتجديد      
 أنهم لا يحـصلون علـى        إلا – وبالتالي على ارتفاع قصير المدى في النتائج         –والإذعان  

  . الأداء الحقيقي الذي يمكن أن يحققه الأفراد 
  ) المكونات ( المنظم وضابط الإيقاع الفعال  -      

                              the ingredients: Effective pacesetting    
اح ؟ يكمـن أسـاس                 ما الذي يلزم ليكون المرء قائدا يعتمد على ضبط الإيقاع بنج 

الذكاء العاطفي لهذا النمط في دافع بلوغ الأهداف من خلال إيجاد الوسـائل باسـتمرار               
وتعنـي  .  إلى جانب جرعة كبيرة من المبادرة لاغتنام الفرص السانحة      –لتحسين الأداء   

نها إن ترفع مـن     أالقدرة على الانجاز سعى قادة ضبط الإيقاع لتعلم مناهج جديدة من ش           
كما تعني أيضا أن هؤلاء القـادة لا يـتم          . ئك الذين يقودونهم    لدائهم وأداء أو  مستوى أ 

تحفيزهم من خلال المكافآت الخارجية ، مثل المال أو الألقاب ، بـل بالحاجـة القويـة                 
ويتطلب ضبط الإيقاع أيضا روح المبادرة واسـتعداد        . لإشباع معاييرهم العالية للتمييز     
ولكن فـي  )Obias,2008:32. (الفرص لتحسين الأداء  الشخص المغامر لاغتنام وخلق     

. حال ظهوره في غياب كفاءات الذكاء العاطفي الأخرى ، فان دافع الانجاز هذا قد يخفق              
فغياب التقمص الوجداني ، مثلا ، يعني إن قادة من هذا الصنف قد يركـزون وبـسعادة                 

بالأسى لـدى هـؤلاء     على انجاز الأعمال في حين يتناسون مخاطر التسبب في الشعور           
وبشكل مماثل فان غياب الوعي الذاتي يترك قـادة ضـبط         . الذين يقومون بتلك الأعمال     
من بين الكفاءات الأخرى التي قد يفتقر لها قادة مـن هـذا   .الإيقاع لا يبصرون عيوبهم     

خاصة مهارة تقديم تغذية مرتـدة     (الصنف نذكر القدرة على التعاون أو التواصل بفعالية         
والافتقار الأكثـر فداحـة هـو الإدارة الذاتيـة     ) . حول الأداء في الوقت المناسب     مفيد  

 أو شيئا أسوء من     –العاطفية ، وهذا النقص يظهر في شكل إدارة جزئية أو نفاد الصبر             
وعموما ، فان ضبط الإيقاع يمكن أن يعمل جيدا بالترادف مع أساليب قيادية أخرى              .ذلك  

وتبـرز أكثـر   .  وبناء الفريق بالنسبة للنمط الانـدماجي     مثل الشغف بنمط ذي البصيرة    
المشاكل المعتادة لدى ضابطي الإيقاع عندما يترقى فني بارز إلى منصب الإدارة ، فـإذا               
كان المنصب يفوق كفاءة الشخص حتى وان كان لديه كل المهارات الفنية التي يحتاجها              

ت القيادية الـضرورية لمنـصبه      لمنصبه القديم ، ولكن امتلك شريحة ضيقة من المهارا        
فانه سيصبح قائدا يقوم بعمل الآخرين عندما يتعثرون ، ولا يستطيع أن يفرض             . الجديد  

المسؤولية لأنه لا يثق بان الآخرين قادرون على تقديم أداء يـضاهي أداءه ، ويـسارع               
               .دوما إلـى إدانـة الأداء الـضعيف ، ويقتـر فـي تقـديم المـديح للعمـل الجيـد                      

)Richard H,1999:73(   هنالك علامة أخرى لضابطي الإيقاع وهي أنهم يفوقون فـي
الجوانب الفنية من العمل الذي يريدونه ، ولكنهم يستنكفون التوجـه التعـاوني الـذي               

عندما يستخدم القادة نمط ضبط السرعة ، فانه لا تنقصهم فقط الرؤية ،             . تتطلبه القيادة   
وغالبا ما نجد أن هؤلاء القادة تدفعهم الأرقام        ) . التجاوب  ( التأثير  بل أيضا القدرة على     

  . وهي ليست كافية دائما لإلهام الناس أو تحفيزهم –فقط 
  : القيادة من خلال إصدار الأوامر : نفذ الأوامر  -ح

                :leading by command : Do it because I say so    
المبيعات والأرباح تنهار ، والأسهم تفقـد قيمتهـا         : كومبيوتر تنزف                كانت شركة   

جلب مجلس الإدارة رئيسا تنفيذيا جديدا لـه        . بسرعة كبيرة ، والمساهمون في اهتياج       
 في تبديل الوظـائف ، وتـصفية        أسمعة طيبة وبارع في إحداث التحول والتحسن ، فبد        

ارات غير الشعبية التي كان يجب أن تتخذ      القاسية والقر  عماللأبابعض الأقسام ، والقيام     
 ولكـن بـثمن غـال    –  على المدى القصير–وبالنهاية ، تم إنقاذ الشركة     . منذ سنوات   

).Rohald:1999:338(            فمنذ البداية ، اوجد الرئيس التنفيذي جوا من الرعب ، وعلى
 فقد كان عبارة عن جنكيز خان حـديث ،        . الخصوص في صفوف مرؤوسيه المباشرين      
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فقد كان يؤنب ويحقر كبار موظفيه ، في الإدارة العليا ويعبر عن عدم رضاه مـن اقـل                  
 ـ           . خطا يقع    ه يوخوفا من نزعته لـ  قتل كل من لديه أخبـار سـيئة ، توقـف مرؤوس
وسرعان ما تخلى عنه أفضل موظفيه في       . ن عن تزويده بأية تقارير أو أخبار        يالمباشر

وغابت المعنويات العالية   . نفيذي بطرد العديد ممن تبقى       وقام الرئيس الت   –الإدارة العليا   
عن الشركة برمتها ، وانعكست هذه الحقيقة في انهيار آخر في الأعمال بعـد الانتعـاش     

من ف. الإدارة ذلك الرئيس التنفيذي      تم طرد مجلس     القصير الذي شهدته ، وفي النهاية       
 ـ يالمؤكد إن عالم الأعمال يزخر بالقادة القمع       ذين لهـم تـأثيرهم الـسلبي علـى         ين ال

فعندما كانت هيئة مستـشفى كبيـرة ،         .  وعليهم مؤشرات وانتقادات كثيرة    ممرؤوسيه
على سبيل المثال ، تخسر أموالا كثيرة ، قام مجلس الإدارة بتعيين رئيسا ليكون قـادرا                
على إدارة دفة النشاط فقد قام بتقليص عدد الموظفين بدون شفقة أو رحمة ، وخاصـة                

وبدا المستشفى يبدو وكأنه مربح أكثر ، ولكنه في الحقيقـة كـان        . ي مجال التمريض    ف
 فلم يـستطع أن يفـي   James E,2002:65).(يشكو من نقص كبير في عدد العاملين 
قد فلا عجب إذن ، أن نجد معدلات رضا المريض          .بطلبات المرضى ، وكان الكل محبطا       

ى يفقد حصته السوقية لصالح منافسيه ، قام         المستشف ولما بدأ . انخفضت بسرعة كبيرة    
لكن رئـيس   . الرئيس بحقد بإعادة تعيين عدد كبير من الموظفين الذين طردهم من قبل             

المستشفى  لم يعترف انه كان قاسيا للغاية ، وهو مستمر بإدارة المستـشفى بالتهديـد                
ل الرئيس يـشكو    فالممرضات قد عدن ولكن الروح المعنوية لم تعد و لا يزا          . والترهيب  

  .  جزء من المشكلة – هو –من نقص في رضا المرضى ، ولكنه لم يدرك انه 
The commanding style in action   :نظام الآمر المسيطر في الممارسة العملية       

 فـي الممارسـة     – ويسمى أحيانا النمط التعسفي      –كيف يبدو منهج الآمر المسيطر           
ر قم بذلك العمل ، إني أمرتك به ، يتطلب هذا النوع مـن القـادة                العملية ؟ باعتماد شعا   

وإذا لـم   . الإذعان الفوري للأوامر ، ولكنهم لا يهتمون لتوضيح الأسباب من وراء ذلك             
يتمكن تابعيهم من تنفيذ أوامرهم بدون تساؤلات فان هؤلاء القادة يلجئون إلى التهديدات             

ن إلى السيطرة المحكمة على كـل موقـف ،          وبدلا من تفويض السلطة ، فأنهم يسعو      . 
وبالتالي فـان التغذيـة المرتـدة    Paul R,2000:954). (والرقابة عليه بحرص شديد 

 فإنها كثيرا ما تركز على أخطاء العاملين ولـيس  – إذا ما وجد أصلا      –بخصوص الأداء   
 القيـادة  من بين كل أنماط.وباختصار فهذه وصفة كلاسيكية للتنافر  . على أدائهم الطيب    

 لهو الأقـل فعاليـة فـي اغلـب الأحـوا          ) والتحكم  ( لا عجب أن يكون نمط السيطرة       
فبمـا أن  . والمواقف ،  ولنأخذ في الاعتبار ما يمكن لهذا النمط أن يحدثه لمناخ التنظيم      

العاطفية تنتشر بسرعة من أعلى إلى أسفل ، فان قائـدا مـسيطرا وبـارد               ) العدوى  ( 
وبالرغم من أن . لكل بعدوى ، فيتكدر الجو العام ويهبط للحضيض         المشاعر يعكر مزاج ا   

شخصا مثل الرئيس التنفيذي للمستشفى والذي قد تميز بنمطه التعـسفي قـد لا يـدرك                
العلاقة بين نمطه في القيادة وهبوط معدل الرضا لدى المرضى ، فأن الصلات الموجودة              

 ، ويصبحون بدورهم اقل قدرة على       أي تفاعلاته مع المرضى والأطباء تفسد أمزجتهم      . 
إبداء روح الدعابة المرحة التي ترفع معنويات المرضى وتحدث تغييرا في كيفية شـعور    

فمن خلال الاسـتخدام النـادر للمـديح والانتقـاد الـصريح            . المرضى بالعناية الطيبة    
 ورضاهم  مكل في معنويات المستخدمين وكرامته    آللموظفين ، يقوم القائد الآمر بإحداث ت      

         . أي الأشياء ذاتهـا التـي تحفـز اغلـب العـاملين ذوي الأداء العـالي       –عن عملهم  
)Cary,2000:32(             ووفقا لذلك ، فان هذا النمط يقوض الأداة الحاسمة التي يحتاجهـا

وهي القدرة على منح المستخدمين الإحساس بان عملهم يعد جزئا من مهمة            : كل القادة   
من ضمنهم من هـو     بدلا من ذلك فان الناس يشعرون بالتزام اقل ، و         و. كبيرة مشتركة   

إلا انه بالرغم مـن     . يتساءلون عن مدى أهمية ما يفعلونه       كانوا  دخيل على وظائفهم ،     
نتائجه السلبية العديدة ، نجد أن القادة الآمرين يتزايدون في العالم بإعداد كبيرة تـدعو               
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 العشرين التـي قديمة التي ميزت تنظيمات القرن  والتحكم الةللدهشة ، وهو ارث السيطر 
آمـرك أن   :  إلى أسفل    أعلىمن   ( المختصة بالقادة العسكريين  تبنت مثل تلك التنظيمات     

إلا انه حتى في تنظيمات اليـوم     . والذي كان بالفعل أكثر ملائمة في ساحة المعركة         .. ) 
مط الـسيطرة يـتم موازنتـه        الأكثر حداثة ، بات ن      الخاصة بالقادة العسكريين   العسكرية

 والعمل بـروح  esprit de corps)  روح التضامن ( بأنماط أخرى بهدف بناء الالتزام 
تواجه العديد من المنظمات الطبية في أمريكا       . تقدم الجماعة الطبية مثالا آخر      . الفريق  

يطرة الس ونمط المنظم نمط    جانب منها إلى الثقافة الطبية  فضلت         اليوم أزمة قيادة يعود   
ولكن غالبيتها  .  يناسبان غرف الحالات الطارئة والعمليات       وهذان النمطان ،    . والتحكم  

تعني إن الكوادر الطبية التي ترقى إلى مناصب قيادية قلما تجد الفرص لتعلم مجموعـة               
في اغلب التنظيمات الحديثة ، إذن ، أصبح الرئيس صاحب شعار        .كاملة من هذه الأنماط     

 ـ          )  .اني أمرتك به    قم بذلك ف  (   اوكما عبر عن ذلك رئيس تنفيـذي لـشركة تكنولوجي
هزمهم ، وتكسب المال ، ولكن هـل ستـستمر تلـك            تيمكنك أن تسحق الناس و    ( بقوله

   )Jenni,2001:58( .؟ )الشركة وقتا طويلا 
   de succerkwhen commanding wo     متى ينجح نمط المسيطر ؟          

 ، يمكن أن يكون لنمط التحكم والسيطرة مكانه هامـه          ةغم من توجهاته السلبي                بالر
. في جعبة القادة ذوي الذكاء العاطفي ، وذلك عندما يستخدم هذا النمط بطريقة حكيمـة              

 حالة تحول وتغير عاجلـة      عل سبيل المثال   النشاط،فالقادة الذين يديرون أزمة يمر بها       
 وذلك للتحرر من    – خصوصا في البداية     –فعالية كبيرة   يمكن أن يجدوا نمط السيطرة ذا       

. العادات العقيمة في مجال النشاط ، ودفع الناس إلى طرق جديـدة للقيـام بالأعمـال                 
وبشكل مماثل فانه في حالة طارئة حقيقية ، مثل اندلاع حريق في المبنـى ، أو هبـوب                

 الـذين يعتمـدون نمـط        فان القادة  – أو عند مواجهة عملية استيلاء عدائية        –إعصار  
            . السيطرة قـادرين علـى مـساعدة كـل فـرد عبـر حالـة الـشغب والاضـطراب                    

)(Alan,2000:52              وبالإضافة إلى ذلك فعندما تفشل كل الأنماط الأخـرى ، فـان نمـط
 نإ.  مع الموظفين المثيرين للمشاكل والشغب       لالسيطرة هذا قد يكون ناجحا عند التعام      

 لأحد الأقسام الرئيسية فـي      ط السيطرة ببراعة عندما عين رئيساً     عتمد نم احد المديرين ا  
 بالتعامل بقسوة   أفبد.  خسائر مالية كبيرة     تشركة أغذية لتغيير اتجاه الشركة التي تكبد      

فكـان فريـق   . في الأسابيع الأولى كمؤشر إلى التغييرات التي ينوي تدبيرها وتوجيهها      
 فـي   يجلس أعـضاؤه  نتظام رسميا في قاعة للاجتماعات و     الإدارة العليا مثلا ، يجتمع با     

كراسي كبيرة وفخمة حول طاولة من الرخام تشبه سطح سفينة مغامرات فـضائية كمـا       
وتسببت المسافات بين الأشخاص في خنق الكلام التلقائي        .وصفها الرئيس الجديد للقسم     

. ى أن يحرك ساكنا      فما من احد كان يجرؤ عل      –، وحتى الاجتماعات نفسها كانت مقيدة       
باختصار ، باتت قاعة الاجتماع مثالا لافتقار لغة الحوار والتعاون الحقيقي بـين فريـق               

وهـي  –ولإعطاء إشارة باتجاه الانفتاح ، قام الرئيس بتدمير القاعـة           . كبار المسئولين   
 ـآحركة واضحة تشير إلى نمط الآمر المسيطر ولكنها ذات       ومنـذ ذلـك   . ر ايجابيـة  اث

 مـع  اخ أصبح فريق الإدارة يجتمع في حجرة عادية حيث يمكن للناس إن يتحـدثو   التاري
لقد استخدم نفس المنهج في ما يتعلق بمجموعة     .بعضهم البعض كما قال الرئيس الجديد       

الأدلة التفصيلية لاتخاذ القرار التي تحدد من يتعين لقائهم والتعاون معهم قبـل اتخـاذ                
كفى أدلة وأوراقا   : الجديد شارحا إن التوضيح الجديد هو       وقال الرئيس   . القرار الإداري   

بلا نهاية  أريد أناسا يتحدثون إلى بعضهم الـبعض ، وأي شـخص يمكنـه ن يحـضر            
هذا هو ما إنا بـصدد القيـام بـه ، أريـد             : اجتماع اللجنة التنفيذية إذا أراد ، ويقول        

 من أن نكون مجـرد خـتم   مساعدتكم وأفكاركم ، نريد أن نكون أكثر إثراء للجماعة بدلا         
ومن خلال تبليغ هذه الرسائل كان الرئيس الجديـد          )Thomas,2000:47( .على ورق   

لكن تكتيكاته القوية نجحت لأنه هاجم الثقافة القديمة ، وليس الأشخاص ،            . فعالا وقويا   
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 طريقة عملهم هي التي     نهاأي إ وفي الحقيقة ، لقد أوضح انه يقدر مواهبهم وقدراتهم ،           
  .عر بالحاجة لتغييرها بشكل جذري ش

 takeshis styletis necessary to apply  what  ما الذي يلزم تطبيق هذا النمط ؟          
فاءات للذكاء العـاطفي       التطبيق الفعال للنمط المسيطر بهذا الشكل يستند إلى ثلاث ك      

الإيقاع ، فان الوعي الذاتي   المبادرة ، وكما هو الحال مع نمط ضبط         و الانجاز   التأثير و : 
وضبط النفس العاطفي ، والتقمص الوجداني أمور حاسمة لحماية النمط ألآمـري مـن              

 الدافع للانجاز يعني أن يقوم القائد بممارسة توجيه فعال مـن           نإ. الخروج عن الطريق    
     فالمبادأة ، في النمط ألآمري ، كثيرا ما تأخـذ شـكل           . اجل الحصول على نتائج أفضل      

غير مترددة ، وإصدار الأوامر     " آمرة"فقط لاغتنام الفرص ، بل أيضا اعتماد نبرة         ) لا  ( 
وتظهر مبادأة القائـد الآمـر      . بشكل فوري بدلا من التوقف للتفكير في اتخاذ إجراء ما           

ربما .أيضا في عدم الانتظار للموقف أن يدفعه ، بل اتخاذ خطوات فعالة لانجاز الأعمال               
ــنف  ــبط ال ــان ض ــة   ك ــنمط ببراع ــذا ال ــق ه ــي تطبي ــم ف ــاطفي الأه . س الع

)(Jupiter,2000:61       فهذا يسمح للقائد بضبط وكبح غضبه ونفـاد صـبره ، أو حتـى
باستخدام غضبه في تفجر عاطفي موجه ببراعة وهادف للحصول علـى انتبـاه فـوري      

للوعي عندما يكون القائد يفتقر     . وتعبئة الناس من اجل التغيير أو الحصول على نتائج          
 فربما الإخفاق هـو  –الذاتي الذي من شانه أن يمكن من ضبط النفس العاطفي المطلوب        
اطر  وعندئذ فان المخ   –الأكثر شيوعا لدى القادة الذين يعتمدون هذا النمط بشكل ضعيف           

 أو الازدراء قد يكون     فالقادة التعسفيون الذين لا يظهرون الغضب والاحتقار        .تكون اكبر   
والأسوأ من هذا كله ، انه إذا مـا ترافـق هـذا    .هم عر على من يعملون ملهم تأثير مدم 

 أي صمم  –التفجير الذي تتعذر معه السيطرة لدى القائد مع نقص في التقمص الوجداني             
فتجد القائد الدكتاتوري يصدر    :  فان هذا النمط يندفع بشكل جنوني        –في النبرة العاطفية    

ــال   ــيا ردود أفع ــق ، متناس ــر بحن ــر   الأوام ــرف الآخ ــد الط ــاس عن .  الن
)Rosamund,2000:78(           أن ووبالتالي يتطلب تنفيذ نمط السيطرة بفعالية من القائـد

يكون حانقا مع الشخص المناسب ، وبالشكل المناسب ، وفي الوقت المناسب ، وللسبب              
وبناء عليه فان نمط السيطرة يجب أن يستخدم فقـط بقـدر      .كما قال أرسطو    . المناسب  
 الحذر ، يستهدف الحالات التي يكون فيها ضروريا بشكل مطلق ، مثل عمليـة               كبير من 

 درك القائد متى تتطلب الأحوال يـداً      وإذا ما أ  . تحول كبيرة ، أو استيلاء عدواني وشيك        
 عندئذ يمكن لتلك الصرامة البارعة أن تكون منـشطة  – ومتى تسحب –قوية في الأعلى   

 ، فانـه سـيترك التنظـيم     الاداريى القائد هي المنشار     أما إذا كانت الأداة الوحيدة لد     . 
  .خرابا 

        the sob paradox   SOBs:      تناقض الناجحين في الأعمال          
)  أو ضـبط الإيقـاع      ( ن الرؤساء المفرطين في السيطرة            بالرغم من وجود دليل بأ         

 أن يذكر رئيسا تنفيذيا غليظـا وقاسـيا    ، فان كل واحد بإمكانهاكارتي زييخلقون تنافرا  
يمثل بكل المقاييس صورة مصغرة للتضاد في التجاوب والقدرة على التأثير الايجـابي ،              

فإذا كان الذكاء العاطفي ذا أهمية كبيرة       . ومع ذلك يبدو وكأنه يجني نتائج أعمال كبيرة         
فـي الأعمـال     ، فكيف يمكن تفسير وجود أشخاص متوسطي الفعالية ولكنهم نـاجحون            

SOBs                ؟ في البدء دعونا نلقي نظرة فاحصة على هؤلاء الأشـخاص النـاجحين فـي 
هل أن مديرا بعينه هو من يقود الشركة لمجرد انه الأكثر بروزا ؟ إن الرئيس               . الأعمال  

ع قد لا يكـون لديـه تـابعون         التنفيذي الذي يقود شركة عنقودية بها العديد من الفرو        
رؤساء الأقسام هم الذين يقودون الناس ويـؤثرون أكثـر علـى            بل إن   . هم  يتحدث مع 
وبإمكانه .  ، يعمل بهذا الشكل ت  وشركته مايكروسوفbill gatesإن : يقال . الربحية 

أن يكون ضابط للإيقاع له فعالية لان مرؤوسيه المباشرين يتمتعون بمهارات فنية عالية             
وبـدورهم فـان مرؤوسـيه    John R,2000:81). (، ومحفزون ولديهم دوافع ذاتيـة  
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المباشرين يميلون إلى استخدام أنماط القيادة القادرة على إحداث التأثير والتجاوب داخل            
أقسامهم ، حيث إن نسقا كهذا يعد ضروريا لتشكيل عمل الفريـق الـذي تعتمـد عليـه          

لية يوجد إذا قادة ، يستند نجاحهم إلى وهم ، مثل الرسملة العا           .الشركة لتحقيق نتائجها    
للسوق أو إعادة الهيكلة العنيفة جدا ، والتي تخفي إعادة تنظـيم مـدمرة للأشـخاص                 

غلب الأحيان ما يتضح   أوفي  . الرئيسيين من شانه أن يكلف الشركة الكثير في المستقبل          
إن هؤلاء الرؤساء التنفيذيين أشخاص نرجسيون يدفعهم الغرور وهم في الحقيقة قـادة             

 الذي يفتخـر فـي سـيرته     Al dunlapعلى سبيل المثال لنأخذ .من نوع رديء جدا 
 ستبقى فـي  scott paper إن قيادته كرئيس تنفيذي لشركة mean businessالذاتية 

. سجلات تاريخ نشاط الأعمال الأمريكي كواحدة من انجـح التحـولات علـى الإطـلاق           
د آلاف الموظفين    من أنه أشاد بالشدة ، وحتى الحقارة ، كوسيلة للقيادة لما طر            موبالرغ

، فان التحليلات أللاحقة أظهرت أن تخفيضه لعدد الموظفين كان فرطا ، ودمرت قـدرات      
 ـ    قصيرة الأمد    بنجاحات ظاهرياً .الشركة للقيام بنشاطاتها      قعلى الأقل في منصبه اللاح

 تبدو نتيجة لتكتيكات أخرى ، ففي خلال سنتين بعد أن طرد مـن              sunbeamفي شركة   
ومـديرين   )  Al dunlap(تمت مقاضاة ) sunbeam(تنفيذي لشركة منصبه كرئيس 

آخرين من طرف لجنة السندات المالية والبورصة بتهمة الإعداد لخطة احتيالية لخلـق              
وتـسهيل بيـع الـشركة      ) sunbeam(إيهام بالقيام بعملية إعادة هيكلة ناجحة لشركة        

   لهائل لديهم عـادة غمامـة   فالقادة بمثل هذا الغرور ا(Flyod, 2001:1 )بسعر متضخم
تركز انتباههم كثيرا على الأهداف المالية الفوريـة ،         ) تحول بينهم وبين النظر جانبا      ( 

دون أي اعتبار أو اهتمام للتكلفة البشرية والتنظيمية على المدى الطويل لكيفية تحقيـق       
   مـع  وفي كثير من الأحيان ، مثلما هـو الحـال  ) .(Michael, 2000:56تلك الأهداف

)Al dunlap  (    فان الشركات التي يرحلون عنها ، قد تظهر كل علامـات المـساوئ ،
لفترة مكثفة لإظهار ربحية عالية ، ولكن )) نفخها (( إذ يتم steroid والمفاسد الفاحشة 

على حساب الموارد البشرية والاقتصادية طويلة المدى الضرورية للإبقـاء علـى تلـك         
أخيرا ، قد يكون لدى هذا الـرئيس نقطـة أو نقطتـا     )Collins (2001:66, الأرباح 

ضعف بارزتين جدا في قدرات الذكاء العاطفي ، ففي حين ما تزال لديه قوى تحقق لـه                 
بعبارة أخرى ، لا يوجد قائد كامل بلا عيوب ، كمـا انـه لا              . توازنا مضادا ليكون فعالا     

لة يمكن أن يقودنا لوضع مقـاييس       فتصويرنا للقادة كنماذج كام   . حاجة لأن يكون كاملا     
عنـدما نـتفحص مـسالة    .غير معقولة ، حيث نريدهم أن يكونوا نماذج لكل الفـضائل           

الناجحين في الأعمال، نحتاج أيضا دراسة ما إذا كان للقائد قوى هامـة تـوازن ثقـل                  
ففـي  . السلوك أللاذع ولكن دون أن تجذب نفس القدر من الانتباه في صحافة الأعمـال             

  وهو على رأس الـشركة قبـضة   jack Welch ، اظهر GE الأولى في شركة أيامه
في ذلك الوقت وفي ذلك الموقـف، كـان         . شديدة عندما تولى تغييرا جذريا في الشركة        

أما ما الذي نال دعاية صحفية اقل    . نمط السيطرة، الصارم ، من أعلى إلى أسفل مناسبا          
حقة ، وبشكل واضح ، نمطـا واضـحا         لالرسخ في السنوات أ    ) Welch(فهو كيف أن    

للقيادة ذات الذكاء العاطفي وبخاصة في تشكيل رؤية جديدة للـشركة وتعبئـة النـاس               
  .لإتباعهم 

   clearing away the smoke     ):تبديد الدخان(جدوى الذكاء العاطفي        
ظاهرية ضـد  يجد حجة مقبولة  ل ميال إلى الشك      يكون أن على شخص  من السهل    إن           

جدوى الذكاء العاطفي بسرد حادثة تتعلق بقائد غليظ وشديد كانت نتائج إعمالـه جيـدة              
 القائلة بان القادة العظـام ينجحـون لكـونهم          –مثل هذه الحجة الساذجة     . رغم غلظته   

 لا يمكن أن تقوم إلا في غياب بيانـات ملموسـة     –) أو بالرغم من ذلك     ( أشداء وقساة   
فالدراسة العلمية للقادة تبدأ بتبديد الدخان ، وتسوية        .يادة تحقق نتائج    حول أي أنواع الق   

مثل هذه الطرق الموضوعية     )Kat,2000:81.(أرضية الملعب للقيام بمقارنات منظمة      
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تفحص وتدقق في النجاحات المزيفة أو العابرة التي قد يعمل القائد الغليظ للتباهي بهـا               
زى ربما إلى حسن حظ صناعة بأكملها تمر بفتـرة          وتسجيلها لحسابه والتي يمكن أن تع     

نمو كبيرة أو بمناورات قصيرة الأمـد مثـل تخفـيض الإنتـاج أو التلاعـب بطـرق                  
وفي شجاعة نادرة لإجراء تحقيق مفتوح كافة على سبيل المثال ، غرفة التجارة             .حسابية

 التنفيـذيين   بإجراء دراسة حول الميزات القيادية للرؤساء     قامت  لشركات تامين أمريكية    
وبدا فريق بحث يتعقب النتائج الماليـة التـي         . والأداء العملي للشركات التي يقودونها      

 احـدهما   – رئيسا تنفيذيا لكبرى شركات التامين وقسموهم إلى مجمـوعتين           19حققها  
              وذلك على أسـاس مقـاييس مثـل ربـح شـركاتهم ونموهـا            –بارزة والأخرى جيدة    

(Danial,1995:45)      ثم أجرى الفريق مقابلات مكثفة لتقيـيم الكفـاءات التـي تميـز
وقيم الفريق كـل    .  عملا جيدا فقط     االرؤساء التنفيذيين البارزين عن هؤلاء الذين حققو      

) وسـرية   ( رئيس تنفيذي على حدة ، كما سعى الفريق أيضا إلى عمليات تقسيم أمينة              
ة الوحيـدة التـي ميـزت الرؤسـاء      الموهبنإفاتضح . من قبل مرؤوسيهم المباشرين    

التنفيذيين الأكثر نجاحا عن البقية كانت عبارة عن حجم كبير من كفاءات الذكاء العاطفي             
 ) coaching( فالرؤساء التنفيذيون الأكثر نجاحا يقضون وقتا أطول فـي تـدريب              . 

ات ومن بين القـدر . كبار موظفيهم وتطويرهم كمعاونين ، وإنشاء علاقة شخصية معهم      
التي كانت غائبة بشكل واضح لدى قادة النمط الناجح في الأعمال، نجد طبعا، وفي أعلى               
. القائمة التقمص الوجداني، التعاون البارع ، والاهتمام بتطوير أفضل ما لدى الموظفين             

إضافة إلى ذلك ، فكلما أبدى الرئيس التنفيذي للشركة قوى الـذكاء العـاطفي ، كانـت                 
 وأعلى بشكل كبير مما هو عليه لدى الـشركات التـي            –لمستدام أعلى   الأرباح والنمو ا  

  .يقودها رؤساء تنفيذيون يفتقرون لتلك القدرات 
   Who wants to work for an sob: من يرغب العمل تحت قائد  ناجح في أعماله؟    

. أنهم يـشتتون المواهـب    : هنالك أمر آخر يخص هؤلاء الناجحين في أعمالهم                
 وهم القلة الموهوبون الذين يسهمون بشكل كبير فـي  –أفضل الأشخاص في أي مجال    ف

قيمة نشاط الأعمال  ليسو مجبرين على القبول بالشقاء الذي يمارسـه علـيهم رئـيس     
والـسبب الأول   . وتجدهم يغادرون بشكل متزايد إلى أماكن عمل ومهن أخرى          . رديء  

وفي سوق عمله   . عدم رضاهم عن رئيسهم     الذي يذكره الموظفون لتركهم وظائفهم هو       
ضيق ، كلما توفرت للأشخاص فرصة الحصول على وظيفة مماثلة بسهولة ، فان نسبة              

ضعاف أكثر مـن  أاحتمال مغادرة هؤلاء الذين لديهم رؤساء سيئون في العمل تبلغ أربع    
ــؤلاء الـ ـ ــه      ذه ــت إمرت ــون تح ــذي يعمل ــد ال ــا للقائ ــون إعجاب                   ين يكن

 وبالفعل ، أظهرت مقابلات جرت مع مليونين من الموظفين في  شركة أمريكية إن ما                .
 هو نوعيـة العلاقـة التـي        – ومدى إنتاجيتهم    –يحدد مدى بقاء الموظفين في عملهم       

 مـن منظمـة   Marcus Buckingham   ويقـول .تربطهم برؤسائهم المباشـرين  
Gallup    الناس يلتحقون بالشركات ويتركونهـا بـسبب       " ات إن    الذي قام بتحليل البيان

.            أن يغيـر مـن سـلوكه أو يغـادر         " الناجح في أعمالـه   "وأخيرا على القائد    " .القادة  
 ( Amy   , 2000:91)  

flexible stylenThe business impact o  :تأثير الأنماط المرنة على الأعمال    -7     
ثراء رصيدهم من القدرات القيادية ، يستطيع القـادة المـسببون           من خلال إ                

 دوهو أستاذ بجامعة هارفـار ) David Mc(أن و. للتنافر أن يغيروا من أنفسهم بالفعل 
اكتشف أن القادة الذين يظهرون نقاط قوة من قدرات الذكاء العاطفي الأساسـية كـانوا               

ــرون لن    ــانوا يفتق ــذين ك ــم ال ــن زملائه ــة م ــر فعالي ــذه أكث ــوة ه ــاط الق                      ق
8:331) 199 ،David Mc (  كما اكتشف أيضا أن أنواعا مختلفة من القادة أللامعـين

كونوا القدرة على إحداث التجاوب انطلاقا من مجموعة من الكفاءات القيادية المختلفـة             
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لنفس ،  فعلى سبيل المثال ، يمكن لقائد ما أن يتميز من خـلال الثقـة بـا               . بشكل فريد   
والمرونة ، والمبادرة ، والدوافع للانجاز ، والتقمص الوجداني ، والبراعة في تطـوير              

الأمانـة  ووتنمية مواهب الآخرين ، في حين تتمثل نقاط قوة قائد آخر في الوعي الذاتي               
إن حيازة رصيد   . التأثير  والتعاون     و الوعي التنظيمي و    ضبط النفس في وقت التوتر       و

لذكاء العاطفي يمكن أن يجعل القائد أكثر فعالية لان ذلك يعنـي أن ذلـك               اكبر من قوى ا   
 دارةإالقائد لديه ما يكفي من المرونة للتعامل مع المتطلبـات المتنوعـة جـدا لأزمـة                 

فكل نمط يعتمد على قدرات مختلفة من الذكاء العاطفي ، وأفضل القـادة هـم           . المنظمة  
لمناسب في الوقت المناسب ، ويقفز من أسلوب       هؤلاء القادرون على استخدام الأسلوب ا     

والأشخاص الذين تنقصهم القدرات الأساسية لديهم      . إلى آخر حسب ما تقتضيه الحاجة       
رصيد قيادي ضئيل ، وبالتالي كثيرا ما يجدون أنفسهم عالقين في الاعتماد على نمـط لا    

 قطـاع التـامين      رئيسا تنفيذيا في   19وان دراسة شملت    . يتناسب مع التحدي الراهن     
توصلت إلى أن أكثر الشركات نجاحا كانت بقيادة رؤساء تنفيذيين لهـم كـم           . الأمريكي  

 مثل الدوافع للتطوير ، وقدرة على إحداث التغييـر ،           –كبير من كفاءات الذكاء العاطفي      
لكـن تلـك    . والقدرة على التقمص الوجداني ، وموهبة لتطوير وتنمية القادة الآخرين           

ل فريق البحث عن بعض الموظفين الأساسيين       أفقد س : هبت إلى ابعد من ذلك      الدراسة ذ 
عن شعورهم وهم يعملون في هذه الشركات تحت إمرة هـؤلاء الرؤسـاء التنفيـذيين                
التسعة عشر ، مركزين على مجالات ذات تأثير مباشر على قـدرات النـاس فـي أداء                 

كـان  Jossey,2000:94)(.  وليس مجرد مـدى ارتيـاحهم        –عملهم على أحسن وجه     
هنالك اختلاف واضح بين جو المنظمات التي كانت تخـضع لقيـادة هـؤلاء الرؤسـاء                
التنفيذيين والتي كانت نتائج أعمالهم بارزة وهؤلاء الذين كانت لديهم نتائج من طـراز              

بالمنظمات بقيادة الرؤساء التنفيذيين البارزين حققت نتائج أفضل علـى مقـاييس     . اقل  
 ، بدءا من مقاييس الوضوح في التواصل وانتهاء بجعل الموظفين يـشعرون             الجو العام 

فالقـادة ذوو الـذكاء العـالي       . بالمرونة والحرية والتجدد والابتكار لانجاز أعمـالهم        
 اتجاه عملهم ، ويضعون مقـاييس       ةيشجعون العاملين على الشعور بالملكية والمسؤولي     

باختصار ، فان هـؤلاء     .  تتطلب مرونة أكثر     أداء أعلى ، ويعبئون الناس لتأدية أهداف      
الرؤساء التنفيذيين قد اوجدوا مناخا يشعر فيه الموظف بالنشاط ، والتركيز ، ويشعرون             

القيـادة تـدفع   .  ويتعلقون بمكان العمـل  –بالفخر في عملهم ، ويحبون ما يقومون به    
 ففـي   –ال فحسب    وليس في مجال نشاط الأعم     –الأداء في المنظمات باختلاف أنواعها      

المملكة المتحدة ، أمرت الحكومة بإجراء دراسة تحلل أنماط القيادة في اثنتين وأربعـين         
 (Hay Groupمدرسة واكتشفت الأنماط التي تكمن وراء الانجازات الأكاديمية للطلبة 

to the U.K.,2000:65)  من المدارس ذات الأداء العالي ، اظهر مديرو % 69، وفي
ولكن .  أنماط قيادية أو أكثر من تلك الأنماط الضرورية لإحداث التجاوب            المدارس أربع 

في ثلثي المدارس ذات الأداء المتواضع ، كان المدير يعتمد على نمط واحد أو اثنين من                
فكلما : والحلقة الخفية هي المناخ .  وعادة ما تكون أنماط إحداث التنافر        –أنماط القيادة   

 قادرين على اخذ مدرس     – في مخزونهم من الأنماط القيادية       كان مديرو المدارس مرنين   
وعة كلهـا ، أو     للمجم) مثيرة للهمم   ( جانبا لعتاب هادئ خاص أو لرسم أهداف ملهمه         
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 كان المناخ بين المدرسـين أكثـر ايجابيـة ،     – يتطلب الأمر أحيانا     لمجرد الإصغاء كما  
 كـان المدرسـون     –ة والـتحكم     عالقا في نمط السيطر    –وكلما كان نمط المدير صارما      

كلما اظهر القائد المزيد من الأنماط من بـين الأنمـاط           .محبطين ومعنوياتهم بالحضيض    
 من أربعة أنماط أو أكثر ،  لاسيما أسـاليب  افالقادة الذين تمكنو. الستة كلما كان أفضل     

ضـافة  بالإ. إحداث التجاوب ينشئون مناخ أفضل ويحققون أداء أعلى في مجال أعمالهم        
إلى ذلك ، فان التحول من نمط لآخر قد اعتمده كل من المحنكين والمتمرسين ، الـذين                  
يستطيعون أن يوضحوا كيف ولماذا يقودون ، والمنظمون الذين على اسـتعداد لتحمـل              

  .  الذين يزعمون أنهم يقودون بالإحساس الداخلي فقط entrepreneursالمخاطر  
 يعتبـر أسـلوب القائـد ذي        الـستة، دة  أنه من بين أنماط القيا                  مما تقدم يتضح ب   

 يعطي القائد   لعملهم،ف الأسمى    بالهد الناس،من خلال تذكير     ف .فعالية هو الأكثر    البصيرة
 ويفهم العاملون   وروتينية،عمالا دونية   أ البصيرة معنى كبيرا لمهام كانت تعتبر عادة         ذي

 .وجـه ع مصالحهم الخاصة علـى أفـضل        إن الأهداف المشتركة متناغمة ومتناسقة م     
المعلـم  ،  ذو البصيرة    – وبشكل عام هناك أربعة من هذه الأنماط         .خلاق عمل   :والنتيجة

الذي يعزز الأداء   ) الصدى  (  تخلق نوع التجاوب     –الديمقراطي  ، الاندماجي  ، والمدرب  
ا فـي    بالرغم من جـدواهم    –والمسيطر  أمر  لآ المنظم وا  –في حين إن نمطين آخرين      ، 

لاكتشاف كيـف أن بعـض أنمـاط        ينة ، إلا انه يجب أن يطبق بحذر         بعض الحالات المع  
القيادة تؤثر على تنظيم ما ومناخه العاطفي ، و كيفية تأثير المناخ الذي نتج عن الأنماط            

 يـرادات و   نمو الإ  الية ، مثل العائد على المبيعات و      المختلفة في القيادة على النتائج الم     
 القادة  الذين اعتمدوا أنماطا ذات تأثير عاطفي ايجـابي يحققـوا           نإ. ربحية  الكفاءة وال 

و لم يعتمدوا نمطا محددا واحـد   . ابالطبع عائدات مالية أفضل من هؤلاء الذين لم يفعلو   
مدون العديد من الأنماط  المختلفة  حسب        ت في  يوم أو أسبوع ، تجدهم يع        نهمإبل  . فقط  

ذن ، وكأنها مجموعة من مضارب الكرة في حقيبة محتـرف           الموقف العملي ،الأنماط  إ    
للعبة الجولف ، فطوال المباراة ، تجد أللاعب المحترف يختار من بين المـضارب فـي                

 مـا   ةوقد يقف أحيانا مفكرا في اختياره ، ولكن عـاد         . حقيبته حسب متطلبات الضربة     
 ـ     . تكون الحركة آلية     اقة يـسحب الأداة    فالمحترف يتحسس التحدي الذي يواجهه وبرش

بـالرغم  . والقادة ذوو التأثير العالي يعملون بهذا الشكل أيضا         . المناسبة ، ويستخدمها    
من إن الأنماط القيادية هذه  قد حددت مسبقا بأسماء مختلفة ، فالجديد في مـا يتعلـق                  

ط ،  بهذا الأنموذج في القيادة هو فهم قدرات الذكاء العاطفي الكامنة والتي يتطلبها كل نم             
ى بحيث انه يؤثر كل نمط عل     .  العلاقة السببية بين كل نمط مع النتائج         – وأكثر أهمية    -

وبالنسبة للمدراء التنفيذيين المنـشغلين فـي       .  بشكل خاص  الأداءالمناخ العام ، وعلى     
ن مثل هذه العلاقة الـسببية مـن شـأنها أن           االمعركة اليومية للحصول على نتائج ، ف      

وعليه فان أربعة مـن     .رورية جدا لفن القيادة الحاسم والخطير       تضيف جرعة علمية ض   
أنماط القيادة  هذه والتي تعزز التجاوب وتخلق الصدى ، والنمطـين الآخـرين اللـذين               
يولدان بشكل فوري التنافر في حين لا يستخدمان بشكل فعال يمكن إجمالهـا بالجـدول               

  :آلاتي
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  ب الذكاء العاطفيأنماط القيادة الإدارية حس) 4-1(الجدول 
ذو البصيرة    

  الملهم 
المعلم أو 
  المدرب 

  الديمقراطي   الاندماجي
  

المنظم أو ضابط 
  الإيقاع

الآمر 
  المسيطر

كيـــف 
يبنـــي 
  التجاوب

تحريك الناس  
باتجاه أحلام  

  مشتركة

يربط ما يريد   
الشخص مع  
ــداف  أهــ

  التنظيم

ــق  يخلـــ
الانسجام من  
خـلال ربــط  
النــــاس 
ــضهم  بعــ

  ببعض

  مدخلات نيثم
) إسهامات  ( 

ــخاص ،  الأش
ويحصل على  
الالتزام مـن   
خـــــلال  

  المشاركة 

تلبية أهداف مثيرة   
  وتمثل تحديات

يخفف مـن   
المخاوف من  
خلال إعطاء  
توجيه واضح 

ــي  ــف ة حال
  طارئة

ــأثير  الت
علـــى 

  المناخ

ــابي  ايجــ
  لأقصى حد

ايجابي بشكل  
  كبير

 ايجابي   ايجابي
  

بسبب انه كثيرا ما    
ف عي بشكل ض  زينج

يـرا مـا    ، فهو كث  
  يكون سلبيا جدا

لأنه كثيرا ما   
ــساء  يـــ
اسـتخدامه ،  
فهو سـلبي   

  جدا
ــى  متـ
ــون  يك

  مناسبا

ــم ت اتطلبـ
ــرات  التغيـ

رؤية جديدة  ل
ــا  ، أو كلمـ
ــرت  ظهــ
ــة  الحاجــ

  لتوجه جديد

 لمـــساعدة 
موظف على  
تحسين الأداء  
ببناء قدرات  
  طويلة الأجل

 لرأب الصد   
في الفـرق ،    
والتحفيز في  
أوقات التوتر  
ــ ة ، أو تقوي

  الروابط

لبنــــــاء 
المشاركة في  
الاجتماع ، أو   
للحصول على  
ــدخلات  مــ

ــهامات ( ) إس
ــن   ــة م قيم

 . الموظفين 
  

 نتائج  ى للحصول إل 
من نوعية راقيـة    
من فريق متحفـز    

 .وكفء 
  
  

في الأزمات ، 
لــدفع نقلــة 
نوعيــة ، أو 
مع الموظفين  
ــذين  الـــ

يـــسببون  
  المشاكل

  
  وك القياديأنماط القيادة الإدارية حسب السل: رابعا

        القسم الرابع من هذا المبحـث يتنـاول أنمـاط القيـادة الإداريـة حـسب الـسلوك                   
.  أي إن هناك مرتكزات للسلوك في كل نمط وهـي أربعـة رئيـسية            )Jim,2007:7.(القيادي

النظم الإدارية وفيه أربعة أنماط ،      له خمسة أنماط ، و    اهتمام العمل والعاملين و   منها ما يتعلق ب   
الفاعلية والكفاءة وفيه ثمانية أنماط وأخيرا التوجيه والدعم وفيه أربعة أنمـاط علـى وفـق           و

  :  الآتي
   الاهتمام بالعمل والعاملين -أ
.              الاهتمــام بالعمــل فــي هــذا الجانــب علــى قــسمين همــا مرتكــزات الــسلوك        

  : قيادية على وفق الآتي ، وعليه يمكن درج خمسة أنماطالاهتمام بالعاملينو
  )المنسحب ( القائد السلبي _       ا 

كمـا  .يقوم بمهام القيادة ؛ ويعطي المرؤوسين حرية منفلتة في العمـل             لا               فهو  
لا يحقـق أي أهـداف؛       و   .ضعيف الاهتمام بالعمل والعامين على حد سـواء         وانه  

تكثر الصراعات والخلافـات     فانه    وأخيرا .ويغيب الرضا الوظيفي عن العاملين معه     
   )271 :1999العلاق،( .في العمل 

  )يلالعم(القائد الرسمي  -2     
ضـعيف الاهتمـام بالمـشاعر       كمـا وانـه      .شديد الاهتمام بالعمل والنتائج                  هو  

  )Bobbey,1998:729(.ويستخدم معهم السلطة والرقابة، والعلاقات مع العاملين
  )المتعاطف(ئد الاجتماعي القا -3      

 .اهتمام كبير بالعنصر الإنساني من حيـث الرعايـة والتنميـة                         لدى هذا القائد    
اهتمـام ضـعيف     ولديـه    .يسعى حثيثاً للقضاء على ظواهر الخلاف بين العاملين       و

  .بالعمل والإنتاج وتحقيق الأهداف
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  القائد المتأرجح -4      
يتقلب في الأساليب؛ فأحياناً يهتم بالناس والعلاقات وأحياناً يهتم          نرى القائد                    هنا

يفشل هذا الأسلوب في تحقيق      و .يمارس أسلوب منتصف الطريق    و   .بالعمل والإنتاج 
   )130 :2001مايك ارمسترونغ،( .التوازن وفي بلوغ الأهداف

  )المتكامل(القائد الجماعي  -5      
فاهتمامه كبير بالنـاس والعلاقـات      ، بالبعدين الإنساني والعملي  قائد هنا   الهتم              ي

روح الفريق ومناخ العمل الجماعي يسودان المجموعة        وان   .وكذلك بالعمل والإنتاج  
يحقـق   و .يحرص على إشباع الحاجات الإنسانية    و.ويشكلان محوراً مهماً في ثقافتها    

 الأهداف والآمال ، ويـربط الأفـراد        يستمد سلطته من   و .المشاركة الفعالة للعاملين  
 Robbins,1998:615)(.بالمنظمة ،  ويهتم بالتغيير والتجديد 

   النظم الإدارية ـ ب
الثقـة  :  علـى قـسمين همـا       وهـي   حسب النظم الإدارية   مرتكزات السلوك   وتمثل           

  :ي، وتظهر منها أربعة أنماط قيادية على وفق الآتقدرة العاملين  و. بالعاملين
  )المتسلطة(القيادة المستغلة   -1       

لتركيز علـى أسـاليب      وا . منخفضة جداً  المرؤوسينفي  للقائد هنا   درجة الثقة                   
مـع  .والمرؤوسـين  الرؤسـاء ضعف التداخل والاتصال بـين   و.الترهيب والترغيب 

القـرارات  ويستخدم هذا النمط في الأزمـات و      .ستخدام الأساليب الرقابية الصارمة   ا
  )Robbins,2001:76(.الحساسة 

  )المشاركة(القيادة الجماعية   -2      
اسـتخدام نظـام    مـع   .بالمرؤوسين وقدراتهم للقائد هنا   درجة عالية من الثقة                      

درجة عالية من التـداخل بـين الرؤسـاء          و .الحوافز المبني على فعالية المشاركة    
مشاركة الجميع في تحـسين       وعليه تكون .ع أنواعهوالأفراد وكذلك الاتصال بجمي
والخبـرات   ويستخدم هذا النمط مع أصحاب المهـارات      .أساليب العمل وتقييم نتائجه   

  )Ameron,2000:56( )55 :2001ايف بوبوف،( .وفي حالات التدريب 
  القيادة المتسلطة العادلة  -3     

تضع اعتبارات إنـسانية    و  .رؤوسين منخفضة في الم للقائد هنا   درجة الثقة                    إن  
يـشبه  .متعلقة بتحقيق العدالة بين جميع الأفراد مع أولوية الصالح العام للمؤسـسة           

  )Schermerhorn,2000:86(.القائد الأب الذي يؤمن باستخدام سلطته الأبوية
  القيادة الاستشارية  -4     

رجة المـشاركة مـن قبـل       وان د .مرؤوسينبالللقائد  درجة مرتفعة من الثقة                      
سمح للأفراد بإبداء آرائهم في بعض الأمور؛ لكن القـرار          و ي .المرؤوسين أقل نسبياً  

   ) 140 :2002العتيبي،( .النهائي من اختصاص القائد
  
   الفاعلية والكفاءة ـ ت

  و ام بالعاملين  الاهتم و الاهتمام بالعمل :   في هذا الجانب هو    مرتكزات السلوك إن                
  :أتي ثمانية أنماط قيادية وهي كما ي ومن خلاله تظهردرجة الفاعلية

  ألانسحابيالقائد  ـ 1    
غيـر فعـال    و.غير مهتم بالعمل والعلاقـات الإنـسانية      يكون   ألانسحابي                القائد  

يعد مـن أكبـر المعوقـات دون تقـدم العمـل           و  .وتأثيره سلبي على روح المنظمة    
  .لعاملينوا
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  القائد المجاملـ 2    
تغيب عنه الفاعليـة     و   .يضع العلاقات الإنسانية فوق كل اعتبار                     القائد المجامل   

  )Certo,Samuel,2003:87(.نتيجة لرغبته في كسب ود الآخرين
  )أوتوقراطي(القائد الإنتاجي ـ 3   

ضعيف الفاعليـة بـسبب   .لعمل فوق كل اعتبارضع اهتمامه با                   القائد الإنتاجي ي  
            .يعمـل الأفـراد معـه تحـت الـضغط فقـط           و  .إهماله الواضح للعلاقات الإنسانية   

   )46 :2000وصفي،( 
  )قالموفِ(القائد الوسطي -4    

يعرف مزايا الاهتمام بالجانبين لكنه غير قادر على اتخاذ قـرار                   القائد الوسطي  
 زكاماً لكنه يحـدث   بيلحلول الوسط هي أسلوبه الدائم في العمل؛ فقد يط   وان ا .يمسل

ــذاماً ــه  وان !.ج ــزه موج ــا  تركي ــي يواجهه ــة الت ــضغوط الآني ــى ال                      .عل
)Daft,2003:56(  

  )البيروقراطي(القائد الروتيني  ـ 5 
 يتبع التعليمـات   حيث   .لاقات مع الأفراد  لا يهتم بالعمل ولا بالع                     القائد الروتيني   

يظهـر  و. جداً على الروح المعنوية للعامليناتأثيره محدود ليكون .والقواعد واللوائح 
  . التعليماتإتباعهدرجة عالية من الفاعلية نتيجة 

  )المنمي(القائد التطويري ـ 6
ويهيـئ منـاخ    ، راتهمفي الأفراد ويعمل على تنمية مهـا      القائد التطويري   يثق                  

فاعليته مرتفعة   وتكون   .العمل المؤدي لتحقيق أعلى درجات الإشباع لدوافع العاملين       
ناجح في تحقيق مستوى مـن الإنتـاج        وهو  .نتيجة لزيادة ارتباط الأفراد به وبالعمل     

   )184 :2002ياسين،( .لكن اهتمامه بالعاملين يؤثر على تحقيق بعض الأهداف
  راطي العادلالقائد الأوتوق ـ 7

يعمل القائد الأوتوقراطي العادل على كسب طاعة وولاء مرؤوسيه بخلق مناخ                            
ترتكز فاعليته في قدرته على دفع العاملين لأداء ما يرغـب دون             ل .يساعد على ذلك  

  .مقاومة
  )المتكامل(القائد الإداري ـ 8

لمطلوب على المـدى   يع الطاقات تجاه العمل ا    جمالقائد الإداري المتكامل    يوجه                   
وانـه  . يحقق أهدافاً عالية و.يحدد مستويات طموحة للأداء والإنتاج     و القصير والبعيد 

تظهـر  و.يتفهم التنوع والتفاوت في القدرات الفردية ويتعامل معها على هذا الأساس       
  Linda,2001:41) (.فاعليته من خلال  اهتمامه بالعمل والعاملين

  
   حسب التوجيه والدعمـ   ث 

ك القيادي حسب التوجيـه والـدعم       التقسيم الأخير لأنماط القيادة تبعا للسلو                   
درجـة الـدعم    و  .   درجـة التوجيـه    :في هذا الجانب هـي       مرتكزات السلوك    تكون

  :يأتيكما  وهي  أنماط،ومن خلاله تظهر أربعةوالمساندة 
  )يإخبار(القائد الموجه  ـ 1        

بينمـا درجـة الـدعم    ، درجـة توجيـه عاليـة جـداً                 لدى القائـد الموجـه      
يمـارس هـذا     و   .يشرف على التفاصيل الدقيقة ويحكم الرقابة والسيطرة      .منخفضة

          . الخبـرة المنخفـضة والالتـزام المرتفـع       والسلوك مع العاملين الجـدد وهـم ذو       
   )371 :2003برنوطي،(
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  ) مشارك (د المساندالقائ ـ 2    
يقوم بدور  حيث   .ويشجع العاملين ويصغي بشكل جيد لهم     القائد المساند   يمتدح                  

يمارس هذا السلوك مع العاملين ذوي الكفاءة العالية        و.الميسر والمساعد لتنفيذ الأعمال   
  )Ferrell,2003:87(.ومع متوسطي الالتزام

  ) مفوض(القائد المفوض ـ 3     
يحيل إليهم المشكلات   و.الحرية للعاملين لتحمل المسؤوليات   القائد المفوض   يمنح                 

يمارس هذا السلوك مع العاملين ذوي الكفـاءة العاليـة      و  .لاتخاذ القرارات المناسبة  
  )Jones,2003:43(.والالتزام المرتفع

  ) استشاري(القائد الرئيس  ـ 4     
يـزود المرؤوسـين بالتعليمـات      ل.ويساعد في الوقت نفسه   الرئيس  القائد  يوجه                

يمارس هنا الأسلوب مـع ذوي الكفـاءة        و .ويوضحها لهم ويساعدهم على تنفيذها    
   )145 :2005نيكي ،( .المتوسطة والالتزام المنخفض

  
  أنماط القيادة الإدارية التبادلية والتحويلية: خامسا 

 ـ         لقد لاحظ الباحث                       اًمن خلال المحاور السابقة لأنماط القيادة الإدارية إن هناك أنماط
ات موجودة فعليا في المنظمات الإدارية بعضها ايجابي يحقق نجاحات وعلى مـستويات وفتـر       

ثنين مـن هـذه الأنمـاط ألا وهمـا القائـد التبـادلي والقائـد                وقد اختار الباحث ا   . مختلفة  
 منها فـي  للإفادة تناولهما بالشرح والمناقشة والتحليل ن سيتم لذالوا )Jim,2007:2(التحويلي

  : الحياة العملية
   القيادة التبادلية  -أ

            إن القاسم المشترك الأعظم للأنماط الإدارية السائدة في الواقع العملي هو المـدير             
 كل وان الأساس الذي يبنى عليه القائد التبادلي . transactional managerالتبادلي  

 ـ  فـي  contingent re-enforcement.  التدعيم الشرطي : سلوكه هو  ل التـدعيم  ظ
الشرطي أو التدعيم المشروط يقبل المرؤوسون وعود الرئيس بالمكافآت أو تجنب العقاب            

والتدعيم السلبي المشروط هنا يظهـر      )Griffin,2006:88. (بتنفيذ الأدوار المتفق عليها   
 يتدخل الرئيس إلا إذا لم يستطع المرؤوسين استيفاء المعـايير           في الإدارة استثناء حيث لا    

ومن منظور المرؤوسين فان القائـد يتـدخل لـضمان نجـاح            . أو المعدلات الموضوعية  
وقد أثبتـت    ) 255 :2002الهواري ، .( الأهداف والأدوار التعاقدية التي تم الاتفاق عليها      

 ـ  ( الدراسات انه بالتدعيم المشروط      رفـع أداء   :يـستطيع الـرئيس   ) ابي  الـسلبي والايج
السلوك المتوقـع   ( المرؤوسين وتحسين الرضا الوظيفي وتخفيض مخاطر الدور الوظيفي         

 في تناول المنفعـة  transactional managerإن أسلوب المدير التبادلي ) من شاغلها 
يـوح العمـل المطلـوب مـن     :للموظفين في مقابل الحصول على العمل المطلوب مـنهم       

سين وبالتالي يبني ثقة عند المرؤوسين للقيام بالمجهود أللازم لتحي المـستويات             المرؤو
يشعر بحاجة ورغبات المرؤوسين ويوح لهم كيف سـيتم إشـباعها           .المتوقعة من النتائج    

عندما يقومـوا بـالمجهودات أللازمـة لتحقيـق مـستويات النتـائج المتوقعـة مـنهم                 
).Shermerhorn,2005:45(  تبادلية تشجع المرؤوسـين علـى القيـام      هذه الترتيبات ال

  :ويتبع المدير التبادلي الأسلوبين التاليين .بالنتائج المتفق عليها 
 .التدخل فقط عندما تسوء الأحوال و الانتقاد والتدعيم السلبي   :ستثناءالاب الإدارة -       
لات أللازمـة   والتـسهي .مرتبط بتحقيـق الأهـداف      الالجزاء   هو   : الجزاء الشرطي      -       

   )240 :2003العطية،.( للمرؤوسين لتحقيق الأهداف المتفق عليها
  :لآتي مبين كا امهذا وتتراوح أساليب المدير التبادلي بين الايجابية والسلبية ك
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  أساليب المدير التبادلي ) 2-1(الشكل 
  

  التدعيم الايجابي المشروط
POSITIVE-CONTINGENT 

Re-enforcement-rewards  
  

                                                          ايجابي  الإدارة بالاستثناء
MANAGEMENT BY EXCEPTION 

 
  التدعيم السلبي المشروط

NEGATIVE-CONTINGENT  
 

Re-enforcement-rewards 
                                                                         سلبي  

     الأمور تجري كما تجري دع
LAISSY FAIRE LEADERSHIP 

 
              

  
  
  

دار :القـاهرة ( ،1 ،ط21د سيد الهواري ، الإدارة الأصول والأسس العلميـة للقـرن         : المصدر
   .252،ص )2002الجيل للطباعة،

  
                              )Kinichi,2006:76 )(124 :2002أللوزي،( :الآتيةلمدير التبادلي المصطلحات ويستخدم ا   

 الإدارة ش باع إ. الحاج ات و الرغب ات     ووتوض یح المھ ام  . وص ف الوظ ائف   ، الثواب والعق اب   :الجزاء
  .الفعالیة.المشكلاتحل   والانضباط  باستثناءالإداریین المدیرین أداءوھو منظور تقییم :بالأھداف

 
نها نقص مهارة القائـد فـي اسـتخدام نظـم      هناك أسباب وراء عدم فعالية القيادة التبادلية م       

وان نظم التقييم التي يتم على أساسها الجزاء غالبا         Jones,2004:65).(التدعيم الايجابي بفعالية    
وانه غير قادر على تقديم الحوافز الايجابيـة        .ة نظرا لصعوبة عملية تقييم الأداء       مما لا تكون سلي   

ية الموارد المالية أو لخضوعها لقواعد خارجة عـن  التي تناسب توقعات المرؤوسين نظرا لمحدود  
وأخيرا .كما وان ضغوط العمل لا تسمح بالتقييم الجيد أو بتطبيق الدعم الايجابي المشروط              .سلطته

   .إن استخدام نظم التدعيم السلبي لتحفيز الناس على الانجاز غير فعالة في الأجل الطويل
  م تكن مكسورة فلا تصلحھا إذا ل :وفيما يلي شعار القائد التبادلي 

 IF IT ALN'T BROKE , DON'T FIXIT                           
   عدم وجود أخبار معناه أن الأخبار جیدةنإ

NO NEWS , GOOD NEWS  )Kreitner,2004:53    (   
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  القيادة  التحويلية -ب
 ـ  transformationalويلي                استخدم الفكر العلمي المعاصر مصطلح القائد التح

leader      هـو أنهـم   21وإن أهم ما يميز قادة منظمة القـرن         . ليشير إلى قادة التغيير 
فمـن هـو    ،  هذا المصطلح هو القائد التحويلي       )657 :2006إبراهيم،. (يحبون التغيير   

القائد التحويلي ؟ وكيف يفكر ؟ وما هي مقوماته ؟ وما هي نظرته للأمور ؟ ومـا هـي            
   ؟ وما هي وظيفته ؟  ه ؟ وما هي مصطلحا تخصائصه

  
    يفكر القائد التحويلي بطريقة مختلفة إلى حد كبير عن الطريقة التي يفكر بها معظـم                     

 لـه رؤيـة مـستقبلية       اَالمديرين وان كان امتدادا للمدير الفعال حيث يرى نفسه شخص         
vision    وصاحب رسالة mission .   ديدة يعتبر انه شـيئاً     ء بعيد برؤية ج   انه يرى شي

 وجوده في الحياة هو نقل الناس من حولـه          ن وأحيانا يشعر إن وظيفته والمبرر م      بعيداَ
ن أهدافه عالية والمعايير التي يطلبها مرتفعة وهو من اجل ذلك يتمتع          او .نقلة حضارية   

ي وعادة ما نجد إن الناس تقلده وتحب أن تنتم        . باحترام الآخرين ويرى في نفسه قدوة       
 من التعبيـر الانفعـالي ونجـده        انه يظهر مستوى عالٍٍٍٍٍ    ) 33 :2006ن،اسيي آل.( إليه  

يتمتع بثقة ذاتية عالية وإحساس عال بالـذات ويتمتـع كـذلك بإصـرار ذاتـي عـال                  
،)Kuratko,2004:76(           ونجده حرا من الصراعات الداخلية وهذا الإحـساس العـالي

 ـاَ بـدني اَوإن له حـضور يساعده على تجنب حالة الدفاع عن نفسه          اً ونـشاط اً ديناميكي
 وهو دائما يستثير ويوضح المشاعر بين التابعين ويقـدم لهـم حلـولا جذريـة             اًواضح

وعندما يتكلم مع الناس تجده يتصل بعيونهم اتـصالا         . وأحيانا حلولا متطرفة لمشاكلهم     
 يعبـر عـن   مباشرا وكأنه يمارس التنويم المغناطيسي ، وهذا الحضور الكبيـر يجعلـه     

مشاعر التابعين الذين لا يستطيعون هم أنفسهم التعبير عنها حتى فيمـا بيـنهم علـى                
دائما يتصرف وكأنـه علـى      .. م  انه مثل الممثل ولكنه ممثل عظي     . المستوى الشخصي   

أن طريقته في التفكير وتصرفاته تلك تجعل لهذا القائد جاذبية شخصية نلخصها            مسرح و 
وهـذه   ) 23 :2006 ،علاء . (charismaي اللغة الانجليزية  في كلمة واحدة كما هي ف     

الجاذبية الشخصية يمكن أن تكون موجهه ذاتيا بمعنى الإحساس العالي بالـذات الـذي              
يصل إلى درجة الأنانية حيث يركز القائد على قوته وعلى مركزه وقيمتـه فـي عيـون              

للرؤية أو الرسالة أو    الآخرين وحيث يحبه الآخرون ويتبعونه لشخصه وليس بالضرورة         
 تكون هذه الجاذبية الشخـصية      كما يمكن أن  .. الأهداف التي يتبناها ولا يناقشونه فيها       

فالتابعين يتبعونه للأهداف العامة    : Helmreich,2000:133)( نحو المجموعة    موجهة
 نإ. التي يتبناها وليس بالضرورة لشخصه ولنا أن نتوقع أن يناقشوه ويحاوروه فيهـا              

حيث أهداف المجموعة التي يتبناها القائد هـي سـر انجـذاب            ( النوع من القادة      هذا  
 ثقة التابعين في قائدهم نابعـة       نإ تعني بالضرورة     )34 :2005 ، واثق(  )التابعين له   

 managesانـه يـدير بـالمعنى    ومن المعنى الذي يعطيه القائد لحاجـات التـابعين   
meanings ويستخدم الرموز  symbols ويطلق مجموعـة  . يعبر عن تلك المعاني   ل

  ويـستخدم لغـة جديـدة        jargons  والمصطلحات الجديـدة      slogans شاراتلإامن  
إن هـذا القائـد يـستخدم كـل          .inspirationalمستخدما اللهجات الجديدة المعبرة       

  هذا القائد التحويلي يـستثير تابعيـه عقليـا         نلأ:عقلية  الستثارة  والاليب الإلهامية   الأسا
intellectual stimulation فهو يشجعهم على إعادة دراسة أهدافهم ووسائلهم وذلك 

بتقديم أهداف جديدة ووسائل جديدة ووجهات نظر وبدائل جديدة ورؤية جديدة وتحديات            
 ورعاية خاصة على المستوى     اهتمام عال ب.التابعينوباختصار انه يستثير فكر     .. فكرية  
وق كل ذلك فالقائد التحويلي يهتم بالنـاس اهتمامـا          وف ):Paulus,2000:237(الفردي

صحيح انه يهتم بكل الناس ولكنه يهتم بصفة خاصة بالأشخاص الذين           .. بطريقة جديدة   
ــردي    ــستوى الف ــى الم ــة خاصــة عل ــى رعاي ــاجون إل  individualizedيحت

consideration فهو لا يعطي عناية خاصة لكبار القوم فقط ولكنه يعطي عناية خاصة   
أن هذا القائد التحويلي لا يسعى      ف لذا .الخ.. أيضا للضعفاء والمساكين والعجزة والصغار            

 فإذا كان   .بهاإلى تحقيق رغبات التابعين كما يفعل كل ما عداه من المديرين ولكنه يرقى              
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التابعون يتكلمون عن الحاجات الفسيولوجية فانه يدعوهم إلى التفكيـر فـي حاجـاتهم              
ة وفي دورهم ومكانتهم بين منافسيهم وأعدائهم وبين البشرية بشكل عام انـه             الاجتماعي

 نإوباختـصار فانـه يـرى         Siegall,2000:703). (لجمـاهير ا يستخدم سيكولوجية 
الجاذبية الشخصية التي يتمتع بها ويمارسها وأساليبه الإلهامية بالإضافة إلى اسـتثارة            

اس وبالذات اهتمامه بمن يحتاجون الرعاية ، كل        تابعيه عقليا بالإضافة إلى اهتمامه بالن     
ذلك يؤدي إلى دافعية أقوى عند التابعين لتحقيق أداء أكثر ممـا هـو متوقـع أو كـان           

  .تلك هي المعادلة التي يتعامل بها . متصورا 
 والتغييـر  change agent             القائد التحويلي ينظر إلى نفسه على انه وكيل تغيير  

القائد التحويلي شخص شجاع محب للمخـاطرة       .حلة وليست نقطة للوصول      ر هفي نظر 
انه شجاع في مواجهة    . المحسوبة ، لا يحب الأحوال المستقرة من اجل تحسين الأحوال           

وفي نقل الحقائق والمشاعر للآخرين حتى ولو كان ذلك مؤلمـا ، حتـى ولـو            . الواقع  
القائد التحويلي يؤمن بقيمة الناس     )  45 :2007،كشمولة.( كانوا لا يريدون أن يسمعوا    

صحيح انه قوي ولكنه حساس لمشاعر البشر وفي النهاية فهـو            . اًانه ليس دكتاتور  . 
القائد التحـويلي موجـه      . empowermentبطاقة    بالتمكين  يسعى إلى تزويد البشر     

بنية انه يخلق حضارة انجاز م    . بالقيم الأخلاقية المحورية ويتصرف في ضوء تلك القيم         
القائـد  Atkinson,200184).(على قيم انجاز فالانجاز غير العـادي لا يـأتي صـدفة       

التحويلي يتعلم طول العمر ، وعندما يخطئ ينظر إلى الخطأ على انه تجربة استفاد منها               
القائد التحويلي قادر على التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة ، انه باحـث يعمـل               .

 ويختبر الفرضيات ويضع منها نظريات      Hypothesesيات    بنظريات ويقوم بعمل فرض   
 قادر على أن يحلم ، قادر على ترجمة         visionaryالقائد التحويلي صاحب رؤية     .جديدة  

  )188 :2006 ،مصطفى.(  معه سموهااليتقهذه الأحلام والرؤى للآخرين 
الإلهـام     ،   Transformationالتحويـل      :(  القائـد التحـويلي    تومن مـصطلحا   -       

Inspiration، ــالة   و ــوعي   و ،Mission الرس ــر و ،Awareness ال  التفكي
 Respect الاحترام       و ، Influence التأثير       و ، Conceptualizationالتجريدي      

 الرؤيـة    ، وPowerالقوة   و ، Valuesالقيم  و ،   Energizingالتزويد بالطاقة     و،  
 Vision  ، والرغبـات    رفع مستوى الحاجاتو Elevation of need and wants 

   )Comprehension     ، الفهمConceptsالمفاهيم و،
ة ويمكننا تمييز ست مهام مرتبط    .              تختلف مهام القائد التحويلي عن مهام أي مدير         

  )Daft,2000:212( :الآتيبإدارة التغيير على الوجه 
    Arousing need for change إدراك الحاجة للتغيير  -      أولا 
   Formulating vision & tracks صياغة الرؤية والرسالة  –      ثانيا
   Transformation model & tracks اختيار نموذج التغيير ومساراته  –      ثالثا 
    Formulating the new strategy تكوين الإستراتيجية الجديدة  –      رابعا

  ئة الالتزام من خلال حضارة المنظمة   تعب–      خامسا
Commitment thru culture change                                         

   Transition management إدارة الفترة الانتقالية  –      سادسا 
الأعمال يستمد من الـسوق فهـو       منظمات                 على منطق مهام القائد التحويلي في       

سواء كان ذلك في توسيع     : ل فكره وكل مهامه بتحقيق تمييز واضح في السوق          يوجه ك 
    .الخ ... السوق أو زيادة الحصة في السوق أو تحقيق رضا وولاء العملاء 

       
             إن المتغيرات العالمية المعاصرة تفرض وجود قادة من نوع جديد يحبون التغيرات            

يت الذي تشرحه ظاهرة الضفدعة المغلية ، وكذلك مـن          قادرون على تغيير التكيف المم    
التكيف (  )190 :2007المعيلي،.(المنظمات مثل تحريك الفيل    ظاهرة التغيير البطيء في   

فإذا ذهبنا إلى العمل ووضعنا ضفدعة في وعاء بـه      ) المميت وظاهرة الضفدعة المغلية     
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ووضعنا هذا الوعـاء    . ماء بارد والوعاء يسمح للضفدعة بان تقفز في أي وقت تشاء            
على النار وقمنا بزيادة درجة الحرارة بالتدريج سنلاحظ إن الضفدعة تتكيـف مـع كـل       

ولكنها لن تقفز وسنلاحظ أنها في النهاية تموت هكذا نجد كثيرا مـن             .وضع ساخن جديد  
 بـأي حالـة     اأبـد البشر وكثيرا من المنظمات تتكيف مع التغيرات الخارجية ولا تشعر           

ــة بــشكل كــاف للتغييــر فهــ ــم تكــن قوي ــم تــستجيب للإشــارات لأنهــا ل . ي ل
)(David,2001:123            دعنا نضع ضفدعة أخرى مباشرة في ماء في درجة الغليان فـي

ذلك إن الإشارة كانت    : نفس الوعاء فان اغلب الظن إن الضفدعة لن تبقى ساكنة وتقفز            
والمنظمات كذلك لا   والبشر  . قوية بحيث كانت كافية للضفدعة أن تخرج من هذا الوعاء           

بد أن يشعروا بحاجة للتغيير وبالحاجة للقفز بـدلا مـن التكيـف والتـدهور والمـوت                
في ) جيمس بيلاسكو   ( ولقد قال    )9 :2008عبد النبي ،  ) (المنظمات بطيئة مثل الأفيال   .(

أنها تحتاج إلى قيادة لها     . أن المنظمات بطيئة مثل الأفيال      ) تعليم الفيل الرقص    ( كتابة  
رؤية قوية واضحة ، إلى قيادة قادرة على التأثير في التابعين وإلهـامهم ، ويقـررون                 

المعروف أن الفيل بطـيء فـي   . بإرادتهم المشاركة الفعالة في إدارة التغيير ومتطلباته      
فهو يجـري حينئـذ     ) مثل مشاهدة نار     ( اًالحركة ولا يتحرك إلا إذا شعر إن هناك خطر        

ونحن نلاحظ إن التغيير في المنظمات يكون بطيئـا          )Schlieckert,2002:231.(فقط  
   .ولذلك فانه من الضروري إشعال نار لكي يحس الناس بضرورة التغيير 

  
  أنماط القيادة الإدارية السيئة: سادسا

مـن  % 61التي تناولت عينات من مواقع العمل إلى أن  تشير إحدى الإحصائيات              
إلا )  Anna E,2007:3(من هم راضون جداً، هم، بل ومنهم عن عملينالموظفين راض

 يندائرة مدراء بـارع  أن نسبة من يعتقدون أنهم يتلقون معاملة جيدة، أو يعملون ضمن
فقط أفادوا  36 %.المناسب في بناء الفرق، أو مدراء يتخذون قرارات جيدة وفي الوقت

أهم المعطيات الثابتة في دائرة قول ت  .التطوير بأن شركاتهم تلتمس اقتراحاتهم من أجل
 الشخص الذي يمتلك نفوذاً كبيراً على سـلوكك  نإفيها سحابة نهارك  العمل التي تمضي
 هذه الحالة ليست عامة ، مثـل الاسـتثناء   نإوبالرغم من . المباشر العملي هو مديرك

  باعتبارك قـادم جديـد،  الموظفين تجاهك لتجبرك على ترك العمل الذي تحمله مجموعة
ــي   ــحتها ف ــت ص ــا أثبت ــات  فإنه ــم الأوق   . (Lights, 2007:44 ).  معظ

ومـع   مدير بـصورة أوضـح،  الوبين الموظف يدفعنا هذا إلى النظر بشأن العلاقة بين 
 هنـا   الـسؤال وطرح نموذج المدير السيئ للنقـاش،       يتم  افتراضنا أسوء الاحتمالات، س   

يد من التركيز علـى هـذا       كيف يتوجب عليك التعامل مع مدير سيء؟ لمز       : يطرح نفسه 
                                         : أنواع من المدراء السيئينخمسةيتم مناقشة السؤال س

 .                )الامتيازات ستأثر بجميع ي و متسلطو راراتق لا يصنع واستبدادي و مدير لا يستمع( 
                        

 ـأنلا يـستمع ولا يريـد    -أ                                                           ستمع ي
مؤشــراً واضــحاً علــى عــدم احتــرام      يعتبــر عــدم الاســتماع        

فكـرة أن   كما أنه يعرض لعادة سيئة جداً تستند إلـى ) Hoffman,2000:23(الآخرين،
           . الاتصال الشفهي أمر غير ذي بال ولـيس مـن الـضروري أن يؤخـذ مأخـذ الجـد                  

هذا النوع من المدراء هناك نوعين مـن الإجـراءات    لمواجهة ) 67 :2004 ،المعامرة(
الأول هو عن طريق طـرح    .حدة أو تطبيقهما معاً المضادة، يمكن تطبيق كل منهما على

هنـا لـن    نفس الفكرة من قبل عدد من الأفراد في وقت واحد وبأكبر قدر من الإصرار،
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 تخفاف بما يقال بسبب حجم الكلام المضاعف عن نفس الموضوعيتمكن المدير من الاس
الإجـراء  ) Wheelen,1998:21 (.من جهة وبسبب عدد الناطقين به من جهة أخـرى         

يمنح العديد من المـدراء قـسطاً وافـراً مـن     . التواصل الكتابي الثاني هو الانتقال نحو
 .                       الرسـمية المكتوبة لأنها تتخذ طابع السجلات اهتماماتهم إلى الأشياء

                                 كبيـرة  اسـتبدادي إلـى درجـة    -ب 
) البدائي( Neanderthalتعتبر هذه الطريقة في الإدارة أشبه ما تكون بالإنسان        

ردة فعل على هـذا   يكون أفضلقد   حيث .بالنسبة لنظريات وممارسات الإدارة العصرية
وفـي حـال    مرر له بعض المواضيع التي تعرض لطرق بديلة للتعامـل؛ ي أن النوع هو

      أن يكون الحـوار    ةحاولمبالنقاش الهادئ و  يتم  موقف  ال إلى محاورة لشرح     الاستدعاء  
                                        ) 7 :2006كـشك،  (.خفيفـاً قـدر المـستطاع    
ــرارات  -ت ــصنع القـ                       لا يـ

التواصل مع المدراء، لأن أسباب الفشل فـي صـنع    هذه منطقة حرجة في طيف        
 كليـاً عـن   الاحتياجـات للموظـف  اخـتلاف   قد تكون بسبب. القرارات كثيرة ومتنوعة

 فـشل  اثبات  ويتم التحرييتوجب أن  وانه ماهمدير، لذلك لا يوجد توافق بينالاحتياجات 
 تجاهه على محمـل  اًلا يؤخذ موقف زملاء، لكياللاشتراك مع مدير في اتخاذ القرارات باال

 . هـم خاصـة ب   فيـه هـذا الفـشل لأسـباب كامنـة     ونتوهمي همشخصي، أو يظن أن
)(Yeh,R,1999:61   المهمة بنفـسك وتـدير      يتم قيادة  قد يتوجب أن     ءزملاالإذا وافق 

إذا لـم  . مناسبينتعرض فيه للقرارات التي لم تتخذ في الوقت والطريقة ال حواراً خاصاً
 لإقحامهمالخاص يمكنك أن تحاول الاستعانة ببعض المساعدين من زملائك  يفلح الحوار

                                   )43 :2007، منيـر ( .المحتـدم  فـي النقـاش  
ــسلطال -ث                           تـــ

بة بالنسبة للكثير مـن  صع المدراء، كما أنها نعهذه في الواقع شكوى نموذجية         
يمكن أن يتحول إلى غضب متطرف بسرعة  الأشخاص لأن ردود الأفعال نحو سلوك كهذا

سريعة تشرح أن المدير يـدير العمـل    لغضب يحتاج إلى استيعاب، يتبعه إجابةا .كبيرة
هذا السلوك مضاد للإنتاجية، ولا يقود  عتقد أني هبشكل غير ملائم في الوقت الحالي، وأن

في هذه الحال يجب أن تكون  .طور التنفيذ إلى نتائج سيئة مع الأعمال التي تكون فيإلا 
المدراء لا يدركون أن الطرق التي يـسلكونها فـي    فعال سريعة، لأن الكثير منلأردود أ

     .المـرآة أمـامهم فـي لحظـة الإسـاءة      إدارة العمل سيئة مـا لـم يـتم وضـع    
 )Razik,2001:80(  

 ـ    -ج                                             ع الامتيـازات يـستحوذ علـى جمي
هذا التصرف مدمراً في مجال التحفيز والقيم التنظيمية؛ وفي عالم اليـوم لا   يعتبر       
 .مواجهـة هـذا النـوع إلا بـسلوك مـضاد يمكـن أن تعتبـره الإدارة إيجابيـاً         يمكن

 في المقدمة، يجب أن تكـون ردة  مديرك غير متفاعل ويحب أن يكون هو دائماً إذا كان
بحيث يصر جميع الموظفون على مقابلة المدير ومواجهته بحقيقة تصرفه  الفعل جماعية

النوع هو نـوع مـن الإدارة الاسـتبدادية ،     هذا)Mc Nergney,2001:208( .السيئ
خطط للمواجهـة بحـذر، أضـف إليهـا     . حقيقية والمستبد لا ينفعل إلا إذا واجهته قوة

 هـو  الـسيئ يكون التصرف المنصوح به مع المدير  ت عندها في معظم الأحياناعتبارا
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            .عدائيـة لبطريقـة بعيـدة عـن المواجهـة ا     لة الغـداء ومناقشة المشكلة معه على طا
تكون مهيئاً إلـى   لا يوجد ضمان لنجاح هذه الطريقة ، وعليك أن )8 :2003 ، الباسط(

ن، وتذكر أنه لا زال ك عقلانياً وحقيقياً قدر الإمكاحوار احرص أن يكون. تصعيد الموقف
أن تذهب إلى رئيس مديرك وتطلب منه نقلك إلى : الأولى:تتبعهما أن يمكن انلديك طريقت

 ) (Stephen 1996 :212. أخـرى أن تجد لنفسك مكاناً في شـركة  : الثانية آخر قسم
هـل  "...!!!ير سـيء جـداً  الطريقة الأمثل في التعامل مع مد بقىتكان يتبع وس وهذا ما

إلى العمل في شركة أخرى؟ الأغلب أن الشركة التي تركتها هي  فشلت أنت عندما انتقلت
  !!التي فشلت وليس أنت

  
   ل                   مما تقدم عن الأنماط القيادية يتضح بأنه يجب معرفة الأدوات السليمة للعم           

the right tools for the job   تستخدم هذا النمط القيـادي أو ذاك   لكي تعرف متى
؟القادة الأكثر تجاوبا يتجاوزون العملية الآلية المواءمة بين الأنماط لتناسب قائمة محددة       

أنهم يفحصون بدقة الأشخاص فـرادى وجماعـات،        . فهم أكثر انسيابية    . من المواقف 
لمطلـوب،  ويقرءون التلميحات في اللحظة التي ترشدهم إلى النمط القيادي الـصحيح ا           

وهذا يعني أنهم لا يـستطيعون اسـتخدام أنمـاط    . وتجدهم يعدلون نمطهم بشكل خفيف   
يكونوا ضـابطي إيقـاع أو   معينة مرنة لبناء التجاوب فقط ،بل أيضا بمقدورهم أيضا أن  

 – باتجـاه قـوي وملـح        – الجانب الايجابي من نمط السيطرة والـتحكم         حتى يصهروا 
ما يقودون عبر هذه الأنماط الأكثـر خطـورة ، فـأنهم            ولكنهم عند . وبالشكل المناسب   

 إحداث التنافر امن الالتزام الذاتي وضبط النفس حتى يتفادو    على وفق شئ    يقومون بذلك   
. بالتصرف بغضب أو نفاد الصبر أو الانصياع وراء غريزة الـتهجم علـى الأشـخاص      

يبنون أيـضا الالتـزام     وكنتيجة ، فان هؤلاء القادة لا يحصلون فقط على نتائج أداء بل             
بسبب الأهمية القصوى للقيادة الفعالة ذات المخزون الكبير        . والحماس لدى من يقودون     

من الأنماط القيادية ، نجد أن درسا فوريا ينطبق على الاستقدام ، والترقية ، والتخطـيط      
جـد  ويعتبر مبسط ، عندما يتعلق الأمر بشغل منصب قيادي ، من المفيد أن ن         . المتعاقب  

. الشخص الذي يمتلك الرصيد المرن أكثر من نمط هو الذي يميز القادة الأكثـر نجاحـا     
وإذا فشلت في هذا المطلب الأساسي ، اسأل الشخص الذي تنوي تعيينـه فـي منـصب         
قيادي على الأقل ما إذا كان قد تمكن من النمط أو الأنماط المحددة التي تناسـب أكثـر                  

ب لإحداث تحول ، مثلا ، يحتاج إلى مهـارات القائـد ذي             فالقائد المطلو . واقع نشاطه   
وفي حال كون   .  القدرة على تشكيل رؤية جديدة من شانها أن تحدث التغيير            –البصيرة  

المنصب يتطلب خطوات ضرورية ، مثل التخلص السريع والجذري من الأشخاص غيـر             
 الـسيطرة لانجـاز     سيحتاج اعتماد نمط  ) المرشح للقيادة   ( الأكفاء ، فان ذلك الشخص      

وإذا كانت المنظمة في حاجة إلى إجمـاع رأي         . المهمة ، ثم تخلى عن ذلك النمط ثانية         
بين الموظفين ، وبناء الثقة ، أو فقط توليد أفكار جديدة ، فان ذلك الـشخص سـيحتاج             

وإذا كان المطلوب فقط توجيه فريق ذي كفاءة عالية ولديه دوافـع  . إلى نمط ديمقراطي  
القائـد يجـب أن يتـضمن       " مخزون  "  فان   – مثل المحامين أو صيادلة باحثين       –ذاتية  
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ومهما كان رصيد القائد من الأنماط اليوم ، فانه         . الاستخدام الصارم لنمط ضابط الإيقاع      
إن السر يكمن في تعزيز قدرات الذكاء العاطفي الأساسية التي تدفع           . ينمو ويتطور غدا    
 والعملية ليست سـهلة ،      –) نتعلمه  ( ة شيء قابل للاكتساب     فالقياد. هذا النمط أو ذاك     

لكن المنافع التي تنجم عن القيـادة بـذكاء         . بل تستغرق وقتا طويلا ، وخاصة الالتزام        
عاطفي متطور جدا بالنسبة للفرد والتنظيم ، تجعل منها جديرة بالاهتمام ، بل ومنعـشة               

  .   ومنشطة 
القيادية السابقة نجد إن معظمهـا ينـدرج تحـت عنـوانين                         عند مراجعة الأنماط    

رئيسيين القيادة القديمة أو القيادة الجديدة ، وعند تفحص الفروق بين القيادتين نجد إن              
ما القيادة  أالقيادة القديمة ركزت على الشكل لا على المضمون وبالتالي تلاشت وزالت، و           

العقول والأجساد، فاستمرت وبقيت لأنها     ىتؤثر عل الحديثة فقد ركزت على الأرواح التي       
فمعالم القيادة القديمة هي البيروقراطية بالتـسلط       . تحقق الخير والسعادة لبني الإنسان      

وينظر إلى المرؤوس على انه قليل الفهم والإدراك وتكون الأهداف لديه قصيرة المـدى              
بالإضافة لذلك فهم عمال     لهم وكأنهم عمال أو عبيد و      ة علاقة مع الأتباع ولا قيم     مولا يقي 

نا يكون بلغة الأجساد واتخاذ القرارات من الأعلـى إلـى الأسـفل           ل ه متكاسلون والتعام 
وتكون سياسة العمل أي إدارته بالأنظمة واللوائح وتكون هذه المنظمة قليلة الإنتاجيـة             

إلـى  أما معالم القيادة الحديثة فإنها ديمقراطية بالشورى وينظـر          . وتزول بزوال القائد  
المرؤوس على انه واسع الفهم والإدراك وأهداف القائد بعيدة المدى ويحتـرم الأتبـاع              
وكأنهم أصدقاء أو شركاء لأنه يتخاطب معهم بلغه الأرواح لأنهم عمال منتجـين ويـتم               
إدارة العمل بالقيم والمبادئ حيث إن القرارات من الأسفل إلى الأعلـى وعليـه تكـون                

ولمزيـد مـن   .ة وتبقى هذه المنظمة حتى بعـد ذهـاب القائـد   إنتاجية المنظمة في زياد 
المعلومات عن القيادة يمكن الاستفادة من مواقع الانترنيت الموجودة في مصادر البحث            

  .للاطلاع عليها وتوسيع مدارك الشخص
             من خلال نماذج أنماط القيادة السابقة ظهر للباحث شيئين يتفقان مرة ويختلفـان             

ى ألا وهما القائد والمدير أو القيادة والإدارة، فأوجه الشبه بين القيادة والإدارة             مرة أخر 
في إن كل منهما يحدد ما الذي يجب عمله ويخلق الجو الذي يساعد على تحقيقـه ثـم                  

أما أوجه الخلاف بينهما فـالإدارة      . التأكد من تحقيق المطلوب وفقا للأسس الموضوعة        
يط والتنظيم وإعداد الأنظمة التي تتضمن استمرارية العمـل     تركز في أعمالها على التخط    

رمي الوظيفي وتعتمـد الإدارة علـى       هولا تعتمد على فرق العمل ولكن حسب التدرج ال        
ثبات الممارسات وتتفادى الإلحاح والسرعة كما إن رجال الإدارة يتعاملون مـع خطـط              

 الأحداث إلى حـد كبيـر       مفصلة وموازنات لتسيير العمل مع القدرة على السيطرة على        
أما القيادة فتعتمد على التكامل والالتزام والتحفيز وشحذ الهمم         . وليست رؤية للمستقبل    

)(Motivation/Empowerment          وإحداث الحركة والتغيير وتعتمد أيـضا فـي أداء
أعمالها وممارساتها على فرق العمل والمناخ الملائم لأداء العمل مع النظر إلى المناصب        

 محفزة للعمل لا معيقة له وجميع هذه الأعمال تنصب نحـو رؤيـة واضـحة                نهاى إ عل
وعليه فانـه لا غنـى لأي    . ) Empowerment Toward This Vision( ومحددة
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منظمة عن وجود القيادة والإدارة فوجود الإدارة فقط يؤدي إلى وجود الجمـود وعـدم               
تركيـز علـى الخطـوط العريـضة     مسايرة التقدم أما وجود القيادة فقط فانه يـصبح ال         

أي إن المنظمات في الوقت الحاضـر وفـي       . والصورة الشاملة دون الاهتمام بالتفاصيل    
مهـارات  المستقبل بحاجة إلى القادة أكثر من المـدراء أي بحاجـة إلـى القائـد ذو ال                

 يبين مصفوفة المدير القـوي والـضعيف مـع القائـد القـوي              الآتيوالجدول  .الإدارية
  : والضعيف

  
  مصفوفة المدير والقائد ) 5-1( الجدول 

  قائد ضعيف  قائد قوي  
  .الرؤية واضحة لجميع العاملين-1  مدير قوي

ــداف   -2 ــد الأه ــوح وتحدي وض
  .والخطط اللازمة لها

معاملة العاملين كـشركاء فـي         -3
  .النجاح

توفير الجو المنـاخي الـصحي          -4
  .لزيادة الإنتاجية

  . الارتباط عضوي-5

  .يات تتجه نحو البيروقراطية العمل-1
  . التخصص الزائد-2
  . مزيد من السياسات والإجراءات-3
  . نظم الإدارة تصطدم بالابتكار-4

  .الرؤية منفصلة عن الواقع-1  مدير ضعيف
  توجيه الأفراد إلى هدف دون -2

  .   تنظيم
الاستراتيجيات ينقصها التخطيط   -3

  .الرسمي والموازنات المعتمدة

  .الرؤيةعدم وضوح -1
  .لا يوجد أهداف محددة-2
  .انعدام الثقة بين القيادة والعاملين-3
جــو العمــل غيــر صــحي قليــل  -4

  .الإنتاجية
  .الارتباط غير عضوي-5
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  نظريات القيادة الإداريـة: المبحث الثالث 

  
 أنحيـث   داريـة   المبحث الثالث والأخير لهذا الفصل سوف يتناول نظريات القيـادة الإ                 

 نجد في هذا المبحـث      إذاً بين أنماط ونظريات القيادة      الملاحظ في بعض الكتابات إن هناك خلط      
نمط القيـادة التحويليـة    إن فعلى سبيل المثال آخر يلتقيان في جانب ويفترقان من جانب      إنهما

نمـط  إن لقـول  ولكن في نظرية الشبكة الإدارية لا يمكـن ا نفسها هو نظرية القيادة التحويلية     
. ظهر أنماط قيادية متنوعة وهكذا بقيـة الأنمـاط والنظريـات            ت فمنها    الإدارية القيادة الشبكة 

    : بهذه النظريات وهيزمني الوسوف يتم تناول النظريات حسب التسلسل 
  .النظريات التقليدية: أولا
  .النظريات السلوكية: ثانيا
  .النظريات الموقفية: ثالثا
  .ت الحديثة في النظريات القياديةالاتجاها: رابعا

  
 إن المدير الجيد يفترض أن يكون قائدا فعالا لكي يستطيع أن يمارس العمل الإداري بشكل                         

لمنافسين، لذلك طرحت مجموعة كبيرة من النظريـات        باصائب لتحقيق التفوق لمنظمته قياسا      
بل ومعرفة  ) 2،  2005المشهداني،  . (يرلتفسير الجوانب السلوكية والقيادية المطلوبة لدى المد      

 قائدا جيدا وكيف يستطيع إحداث التأثير الايجابي في الآخرين العـاملين            ية أن يكون القائد   كيف
فهي : سفة  الفلاعندقضية تثبت ببرهان ، و( ة هيالنظرية لغف. )Sean , 2007 : 378(. معه

ونظرية المعرفة هي البحـث  .  الفنية بها بعض الوقائع العلمية أو التي تكمن   طائفة من الآراء    
 أكانـت في المشكلات القائمة على العلاقة بين الشخص والموضوع أو بين العارف والمعروف            

      وجاء فـي قـاموس المـورد        ) . 932 :2007مصطفى،) (وسائل المعرفة فطرية أو مكتسبة    
 )Theoremونظرية  ال  Theoretical  ونظري Theoretician في الجانب   الباحث الضليع 

واضع النظرية أو الباحث في الجانـب النظـري مـن         Theorist و. النظري من موضوع ما     
أمـا  . الجانب النظري من علم أو فن وتعني أيضا فكـرة أو رأي   فهو   Theory و. موضوع  

Theorize963 :2006البعلبكي،(.ضع نظرية أو نظريات فيقصد به و .(   
            تناول نظريات القيـادة وفـق أربعـة تقـسيمات رئيـسية هـي          وسيتم في هذا المبحث                 

النظريات التقليدية ، النظريات السلوكية، نظريات الموقف ، الاتجاهات الحديثة في نظريـات            ( 
  )Daft, 2001: 389(: وهي) القيادية 

  
  ) Classical Theories in Leadership(النظريات التقليدية في القيادة :  أولا 

 شكل موضوع القيادة والقائد وكيفية ظهوره والسمات التـي يتمتـع بهـا نقطـة                         
ن المدير القائـد  أمحورية للبحث والاستقصاء في العلوم الإدارية وإدارة الأعمال ، باعتبار  

الذي يمتلك مؤهلات وصفات وخصائص معينة يستطيع استخدامها في التـأثير الايجـابي             
 هـذه   أولإن  ). 60: 2004ألجميلي،  (وبالتالي يتحقق نجاح المنظمة     على سلوك العاملين    

 اجتماعية إنسانية تجد     ظاهرة بوصفهاالنظريات مثلت مدخلا تقليديا لدراسة ظاهرة القيادة        
  )Gibson , 2003 : 298(تفسيرا بدراسة سيرة القادة العظام وخصائصهم الشخصية لها 

  ) oryThe Great Man The(نظرية الرجل العظيم   - أ
  

تأتي عظمته مـن خـلال موهبـة    ذلك الإنسان الذي  هو Great Manالرجل العظيم         (
 تمثـل هـذه   )Bolden , 2004: 7 (.)ويتمتع بشخصية كاريزميـة  . وقدرات فردية وراثية 
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لقد حاولـت هـذه     . النظرية حجر الزاوية في الفكر الإداري المتعلق بدراسة موضوع القيادة           
موضوع القيادة من خلال التركيز على تحليـل شخـصيات قـادة عـسكريين              النظرية دراسة   

                   . وسياســـيين متميـــزين لـــذلك اعتبـــروا إن القائـــد هـــو إنـــسان عظيــــم 
مفترضين إن هذه العظمة هي نتيجة موهبة وقدرات خارقة أعطاها            )432 :2007العامري،( 

فالقائد في إطار هـذه النظريـة   . لوراثة لمثل هؤلاء الأشخاص     االله سبحانه وتعالى بالفطرة وا    
هو شخص عظيم يتمتع بشخصية كاريزمية ساحرة يحظى بولاء أعـداد كبيـرة مـن النـاس           
    .ينقادون طوعا له ويقدمون التضحيات راغبين غيـر مكـرهين لتحقيـق انجـازات عظيمـة       

)Daft , 2001 : 383(كن أن نتذكر شخصيات فذة مـن   وفي الإطار السياسي أو العسكري يم
وفي إطار الأعمال يمكن أن نجد شخصيات فذة ساهمت فـي نجـاح             . التاريخ القديم والحديث    

منظمات كانت صغيرة أو مغمورة وتحولت إلى أعمال يشار لها بالبنان وحققت نجاحات هائلة               
انبا من ظاهرة   ولتقييم هذه النظرية يمكن القول إنها تفسر ج        ) 140 : 2000عبد الوهاب، (  .

قـادة عظـام وكبـار    إنسانية معقدة ومهمة جدا في إطار تركيزها على أمثلة بارزة وواضحة ل 
 ورجال أعمال لكنها لا تساعد على تفسير ظاهرة القيادة بـشمولية مـن              سياسيين وعسكريين 

مـن جهـة   ) Daft, 2001: 389(. خلال وجود قادة صغار ناجحون ولكنهم غير معـروفين  
كن القول أن القيادة هي خصائص وراثية محضة توهب للـبعض وتحجـب عـن               أخرى لا يم  

الآخرين إلا إذا تحدثنا عن الأنبياء لكن عامة الناس قد يطوروا مهاراتهم القيادية مـن خـلال                 
   )365 : 2003برنوطي ، ) (281 :1999العلاق،(  .التجارب والدراسة والاطلاع 

  
    ) Traits Theory(نظرية السمات  -ب
الذكاء والحماس والثقـة  ئص أفراد متميزين يتمتعون بخصاهي   Traitsالسمات             (  

جاءت نظرية السمات لتكمل النظرية السابقة  )Hellriegel , 2001 : 329() والحزم وغيرها
في إطار المدخل التقليدي للقيادة والسمات وهي مجموعة الخصائص والصفات التي يمتلكهـا             

ها بحيث تجعل منه قائدا فذا لجميع الظروف والأحوال ، والقائد هـو الـشخص             القائد ويتفرد ب  
في إطار هذه النظرية تم دراسة خصائص مجموعـة         . الذي يمتلك هذه السمات أو الخصائص       

 يمكن اعتبارها ضرورية     التي  الصفات والخصائص  مدراء والقادة الناجحين لمعرفة   كبيرة من ال  
 وبالرغم مـن انـه  ) 281 :1999العلاق،) .( 139 : 1993وتي،  القري. (ومحددة لنجاح القائد    

النظرية والباحثين في إطارها أشاروا إلى مجموعة كبيرة من الصفات والخصائص إلا إنها لـم          
فالفرد الـذي    ) 15: 2004سهيلة،. ( تؤشر بدقة خصائص معينة ترتبط دائما بتحقيق النجاح         

لحرجـة   عالية وتـصرف حاسـم فـي المواقـف ا    ذكاءال بالمسؤولية ودرجة   لديه شعور عالٍٍ  
 علومات والتفكيـر الإبـداعي والأصـالة       والثقة بالنفس والقدرة على فهم الم      والاندفاع العالي 

 والإلمام بالمعرفة الجيدة بالعمل وغيرها يمكن اعتبارها صفات ضـرورية     والاستقامة و الأمانة  
 وفـي مراحـل   ) Robbins , 2001 : 314 (.للنجاح لكنها غير كافية لتفسير ظاهرة القيادة 

 ترتبط بجوانب السلوك والقـدرة علـى        إذ متأخرة حدد بعض الباحثين سمات ضرورية للقيادة      
العمل مع الآخرين وامتلاك مهارات الاتصال والتواصل ، بحيث يستطيع إثارة حماس الآخـرين            

القويم ، وتأتي هذه    قي  مرجعا للسلوك الملتزم والأخلا   ويعطي القدوة الحسنة للآخرين باعتباره      
إن جميع هذه الجوانـب  .  بصيرة ورؤية وأصالة واستقلالية في التفكير   إطار كون القائد ذا    في

 ـ اًتعتبر سمات    )Daft , 2001 : 321 ( .أثير القائـد   تساعد على النجاح وتساهم في زيـادة ت
القائد وسماتها ومكنت    مدخلا لدراسة شخصية     كانتولتقييم هذه النظرية فانه يمكن القول إنها        

أيضا من إيجاد وسيلة لقياس مدى تمتع المـدراء والقـادة بهـذه الـسمات أو الخـصائص                  
 وبالمقابل فان أهم مـا يؤخـذ   )George, 1996 : 368 (.واستعدادهم لاستخدامها في العمل 

  ة ـعليه هو توسع قائمة السمات وازدياد الخصائص التي يفترض أن يتمتع بها القائد وصعوب
وضع هذه السمات في إطار أولويات حسب أهميتها وهكذا تبرز دائما سـمات جديـدة حـسب               

وبالتالي فإنها تفسر جانبا مـن القيـادة لا   )Gibson, 2003 :302(الزمان والمكان والموقف 
أما المأخذ الآخر عليها فإنها لم تقدم تفسيرا مقبولا لعدم استطاعة مـن             . يمكن اعتباره قطعيا    

ه الصفات أن يصبحوا قادة معروفين وناجحين في حين بـرز آخـرون يتمتعـون               يمتلكون هذ 
وبشكل عام فان هذه النظرية تعطي توجها يساعد مراكـز البحـوث       . بخصائص أو سمات اقل     
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والجهات المعنية بأمر القيادة بتأهيل مناسب للأفراد وتعزيز هذه السمات الايجابية لديهم مـن              
  )Alkhafaji, 2001: 48(. صاء خلال الدراسة والبحث والاستق

  
   ) Behavioral Theories(النظريات السلوكية  -ثانيا

        النظريات السلوكية في القيادة تعتبر ظاهرة ترتبط بالـدور الـذي يلعبـه القائـد فـي         
المجموعة فبدلا من التركيز على الخصائص والسمات انتقلت الدراسات إلـى بحـث الـسلوك               

 وهـي نمـاذج    Leadership Styleويعبر عن ذلـك بأسـلوب القيـادة    والأفعال للقادة ، 
وإذا كان احد الأساليب هو الأفضل فان نتائج تطبيقه ستكون          . وسلوكيات تعتمد من قبل القائد      

 وهكذا يتدرب القادة على مهارات استخدام هذا الأسـلوب       ) 16 :2004سهيلة،. ( هي الأحسن   
دراسـات ميـشيغان    : ل ثلاثـة نظريـات سـلوكية هـي          وسيتم تناو . في المنظمات الإدارية  

)Michigan Study (  دراسات أوهايو ،)Ohio Studies  (     ونظريـة الـشبكة الإداريـة
)Managerial Grid Theory()Hellriegel,2001: 330)(،141 :2000عبدالوهاب(   
   )  Michigan Study(دراسات ميشيغان  -أ

 هو السلوك القيادي  job-Centered Behaviorل ألسلوك الذي يركز على العم       (
                                    .)الـــذي يعطـــي اهتمامـــا كبيـــرا للعمـــل وإجراءاتـــه وطـــرق انجـــازه

)Robbins, 2003, 317 (   تبلورت هذه الأفكار بناء على مجموعة من دراسات قـام بهـا
وفي إطارها تم مقابلة مجموعة     . بعينية القرن الماضي    باحثون من جامعة ميشيغان في أر     

كبيرة من المدراء ومرؤوسيهم وان هذه البحوث حددت نوعين من سلوكيات القـادة همـا           
 Employee أو التركيز على العاملين job-Centered Behaviorالتركيز على العمل 

Centered Behavior )  بتـشكيل فـرق   سلوك يركز على العاملين سلوك قيادي يهـتم 
إن المدراء الذين يعتمدون سلوكيات تركـز علـى العمـل           ) العمل وتحقيق رضا العاملين     

يولون اهتماما عاليا لكيفية أداء العمل من قبل العاملين وتوضيح إجراءات العمل واهتمـام          
 أما المدراء المستخدمين لـسلوكيات تركـز علـى    )Bolden, 2004: 5(. عالي بالأداء 

نهم يطورون مجاميع العمل ويهتمون برضا العاملين عن أعمالهم وان من أهـم             العاملين فإ 
إن هذين الأسلوبين لسلوك القائد يمثلان نهايتين على خـط          . أولوياتهم هو رفاه العاملين     

. مستقيم في طرفها الأول تركيز تام على العمل وفي الطرف الأخر تركيز تام على العاملين               
 تم بحث هذين الأسلوبين بتعمق وافترضوا إن سـلوك القائـد            وفي إطار دراسات ميشيغان   

 ,Moorhead(.الذي يركز على العاملين بشكل عام أكثر فاعلية مـن الأسـلوب ألآخـر   
1995: 324(  

    ) Ohio Studies(دراسات أوهايو  -ب
      تشابه هذه الدراسات دراسة ميشيغان في بعض النواحي وكانت مقاربة لها بـالفترة             

في إطار هذه الدراسة فان الباحثين عرفوا نمطين سلوكيين مختلفـين للقائـد ،              . ة  الزمني
 وهـو  Initiating Structureالأول أطلقوا عليه اسم الاهتمام بهيكلية العمل وإجراءاته 

سلوك يركز فيه القائد على تنظيم الأشياء وكيفية انجاز العمل أما النوع الثاني فهـو مـا                 
 وضمن  CONSIDERATIONرات الحساسية والشعور بالعاملين      الاهتمام باعتبا  ىيسم

.   هذا السلوك يتم التركيز على الثقة وعلاقات الصداقة ودفء العلاقـة مـع المرؤوسـين               
)Certo , 1997 : 350(   وإذا ما وضعنا هذين البعدين ضمن مصفوفة يتشكل فيها أربعـة

      دف هـو الـذي يحقـق         ومن ملاحظة الـشكل فـان الأسـلوب المـسته           أساليب للقيادة 
الموازنة بين الاهتمام العالي بهيكلية وإجراءات العمل وبنفس القدر من الأهمية فان القائد             

   : )3-1(كما في الشكلو. يهتم بالمرؤوسين ويوليهم عنايته ويشعرهم بالصداقة والثقة 
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  مصفوفة أوهايو للقيادة) 3-1(الشكل 
  
  

لك اهتمام عالي بهيكليـة العمـل وكـذ       
  .بالاعتبارات

نجـاز  ايلجا القائد إلـى موازنـة بـين         
ع يالأعمال والعلاقات الطيبة وبناء مجام    

  .العمل
  

اهتمام واطئ بهيكليـة العمـل وعـالي        
  .بالاعتبارات

ــاملين   ــات الع ــباع حاج ــام بإش اهتم
الاجتماعيـة مــن قبـل القائــد وبنــاء   

  .مجموعات
  

اهتمام عالي بهيكليـة العمـل وواطـئ        
  .بالاعتبارات

هنا يوجه القائد اهتمامه للعمل وانجـازه   
أما الاعتبارات الشخصية فلهـا أهميـة       

  .قليلة

اهتمام واطئ بهيكليـة العمـل وكـذلك        
  .الاعتبارات

دور سلبي واهتمام بالمـصلحة الذاتيـة       
  .للقائد

  
  
  

  
  

  الاهتمام بهيكلية العمل وإجراءاته
  

Robbins, S. P., (2003), Organizational Behavior, 10th Ed., Prentice 
Hall, Inc., New Jersey.p 316  

  
 ) Managerial Grid Theory(نظرية الشبكة الإدارية   - ج

             تمثل هذه الشبكة خلاصة مطورة للأفكار السابقة في هذا المـدخل ، فقـد طـور   

Blake  Jane Mouton , Robertعلـى  هذه الشبكة لوصف الأنماط القيادية للمدراء  
 إن القائد الـذي  )Newstrom, 2002: 167 .(دين أساسيين هما الأفراد والإنتاج وفق بع

 مؤشـراً  المنجز على وجه الفرضـية     وتحديد العمل    يركز على المهام والعملية التخطيطية    
 هو قائد يركـز  كون ذلك القائد الذيي  الأداء والنتائجواضعاً المعايير ومراقباًالمسؤوليات و 

 بالمقابل فان القائد الذي يركز على الأفراد يكون داعما للمرؤوسـين         . على الإنتاج والعمل  
. هم ويثق بهـم  ومطورا للعلاقات الاجتماعية معهم ومحترما لمشاعرهم وحساسا لاحتياجات    

  (Bolden,2004:9)وفق هذين البعدين على  الأنماط التقليدية الآتيويعرض الشكل 
  
  

 عالي

 واطئ

 واطئ عالي

 الاعتبـارات
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  الشبكة الإدارية)4-1(الشكل 
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 

 
 
 
 
 

  الاهتمام بالإنتاج
 
 
 
 
Source : Bolden, R., (2004), What is Leadership? Leadership 
South West, Research Report 1, p9 

ة المنظمـة       وتتميز هذه الشبكة بأنها تلخص اهتمامات القائد وأولوياته فـي قيـاد           
 )259 : 1999، جراهام ( )Bolden, 2004: 10( : وتحقيق الأهداف متمثلة بالاتي

 )Gibson, et al., 2003: 304( )Robbins, 2001: 316( )Daft , 2003 : 521( 
هنا لا يهتم المدير بالعمل والإنتاج ولا بالعاملين كأفراد لهم احتياجـات            ) : 1.1(القائد  -1  

يمثل هذا النموذج غياب للقيادة مع وجود إدارة هزيلـة          هو قائد سيء  حيث      وبالتالي ف 
 .  تستطيع المنظمة مع هكذا نمط من الاستمرار بالعمل وربما لا

علاقـات  يركز هذا النمط من القادة على العاملين وحاجـاتهم وإقامـة ال   ) : 1.9(القائد  -2
 اجتماعي حيـث الاهتمـام      قائد دوره وكأنه في نادٍ    يؤدي ال  الاجتماعية فيما بينهم ، لا    

  . تطلباته بالعلاقات الإنسانية دون الاهتمام بالإنتاج وم
على النقيض من النمط السابق فان القائد هنا يعطي اهتماما عاليا للعمل            ) : 9.1(القائد  -3

وبالتأكيـد  . مجرد أفراد أو قوى إنتاج تبادل الانجاز بالمرتبات أو الأجور             لا ومتطلباته
فان هذا النمط لا يمكن أن يكون ناجحا في ظل الاهتمـام الكبيـر بـالموارد البـشرية       

 . عها والاهتمام بتمكينها وتنو
هنا يعطي القائد اهتماما وسطا ومتوازنا لكل العاملين والإنتاج فهو مدير           ) : 5.5(القائد  -4

 . أو قائد اعتيادي ولكنه ليس مبدعا أو استثنائيا 
 فراد والإنتـاج  لأل يا حيث يعطي اهتماما عاليا      هنا يكون هذا النمط مثال    ) : 9.9(القائد  -5

 و المستهدف في السلوك القيـادي لكـي       يفترض أن يكون هذا النمط ه      و على السواء 
  .  للمنظمة اً وأداء متميزاًتحقق نجاح

  
  

  اھتمام بالأفراد وإشباع)                                    *القائد المثالي                       (
  حاجاتھم وإقامة العلاقاتاھتمام تام بالأفراد وحاجاتھم                                          * 

  )   نادي اجتماعي(الاجتماعیة .                                                       والإنتاج ومتطلباتھ
                      

  
  
  

  )قیادة منتصف الطریق                 (
  اھتمام وسیط بالأفراد والإنتاج            * 

  
 
 

  اھتمام قلیل بالأفراد)                                      * القائد المستبد  (                    
  اھتمام قلیل بالإنتاج* تركیز تام على الإنتاجیة والكفاءة                                    * 

 )    قائد الفاعلغیاب ال(                   وتحقیق الإرباح                                           
 

9.9 

9.1 

1.9 

1.1 

9  
  
8  
  
7  
  
6  
  
5  
  
4  
3  
2  
1 

  الاھتمام
 بالأفراد

     9                8               7          6         5            4          3          2                1  

5.5 

 



  الأسس النظریة للقیادة الإداریة : لفصل الأول ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 63

  situational Theories النظريات الموقفية   : ثالثا
ك العديد من المتغيرات والتفـاعلات       النظريات السابقة بدا واضحا إن هنا      طارإ         في  

ثقافة المنظمة وفلسفتها  وطبيعة البيئـة       تبدأ من   عليتها حيث    تحدد كفاءة القيادة وفا    التي
 في كل الظروف    فلا وجود لنمط سلوكي واحد فاعل     . التي تعمل فيها وعناصر أخرى كثيرة       

 عنه هذه النظريات التي رأت إن متغيـرات الظـرف أو الموقـف    توالأحوال وهذا ما عبر 
   )Robbins , 2003 : 319( .تؤثر تأثيرا مباشرا على النمط القيادي المستخدم

   لسلوك القائد Schmidt ,   Tannenbaum  نظرية  -أ    
 قدم الباحثان تاننبوم وشميدت مصفوفة تعطي سلوكيات مختلفة للقائد وفق تـأثره                       

.      القائـد أور يبخصائص المرؤوسين وخصائص الموقـف فـضلا عـن خـصائص المـد      
)Wes kittle , 2006 :1 (تمثل هذه المصفوفة مدخلا موقفيا للعلاقة بـين درجـة     حيث

حرية المرؤوسين في التدخل بالقرار ومقدار السلطة المستخدمة من قبل القائد فـي هـذا               
  هذا السلوك كما يظهر    إلى خصائص الموقف التي يعتمد عليها     ويأتي هذا استنادا    . القرار  

    )438 :2007العامري،(  :الآتيفي الشكل 
    للقيادة Schmidt    , Tannenbaumنموذج ) 5-1(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

           وضمن خصائص القائد المؤثرة نجد نظام القيم ودرجة ثقته بالمرؤوسـين يـشعره             
أما خـصائص المرؤوسـين المـؤثرة فهـي حاجـة             )369 : 2003 ،   يبرنو ط . (بالأمان  

 وقدرتهم للعمـل فـي ظـل        ةقبول وتحمل المسؤولي  المرؤوسين إلى الاستقلالية واستعدادهم لل    
أمـا  . الغموض وعدم الوضوح واهتمامهم بالمشكلة المطروحة وخبرتهم وتوقعاتهم وغيرهـا         

ابرز خصائص الموقف المؤثرة فهي نوع التنظيم وفعالية مجموعات العمل وطبيعة المشكلة أو             
  )Hellriegel et al , 2001 : 330 (.المشاكل وضغط الزمن وغيرها 

  

 

السلطة 
المستخدمة من 

  قبل القائد
  
  
  

  قیادة متمركزة
 بید القائد

  
  قیادة متمركزة

  بید المرؤوسین
  
  
  
  

مساحة الحریة 
المتاحة 

 للمرؤوسین

 د القرار ویعلنھ للمرؤوسینیتخذ القائ

القائد یسمح للمرؤوسین بصناعة القرار في 
 حدود متفق علیھا

 یحدد القائد إطار للمرؤوسین لاتخاذ القرار

 یعرض القائد قرارات أولیة قابلة للتغییر

القائد یعرض الأفكار ویدعو المرؤوسین 
  للمناقشة

 

ئد المشكلة ثم یطلب اقتراحات یعرض القا
 وآراء المرؤوسین لكي یصنع القرار

 یصنع القائد القرار ویقنع المرؤوسین بھ
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  Interaction Theoryالنظرية التفاعلية  -ب
       في إطار هذه النظرية فان ألقياده هي عملية ناتجة عن تفاعل للتأثير ألمتبادل بين ثلاثة               

قد عبر بعض الباحثين في إطار هذه       ف لذا.موقف  ال وطبيعة   هومرؤوسوأبعاد مهمة وهي القائد     
شتمل على العلاقات والتفاعل المشترك بـين القائـد         النظرية عن مفهوم التبادل الاجتماعي الم     

فإذا كان القائـد مـؤثرا علـى         ) 282 :1999العلاق ،   ( .  وخصائص الموقف    نوالمرؤوسي
 مـن جهـة     ة التفاعل الداخلي فيمـا بيـنهم       فان استجابتهم تتشكل من خلال طبيع      نالمرؤوسي

 عمليـة تفاعـل    ذلك إطار خصائص الموقف أو البيئة من جهة أخرى ليتشكل في   وتفاعلهم مع 
ــادل ــينوتب ــة  ب ــي المنظم ــؤثرة ف ــسائدة والم ــة ال ــاط القيادي ــنمط أو الأنم ــذا ال             .  ه

)Newstrom , 2002 : 63 (  
  s Theory'Fiddlerنظرية فيدلر للسلوك القيادي   -ج

 علاقة بـين تـوجهين احـدهما      وفق هذه النظرية ال   على  السلوك القيادي         تفسر ألقياده و  
للعلاقات والأخر للمهام ، فالقائد المتجه نحو العلاقات هو قائـد يهـتم بالعـاملين والعلاقـات                 

 لإنجاز  الأساسيالمحفز  أما القائد المتجه نحو المهام فهو        )  19 :2004سهيلة،( الاجتماعية ، 
 Least (LBC) ويقاس أسلوب القيادة من خلال استبيان يعرف بـ. المهام المطلوبة 

Preferred Coworkerوهـذا المقيـاس   . ضيلا  وهو مقياس لتحديد زميل العمل الأقل تف
            .  درجـات   علـى سـلم مـن ثمـان     خاصـية أو صـفة تقـاس   ةعـشر يتكون مـن سـت      

)Ensley et al, 2004:12(   بعد إعداد هذه الاستبانه فانه بالإمكان معرفة توجه المدير نحـو
لوارده  للمفاهيم أ  ةا كانت الإجابة تشير إلى النواحي الايجابي      العلاقات أو المهام وفق إجاباته فإذ     

 توجه نحو العلاقات وألا فانه متوجه للمهـام وفـي الحالـة            في المقياس، فان المدير يكون ذا     
) 257 : 1999جراهـام،   .(مـشاعرهم ل لمدير حساس تجاه العاملين ومـراع     الأولى يفهم أن ا   

قائد والموقف وأداء المهام من قبل العاملين وجد إن         عندما فحص فيدلر العلاقات بين أسلوب ال      
لقائـد بـشكل   صالح ال نجذباً مأون فاعلاً عندما يكون الموقف مواتياً القائد المتوجه للمهام يكو  

أما إذا كان القائد متوجه نحو العلاقـات  .  وليس في صالحه بشكل كبير  جدا أو غير موات   عال
 ـعلا عندما يكون الموقف فانه يكون فا وكمـا موضـح   ) Wright, 1998 : 232( صالحه ل

    )441 :2007العامري،(   :الآتيبالشكل 
  مطابقة أسلوب القيادة مع الموقف) 6-1(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  224،ص )1999:اليازوريعمان، دار ( ،أسس الإدارة الحديثة،بشير العلاق: المصدر
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 s Theory'nd Blanchard Heresy A          دنظرية هيرسي وبلا نشار -د
 تعديل أسلوبه القيادي بنـاء علـى        ىتقوم هذه النظرية على أساس قدرة القائد عل       

 أسـاليب قياديـة     اء مهامهم حيث يمكن استخدام أربع     جاهزية واستعداد المرؤوسين لأد   
Heresy & Blanchard , 1996 : 94) ( أدناه في الشكل المبينكما في:   

  ة هيرسي وبلا نشاردمضمون نظري) 7-1(الشكل 
  
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

Heresy, D., and Blanchard, K., (1996), Management of Behavior: 
Utilizing Human Resources, 6th Ed., Prentice Hall of India, New 
Delhi .p 96. 

از  هو مدى قدرة العاملين على أنج      Readiness المقصود من الجاهزية أو الاستعداد       نإ      
المهام وتوفر الخبرة لديهم أو الرغبة بإنجاز العمل وتحمل المسؤولية ومدى إمكانية الاطمئنان             

فإذا كانـت الجاهزيـة      )142 :2000عبد الوهاب، . (  للأداء بشكل صحيح     بليتهماوقلقدراتهم  
حيث يقوم القائد بإعطـاء الأوامـر        هو الأنسب    Tellingمنخفضة فان أسلوب إصدار الأوامر      

يحة والمحددة والدقيقة لما يجب عمله بالضبط أما إذا كانت جاهزية المرؤوسين متوسطة             الصر
 هو الأفضل حيث إن المرؤوسين يتصفون بـنقص فـي المهـارات    Sellingفان أسلوب البيع  

والقابليات ولكن لديهم رغبة بالعمل ويمكن الاطمئنان إليهم فيضطر القائد إلى تفسير قراراتـه              
 أما إذا كانت جاهزية العاملين عالية فان أسـلوب  )Robbins , 2003 : 325(. ويوضحها   

  يكون الأكثر فاعلية حيث إن المرؤوسين لديهم قابليات وخبـرات            Participatingالمشاركة  
وعنـدما تكـون    .  إلى بعض التوجيه من قبل القائد         إليها فهم بحاجة   نولكن لا يمكن الاطمئنا   

 هـو الأصـلح حيـث هنـاك       Delegatingان أسلوب التفويض    جاهزية العاملين عالية جدا ف    
   )Ivancevich & Matteson , 2002 : 429 (.استعداد لتحمل المسؤولية 

  Goal Leadership Theory-Pathألهدف -نظرية المسار  -هـ 
ــد   Robert House           لقد طور هذه النظرية روبرت هاوس  وأساســها إن القائ

طيع رسم مسارات واضحة للمرؤوسين لغرض الوصول إلى الأهداف         الأفضل هو الذي يست   
سواء أكانت أهداف المنظمة أو أهداف شخصية لهم وذلك لتحفيزهم ومـساعدتهم علـى               
سلوك هذه المسارات وتشير النظرية إلى إن المرؤوسين يمكن أن يزيلوا العقبات من هذه              

 ـ)Robbins, 2003: 314(المسارات  دافهم ويعتقـد هـاوس إن   وبالتالي يصلون إلى أه
        :المدراء يجب أن يكونـوا مـرنين ويتحركـون ضـمن أربعـة أنمـاط قياديـة هـي                    
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)George & Jones, 1996: 359( )  ،266 : 1999جراهـام،   ) (21 :2004سـهيلة( 
)McKenna , 2000 : 378(    
وجيـه  حيث يحتاج المرؤوسين إلـى ت      Directive Leadership قيادية توجيهية -1      

   . عمل واضحةورقة أو ير جدولةمعايوضع ضرورة وومعرفة ماذا وكيف ينجز العمل 
من حيث يجب جعل العمل أكثر متعه       :    Supportive Leadership قيادة مسانده-2      

 المجموعة ومد جـسور الـصداقة والاحتـرام والاهتمـام         أعضاءخلال المساواة بين    
   .لعاملين كافة بلا تمييزبا

توضـع هنـا    :  Achievement-Oriented Leadership قيادة متوجهة للإنجاز-3             
 ومواجهة تحسين مستمر للأداء مع أظهار الثقة        اً تثير التحدي مع توقع أداء عال      أهداف

  .الكاملة ووضع معايير أداء مرتفعة 
س دمج العـاملين  تقوم على أسا :  Participative Leadership قيادة تشاركيه - 4          

  في عملية اتخاذ القرار واستشارتهم وطلب اقتراحاتهم واعتمادها في اتخاذ القرارات 
 استخدام الأسلوب القيادي المناسب للموقف       فيها  يفترض  التي        في أطار هذه النظرية   

 : يوضـح مـضمون النظريـة    الأتيأو سلوكيات زائدة ، والشكل مع تجنب حصول أعمال    
)Daft , 2003 : 527(  

  ) الهدف–المسار (دور القائد في أنموذج ) 8-1(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: (Daft, R. L.(2003), Management, 6th Ed., South Western, 
U.S.A.) 

القائد يزيد من قيمة عمل 
 لمرؤوسينلالمخرجات 

القائد يحدد للمرؤوسين ما الذي يحب عملة للحصول على 
 مخرجات العمل

ورهم القائد يوضح للمرؤوسين ود
 في العمل

المرؤوسين تزداد ثقتهم ومعرفتهم 
 في إتمام أعمالهم

 تزداد جهود ودوافع
 المرؤوسين

 يأكمال وإتمام مخرجات العمل التنظيم

 القائد يتعرف على حاجات
 المرؤوسين

 المرؤوسينالقائد يشبع حاجات 
 جاز أعمالهمانإذا ما تم  ويكافئهم

 توضيح المسار زيادة المكافآت
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 الهدف والتي   - تم الأخذ بها على وفق نظرية المسار              أما أهم العوامل الموقفية التي    
الخصائص الشخـصية   (فهي لما هو مطلوب منهم      ات المرؤوسين وانجازهم  تؤثر في سلوكي  

وفـق اعتبـارات    على  ويتحدد السلوك القيادي الملائم     ). للمرؤوسين، والخصائص البيئية  
الموقف سواء من حيث خصائص المرؤوسين أو بيئة العمل ويمكن توضيح تلك العوامـل              

  :الآتيلمرؤوسين من خلال الشكل الموقفية وسلوكيات القائد وتأثيراتها على أداء ا
  

  العلاقات الموقفية في نظرية هاوس) 9-1(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source :( Robbins, S. P., (2003), Organizational Behavior, 10th 
Ed., Prentice Hall, Inc., New Jersey) 

  
  ) Jago Theory-Vroom( جاغو –نظرية فروم  -و

ية على أساس مساعدة القائد على اختيار الأسـلوب الأفـضل                   تقوم هذه النظر  
. لاتخاذ القرار بصدد مشكلة معينة وكمية المشاركة المسموح بها من قبل المرؤوسين             

 A theoryقرار الـسلطة  :تميز النظرية بين ثلاثة أنماط يعتمدها القائد لاتخاذ القرار 
Decision )  وقـرار استـشاري   ) ؤوسـين  قرار يتخذ من قبل القائد ثم يعلـن للمر

Consultative Decision)    وقـرار  ) قرار يتخذ بعد تشاور مع أفـراد المجموعـة
ويمكن ) . قرار يتخذ من قبل أعضاء مجموعة معينة  ( Group Decisionمجموعة 

     )Krishnan, 2005: 15(:  عند اتخـاذه للقـرار   الآتيةئد أن يختار احد  البدائل للقا
   )24 :2004سهيلة،( 
  . يقرر لوحده وهذا يسمى قرار سلطة ، ثم يعلن القرار للمجموعة  - 1
 .  من مقترحاتهم للإفادةمنفرد مع بعض المرؤوسين يتشاور بشكل  - 2
    يتشاور مع مجموعة باستدعائهم إلى اجتمـاع تـداول ثـم يطـرح المـشكلة          - 3

 . ويناقشها  معهم وسماع أرائهم جميعا 
ة ومن ثم اتخاذ القرار من قبـل المجموعـة          يقوم بمهمة تسهيل مناقشة المشكل     - 4

 .  كاملة
  . رار إلى المجموعة  يفوض صلاحية اتخاذ الق - 5

       وقد تكون الخيارات الخمسة المشار إليها ملائمة لبعض المواقف ولكـل منهـا             
مزاياه وعيوبه ، لكن نجاح القائد في اتخاذ القرار يعتمد على مدى تطـابق الأسـلوب                

إن القواعد التي يمكن أن تعتمـد لاختيـار         . ص المشكلة المطروحة    المعتمد مع خصائ  
  )George , 1996 : 396(: الأسلوب المناسب هي 
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  .المشكلة القرار المتخذ والقائمة على من يمتلك المعلومات المرتبطة بحل  جودة-1
قبول القرار والذي يقوم على أساس أهمية قبول المـرؤوس واسـتعداده لتنفيـذ               -2

  .القرار
 . وقت اتخاذ القرار القائم على أساس الوقت المتاح لاتخاذ وتنفيذ القرار  -3

  
ن أكثر ملائمـة       إن مسالة مشاركة المرؤوسين في  عملية صنع واتخاذ القرار تكو   

   : الآتيةفي الحالات 
 .   نقص المعلومات والخبرة لدى القائد حول المشكلة موضوع القرار -1
  .الموقف وهناك حاجة للمساعدة في توضيح المشكلة غير واضحة -2
  .لتنفيذهقبول القرار والالتزام به ضروري  -3
 . هناك وقت كافي ومتاح لمشاركة فعلية في صناعة واتخاذ القرار  -4

 
   The life cycle modelنموذج دورة الحياة   - ز

 اسـتعداد  ل القيـادة مـع أخـذ        يحاول هذا النموذج ربط المعرفة السابقة حو      
إن  استعدادات التـابعين     .  ورغباتهم لانجاز مهام محددة    بليتهماقابعين المتضمنة   الت

تتحدد بدافعية الأداء والقابلية على تحمل المسؤولية لانجاز المهام المحددة والخبرات        
إن نموذج دورة الحياة يربط بـين كـل مـن           . والمستوى التعليمي المناسب للمهمة   
 العلاقة أربعة أنماط قيادية يحددها الشكل التالي        المهمة والسلوك حيث ينجم عن هذه     

  )273 : 1999جراهام،  ) (26 :2004سهيلة،: ( 
  القيادة الموقفية وفق نموذج دورة الحياة) 10-1(الشكل 

          
2  

  توضيح القرارات وتهيئة
  الفرص لتفسيرها

  ومعرفتها
  
  

                       3  
  المشاركة بالأفكار
  وتسهيل عملية
  صنع القرار

  
  تهيئة التعليمات

  رقابة: والتوجهات
  مباشرة على الأداء

  
1  
  
  
  

  
  تفويض عملية
  صنع القرار
  وتنفيذه
  

                     
                     4  

                    عالي                     سلوك المهام                 منخفض
          :عمـان،دار وائــل ( الابتكاريـة والأداء المتميـز ،  د سـهيلة عبـاس ، القيـادة    : المـصدر 

  .26،ص )2004

  
  

  عالي
  
  
  
  
  
  

  العلاقات
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  منخفض
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يلاحظ من هذا النموذج انه عندما يتوافق سلوك القائد مع مستوى الاستعدادات من قبـل                     
يمكن وصـف الـسلوكيات القياديـة       حيث  التابعين فانه سينتج أداء أعلى من قبل التابعين ،            

 المشكلة ،   يحدد) 1(ئد الإخباري   فالقا)  143 :2000 عبد الوهاب،  : (المعتمدة في كل من نمط      
يحدد الحلول ويعلن القرار للمرؤوسين لأجل تنفيذه من قبلهم و يـشعر القائـد بـان إشـراك                  

أمـا   . يمنح أي مجال للمشاركة    لذا لا  لية صنع القرار غير مهم وغير مجد      المرؤوسين في عم  
 المشكلة وصنع القرار النهـائي مـع محاولـة إقنـاع            فهو يتحمل مسؤولية تحديد   ) 2(القائد  

المرؤوسين لقبول القرار و يتفهم القائد بأنه لا بد أن تكون مقاومة من قبل المرؤوسين عندما                
أما القائد المـشاور   .  لذلك يحاول البحث عن طرق لتقليل المقاومة وإقناعهم        يعلن قراره عليهم  

لول المحتملة ومن ثم يعطي القرار النهائي و يفهم         يحدد المشكلة، يستشير المرؤوسين للح    ) 3(
القائد ضرورة استقاء أفكار من المرؤوسين ويعتقد بان ذلك يزيـد فـي التـزام المرؤوسـين               

يحدد القائد المشكلة من ثم يشرك المرؤوسين في        ) 4(والقائد المشارك   . ودعمهم للحل النهائي  
و .خاصة بصناعة القرار إلـى المرؤوسـين      صنع القرار النهائي ، يفوض القائد المسؤولية ال       

ات ذات الجودة ويرغبون بعمل كـل مـا   يعتقد القائد بان المرؤوسين قادرين في صناعة القرار    
صحيح ويعتقد القائد بان الموارد البشرية ستكون مستثمرة بـشكل جيـد عنـدما تكـون                هو  

  )278 :1999 العلاق،(.  صلاحية صنع القرار ممنوحة لهم
  

   )New Trends Leadership(جاهات الحديثة في القيادة الات: رابعا
          إن امتدادات المداخل الموقفية للقيادة ركزت على أساليب القيادة وطبيعة المرؤوسين           

لقد أصبحت متغيرات الموقف محددا أساسيا قويا بحيث يمكن القول إنها           . وخصائص الموقف   
 .لى أسـلوب قيـادي مـرتبط بشخـصية القائـد            فتحت الباب أمام الحديث عن عدم الحاجة إ       

)Schermerhorn, 1997 : 329(هنا عن بديل معـوض  سوف يتم التطرقو substitute  
ــد  ــروري   (للقائ ــر ض ــادة غي ــلوب القي ــل أس ــة تجع ــرات موقفي ــة متغي                   ). مجموع

)Hitt , 2001 : 500 (  وفي إطاره يوجد هناك محيـدNeutralizer)  يـرات  مجموعـة متغ
للـدور الشخـصي    ) موقفية تقلص دور القيادة وتمنع القائد من استعراض بعض السلوكيات           

     .للقيادة بحيث يصبح سلوك القائد مرتبطـا بهـذه المجموعـة مـن المتغيـرات الموقفيـة                  
)Bolden , 2004 : 6(   وقد مثلت هذه التوجهات مع غيرها إطارا عاما لمداخل أكثـر حداثـة

   : الآتيستعرض أهمها على وفق لدراسة القيادة ن
   Charismatic and Visionary Leadershipالقيادة الكاريزمية والقيادة الرسالية -أ

 القائد الذي لديـه قابليـة للتـأثير فـي     Charismatic Leaderالقائد الكاريزمي          (
  Visionؤيـة  الر.)(المرؤوسين بالإيحاء والإلهام للحصول منهم على أداء يفوق التوقعات   

ــود  ــذاب موع ــستقبل ج ــيس ح م ــا ألان  ول ــول إليه ــن الوص ــة يمك ــة آني                           )ال
)Gibson , 2003 :336 ( إن القائد الكاريزميCharismatic Leader هو القائد الذي 

لديه القدرة على تحفيز العاملين للحصول منهم على أداء يتجاوز أو يتفوق على مـا هـو                 
القائد من هذا النمط لديه قدرة على الإيحاء والإلهام للعاملين بحيث يـستخدموا             و. متوقع  

أقصى طاقة لديهم ويلتزمون تماما تجاه المنظمة التي يعملون فيها متجاوزين مـصالحهم             
           : مـن الاتـي    الخاصة ومضحين من اجل صالح هذه المنظمة ويأتي الأثر الكاريزمي للقائد          

101)  (Ardichvilli,2002:   
  .صياغة رؤية شاملة لمستقبل طموح يكون الأفراد سعداء بالانتساب إليه  -1
 .بناء نظام قيمي متكامل يعرف كل عضو في المنظمة موقفه فيه  -2
 . كسب ثقة الزبائن وودهم وبالتالي إخلاصهم في العمل بشكل دائم  -3

ة وينظـر إليـه كبطـل                  وعادة ما يكون القائد الكاريزمي ذو شخصية قوية ومحبوب        
 التي تخاطب Visionary Leadershipولديه أيضا مهارات في توضيح الرؤية القيادية 

قلوب وأحاسيس العاملين جاعلة منه جزءا أساسيا من بناء كبير يتجاوز حدودهم الذاتيـة              
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،)Moorhead, 1996: 327(     فهم ينظرون إلى مـا وراء الواقـع والحقـائق الظـاهرة 
ؤية المستقبل كحالة براقة ومحتملة التحقيق حتى لو كانت خارج إطـار            ويساعدهم على ر  

 فالرؤية هـي مـستقبل   )Bolden, 2004 : 12(. الجوانب الملموسة في الوضع الراهن 
والقائد الكاريزمي لديـه رؤيـة   . جذاب وبراق موعود وليس حالة أنية جاهزة تصل إليها        

ته في انجازها ، فتأثيره العـاطفي علـى          قوية للمستقبل ويستطيع تحفيز الآخرين لمساعد     
ومـن المفيـد إجمـال      . المرؤوسين كبير ويتمتع بنظرة بطولية من هؤلاء المرؤوسـين          

ثقـة عاليـة   )Daft, 2001 : 402(: الصفات الكاريزمية التي اجمع عليها الباحثون وهي 
. لآخـرين   قدرة على تفصيل الرؤية وجعلها مفهومة من قبل ا        . رؤية مستقبلية   . بالنفس  

يتمتـع بمظهـر الرجـل    . سلوك غير معتاد وخارق . قناعات كبيرة بالرؤية التي يطرحها  
حساسية عالية جدا للتغيرات البيئية ومـا       . الذي يؤمن بالتغيير ويعمل من اجله باستمرار        

 )Hill, 2000 : 15 (. به من أحداث طيحي
  القيادة التبادلية والقيادة التحويلية  -ب

                         )Transactional and Transformational Leadership (   
قيادة توجه بشكل ايجـابي   (Transactional Leadership            إن القيادة التبادلية 

). 294: 2003المطهر ،   ) (وتحشد جهود الآخرين من خلال المهام ونظام التحفيز والهيكل        
ياق يهتم بتوضيح ادوار المرؤوسين ومتطلبـات المهـام   وبالتالي فان القائد ضمن هذا الس 

الموكلة إليهم ويضع الهيكل الملائم ونظام التحفيز المطلوب وكذلك العناية ببناء علاقـات             
ومن هذا المنطلق فان القيادة التبادليـة  ) Bass, 1999: 9. (تعزز العمل مع المرؤوسين 

ن الإنتاجية بمعنى إنها تتفـوق فـي        تتمتع بالقدرة على إرضاء المرؤوسين كمدخل لتحسي      
وهي تؤكد  . الوظائف الإدارية فهي مثابرة ومتسامحة ومتفهمة وذات عقلية عادلة وسطية           

. على المظاهر غير الشخصية للقيادة مثل الخطط الكفوءة الجدولة والموازنات الـصحيحة       
 )Bass., 2003: 218. (كما إن لها الرغبة في توليد الالتزام بالأعراف والقيم التنظيميـة  

   )  Matteson,2002:45: (والشكل التالي يوضح ادوار القائد التبادلي. 
  ادوار القائد التبادلي) 11-1(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Ivancevich, J. M., and Matteson, M. T., (2002), Organizational 
Behavior and Management, 6th Ed., McGraw Hill Company, New 
York.p45 

  لقائد يتعرف علىا
 حاجات المرؤوسين

 

  
 المرؤوسين يدركون قيمة المخرجات

القائد يوضح ويعرف المرؤوسين ما الذي 
 يحب عمله للحصول على المخرجات

  
 القائد يوضح دور المرؤوسين

المرؤوسين يشعرون بالثقة في 
 جازهم في مهام العملان

ازدياد رغبة وتحفيز المرؤوسين 
 ت العمل مخرجازجااننحو 

القائد يدرك ويحدد كيف يمكن إشباع 
جاز وتحقيق انحاجات المرؤوسين عند 
 المخرجات
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قيادة ايجابية تعمـل   (Transformational Leadership            أما القيادة التحويلية 
) على التأثير في المرؤوسين بشكل كبير للقيام بالأعمـال علـى أحـسن وجـه ممكـن                  

)2003:11 (Crawford,،             فهي القيادة التي لها قدرة فائقة في الإيحـاء للمرؤوسـين  
ل ما يمكن من جهود لصالح المنظمة للارتقاء بالأداء واهم ما يميزها هو الأثر              للقيام بأفض 

والقيادة التحويليـة تـشبه    )Epitro , 2001: 2(. الاستثنائي الخارق على المرؤوسين 
القيادة الكاريزمية لكنها تتميز بكونها ذات قدرات خاصة لإحداث التغيير وتحقيق الإبـداع             

رؤوسين واهتماماتهم ومساعدتهم على استخدام طرق جديـدة        عن طريق تنظيم حاجات الم    
ــا     ــة دائم ــة الراهن ــشة الحال ــى مناق ــشجيعهم عل ــة وت ــشاكل القديم ــل الم             .لح

(Gibson, 2003: 339)   والقيادة التحويلية تخلق تغييرا مهما على صـعيد المرؤوسـين
ة وإستراتيجيتها وهيكلهـا    والمنظمة فضلا عن قدرتها على قيادة التغيير في رسالة المنظم         

        .وثقافتها وكذلك الارتقاء بالإبداع التكنولوجي سواء كان منتجـات أم عمليـات إنتاجيـة               
)Macmillan, 2000 : 201(  إن القيادة التحويلية وهي تواجه تحديات إدارية مـستمرة

ن امـتلاك   تحاول باستمرار إن تطور جوانب الشخصية للتعامل مع هذه التحديات ، وهنا فا            
السمات القيادية والمعرفة بالسلوكيات القيادية والعوامل الموقفية لا يكفي لوحده للنجـاح            
في مهمات أصبحت معقدة وهذا يعني إن المدير يجب أن يكون مهيئا للقيام بدور إيحـائي                

ومـن المهـم   )Finch am, 1999: 234(. روحي بدون أي قسر أو أكراه للمرؤوسـين  
لقيادة التحويلية المهتمة بالتطلعات وتحقيق الالتزام بالأداء وبنـاء الثقـة     الإشارة إلى إن ا   

. التمكين للآخرين . الرؤية :( )Daft, 2001 : 402(يفترض أن تتمتع بالخصائص التالية
التالي يوضح خصائص القائد    شكل  وال ).النزاهة  .  الرمزية  . خصوبة الخيال .  الكاريزما  
  )Bass, 2003: 208) (294: 2003ر ،ظفالم(  )Macmillan, 2000: 201(التحويلي 

   القائد التحويليخصائص) 12-1 (الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 القائد التحویلي

 يكافح لتغيير الوضع الراهن

رؤية ثاقبة متطلعة إلى التغير 
الجوهري للوضع الراهن 

توجه مشترك مع من هم 
في أفضل وضعية ورؤية 

مثالية لتحقيق التمييز على 
 الأفضل 

تكريس الجهود وإثارة الحماس 
 رغبة في تحمل المخاطر 

خبرة استخدام الوسائل غير 
الاعتيادية وتجاوز المألوف 
 والتقليدي في أساليب العمل 

 معايير سلوكية غير تقليدية 

ل البيئي حاجة قوية للتحسس والتحلي
 لتغيير الوضع الراهن

وضوح عالي للمستقبل وتحديد 
 دقيق للوسائل القيادية التأثيرية

قوة شخصية معتمدة على 
الخبرة وإعجاب التابعين 

بالسمات الملهمة والبطولية 
الراهن

تحويل اتجاهات التابعين إلى 
دعم وتنفيذ التغيرات 
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    Leadership in New Workplaceالقيادة في بيئة العمل الجديدة  - ج
إن التطور الحاصل في بيئة الأعمال والتحديات الكبيرة التي تواجه منظمات الأعمال            

 فالعولمة والتجارة الاليكترونيـة  )McKenna, 2000: 383(فهوم القيادة ، قد غير من م
والاتصالات وتكنولوجيا المعلومات ساهمت في خلق مكان عمل جديد وغيرت من مـصالح             

كير حـول    وهذه جميعها وجهت بشكل أخر إطار التف       عاملين وتوقعاتهم وخلقت تنوع عال    ال
 ـ   المجالا إنالممارسات القيادية بالرغم من      ا سنقتـصر  ت التي أصابها التغيير كثيرة إلا إنن

  )Dessler , 2003: 466  : (على مجموعة منها بما يأتي
   )  Leadership5 Level(  للقيادة5المستوى  -1

 Jim Collinsتقوم فكرة هذا المنظور على أساس الدراسات التـي قـام بهـا    
ويقـدم  .  حقـا    وآخرون حول إمكانية تحويل الشركات الجيدة إلى شـركات عظيمـة          

الباحثون المستوى الخامس للقيادة باعتباره أعلى مـستوى هـرم قابليـات المـدراء        
)Weiskittel, 2006: 1( خــصائص هــذا المــستوى الآتــيويوضــح الــشكل  :
    )448 :2007العامري،(

  للقيادة5المستوى ) 31-1(الشكل 
 
 
 
 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 2007:عمـان، دار وائـل    ( بي، الإدارة والأعمال،  د صالح العامري ،د طاهر الغال     :المصدر
  448،ص)

 للقيادة هو التواضع وعـدم وجـود        5      ولعل أهم صفة للقادة في المستوى       
مشاعر الأنانية وهذا يناقض مفهوم القيادة من وجهة نظر نظرية القائد العظـيم             

  . التي تفترض أنانية عالية وطموح كبير شخصي 
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   ) rtual LeadershipVi(القيادة الافتراضية  -2
هناك الكثير من العاملين الذين يؤدون أعمالهم في فضاء الانترنت أو عـن             
بعد من خلال منازلهم وهذا يعني وجود بيئة عمل مفترضة وليست فعلية وقـد لا    

هنا تواجه القيادة مصاعب للموازنـة بـين      . يجتمع العاملون مع بعضهم إطلاقا      
 فالمشكلة هنا كيفية التأكـد مـن إن العـاملين           :الهيكل والمساءلة مع المرونة     

  إذ .يؤدون ما هو مطلوب منهم بدون رقابة وإشراف مباشر بالطرق المعروفـة             
يحدد القادة الأشراف والمهام بشكل واضح وتكون مهمتهم الرئيسية هـي خلـق    

 في المنظمة بـشكل     يالالتزام وتحفيزه لدى العاملين وإبقائهم على علم بما يجر        
وعليه فان القادة الافتراضـيين يجـب أن        . بدون معرفة بعضهم البعض     مستمر  

يتمتعوا بصفة العقلية المتفتحة والمرنة مع التركيز على الحلول وليس المشاكل           
 لديهم قدرات اتصال عالية وقدرات تدريبية في مجـال بنـاء            نكما تكو . بذاتها  

إن اختيـار   . جـال   العلاقات التي تعتبر أهم المهارات المطلوبـة فـي هـذا الم           
التكنولوجيا المناسبة وكيفية التعامل معها وتوظيفها بمقتضى طبيعة العمل هـو           

  )Hellriegel, 2001 : 324 (.مهمة أخرى من مهام القادة الافتراضيين 
   ) Servant Leadership(القيادة الخدماتية الداعمة  -3            

 وأهـداف العـاملين وكـذلك            إنها  قيادة تعمل من اجل انجاز حاجـات        
إن القيادة في بيئة العمل الجديدة      . الوصول إلى أهداف المنظمة وتحقيق رسالتها     

وضمن منظور القيادة الداعمة الخدماتية نرى إن وجود العمل وتطوره مـرتبط            
بالعاملين الذين يفترض أن يؤدوا أعمالهم بأفضل الصيغ بعـد أن تتـاح لهـم               

ينظر للقيادة بشكل مقلوب تدعم الآخرين المرؤوسين       حيث  . الفرصة كاملة بذلك    
 إن القيادة الخدميـة   .  والمنظمة   لان المهمة الأساسية للقائد هي خدمة الآخرين      

الأول ، انجاز أهداف وحاجات المرؤوسين من       : تنطلق في عملها من مستويين      
والثـاني ، إعطـاء   . اجل هدف اكبر هو تحقيق رسالة المنظمة ومبرر وجودها         

 يقيمون الآخرين حقيقة    فإنهمعنى للأفكار وللقوة وللمعلومات وللانجاز ، وهنا        م
ويشجعون المشاركة وتقاسم القوة والتكـريس التـام للجهـود وإيقـاظ قـوى              

  )Krishnan, 2005: 16(. المرؤوسين على توليد الأفكار والإبداع والالتزام 
   ) Women Leadership(القيادة النسائية  -4

يات الإدارة الخاصة بموضوع القيادة إلى إن هناك أساليب قياديـة               تشير أدب 
نسائية لها خصوصيتها حيث إن نتائج بعض الدراسـات تـشير إلـى إن الأداء               
وتقييمه من قبل الرؤساء أو النظراء أو المرؤوسين والخاص بالمـديرات هـو             

القدرة أفضل منه لدى المدراء الرجال خصوصا في بعض القابليات الإدارية مثل            
وقـد  . على تحفيز الآخرين وتشجيع الاتصالات ومهارات الإصغاء أو الإنصات          

 Interactiveسمي هذا المدخل الخاص بالقيادة النسائية بالقيـادة التفاعليـة   
Leadership)          أسلوب قيادي يتصف بالعمل التعاوني وبناء العلاقات والعنايـة

ئد يفـضل أسـلوب الإجمـاع    وهذا يعني إن القا)Ensley,2004: 8()بالآخرين
والعمل التعاوني ويؤثر في الآخرين من خلال العلاقات وليس بالقوة النابعة مـن    

إن هذا يعني إن الأسلوب ليس مقتـصرا        . الموقع الوظيفي أو السلطة الرسمية      
على النساء فقط بل أصبح مطلوبا من كافة المدراء الرجال للنجاح فـي مكـان               

  .  العمل 
           

  



  الأسس النظریة للقیادة الإداریة : لفصل الأول ا
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 74

     لقد حاول الباحث في هذا المبحث استعراض أهم نظريات القيادة الإدارية فقـد سـاهمت                  
العديد من النظريات والأبحاث في القيادة الإدارية في توضيح مصادر القيادة وفاعليـة القائـد            

 حيـث  traits theoryمثل نظرية السمات الشخـصية      . الإداري حسب التسلسل الفكري 
ئص التـي تفـسر القـدرات       ظرية بان هناك مجموعة من السمات أو الخـصا        تفترض هذه الن  

من هذه السمات ما يكون مظهريا ومنها ما يكون نفسيا كالثقة بـالنفس         .  الأفراد   القيادية لدى 
 ..والقدرة على المبادرة والنضج الاجتماعي والذكاء والقدرة على التفكير والتحليل والشجاعة            

ة هي صفة موروثة غير مكتـسبة ،         القادة يولدون ، فالقدرة القيادي     الخ وفق هذه النظرية فان    
 تطبيقـات   نإ ذلك فان هذه النظرية فشلت في التفسير الواقعي للقيادة الإدارية ، إذ              بالرغم من 

هذه النظرية محدودة فليس عمليا أو منطقيا أن تركز الإدارة بصورة عامـة وإدارة المـوارد                
فراد العاملين المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة ممـن يمتلكـوا   لأالبشرية خاصة على أولئك ا    

الخصائص والسمات المناسبة ولا تؤدي دورها في خلق وتطوير الأفراد عن طريق التـدريب              
وهذا هو الدور الأساسي للقيادة ألابتكاريه ، أي قيادة خلق جميع مكونات وعناصر            . والتطوير  

يفها إلى الإنتاج أو الخدمات لا بد أن تسبقها إضافات إلـى     العملية الإنتاجية ، فالقيمة التي نض     
ومن أهم الانتقادات التي يمكن توجيهها إلى هذه النظريـة هـي            . من يقدم المنتج أو الخدمة      

وعدم الأخذ بتأثير الجماعـة علـى المواقـف    .عدم التحديد الدقيق للسمات الإدارية الموروثة   :
في تحليل الـسلوك الإنـساني وتفاعلاتـه واكتفـت          كذلك عدم خوضها    .والسياسات الإدارية   

ومجمل القول إن هذه النظرية لم تنظر إلـى التفـاعلات بـين القائـد             .بالتركيز على السمات    
والمرؤوسين وبينه وبين البيئة الخارجية وكيفية بناء العلاقات التي تخلق التفكيـر والـسلوك        

  .القيادي لدى المرؤوسين
  

لسلوكية على تفاعل القائد مع الجماعة وممارسة قيادتهم ولذلك فـان                 تركز النظريات ا  
 شخصية القائد الناجح تحدد وفق بعـدين        نإ. هذا التفاعل يؤدي إلى اكتساب الخبرات القيادية        

تحديد ادوار العاملين لتحقيـق الأهـداف ، إذ         : البعد الأول   .رئيسيين في علاقة القائد بتابعية      
البعد .فراد الجماعة ومعايير الأداء المطلوب منهم       لأتحديد المهام الرئيسية    يقوم القائد المبادر ب   

المناخ التنظيمي ونوعية العلاقة السائدة حيث يركز القائد على خلق الثقـة المتبادلـة          : الثاني  
بينه وبين العاملين وتقدير أدائهم واحترام مشاعرهم وتحقيق حاجاتهم ومساعدتهم فـي حـل              

لتفاعل بين القائد ومرؤوسيه يتضمن جانبين الأول الاهتمـام فـي العمـل أو        هذا ا  نإ.المشاكل
 human oriented  والثاني العلاقة الإنسانية أو العاملين production orientedالإنتاج 

  لبليـك  managerial gridوهذا النموذج من القيادة الإدارية عـرف بالـشبكة الإداريـة     
   . Blake and moutonوموتون  

 تبحث فـي إيجـاد    fielder contingency theory     إن النظرية الموقفية لفدلر    
العلاقة بين سلوك القائد والأداء والاهتمام في تحديد فيما إذا كـان القائـد المتـسامح تجـاه                  
مجموعته أكثر أو اقل احتمالا بالحصول على إنتاج مرتفع قياسا بالجماعة التي يقودها قائـدا               

ولقد طور فدلر وزملاءه استقصاء للكـشف عـن اتجاهـات           ) غير متسامح    ( صلبا وصارما 
 leastالأفراد نحو التعامل مع الزملاء سمي باستقصاء التفضيلات الأدنى للعمل مع الآخرين  

preferred coworkers وكان الاستقصاء يتطلب من المستجيب بيان الأشخاص الذين ينظر 
ولقد وضعت نقاط أو درجات لكل سؤال ثم قـدم          . لعمل معهم   إليهم بأفضلية اقل في التعاون وا     

فدلر وزملاؤه افتراضا هو إن النمط السلوكي للقائد يعتمد على ما إذا كـان موقـف الجماعـة     
العلاقـة  :ايجابيا أو غير اعتيادي بالنسبة له وكان الموقف أو الحالة تتضمن ثلاثة أبعاد هـي              

: هيكليـة العمـل   .  الـخ  ..الولاء والحب ، والصداقة      والثقة بينهم ، و    هبين القائد ومرؤوسي  
قـوة المركـز    .  الـخ    ..هداف وتوضيحها ، تحديد الأدوار      تنظيم العمل ، برمجته ، وضع الأ      

 للانصياع لـه  نوالصلاحيات والسلطات التي يتمتع بها القائد والتي تمكنه من إجبار المرؤوسي      
لال تحليل للنتائج إلـى إن الـنمط القيـادي          ولقد توصل فدلر من خ    .وتقبل قيادته وتوجيهاته    
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المناسب والذي يؤدي إلى أقصى أداء يستند إلى ايجابية الموقف الخاص بفريق العمل فعنـدما          
يبقى الاتجاه نحو الإنتـاج أمـا إذا كانـت          لوفق الأبعاد الثلاثة    على  يكون الوضع ملائما كليا     
 هو الـنمط الأكثـر      الإنتاج إن الاتجاه حيث    ى وفق الأبعاد الثلاثة يبق    الظروف غير ملائمة كلياً   

 ، على الرغم من أهمية هذه النظرية في إبراز جانب مهم وهـو العلاقـة بـين القائـد       فاعلية
والتابعين وتحديد الأدوار والمهام بوضوح ، ولكن من الاستنتاجات المهمة التي مـن الممكـن          

فالموقف القيادي قد   ) الثلاث  ( ية  استخلاصها من خلال الواقع هي محدودية المحتويات الموقف       
فرة بـدرجات مختلفـة أو      اوإذا كانت الأبعاد الثلاثة متـو     . يتضمن أكثر من هذه الأبعاد الثلاثة     

  .مزيج غير متوازن فان القائد الذي يميل إلى العلاقات الإنسانية يكون فعالا أكثر 
 ـ  :    يمكن تحليل الموقف في ضوء ثلاثة عناصر مهمة          ات بـين أعـضاء     نوعيـة العلاق

 والقائد ، هيكلة المهمات وقوة الموقع الوظيفي حيث يمكن وصف كـلا منهـا بأنـه                 ألمنظمة
 : Leader Member Relationsعلاقة القائـد بالأعـضاء    . مؤاتي أو غير مؤاتي للقائد

 نتشير إلى المناخ السائد بين مجاميع العمل ومدى قبول الأعضاء للقائد فعندما يثق المرؤوسو           
 رحترمون القائد يمكن اعتبار العلاقات جيدة أما إذا لم تكن هناك ثقة واحترام  يمكن اعتبـا                وي

تشير إلى كيفيـة تحديـد المهـام     :Task Structureوثانيا هيكلة المهام . العلاقات ضعيفة 
وأدائها من قبل الأعضاء وما إذا كان هناك إجراءات واضحة وأهداف مؤشرة فمثلا في خطوط               

 مهيكلة بدرجة عالية ،أما مهام البحث       نهاهام روتينية واضحة ومتكررة لذا فإ     كون الم الإنتاج ت 
والتطوير الاستراتيجي فأنها مهام ليست مهيكلة وعندما تكون المهام مهيكلة وواضـحة فـان              
الموقف يعتبر في صالح القائد و مؤاتي  له أما إذا لم تكن مهيكلة فالموقف ليس فـي صـالح          

مدى وجود سلطة رسـمية للقائـد   : Position Power قوة الموقع الوظيفي  وأخيرا .القائد 
 وقوه الموقع عالية عندما تكون لدى القائد قوة لوضع الخطة وقيـادة اتجـاه     نعلى المرؤوسي 

مه وإمكانية منح المكافآت أو إنزال العقوبات وتكون قوة الموقع منخفضة عنـدما             يالعمل وتقي 
. لى العاملين وبالتالي فانه لا يقيم عملهم ولا يمـنحهم المكافـآت     يمتلك القائد سلطات قليلة ع    

 .وعندما تكون قوة الموقع كبيرة فان الموقف في صالح القائد والعكس صحيح 
 التـأثير علـى    path – goal theory الهدف  –    يحاول القائد وفق  نظرية المسار 

هناك أربعة أنماط للقيادة يعتمـد عليهـا   تصورات التابعين لأهدافهم وسبل تحقيقها ، لذلك فان   
 الـنمط المـساعد أو الـداعم         directiveالـنمط التـوجيهي       :القائد ، هذه الأنمـاط هـي        

supportive  النمط المشارك participative  النمط الموجه نحو الانجاز achievement 
oriented  كـره إن الـنمط   ر النمط المناسب يتطلب تشخيص الموقف، ومن الجدير ذ        ا إن اختي

خصائص المرؤوسـين أو التـابعين وبـصورة    : المناسب هو ذلك النمط الذي يؤثر في كل من   
البيئة المتضمنة المهام التي ينجزها التـابعون  . خاصة قدراتهم ورغباتهم الحالية والمستقبلية     

 –ر إن نظريـة المـسا   . ونظام الصلاحيات الرسمية وفرق العمل الرئيسية والثقافات التنظيمية       
إن النمط الأفضل والمرغوب فيه هو ذلك النمط        . الهدف تساعد المديرين في تشخيص مواقفهم     

  .الذي يحقق رضا التابعين ويدعم ويشجع حاجاتهم الذاتية ويؤدي إلى تحقيق الأهداف 
 على فكرة المشاركة في صنع القرارات وتضع السؤال التالي           جاغو -      تركز نظرية فروم    

 يسمح القائد لتابعيه في المشاركة في صنع القرارات ؟ وتجيب النظرية عن ذلك         إلى أي مدى  : 
) . مشكلة القرار   ( متطلبات الجودة للمشكلة  : بان مشاركة التابعين يعتمد على العوامل التالية        

. قبول القرار من قبـل المتـأثرين بـه        . هيكلية المشكلة . موقع المعلومات الخاصة بالمشكلة   
  .ثناء صنع القرار أالصراع المحتمل عند حل المشكلة أو .  التنظيمية عمومية الأهداف

       إن أهم المتغيرات ألموقفيه التي لها تأثير على النمط القيادي وسلوك القائد هـي الإدارة       
العليا وتوجهاتها وسلوكها حيث إن لهذه الإدارة تأثيرا كبيرا على باقي المدراء وسلوكياتهم في            

فإذا ما كان توجه الإدارة العليا ايجابيا أو سلبيا نحـو مفـردات             . دارية الأخرى   المستويات الإ 
. مهمة في العمل فان هذا التوجه سينعكس بشكل أو بآخر على طبيعة سلوك المدراء الآخرين                

كما وان خبرة شخصية القائد وشخصيته  تؤثر أيضا على نمطه القيـادي حيـث يتحـدد فـي          
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وتـؤثر خبـرات   . ته للمرؤوسين ومدى الثقة التي يمنحهـا لهـم        ضوئها طبيعة علاقته ورؤي   
ومهارات وسلوكيات المرؤوسين وخصائصهم وتطلعاتهم في اختيـار الـنمط القيـادي الـذي              

  اقل تحديـدا وتوجيهـا فـي    نيستخدمه القائد معهم فالمستويات الإدارية الأعلى غالبا ما تكو      
إن طبيعة العمل ومتطلباتـه   . الإدارية الأدنى   التدخل بشؤون المرؤوسين قياسا إلى المستويات       

امر محدده تفرض نمطا معينا قياسيا       أو ونمط المهام وأسلوب تحديديها يستلزم أداؤها تدخلا أو       
 ـ        . لأعمال أخرى     ألمـستخدمه   اويدخل ضمن هذه المتغيرات أيضا المنظمة ونـوع التكنولوجي

ملا يؤثر علـى سـلوك القائـد الإداري         تعتبر استراتيجيات وثقافة المنظمة أيضا عا     . وغيرها  
وثقافة المنظمة وهي المصدر المهم الذي تشتق منه وفي إطاره تطلعات الرؤساء والمرؤوسين             
وتأثرهم بطبيعة المتغيرات الداخلية والخارجية أما السياسات فإنها تعتبر دليلا إرشادياً  يحـدد              

 من العوامل الموقفيـة المـؤثرة فـي          تعتبر نهاإفنمط القرارات وسلوكيات اتخاذها وبالتالي        
إن هذه العوامل وغيرها مثل البيئة التي تعمل فيها المنظمة وطبيعة المنافسة وتدخل             . السلوك  

الحكومة وطبيعة المعارضين للقائد في المنظمة كلها متغيرات موقفيه تؤثر على النمط القيادي             
  .المستخدم 

لقائد التحويلي هو القائد الملهم الذي يستخدم إبداعاته        ا:          إن  نموذج القيادة التحويلية      
 في التأثير في تابعية، فهو يتحدث للتابعين حول كيفية الأداء ويثق بهـم ويـستخدم                المهمةو

الكثير من الوسائل غير الاعتيادية لتجاوز الواقع الذي يزخر بالأخطاء محاولا تغييره من خلال              
د التحويلي يغير المنظمة من خلال تمييز الفـرص المتاحـة           ونلاحظ أيضا بان القائ   . التابعين  

واغتنامها وتطوير الرؤيا ومناقشة هذه الرؤيا مع أعضاء الجماعة مع بناء ثقة في هذه الرؤيا            
وهذا يتم عن طريق تحفيز الجماعة فهو أي قائد الجماعة يساعدهم فـي تحديـد حاجيـاتهم                 

 المناسبة وتشجيعهم على بناء شـبكة اتـصالات     والحاجة التنظيمية الخاصة بإجراء التغييرات    
خارج المنظمة، لغرض الكشف عن خطط وتوجهات المنافسين من جهة وللـتعلم مـنهم مـن                

لذلك فان القائد التحويلي يخلق رؤية جديدة مشتركة بينـه وبـين أعـضاء              . الجهة الأخرى   
يؤديها أعضاء الجماعـة  الجماعة ، هذه الرؤية تؤدي إلى زيادة مستويات الولاء للمهمة التي          

يمكنه تغيير تشكيلة الفريق ويساهم     ) التحويلي(إن القائد الملهم    . والمنظمة التي ينتمون إليها     
في إعادة تأطير طريقة التفكير وهو يفوض الصلاحيات المناسبة للمساعدة في انجاز الأهداف             

  .ية والثقافية وتكاملهاوتحقيق التغيير الجذري من خلال الربط بين المهمات الفنية والسياس
  

           ومن خلال بيان بعض النظريات التي تناولت القيادة الإدارية لوحظ هناك متغيـرات             
مشتركة في معظم هذه النظريات وقد اختار الباحث لبعض منها ليتم تناولها في الفصل التـالي               

 تؤثر أو قد تؤثر في العملية     وليبقى الباب مفتوحا لبقية الباحثين لتناول المتغيرات الأخرى التي        
فريق العمل وتفيض الصلاحيات فـي عمـل        ( ومن المتغيرات التي اختارها الباحث      . القيادية  

والاتصالات في مشاكل المنظمـة ،      التفاوض  المنظمة ، التحفيز والإبداع في تطوير المنظمة ،         
 ).التدريب و التغيير ، التوجه الاستراتيجي و القرار
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        لقد عمد الباحث في هذا الفصل الى اعتمـاد         
متغيرات متعددة لها علاقات مع القيادة الادارية بناء        

اضها في الفصل السابق على النظريات التي تم استعر    
وق   د ت    م التركی   ز عل    ى القی   ادة التبادلی    ة والقی    ادة    ، 

ن القیادة التحویلیة انظریا التحویلیة حیث یرى الباحث 
عد أكثر ملائم ة لظ روف البل د الحالی ة لم ا تتطلب ھ م ن              ت

قی  ادة كاریزمی   ة وأص   حاب المب   ادئ والق   یم الأخلاقی   ة  
و ل یس  الرصینة وھ و وكی ل تغیی ر مح ب للمخ اطرة فھ             

دكت   اتور ب   ل یراع   ي م   شاعر الآخ   رین ویح   ب ال   تعلم   
والاھم ھو باحث لذا ركز الباحث على القیادة التحویلیة 
بم  ا یتف  ق وتوجھ  ات الدراس  ة والإمكان  ات المتاح  ة ف  ي  
الوقت المحدد بالوقت وبإمكان الب احثین الاس تفادة م ن           
الأطر النظریة للبح ث ف ي الأن واع الأخ رى م ن الأنم اط             

في المنظمات الحكوميـة، وبطبيعـة الحـال      القیادیة  
لايمكن درج كافة المتغيرات هنا وانما تم تناول الاهم         

 مباحـث علـى   بثلاثةمنها حسب وجهة نظر الباحث      
  :وفق الاتي

 المنظمـة وتطويرالمتغيرات الخاصـة بعمـل      : اولا
  .ومشاكلها

  . في التغيير والتدريبتأثيرهالنمط القيادي و: ثانيا
ــ التوج  ھ الاس  تراتیجي  لأنم  اط القیادی  ة ب علاق  ة ا: اثالث

  .والقرار
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  المتغيرات الخاصة بعمل وتطويرالمنظمة ومشاكلها: المبحث الأول 
  
  

  :يقسم هذا المبحث الى ثلاثة اقسام رئيسة وهي كالاتي     
  .و يتناول قيادة فريق العمل والتفويضالمتغيرات الخاصة بعمل المنظمة وه -
 .المتغيرات الخاصة بتطوير المنظمة المتضمنة التحفيز والابداع -
  .المنتغيرات الخاصة بمشاكل المنظمة ويتناول الاتصال والتفاوض -

     
  المتغيرات الخاصة بعمل المنظمة

              ة الفريـق   تناول الباحث موضوعين اساسـيين فـي عمـل المنظمـة الا وهمـا قيـاد                     
أي فريق العمل ونظام عملـه ومـا يـشمله مـن         . وعملية تفويض الصلاحية    ) المرؤوسين( 

مداخلات بينما يتم التركيز في عملية التفويض على السلطة والصلاحيات مع بيـان المركزيـة           
واضح علـى  لهما التاثير ال) المتغيرين( وبطبيعة الحال كلا الموضوعين  .العملواللامركزية في   

 المرؤوسـين ،    –، فمن الجوانب المهمة في العملية القياديـة          نمط القيادة المتبع في المنظمة    
فبدون المقود لايوجد القائد ، أي لابد من معرفة الجوانب المتعـددة المحيطـة بالمرؤوسـين                
وكيفية الارتقاء بهم للأحساس بالمسؤولية والقيادة الجماعية وحرصـهم علـى حـسن الاداء              

تحقيق اهداف المنظمة بما يشمله من عوامل اجتماعية وانسانية ليقفوا في صف واحـد مـع      و
القائد وليس كل منهم على ضفة بينهما المعوقات والحواجز، ومن هذا الفريق من هم بـالقرب              
من القائد بصفة رسمية ليعاونوه على اداء الواجبات او حسب المستويات الاداريـة المختلفـة         

يض الصلاحية له ولهم بعد ان توصلنا لحقيقة مفادها ان الجميع يعمل لـصالح              مما يتطلب تفو  
المنظمة وتحقيق اهدافها، اذا لابد من القيادة اللامركزية في جوانب متعددة ترفع عـن كاهـل                

د الكثير من القضايا التي تسمح له بالتركيز على القضايا المهمة التي تحتاج الى قـرارات             القائ
  : على وفق الاتيتعرض الباحث الى هذين المتغيرينية للمنظمة ، وساو رؤيا مستقبلي

   Leading a team قيادة الفريق: أولا     
 من العاملين يتفاعلون بـشكل منـتظم       وعة مجم Work Team العمل   يقصد بفريق       

 Team للفـرق بـشكل عـام فوائـد عديـدة     ان   .ويتابعون انجاز اهـداف مـشتركة  
Advantages  ل سواء في اطار تحسين الاداء او في اطار زيـادة الرضـا لـدى       في العم
مـستوى الجهـد   تقليل تضمن ي  Benefits of teams فوائدهفريق ولل .اعضاء الفريق 

     الملقى على عـاتق كـل شـخص وهـذا يـؤدي الـى انجـاز العمـل بـشكل افـضل                      
  )227 :2004ل،دانيـا (:ويمكن الاشارة الى اهم الفوائد بـالاتي     .  ) 211 :2006عبودي،(
موارد اكثر تكرس لحل المشكلات سواء كانت خبرات او افكار تطرح مـن قبـل اعـضاء      (

. التزام عالي تجاه العمـل والمهـام        .تحسين القابلية على توليد الافكار والابداع       .الفريق  
تحفيز اعلى من خلال الافعـال      . تحسين عملية صنع واتخاذ القرارت وجودة هذه القرارات       

اشباع اكبر لحاجات الافراد وبالتالي مزيد من الرضـا عـن           و .من رقابة ونظام  .ة  المشترك
 المدير في اطار فريـق العمـل ادوارا   ويمكن ان يؤدي.(Angelos,2001:235) )العمل 

 دور الـرئيس   حيث يـؤدي  : ) Supervisorالاشراف  (مهمة وهذه الادوار تاتي في اطار       
 حيث يكون نظيرا للقائد في شبكة        ):Facilitatorمدعم ومساند   ( .لوحدة العمل الرسمية    
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وهنـا يكـون دوره     : ) Participant مـشارك    ( .العمل المعتمدة في قوة مهمات خاصة     
حيث يقـوم بـدور     :) Coachمدرب( .مساعدا بالمساهمة مع الاخرين في فريق المشروع      

         .   الدور القيادي فيه شخص اخرارجي لفريق حل المشكلات الذي يؤديالراعي الخ
 (Garry Emmons, 2007:6)    

     الجماعات والفرقالفرق بين -أ 
       هناك اختلاف بين الفرق والجماعات ، حيث تعرف الجماعة على انها تتكون من فردين او               

 اذ ان جماعة العمل هـم     .  هدف معين    اكثر يتفاعلون ويعتمدون على بعضهم ويسعون لتحقيق      
تخاذ قرارات تـساعد كـل عـضو مـن          لااسا للمشاركة بالمعلومات    الجماعة التي تتفاعل اس   

ولاتحتاج جماعات العمل ، ولاتتوفر لها فرصـة       . الاعضاء للاداء ضمن مجاله في المسؤولية       
 وبذلك فـان  )( carry Emmons , 2007 :8 .العمل الجماعي الذي يتطلب جهودا مشتركة 

فردية لكل عضو مـن أعـضائها ولايظهـر    اداء اعضائها هو فقط عملية تجميع المساهمات ال  
لديها اثر تجميع ايجابي يؤدي لتحقيق مستويات اداء كلية اكبر من مجموع مدخلات الاعضاء               

وتؤدي الجهـود   .  من خلال تنسيق الجهود       ايجابياً جماعياً اًاما فرق العمل ، فانها تخلق اثر      . 
               .مـدخلات الفرديـة     لالفردية للاعضاء الـى تحقيـق مـستوى اداء اكبـر مـن مجمـوع ا               

 المنظمات حديثا الى اعادة تركيب عمليات العمل حـول          تسعى  )134 : 2001ارمسترونغ،  ( 
 بما يسمح للمنظمة من رفع مستوى الاداء        اايجابيجماعيا   اوتسعى الادارة لتحقيق اثر   . الفرق  

مخرجات بشكل اكبر مـن دون       ان زيادة استخدام فرق العمل يؤدي لزيادة احتمال زيادة ال          اذ،  
وان اطلاق تسمية الجماعة على انها فرق لايعني ان ذلـك يـؤدي             . الحاجة لزيادة المدخلات    

فان الفرق الفعالة تمتلك خـصائص مـشتركة ، واذا مارغبـت الادارة             . لرفع مستوى ادائها    
د من ان تلـك     بتحقيق زيادة في الاداء المنظمي من خلال استخدام الفرق ، فان عليها ان تتاك             

 (Charles,2001:12).الفرق تمتلك هذه الخصائص 
   Formal and Informal Groupفرق العمل الرسمية وغير الرسمية  -ب
 هي فرق او مجاميع تـنظم رسـميا عنـد    Formal Groupمجموعة العمل الرسمية (     

الرسـمية  مجموعـة العمـل غيـر       . تقسيم العمل وتكوين الاقسام مدعومة من قبل المنظمة         
Informal Group هي مجاميع تظهر بشكل غير رسمي مـن خـلال العلاقـات وتقاسـم     و
ان الفريق الذي ينظم بشكل رسـمي    ( Julia Hanna , 2007 :9 ) .)المصالح بين الاعضاء

 Formal Groupلتدعيم عمل المنظمة وتحقيق اغراض خاصة تسمى فرق العمل الرسـمية  
وتكوين الاقسام وهذه الفرق تؤدي مهمات عديدة ومتباينة كما         وتاتي ضمن سياق تقسيم العمل      

وفي العـادة   . ان حجمها واساليب عملها وفترة بقائها ومسؤولياتها تختلف باختلاف تكوينها           
 نتيجـة العلاقـات وتقاسـم    Informal Groupsتظهر فرق عمل او مجاميع غير رسـمية  

اساس علاقات الصداقة او مجاميع دعـم       المصالح بين الاعضاء ، فعادة ماتظهر مجاميع على         
للاعضاء فيما بينهم لغرض اعطاء قوة لمطالبهم باتجاه الاطراف الاخرى ومن الـضروري ان              
تعي ادارة المنظمة طبيعة التداخل بين هذين النوعين من المجموعات بهدف تحـسين العمـل               

   )76 : 2004سهيلة ،  ( . الاداء   وتدعيم
    How do Team works Work Effectivelyية ؟ كيف تعمل الفرق بفاعل -ت

ان فاعلية الفريق تعني قدرته على تحقيق اهدافه بمستوى اداء عالي مـع شـعور                          
وتتحدد فاعلية الفريق بطبيعتـه     . اعضاء الفريق بالرضا وقدرتهم على التطور المستقبلي        

 التي تمثل الطـرق  Group Processesمدخلات هذا الفريق من جهة وعمليات الفريق 
التي يستخدمها اعضاء الفريق للعمل مع بعض لانجاز المهام الموكلة الـيهم مـن جهـة                

  (Angelos,2001:236) .اخرى 
  قيادة الفريق  في ائددور الق -ث
 في الفرق ذاتية الادارة ، يمكننـا        ائدعندما ننظر الى البحث في القيادة ، وفي دور الق                  

ة افتراضـات   عـد لممكن تشكيل المناهج الحديثة لقيادة الفريق في اطار         ان نرى ان من ا    
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ويفترض المنهج الحـديث     )149 : 2003العطية،  ( . مختلفة من نظريات القيادة المبكرة      
ان الفريق يميز على انه مكون من افراد مستقلين ، والذين يمكن أو لايمكـن اختيـارهم                 

 الا اذا استطاعوا ان يروا سببا لمـاذا يجـب ان            للتعاون بنشاط ، ولن يحدث هذا بالتاكيد      
رغم ان المناهج الحديثة تبني على التبصرات التـي توفرهـا النظريـات             باللذلك  . يحدث  

التقليدية للقيادة فقد طورت مبادئها الخاصة بها ايضا ، وتجري تكاملا للتبصرات التقليدية             
ــم ا      ــي الفه ــورات ف ــال ، والتط ــي المج ــة ف ــرة العملي ــع الخب ــسي م                            . لنف

( Garry Emmons , 2007 :9 ) وضع كاتزنبـاخ وسـميث   لقدKatzenbach and 
Smith(1993)  ، حيـث   احد التوضيحات الاكثر وضوحا للمنهج الحديث لقيادة الفريـق 

 او ، بتحديد اكثر ، ستة اشـياء تؤديهـا القيـادة    –ق الجيدة عرفا ستة مبادئ لقيادة الفر 
الستة مبادئ ، في هذا النموذج ، المبـدأ  ) 1-2(جدول كما موضحة في ال   . جيدة للفريق   ال

الاول لقيادة الفريق ان قادة الفرق الجيدين يحتفظوا دائما بالغرض ، والاهداف ، ومـنهج               
وقيمـه،   انهم يساعدوا فريقهم فـي توضـيح اهدافـه   أي . فريقهم المناسب ، والمعنوي   

لفريق لاينحرفوا في الدخول في فرعيـات تقـودهم بعيـدا عـن     اعضاء اان ويتاكدوا من  
   )103 : 2000عبد الوهاب،( الاهداف

  مبادئ قيادة الفريق) 1-2(جدول 
   

  )Katzenbach ،1993 : 21 (مستخلص من: المصدر       
فاسـتخلص  .  قادة الفرق ايضا في عملهم هـذا         كما يوجد موضوع عن مدى جودة              

كاتزنباخ وسميث تمييزا بين القادة الهرميين الذين يهدفوا الى مراقبة مجموعات العمـل ،          
.  رغم ان قادة الفريق يقودوا فريقهم تجاه اهدافه فانهم لايحاولوا توجيههم            . وقادة الفرق   

 –ن غرض الفريق ، واهدافه ، ومنهجه        في الحقيقة ، ان القادة الذين يحددوا الكثير جدا م         
 سوف يهددوا الالتـزام الفـردي       –بصفة خاصة عندما يكون ذلك مبكرا في حياة الفريق          

لاعضاء الفريق ، عن طريق تقليل قيمة مقدرة الفريق على اتخاذه قراراته بنفسه ، وتبني               
بب وجـود    ويؤمن قائد الفريق الجيـد بـس        )480 : 2007العامري، ( .المسؤولية منهم   

ويمكـن ان يكونـوا   . الفريق كله ، ويستطيع ان يقاوم اغراء القفز والتحكم في كل شيء         
المبدأ الثاني  . صبورين ، وياخذوا المقعد الخلفي عندما يعمل الفريق كله على تلك الامور             

، هو ان قادة الفرق الجيدين يعملوا على بناء الالتزام ، والثقة لدى كل عضو من اعضاء                  
ويستغلوا الفرص فـي التوضـيح   )( carry, 2007 :12 ق،وكذلك لدى الفريق ككلالفري

للفريق كيف يعمل بايجابية ، ويشجعوا الناس على ان يعطوا قيمة لمقـدرات الاخـرين ،                
بعمل هـذا   . ومهاراتهم ، ويبينوا انهم يقدروا عمل اعضاء فريقهم بمبادرات خاصة منهم            

لذين يتكون الفريق مـنهم ان يـصبحوا ، ويظلـوا ،           فانهم يساعدوا على تشجيع الافراد ا     
 لقائـد الفريـق     المبدا الثالث .ملتزمين له ، وكذلك يشجعوا تطوير المسؤولية والاستقلال         

فيستمر استهداف قـادة الفـرق   . الجيد هي اليقظة المستمرة بالنسبة الى مهارات الفريق     

   كاتزنباخ وسميثمبادئ  ت
  .الاحتفاظ بالغرض ، والاهداف ، والمنهج المناسب والمعنوي   -1
  .بناء الالتزام ، والثقة في اعضاء الفريق   -2
  .ط المهارات ، ومستوياتها في الفريق تقوية خلي  -3
  ادارة العلاقات مع الخارجيين، بما في ذلك ازالة العقبات من طريق الفريق   -4
  .انتاج فرص لاعضاء الفريق الاخرين   -5
  .اداء عمل حقيقي   -6
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مكن ان ينجح أي فريق اذا كانـت        لتقوية خليط المهارات ، ومستوياتها في الفريق لانه لاي        
جادة بين المهارات التي يحتاجها ، والمهارات الموجـودة  " skill gapفجوة مهارة "لديه 

لذلك من المهم ان يقوم قائد الفريق بصورة مـستمرة مـايمكن ان يؤديـه               . لديه بالفعل   
 اول مـرة     تقويم المهارة عندما يبني الفريق     انف. اعضاء الفريق ويحدد الفرص للتدريب      

   .لايكفي لان انشطة الفريق تتغير طـوال الوقـت ، وتتطـور مهاراتـه معهـا                 فأن ذلك   
                      )121: 2005هاييس ،(

يعرف قادة الفرق الفعالين احتمالات طلبات المهـارة المـستقبلية علـى الفريـق ،                       
عداد اذا ظهـرت تحـديات      ويحاولوا ان يستعدوا للمستقبل بحيث يكون الفريق على اسـت         

ويمكنهم عمل هذا بالتاكد من تدريب البعض على مايمكن ان يحتاجوه فـي دور              . اضافية  
دوار معين حتى يمكنهم دمج معرفتهم ، واكتساب الخبرة ، ويمكنهم تغيير الواجبـات او الا        

 بتطوير مهارات جديدة في مجال جديد ، او يمكن ان يبنوا علـى              للسماح لاعضاء الفريق  
او ، اذا لم يمكن تنـاول       . من خلال التدريب    فائدة   ات الشخصية لاعضاء الفريق     الاهتمام

فجوة المهارة بهذه الطريقة فيمكنهم ان يحضروا اناسا جددا فـي الفريـق لـديهم هـذه                 
 الرابع الذي يؤديـه قـادة الفـرق         المبدا.المهارات التي تكمل مهارات الاعضاء الحاليين       

ن طريق الفريق   ع بما في ذلك تذليل االعقبات       –لاقات مع الخارجيين    الجيدين هو ادارة الع   
 –" الخارجيين"كقاعدة عامة ، يكون قائد الفريق مسؤولا عن العلاقات بين الفريقين ، و              . 

 ، او من هؤلاء من تنظيمـات     التنظيم ، ام من عامة الناس      سواء كانوا اعضاء اخرين في    
     ( Julia Hanna , 2007 :17 ). اخرى 
 اذا كان الفريق يشترك في المسؤولية ، فعادة ما يتصل الخارجيون بقائد الفريق ،                       

المبـدا الخـامس    . ويفترضوا ان هذا هو الشخص الذي يدير اتصالات الفريق الخارجية           
ويمكـن  .  تسهيل المسار حتى يستطيع الفريق تادية عمله دون أي اعاقة        لقائد الفريق هو  

فيعني في بعض الاحيان ان يحتاج قائد الفريق ان         . لتسهيل عددا من الصيغ     ان ياخذ هذا ا   
يقي اعضاء الفريق من احد انواع النقد الساخر، او الضغوط الادارية التي يمكن ان تقلـل                

على عندما  يان اخرى التوسط لصالح الفريق مع الادارة الا       حويعني في ا  . من جودة عمله    
كما يعني في احيان اخرى ايضا الاتصالات       . ة في طريقه    ل واضح يضم التنظيم عقبات لاتظ   

 التنظـيم   يفه ، ومقاصده بحيث يكتسب الاخرون       الواضحة الخاصة بقيم الفريق ، واهداف     
 .فهما افضل لمايؤديه الفريق ،  كما ينـتج قـادة الفـرق الفعـالين فرصـا للاخـرين       

(Robert,1999:473)  
ذي يقود الفريق ، والفرد الذي يديرمجموعة العمـل ،          حد الاختلافات بين الفرد ال    أ و        

هو ان قائد الفريق يضع الفريق فوق ذاته الشخصي ، والسماح لاعضاء الفريق الاخـرين         
بتحمل المسؤولية ، او تعلم كيف ينفذوا مهاما جديدة ، وينتج قائد الفريق الفرص لتطوير               

.  ء التزام كـل عـضو بـالفريق          بنا أوبعمله هذا فانه يبد   . كل عضو من اعضاء الفريق      
. والمبدا السادس لكاتزنباخ وسميث لقيادة الفريق هو ان قادة الفرق يؤدون عملا حقيقيا              
. فيتاكدوا من ان كل فرد في الفريق ، بما في ذلك انفسهم ، يساهم بنفس القـدر تقريبـا                  

مـا يظهـروا    اكثر من هذا ، لا يفوضوا مهاما صعبة ، او معقدة للاخـرين تلقائيـا ، وان                
وبعمل هـذا ، فـانهم يبينـوا فـي          . نفسهم  لأالتزامهم للفريق عن طريق اخذهذه المهام       

 انهم يؤمنوا فعلا بالفريق ، وانهـم علـى   –نوع التوضيح الاكثر اقناعا دائما    –اجراءاتهم  
 من الصعب جدا لاعـضاء الفريـق        يجعل هذا النوع  .  بذله   استعداد لبذل اقصى مايمكنهم   

   )2 : 2005شارلز،( .  اقل  عملوا بصورةالاخرين ان ي
   t Do'What Team Leader Donما الذي لايفعله قادة الفرق   -ث
 ااولهما هو انهم لايلوموا احد    .  شيئين لايمكن ان يفعلهما قادة الفرق الجيدين         هناك           

 يتعامـل  لذلك عند حدوث الخطا ،    .  فيدركوا ان الخطا يمكن ان يحدث في بعض الاحيان           –
ولا يعني هذا انهم يتركوا     . قادة الفرق الجيدين معه دون زيادة الضغط على الفرد المعني           
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فانهم يركزوا على تشجيع الفريق ، والافراد المعنيين ليتعلمـوا  . بدلا من ذلك    . الامر يمر   
لكنهم لاينفقوا الوقت في توجيـه    . من اخطائهم حتى لاتتكرر مثل هذه الاخطاء مرة اخرى          

وبعد كل شيء ، في الفريق الملتزم يكون كل مـن النجـاح   . اللوم ، او العقاب لهذا الفرد    
 الاخطـاء طريقـة     دونيستخدم قادة الفرق الجي   .   والفشل احداثا ، وليست اشياء فردية       

 للتغلـب   هوينظروا الى طرق بناء   . ن تعلمها   للنظر الى الموقف ليروا ماالدروس التي يمك      
د ، او التاكد مـن ان  كون هذه فردية مثل تامين تدريب اضافي لهذا الفران ت.على العقبات   

          .   حتـى لاتنهـار ثقـتهم فـي عملهـم             جيد وسـريع  فرصة لعمل شيء اخر     لدى الفرد   
( Garry Emmons , 2007 :15 )  والبديل ، يمكن ان تكون حلولا مركزة على الفريـق

جوة المهارة التي اكتـشفت ، او يـرى اذا          طرق يمكن ان يتغلب بها الفريق ككل على ف        . 
كانت هناك حاجة الى تشييد انماط جديدة للعمل ، او للاتصالات حتى يعالج الـضعف فـي                 

 ابدا ، طبقـا     الذي لا يؤديه قادة الفرق الجيدون     الشيء الاخر   ) .   وليس الشخص (النظام  
من ذلـك يجـب ان      بدلا  . لكاتزنباخ وسميث ، هو التغاضي عن القصور في اداء الفريق           

يعترفوا ان الفريق لم يحقق ماحدد له عمله ، وينظروا بصورة بناءة مرة اخرى الى طرق                
 " normalالمعتادة  "ويختلف هذا كثيرا عن الممارسة العملية التنظيمية        . تصنف المشكلة   

باخذ مسؤولية فشل الفريـق ، وكـذلك نجاحـه       . ، وبذلك يكون هناك حافز لشرح الفشل        
ائد الاحساس بعمل الفريق ، والالتزام من اعضاء الفريق ، ويشجع كل عضو من              يدمج الق 

 ايضا لحل المـشكلة ،  كما يبني منهجاً. قصى مايمكنه اعضاء الفريق ، للعمل بحرية ، وبا   
  .بدلا من ذلك الذي يهمل وجود المشكلة ببساطة 

  قيادة الفريق ، والتعريف الاجتماعي  -ج
IAL IDENTIFICATIONTEAM LEADERSHIP AND SOC  

الجـودة التعامليـة ، والجـودة       مـع    من مبادئ كاتزنباخ دمج قائد الفريق الحديث                  
 تهتم هذه المبادئ بانتاج فرص اعضاء الفريق الاخرين ، والمـساهمة فـي              اذ.التحويلية  

 ـعمل الفريق ، وادارة العلاقات مع الخارجيين ، والتركيز على الطبيعة التعامليـة لق              ادة ي
بناء التزام اعضاء الفريق وثقتهم ،والاحتفاظ بالاهـداف والاغـراض          د  حالفريق ، كما تو   

التي لمهارات ومستوياتها في الفريق ،       في ذهن كل فرد ، وتقوية خليط ا         والراسخة ثابتةال
بقى يتاكد قائد الفريق ان الفريق يلبالعمل طبقا لهذه المبادئ     .  تركز على الجودة التحويلية   

فمـا تفعلـه هـذه      .  لاتضعف معنوياتهم ، او يضلوا الطريق         الهدف ، وان اعضاءه    على
 Socialالمبادئ ايضا هو تمكين قائد الفريق من بناء احساس قوي بالتعريف الاجتماعي 

identification        وينتج قائد الفريق ، مـن خـلال        .  بين اعضاء الفريق ، والاحتفاظ به
 ، والتي تتمتع بمقـدرات       ان الفريق وحدة خاصة    فيهساً  احساالاجراءات وكذلك الكلمات ،     

اضافة الى ذلك ، فـان قائـد        .   في التنظيم    ينومهارات مميزة ، وتتميز عن الناس الاخر      
 بين الاعضاء   cohesionالفريق الذي يعمل طبقا لهذه المبادئ يشجع الاحساس بالتماسك          

 الفريق يتمتع بالمهـارات اللازمـة   وبتوفير الفرص لكل فرد للاستمرار، وبالتاكد من ان   . 
 بالمشاركة شخصيا في العمل ، يتاكد قائد الفريق ان كل اعضاء            –والاكثر اهمية   -للعمل ، 

وحـدة وان لهـم   ك،  المجموعة الخاصة تعمل مع بعضها الفريق يمكن ان يشعروا ان هذه     
   ( carry Emmons , 2007 :14 ).  المكان الخاص بهم 

 يستطيع ان يـشعر فيـه       جواًالذي يؤدي عمله بهذه الطريقة يولد        الفريق    ان قائد            
كما ان تسهيل التعـاملات مـع الخـارجيين ،          . اعضاء الفريق بالفخر بانتمائهم لفريقهم      

وتذليل العقبات يقلل فرص التداخلات السلبية مع الاخرين او عليها كلية ، بينما يعمل كـل              
نب اعضاء الفريق ، وتعزيز مهنيتهم من خـلال تطـوير           من بناء الالتزام والثقة على جا     

ونتيجة للطريقة التي يؤدي بها قائد الفريق مهمته        . المهارات على زيادة ثقتهم الشخصية      
فـي  . الخاصة يصبح الانتماء الى الفريق شيئا مميزا ،ومتماسكا ، ويعزز احترام الـذات              

يارات الاساسية التي على المـدراء      الخ وان   .ظروف مثالية للتعريف الاجتماعي الايجابي      
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ــرق ،       ــي ف ــى لاعب ــراد ال ــل الاف ــي تحوي ــا ف ــى اعتماده ــشتملة عل  : م
(Charles,2001:13))،55 :2005سيد وفا،)(72 :1999الرحيم،)( 8: 1999الذهبي(  

تكوين علاقات جيدة مـع الاخـرين ، وكـذلك          ليمتلك بعض الافراد مهارت     : الاختيار  -1     
وعنـد اختيـار اعـضاء     . ا لاعبين جيدين في العمل الجمـاعي  نوالقدرة على ان يكو   

الفريق ، يجب الاهتمام بالتاكد من ان الافراد المرشحين للعمـل يمكـنهم ان يكونـوا                
والعديد . اعضاء فريق جيدين ، بالاضافة الى المتطلبات الفنية المطلوبة لانجاز العمل            

ح ذلك بشكل خاص فـي الافـراد    ، ويصالجماعيمن الافراد لايمتلكون مهارات العمل      
وحينما يواجه المدراء مثل هؤلاء     . الذين تم تنشئتهم على اساس المساهمات الفردية        

ب المرشـحين    تـدري   )228 :2004دانيـال،  (: خيـارات    ةالمرشحين ، فامامهم ثلاث   
غير ممكـن فـان الخيـار       ذلك   ، واذا كان     الجماعي في العمل    ليكونوا لاعبين فاعلين  

 الجماعيتحويل الفرد الى وحدة اخرى داخل المنظمة لاتعمل باسلوب العمل           الثاني هو   
امـا فـي    . عدم اختيار ذلك المرشـح      اما الخيار الثالث فهو   ،  ) اذا ماكان ذلك ممكنا   (

 الجماعيالمنظمات القائمة فعلا ، والتي تقرر اعادة تصميم عملها اعتمادا على العمل             
سيقاومون ذلك ولايمكن تدريبهم ، ولسوء الحـظ  ، فعليها ان تتوقع ان بعض العاملين    

        . الجمـاعي فان مثـل هـؤلاء العـاملين يـصبحون كارثـة فـي مـدخل العمـل                  
   )65 :1994ياغي،(

كما يجب اعادة النظر بنظـام المكافـات لتـشجيع الجهـود التعاونيـة لا       :المكافات  -2       
 ،  اعتمادا على الانجاز الجمـاعي    سنوية  التنافسية ، وذلك مثل اضافة نظام المكافات ال       

كما ان الترقيات والعلاوات والاشكال الاخرى من التمييز ، يجـب ان تمـنح للافـراد                
 ( Julia Hanna , 2007 :20 )  .الجمـاعي اعتمادا على درجة فاعليتهم في العمل 

 لايعني اهمال المساهمات الفردية ، بل يجب تحقيق التوازن بين المساهمات غير             هذاو
نانية للفريق ، ومن بين امثلة السلوكيات التي يجب مكافاتها ، تدريب الزملاء الجدد             الا

، ومشاركة المعلومات مع الاعضاء الاخرين فـي الفريـق ، والمـساعدة فـي حـل                 
الصراعات التي تظهر داخل الفريق ، والتمكن من المهارات الجديدة التـي يحتاجهـا              

فات الداخلية التي يمكـن     آا يجب ان لاننسى المك    واخير. الفريق ، والتي لاتتوفر لديه      
 ، حيث تتوفر الفرصة لتحقيـق التطـور         لين اشباعها عن طريق العمل الجماعي     للعام

الشخصي ومساعدة زملاء العمل على النحو التي يمكن ان تكـون ممارسـات تحقـق        
  (Robert Kreitner,1999:474). الرضى والمكافاة للعاملين 

  رة في ادارة الفرق القضايا المعاص -ح 
 ادارة الجـودة    تتمثل بكيفية تسهيل تبنـي    .  ثلاث قضايا متعلقة بادارة الفرق       هناك           

عمل الادارة علـى اعـادة      ية  كيفو ،تطبيقات تنوع قوة العمل في اداء الفريق        و ،الشاملة  
   :وسيتم ايضاحها على النحو الاتي. تفعيل الفرق الخامدة 

من بين الخصائص الاساسية في ادارة الجودة الشاملة        : رة الجودة الشاملة    الفرق وادا -1     
 جـزءا اساسـيا فـي ادارة        ذا يعتبر العمل الجماعي   ، هي استخدام الفرق ، ولكن لما      

الجودة الشاملة ؟  ان جوهر الجودة الشاملة ، هو عملية التحسين ، ويعتبر انغمـاس                
 ، وبمعنى اخر فان ادارة الجودة الشاملة        العاملين الجزء المحوري في عملية التحسين     

تتطلب من الادارة تشجيع العاملين على المشاركة ، والعمل بموجب مقترحاتهم ، حيث             
ان جميع التقنيات والعمليات تتطلب مـستويات عاليـة مـن الاتـصال والعلاقـات ،                

 البيئـة   وبذلك فانها تتطلب  . والاستجابة ، والتكيف ، والتنسيق ، والترابط المتسلسل         
لايمكـن تطبيـق أي مـن       " .التي يمكن ان تتوفر فقط من خلال فرق العمل المتفوقة           

      " العمليات المختلفة في ادارة الجودة الشاملة وتقنياتها الا مـن خـلال فـرق العمـل          
   )  135 : 2001ارمسترونغ، ( 
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وع ن ان الت  اذتوازنة  ان ادارة التنوع في الفرق هي عملية م       : الفرق وتنوع قوة العمل     -2     
 يجعل مـن الـصعب توحيـد         نفسه الوقتنظورات جديدة للقضايا ، ولكنه في       يوفر م 

وتبين نتائج الدراسات ، ان اعـضاء        .الفريق والوصول للاتفاق بين اعضاء الفريق       
تنخفض الغيابات ، ويقل احتمال الانـسحاب       والفرق المتماسكة يزداد الرضى بينهم ،       

التماسك يكون اقل في الفرق المتنوعة ، وبذلك تظهـر سـلبيات            ولكن  . من الجماعة   
ومع ذلك فاننا نعلم ان العلاقة بين التماسك وانتاجية الجماعة يتم تعديلها عن            . التنوع  

طريق معايير الاداء ، وبذلك فاننا نفترض انه اذا ماكانت معايير الفريق تدعم التنوع ،         
ادة القصوى من التنوع ، كما انه يؤدي فـي          فان ذلك يؤدي لتمكين الفريق من الاستف      

نفس الوقت لتحقيق فوائد التماسك العالي ، وهذا مما يجعل من الـضروري لاعـضاء       
   )   77 : 2004سهيلة ،  ( .الفريق المشاركة في تدريب التنوع 

ان تحقيق الاداء الجيد من قبل الفريق في مرحلة معينة          : اعادة تنشيط الفرق الناضجة     -3     
ن الفريق سوف يستمر بـنفس الاداء ، اذ يمكـن ان يخمـد        لا ضمانا   دمن الزمن لايع  

 به الفريق قد يتحول الى الـسلبية بمـرور          أالفريق بمرور الزمن ، والحماس الذي بد      
يجابية المتحققة نتيجة للتوجهات المتنوعة بزيادة التماسك       الاالزمن ، وتتناقص القيمة     

      )9 :1994صراف،ال( ) 149 : 2003العطية، ( . 
 واعداد الفريق للتعامل مع مشاكل النـضج   بيمكن اعادة تنشيط الفريق الناضج                      

على كل الفرق الناجحة مواجهة عوامـل       وتذكير اعضاء الفريق بانهم ليسوا متميزين       
النضج ، ويجب ان لايشعروا انهم خذلوا ، او فقدوا ثقتهم في مفهوم الفريـق حينمـا               

 حينما تصبح الفرق خامـدة ، قـد يكـون            .ب النشوة الاولية وتظهر الصراعات      تذه
توفير التدريب التنشيطي من العوامل المساعدة ، وذلك لزيادة مهارات الاعضاء فـي             

د يـؤدي ذلـك     الاتصال ، حل المشاكل ، عمليات الفريق ، ومهارات اخرى مماثلة وق           
ي كانت مناسبة للتعامـل مـع المـشاكل         المهارات الت . الثقة ببعضهم بعضا    لاستعادة  

البسيطة قد تصبح غير مناسبة للتعامل مع المشاكل الاكثر تعقيدا ، وبذلك فقد تـستفيد         
. الفرق الناضجة من مهارات حل المشاكل ، العلاقات بين الافراد والمهـارات الفنيـة      

هو الحـال  تشجيع الفريق على التعامل مع عملية تطوره على انها خبرة تعليمية وكما  و
على الفريق ان يتعامل مع عملية تطوره على انها جـزء        وفي ادارة الجودة الشاملة ،      

من عملية البحث عن تطور مستمر ، ويجب على الفريق ان يبحث عن طرق للتطور،               
. ومواجهة مخاوف الاعضاء واحباطاتهم ، واستخدام الصراع على انه فرصة للـتعلم             

يض الصلاحيات كما سيتم ذكره من مقومـات ادارة  تفووصف ومن هذا المنطلق يمكن  
    .فريق العمل

  )السلطة(تفويض الصلاحيات : ثانيا         
عـات  ا ، وكافـة القط    نظمـات  الم وان التطور والتوسع الذي اخذ مكانه في المجتمعات                
وكبر حجـم   العلمية ت ، والاكتشافات والاختراعا   ي والخاصة بالإضافة للتطور التكنولوج    العامة

. الحكومية نظماتالتنظيمات وما ترتب عليه من كبر قطاع العمال في المصانع والشركات والم           
(Charles,2001:14)             هذه الزيادات أدت بشكل تدريجي إلى زيادة ضغط العمـل والـذي أدى

بالمدراء والقادة ورجال الأعمال إلى ان يفوضوا بعضا من صـلاحياتهم الـى مـساعديهم او                
) فوض الامر اليه جعل له التصرف فيه ،الفوضى قوم فوضى ليس لديهم رئيس              (.مرؤوسيهم  

) Authorized لـه    اً مرخـص  اًمفـوض ،مـزود بالـسلطة،مجاز      ) (706 :2007مصطفى،(
 هو الحق القانوني الذي يـضفيه القـانون او          Authorityالسلطة   ( )75 :2006البعلبكي،(

وامر للاخرين وواجبهم في اطاعة وتنفيذ هـذه  المركز الوظيفي على شاغل الوظيفة باصدار الا  
 هـي انحـصار كافـة الـصلاحيات         Centrismالمركزية   ( )180 :2006عبودي،) (الاوامر
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والمهام المتعلقة بشؤون الافراد في هيئة مركزية واحدة تقع في اعلى السلم الهرمي وتـرتبط               
   )247 :2006عبودي،) (بادارة المنظمة العليا

   Dimensions of delegation processلتفويض  أبعاد عملية ا -أ
 تختلف الأنماط التي تتم فيها عملية التفويض للسلطة ، هناك بعض مـن القـادة او                          

هنـاك مـن يقـوم      و الممنوحة له ويرفض مبدأ التفويض    المدراء من يتمسك بكل السلطات      
 تجبرهم على ذلـك ،      بالتفويض تحت ظروف معينة مثل ضغوطات العمل وكبر حجمه لدرجة         

والبعض الآخر يفوض السلطة ويفشل في تحديد نوع السلطة المفوضة ، والنـوع الأخيـر               
هما ، أي عدم    بيعطي تفويض كامل للسلطة ، والواقع أن النوع الأول والأخير غير مرغوب             

 ـاًتفويض السلطة أطلاقا نظرا للمخاطر التي تنجم عنها بالإضافة لكونها نوع         ن المغـامرة   م
همين همـا   مي لا يسهل السيطرة عليه وتفويض السلطة يأخذ بعدين          المجازفة إلى الحد الذ   و
. )عدد الوظائف أو النشاطات المفوضةوالمدى الذي يتم فيه التفويض لكل وظيفة او نشاط              (

( jim Hesketl , 2007 :8 )  
فيهـا أمـا     أمور يمكن تفويض السلطة فيها وأخرى لا ينبغي تفويض الـسلطة             هناك         

 استخدام الأجهزة والمعدات   واحتياطات الأمن والنظام    (الأمور التي يجوز التفويض فيها فهي       
تـسيير  وعمل السجلات والملفات والاحتفـاظ بهـا        والصرف من بنود الميزانية المعتمدة      و

 مراقبـة المـستوى     و تدريب الموظفين الجدد على العمـل        و النشاط الاجتماعي والترفيهي  
 مـنح الإجـازات   والإشراف على حضور وانصراف العـاملين  ولنظافة والتغذية     الصحي وا 

أما الأمور التي لا ينبغي تفويض السلطة        ) 82 : 1999الرفاعي،  ( ) . الاعتيادية والمرضية 
 المسؤولية النهائية لجـودة العمـل كمـا وكيفـا            وحق تفويض السلطة نفسه     ( فيها فهي   

 إثنـاء الخدمـة      فـي   تخطيط برامج التـدريب    وت الأخرى   العلاقات الخارجية مع المنظما   و
الفصل في الخلافـات الداخليـة بـين        ورفع التقاريرعن سير العمل إلى الرؤساء       وللعاملين  

البت النهائي في حـالات     والبت النهائي في الترقيات والجزاءات وإنهاء الخدمة        والموظفين  
 النهائية في الاحتفاظ بمستوى صـحي       المسؤوليةوالغياب الطويل والتأخير ومشكلات النظام      

  ( Martha lagace , 2007 :11 ).)منتج للمنظمة
يركز الفكر الإداري الحديث على ضرورة تعزيز الـسلطة الرسـمية بالـسلطة غيـر                        

 مؤشرا على تمتـع     عدهان قبول المرؤوس لأوامر رئيسه من قناعة ورضا يمكن          .الرسمية  
 ) chester barnard(وقد ذهب خبير الإدارة. ير الرسمية الرئيس بالسلطتين الرسمية وغ

 ـ          اذ  الى ابعد من ذلك       ولـيس   راعتبر ان فعالية السلطة تعود الى قبول المرؤوس لـلاوا م
 التي يمكن للشخص أن يتقبل فيها سـلطة رئيـسة           فروظ  ال  Barnardكما حدد   . للرئيس
أن يكـون   و.صدر إليه من رئيسه     أن يكون قادرا على فهم الأوامر والتعليمات التي ت        : وهي  

أن يشعر بان الأوامـر والتعليمـات تـصب فـي     و.قادرا على تنفيذ تلك الأوامر والتعليمات     
الا و.أن تخدم تلك الأوامر والتعليمات المصالح الذاتية لـه ولمجموعتـه   و.مصلحة المنظمة   

             .عليمـات  ان يقتنـع بـالأوامر والت  و .تتعارض الأوامر والتعليمـات مـع قيمـه الذاتيـة          
  )91 :2001ارمسترونغ،( 
    المسؤوليةالسلطة و -ب

 اجل ان يقوم    نان السلطة والمسؤولية تمثلان وجهان لعملة واحدة فالسلطة تفوض م                  
فمـا هـي إذن   . ول عن تحقيق ذلك النـشاط  ؤمن تفوض له السلطة بنشاط محدد يكون مس 

لشخص مقابـل حـصوله     ي يترتب على ا   ذ الالتزام ال   ؟ المسؤولية هي العبء او     ةالمسؤولي
ان الموازنة بين السلطة والمسؤولية هي احـد أهـم   ) Basu (24: 1998 .على سلطة ما 

مبادئ التنظيم الجيد التي تمكن من تفويض إليه السلطة القيام بالواجبات المترتبة على هـذا     
 تفوض من قبل الرئيس إلى       ان السلطة  .ان السلطة تفوض والمسؤولية لا تفوض       .التفويض

المرؤوس بقدر ما يتوقع الرئيس من المرؤوس من أعمال وذلك لتمكـين المـرؤوس مـن                
القيام بتك الأعمال ، غير ان السلطة في الأصل ممنوحة للرئيس من قبل من اختاروه رئيسا                
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مـات  فهو يبقى إذن مسئولا عن كامل الأعبـاء والالتزا        . للمنظمة لإدارتها وتحقيق أهدافها     
 أمـام مـن اختـار الـرئيس         الوأفالمرؤوسون لن يس  . التي تفرضها السلطة الممنوحة له      

 .فالرئيس وحده يبقـى مـسئولا عـن كافـة تـصرفاته فـي المنظمـة التـي يرأسـها          
Encouraging,Garry,2007:34) (  

 اما قولنا بان الرئيس عندما يفوض السلطة يحمل المرؤوس معهـا مـسؤولية هـذه                   
طة التي منحه إياها فهذا أمر بين الرئيس والمرؤوس يندرج تحت ما نـسميه الرقابـة                السل

على حسن استخدام السلطة لكنه لا يعفي الرئيس من المسؤولية الكاملة عن الـسلطة التـي    
اما مسؤولية المرؤوسـين    . فوضها الى مرؤوسيه إذ إنها مسؤوليته وحده ويحاسب عليها          

حصورة بينهم وبين رئيسهم ولا علاقة لمـسؤولية الـرئيس          تجاه رئيسهم فهي مسؤولية م    
لذلك يحق تفويض السلطة للقيام بالعمل ولكن        .تجاه من اختاروه بهذه المسؤوليات الفرعية       

تبقى المسؤولية من واجب من لديه السلطة أصلا فلا يعفى الرئيس من مسؤولية مرؤوسـه               
             التهـرب مـن مـسؤوليته     اذ من حق الرئيس ان يفوض سلطته ولكن لـيس مـن حقـه               

. ( sean silner , 2007 :22 )   وعموما لايمكن استبعاد علاقة التخويل بتـوازن الـسلطة 
والمسؤولية على انها جميعا علاقة تشكل حلقة دائرية يقود احدها الاخر وكما فـي الـشكل                

  :التالي ) 2-1(
  وليةحلقة المساءلة وعلاقتها بالصلاحية والمسؤ )1-2(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
Basu,C.R."Business Organization and Management" Total McGraw-

Hill, New Delhi,1998.p24 
    decentralization& centralization لا مركزية  لالمركزية وأ -ت

ان مفهوم المركزية مفهوم منبثق عن عملية تفـويض   : centralizationالمركزية        -1
السلطة سواء ابتدأ هذا التفويض من قمة الهرم الإداري وانحـدر الـى القاعـدة عبـر            
المستويات الإدارية المختلفة او كان داخل الوحدة التنظيمية نفسها او المستوى الإداري            

 على المنظمة التـي يكـون       ةويطلق هذا المفهوم عاد   .نفسه بين الرؤساء والمرؤوسين     
 لا يوجد مركزية مطلقة في أي منظمة فاعلة         اذمستوياته  فيها تفويض السلطة في ادنى      

اذ لا بد للرئيس كما رأينا سابقا ان يفوض جزءا من سلطته كي يتمكن مرؤوسوه من                . 
وعملية تفويض الـسلطة    .تحقيق الأنشطة التي كلف الرئيس بموجب سلطاته بتحقيقها         

ظيمي الذي يقود المنظمة إلى    هي أهم مبادئ التنظيم الجيد والتي يتركز عليها الهيكل التن         
فالمركزية تعنـي ان    .تحقيق أهدافها والتعامل مع عناصر المنظمة والبيئة بكفاءة عالية        

تركيز القرارات في يد صاحب السلطة سواء أكان في قمة الهرم الإداري او فـي قمـة                 

 المدیر یخول المرؤوسین

  المسائلة 
على التصرفات 

والمسؤولیات والممارسات 
القائمة على حق استخدام 

 السلطة

  الصلاحیة
بممارسة الرقابة 

الضروریة على اعداد 
المالیة والموارد 

  المسئولیة
عن الاداء المادي 

والعقلي والواجبات 
 الاجتماعیة
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ي عتبـار ان الهـرم الإدار     المستوى الإداري التنفيذي او المستوى الإداري الإشرافي با       
 مستويات هي مستوى الإدارة العليـا ومـستوى الإدارة الوسـطى او             ة ثلاث ينقسم على 

   )   213 : 1997كلالة،(.    توى الإدارة الدنيا او الإشرافيةالتنفيذية ومس
ان مفهوم اللامركزية هـو المفهـوم المنـاقض     : decentralization   ةاللامركزي -2

 يشير إلى اتساع نطاق عمليـة تفـويض         اذطة  لمفهوم المركزية بالنسبة لتفويض السل    
لامركزية مفهـوم   لان مفهوم أ  . السلطة وتعدد وتنوع مواقع ومستويات اتخاذ القرارات        

لا توجد لا مركزية مطلقة في أية منظمة فاعلة اذ يعني ذلك ، ان وجد، تفكـك                 اذ  نسبي  
ن فـي تفـويض      يدور حول هذين المفهومي    يورغم الجدل الذ   .المنظمة وانعدام القيادة  

بهـذه    السلطة وتفضيل البعض للمركزية والبعض الآخر للامركزية فان الأمـر لـيس             
تحديـد عمليـة التفـضيل أهمهـا         دورا بـارزا ل    ان هناك عوامل تـؤدي      اذ .السهولة

  ( jim Hesketl , 2007 :12 ) ) 126 :2002العتيبي، (  (Charles,2001:15:الاتي
  فـي في المنظمة كقيادة لها تؤدي دورا مهماًان طبيعة الإدارة العليا   - الإدارة العليا    )اولا(      

عملية تفويض السلطة فكفاءة هذه الإدارة وعقائـديتها وفلـسفتها لتلـك العقائديـة              
بالإضافة الى نمطها القيادي يحدد بلا شك تفويض السلطة ومـدى تطبيـق              ولخبراتها

ة العليا ذات كفـاءة متميـزة ونظـرة         فان كانت الإدار  .  فيها   ةالمركزية او اللامركزي  
للامركزية دور بـارز فـي      لمتطورة ونمط ديمقراطي في القيادة يؤمن بالمشاركة كان         

عملية تفويض السلطة والعكس صحيح خاصة فـي أنمـاط القيـادة الدكتاتوريـة او               
  .الأوتوقراطية

م المركزية في اتخـاذ بعـض   ان من أهم العوامل التي تعزز مفهو    - خطورة القرار    )ثانيا(            
القرارات هي خطورة مثل هذه القرارات وتعريض سلطة الإدارة العليا للخطـر وهـذا              

رة سواء في مجـال إدارة  والأمثلة كثي.العامل يفسر أيضا عدم وجود لا مركزية مطلقة  
 ـ       .  الإدارة العامة    الأعمال ام   ةفدائرة المبيعات في منظمة الأعمال قد تتمتع باللامركزي

وكـذلك  .  عملية بيع منتجات المنظمة ولكن ليس بعملية بيع بعض أصول المنظمة       في  
في الدولة فبالرغم من وجود رئيس حكومة وقائد جيش فان قرارات الـسلم والحـرب     
مثلا ليست لا مركزية بل من سلطات رئيس الدولة او أجهزة الدولة المختصة الأخرى              

 تكلفـة القـرار   وقـد تـؤدي  . ت أحيانـا  ل هذه القرارا التي يجب ان تصادق على مث     
زيادة والحساسية التي قد يثيرها في حالة اتخاذ قرار خاطئ نتيجة للامركزية دورا في              

   . خطورة القرار وضرورة ملحة او مركزة
ا فـي عمليـة تفـويض       مهمإن لطبيعة نشاط المنظمة دورا       - طبيعة نشاط المنظمة     )ثالثا(        

فلـو نـضرنا إلـى    .  في هذا التفويض ةركزية او اللامركزي  السلطة وتبني سياسة الم   
 ـ     ىمنظمة ذات نشاط خاص كالمستشف      تطبـق فـي مجـال       ة مثلا نجـد ان اللامركزي

ان القرار يترك للدائرة الطبية المختصة فـي كيفيـة وطبيعـة            اذ  التخصصات الطبية   
   . الخ..ة المعالجة في حين تطبق المركزية في الأمور المالية والإدارية والإعلامي

ان كبر حجم المنظمة يشجع أحيانا وخاصـة عنـد زيـادة تـشتت               -حجم المنظمة   ) رابعا(  
فروعها جغرافيا الى تطبيق نوع من اللامركزية في حين يحتم صغر حجـم المنظمـة               

  .ضرورة تطبيق المركزية فيها 
تي قد تمـر     الخاصة ال  فروظان ال  - العامة والخاصة التي تحيط بالمنظمة       فروظ ال )خامسا(

 العامة التي تحيط بها قد تفرض على المنظمة إعـادة النظـر   فروظبها المنظمة او ال  
في تصميم الهيكل التنظيمي وبالتالي تعديل عملية تفويض السلطة لكي تتغلـب علـى              

 القاهرة أما بتوسيع نطاق تفويض السلطة او تضييقه حـسب طبيعـة تلـك               فروظال
   ).مركزية و بيئة مستقرة ثابتة مركزيةبيئة معقدة مظطربة لا(اي .فروظال
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  :  لتطبيق المركزية واللامركزية همانهناك مجالا:واللامركزية تطبيق المركزية  مجالات-ث

ــاعي، (       ــدي،( )83 : 1999الرفــ ــاد، )(10 :1990الغمــ                      )41 :2006عمــ
                )3 :2002الساعدي، )(124 :2005روبرت، (

فـي  و.في المنظمات الصغيرة والنشاط الموحد غير المتنوع      :السلطة الميل نحو مركزية  -1
في المنظمات ذات القيادات و.الدول النامية التي لا تتبنى المؤسسية العلمية في الإدارة        

في المنظمات التي لا تتمتع بكفاءات عالية قـادرة علـى   و.الدكتاتورية والأوتوقراطية   
لمنظمات التي لا تتمتع بتجانس بين موظفيها والعاملين فيهـا          في ا و.تحمل المسؤولية 

 .وانعدام الثقة بين الإدارة والقوى البشرية العاملة في تلك المنظمات 
في الدولة  و.في المنظمات الكبيرة ذات الأنشطة المتنوعة     : السلطة   الميل نحو لا مركزية   -2

 وتتبنى النهج الديمقراطي    الصناعية التي تعتمد المؤسسية في مختلف منظمات الدولة       
في المنظمات التي   و.في الحكم وتؤمن بالمشاركة في اتخاذ القرار وبمبدأـ التخصص          

تتمتع بكفاءة عالية في قواها البشرية وتعاون وثقة متبادلة بين الادارة والعاملين في              
في المنظمات التي تتمتع بتجانس بين موظفيها والعاملين فيهـا ووجـود            و.المنظمة  

في و .ابات مهنية متطورة تفرض المشاركة في اتخاذ القرار في ما يختص بالعاملين           نق
 اتخاذ القرار خاصة في المنظمات الكبـرى   في الاستثنائية التي تفرض سرعة   فروظال

 . او ذات الإجراءات الروتينية الطويلة
   المجالس واللجان -ج 

بالمجالس واللجان لتتولى مهمة تنظيم     من الأمور الشائعة في التنظيم الاستعانة                  
وقد تأخذ المجـالس مكانـة      . بعض الأنشطة ومتابعتها كي تحقق تلك الأنشطة أهدافها         

 وتخضع لإجراءات قانونية في تشكيلها      ه بالمنظمة في بعض الأنشطة المهمة     رسمية أشب 
 الإدارة  وتعيين أعضائها والقائمين على إدارتها فهناك مثلا مجلس التعليم العـالي فـي            

العامة الحكومية ومجالس الإدارة في المنظمات المساهمة وهي هيئات اعتبارية تـدخل            
 فـي الإدارة   متعـددة لجـان    وهناك   .في صميم الهيكل التنظيمي للنشاط المعني بالتنظيم      

ويمكن .  القطاع الحكومي    سواء أكان ذلك في مجال الإعمال ام في مجال القطاع العام ام           
أنها هيئة اعتبارية تتألف من أعضاء منتخبين او معنيـين بالأصـالة او           تعريف اللجنة ب  

الانتداب للقيام بمهمة محددة ضمن صلاحيات واضحة ومسؤولية موازيـة للـصلاحيات            
  ( Martha lagace , 2007 :15 ) .الممنوحة لها

   مزايا التفويض -ح
 قيـام لل.  الأعمال ألانتقاديه  ويخففيقلص الروتين   فهو  هناك مزايا متعددة للتفويض                

لعمليـة  ة طاقاليوفر  الذي. التحفيز، والتوجيه  و التنظيم   و التخطيط   –بإعمال أكثر أهمية    
يقلص فترة التأخير في صناعة القرار طالما ان السلطة مفوضة كي يتحقـق              مماالإدارة  

لومـات   يسمح باتخاذ قرار من قبل المستوى الذي تكون فيـه المع        و. الهدف من العمل    
انه يطور قدرة الموظفين لاتخاذ قرارات ، وتنفيـذ الأعمـال           كما و . التفصيلية معروفة   
 ى المدراء علض ؟ يتفويتم الوالسؤال هو متى (Fred H,2002:1). وتحمل المسؤولية

لا و.هم تحقيقه بكفاءة لوحـد    واستطيعي عمل او أكثر مما      هميكون لدي  عندما   وافوضيان  
يمكـن  و. هم مرؤوسـي  واطـور وي.  الأهـم    همكافي لواجبـات   تخصيص الوقت ال   هميمكن

 ـيما عنـد فانه المدراء فوض ياما كيف .  القيام بالعمل بشكل مناسب     نلمرؤوسيل  واقوم
اختيار مـن يقـوم     و بالتفويض     اموالمن ق .  وافوضيماذا   واقرري ان   همبالتفويض فعلي 

 ـ  هم مرؤوسي واطوري و واقوديكيف س . بالعمل    ـ تنف واراقبيكيف س ومـاذا  . لاوامـر أ ذي
في  . همنفسأ للقيام بها ب   ين مضطر واسي الأعمال والواجبات التي ل    وافوضيس  ، وافوضي

 ـي سهـم ولكنه أكثـر إفـادة ف  .  أصعب ة المدراءن التفويض يجعل حيااالواقع    ونفوض
  (Charles,2001:16). الروتين والأعمال التكرارية 
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  مراحل تفويض السلطة  -خ    

يض ونوعـه ومـداه     متدرجة حسب حجم التفو   اربع  ض السلطة ضمن مراحل     يتم تفوي         
   :وعلى النحو الاتي

 القرارات ، هذه المرحلـة      ذتفوض الواجبات بدون إعطاء حق اتخا      _المرحلة الأولى -1
 سهلة للمرؤوسين مـن الناحيـة النفـسية لان      د أدنى درجة في التفويض ، وتع      دتع

يس العمل او القائد ، وهذه المرحلة لا تقـيس        الحلول والقرارات تبقى على عاتق رئ     
قدرة المرؤوسين على حل المشاكل في مناطق التفـويض ، لأنهـا لا تختبـر هـذه          

 ذا القرار حيث ان المفوض إليهم لا يملكون ه        ذالقدرات في الوصول إلى مرحلة اتخا     
   )    92 :2001ارمسترونغ، ( .الحق 

 القـرارات المـشروطة بموافقـة       ذق اتخـا  تفويض للواجبات وح   - المرحلة الثانية -2
فمثلا يسمح للمفوض إليه بان يكون له صوت مسموع إلى حد مـا فـي               . المفوض  

ويسمح له بان يوصي التغيرات المرغوب إحداثها ، إلا انـه           . الإنتاج والدخل العام    
يجب الحصول على موافقة المفوض قبل الشروع في التنفيذ وهذه المرحلة تختبـر             

وض إليهم في ممارسة الأعمال والواجبات وقدراتهم على إقناع المفـوض           قدرة المف 
  ( sean silner , 2007 :24 ) .وكسب ثقته 

في هذه المرحلة فان رئيس العمل والمرؤوسين يحلوا المشاكل مع           - المرحلة الثالثة -3
بعضهم البعض ، ويفضل في هذه المرحلة ان يعمل جميع المرؤوسين كفريق واحد ،             

يس او القائد هو الذي يدير النقاش ، ان التفويض هنـا بالإضـافة للواجبـات        والرئ
ت الملائمـة مـن خـلال النقاشـات         رارا المساواة في اتخاذ الق    رة على قد  المشارك

 والحلـول او     )   214 : 1997كلالـة، (المشتركة ووضع وجهات النظر المختلفة ،     
 الآخرين المعنيـين بـالأمر ،       القرارات تعتبر نافذة ومحمية لأنها أخذت من تجارب       

 ونضجهم لتحمل   م اختبار للمرؤوسين من حيث جاهزيته     دوالواقع ان هذه المرحلة تع    
  (Fred H,2002:7) . هذه المرحلة مقدمة للمرحلة الرابعةد تعاذالمسؤولية كاملة 

وهي مرحلة التفويض الكاملة للسلطة من حيث تفويض الواجبات          - المرحلة الرابعة -4
 ـا و ه وتنفيذ ت الكامل في اتخاذ القرارا    قائف بالإضافة إلى الح   أو الوظ  ي مرحلـة   ه

 أن المفوض يجب أن يكون مستعد لسحب        اذ ) 127 :2002العتيبي،. (ليست سهلة   
تفويضه فيما لو أساء المفوض إليهم استخدام السلطة بطريقة تتعارض مع الأهداف            

   )12 ،1997الدوري، (.المراد تحقيقها 
  

ظاهرة صحية اذا كانت بـسبب ضـغوطات العمـل ، ليتفـرغ            تفويض السلطة    ان   تبين       
 الأول لمهام التخطيط الشامل ووضع السياسات العامة وهو قد يكون تفويض مطلـق              سؤولالم

او جزئي ، بالإضافة إلى التفويض يجب ان تحدد فيه النشاطات من حيث عددها والمدى الـذي       
ض لا يعفي المفوض من المسؤولية وعليه سحب تفويضه         يتم فيه التفويض لكل نشاط والتفوي     

ليهم وان عدم تفويض السلطة أمر غير مرغوب        اإذا أسيء استخدام السلطة  من قبل المفوض         
فيه لأنه لا يسمح للمرؤوسين باختبار مهاراتهم في العمل لـذلك يجـب ان يكـون التفـويض              

خلق حافزيه للعاملين بان يـشاركوا      بالدرجة التي تساعد على تحقيق الأهداف العامة وبشكل ي        
ن التفويض عملية نسبية تختلـف مـن وقـت    افي تطوير الأداء والانجاز كما وكيفا ، والواقع  

لآخر وبدرجات متفاوتة لكل وظيفة او نشاط بالإضافة لطبيعة او قناعة المفوض نفسه ، والثقة            
  .هي الأساس في عملية التفويض أما شفهيا أو خطيا 

 ـي إن هملذا علـي من قبل المدراء بانفسهم      لا يمكن القيام بكل شيء                   ، فـي  وافوض
دعه يريده أن يفعله ، ثم     يطلب فقط من الشخص ان يقوم بما        ي أمر سهلا    ضالبداية يبدو التفوي  
فوض كل الأعمـال    يان  المديرتمنى   ي من الممكن ان  ،  مر يتطلب أكثر من ذلك      يقوم به ولكن الا   
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 ـ   . منها الانسحاب   هولكن لا يمكن  .  القيام بها    نمرؤوسال يستطيع   ماعدا تلك التي لا     امفقـد ق
 فالمـدير  . منهـا  هتخلى عـن مـسؤوليت  ي لن هترتيبات لكي يؤدي الوظيفة شخص اخر لكن    الب

ان التفويض أمر صعب ولربما هـو مـن أصـعب           .مرؤوس  ال عما يفعله    هول امام رئيس  ؤمس
تكمن المشكلة في جعل الميزان صحيحا مـا بـين   و، ا   به االمهام التي يمكن للمدراء ان يقومو     

الإفراط في التفويض او التقليل منه من جهة وما بين الإفراط او التقليل من الإشراف من جهة                 
عندما تعطي شخصا ما عملا ما كي ينجزه يجب أن يكون واثقا من انه أنجزه يجـب ان                  .أخرى

ك ، يجب أن تتولد الثقة كما القيـادة      مرؤوسك او تضيع وقته ووقت     حسستعرف ذلك دون ان ت    
  .والإشراف تماما 

القدرة على مواجهة مشاكل الدولة المتعددة والمنتـشرة فـي          مثل  مزايا  مركزية   للا          
أرجاء البلاد فالوزير او الشخص المسئول لا يمكن ان يكون متواجدا في كل مكان فـي وقـت                  

تتيح للمسئول متسعا    و   .رك لهم بعض اختصاصاته   واحد ، لذا لا مفر من ان يستعين بغيره ليت         
همة دراسة جدية متأنية لا استعجال فيها او قـصور فـي            ممن الوقت لدراسة الموضوعات ال    

انتشار الموظفين في عدة أماكن وتواجدهم في عـدة مقـار            و   .البحث وإعطاء الرأي النهائي     
ى المـشاكل والمعوقـات وسـبل       عمل يجعلهم الأقدر على تقرير احتياجات العمل والاطلاع عل        

عـداد  االـسماح ب و . جهتها وذلك بحكم اتصالهم المباشر مع جمهور المتعـاملين   اعلاجها ومو 
صف من الموظفين القياديين ليتحملوا أعباء المسئولية وتأهيلهم مـستقبلا لـشغل الوظـائف              

صب الذي  القيادية ، فاللامركزية تتيح فرص تدريب كل مرؤوس على مباشرة اختصاصات المن           
إعفاء الأجهزة الحكومية من الضغط الزائد عليها والمتمثل في طلبات جمهور           و  . يعلوه مباشرة 

الـسرعة  و  . متعاملين ورغباتهم وذلك بإحالتها الى أماكن او مناطق يقـل فيهـا الـضغط               ال
تـسهيل  و  . والمرونة في انجاز الأعمال وحل المشكلات وتلافي الأخطاء وتداركها قبل وقوعها          

 .ملية الاتصالات وفعالياتها بحيث تتم بشكل مباشر مرن وفعال دون تعقيدات روتينية ع
 ان اللامركزية ليس لها أي ضرر بالنسبة لوحدة الجهاز الإداري فهي لا تؤثر في أداء                      

ول يحتفظ باتجاه مرؤوسيه بسلطته الرئاسـية  ؤالجهاز فكرا او أسلوبا ذلك لان الوزير او المس 
تطيع في حال تفويض اختصاص ان يعدل عنه في أي وقت يشاء دون قيود أو شروط                وانه يس 

ظهـور  يسين لا بد من توفرهما معا وهمـا         ن الإدارة اللامركزية تفترض وجود ركنيين رئ      ا. 
ات وأجهزة عامة لها من الشخصية الاعتبارية او المعنوية مما يدعم ويعزز من وجودها              نظمم

أي عن الوزارة بحيث    ) الإدارة المركزية   ( ات والأجهزة عن    نظم الم استقلالية تلك و. القانوني  
يكون لها جهازها الإداري المستقل ويعتبر العاملون فيها مستقلين عن العـاملين لـدى الإدارة     

 بالباحـث معرفـة     ية كان حر  م ومن خلال معرفتنا بالمتغيرات الخاصة بعمل المنظ       .المركزية
 .)المتغيرات الخاصة بتطوير المنظمة(ده في المبحث التالي ير المنظمة وهذا ما سنجوسبل تط
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  لمتغيرات الخاصة بتطوير المنظمة ا

  
المتغيـرات الخاصـة بتطـوير      من ضمن    )متغيرين  ( تم تناول موضوعين رئيسيين              
انيـة   هما التحفيز  والابداع ، لما لهما من تاثير مباشر على حسن اداء المنظمة وامك               المنظمة

 .لهاالقائد الاداري من قيادة مرؤوسيه باستخدام هذه الادوات لنجاح وتحقيق الاهداف المحددة             
 وهذا مـاركز عليـه الـدين    -ان من كان يومه كامسه فهو خاسر –فمن البديهيات المسلم بها     

 سنة ، فالمنظمة بحاجة الى تطوير لتصبح في منافسة مع بقيـة             1400الاسلامي منذ اكثر من     
ظمات وعليه اختار الباحث متغيرين لهما الاثر الاكبر في تطوير المنظمة الا وهما التحفيـز          المن

فلابد للقائد الاداري الناجح من ان يستخدمها ليفجـر الطاقـات لـدى المرؤوسـين       . والابداع  
فالتحفيز والابداع بينهما علاقة جدلية طردية فالتحفيز من جانب القائد للمرؤوسين يولد الابداع             
لديهم سواءا على الجانب الميداني في المنظمة اوالنظري بما يقدموه من مقترحات ودراسـات              
تعمل على التطور، فبدون هذين المتغيرين يبقى القائد والمنظمة في مكانهما دون تطور وعليه              

 وعلـى  اجاء ذكرهما هنا من وجهة نظر الباحث اذا مااريد لهذه المنظمة من النجاح في اعماله 
  :لاتيوفق ا

  
   واثره في القيادةالتحفيز: أولا   

ان افضل المنظمات هي التي تستطيع شحذ طاقات العاملين بدرجات عالية وتوجيه                         
توجد في المؤسسات والبيئة المحيطة بها قوى فاعلـة          حيث انه   تلك الطاقات لتحقيق الاهداف     

 تعزيز التحفيز واستبعاده وفق ما تتبع من        وتقود الى تفعيله ، او الى     ، تؤثر في العمل ونتائجه     
يعد القيادي او المدير ناجحا عندما يسعى باستمرار الى تحفيـز العـاملين          فسلوكيات وقرارات   

معه من اجل تحقيق النتائج المستهدفة في وقتها المحدد،وتبعا للخطط الموضـوعة ، ويحكـم               
تـم  فضل النتائج واسـرعها اذا مـا   على نتائجه من خلال البشر لديه ، هؤلاء الذين يحققون ا      

ممارساته مهمـا   ووالمدير فهم اسرار التحفيز     /لذلك ،يجب على القيادي     . بشكل كاف    تحفيزهم
اما التحفيز في الاصطلاح .  ( jim Hesketi , 2007 :16 ) .كان اسلوب القيادة الذي يتبعه 

) حفزه الى الامر حثه عليـه  دفعه من خلفه بالسوق او غيره ويقال       زاَيحفتحفزه  (اللغوي يعني   
امـا الجـائزة التـشجيعية       . Motivitionيحث، يحرض، محرك     ) (184 :2007مصطفى،(

Incentive) (،594 :2006بعلبكي) (        تعتبر وظيفة التحفيز اساسـا مهمـا لـضمان تحقيـق
  ).164 :2006عبودي،)(الاهداف التي يسعى التنظيم الى تحقيقها

 مفهوم التحفيز  -أ
تحفيز ممارسة ادارية للمدير بهدف التاثير على العاملين من خـلال تحريـك الـدوافع            ال

والرغبات والحاجات لغرض اشباعها وجعلهم مستعدين لتقديم افضل ماعنـدهم مـن اداء             
 ممارسة ادارية للمدير للتاثير في العاملين من خلال تحريك          يفه. لتحقيق اهداف المنظمة    

 لغرض اشباعها وجعلهم اكثر استعدادا لتقديم افضل ماعندهم         الدوافع والرغبات والحاجات  
 )  231 :2002الهواري،(. بهدف تحقيق مستويات عالية من الاداء والانجاز في المنظمة          

واذا كان التحفيز هو مجموعة القوى التي تؤثر في سلوك الفرد بطرق معينة ، فان معرفة                
ان مايحدد اداء الفرد يمكن     . ي المنظمة   هذه القوى تصبح ضرورية لجعل التحفيز مثمرا ف       

التحفيز والرغبة في اداء العمل والقابلية على اداء العمـل          : ان يرتبط بثلاث عناصر هي      
مل ليس ا فاذا كان الع   (Charles,2001:17).واخيرا بيئة العمل والموارد المطلوبة لادائه       

. ذا العامل او احلال بديل عنـه        لديه قدرة او قابلية على الاداء فانه يتطلب الامر تدريب ه          
واذا كانت هناك مشكلة في الموارد يتوجب على المدير معالجتها ، لكن اذا كانت المـشكلة          

 عليهفي التحفيز فان المدير يواجه تحديا كبيرا خاصة وان سلوك الفرد هو ظاهرة معقدة و              
 Ricky) .وزهـا  فان الامر يقتضي ان يعرف المدير المشكلة ويوفر الحافز المناسب لتجا
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W,2002:484)              وهكذا فان التحفيز مهم جدا لان تاثيره يمكن ان يرتقي بالاداء من جانب 
ويمكن تصوير الاطـار  . ولعدم ملموسية خصائصه ومعرفة اسبابه بسهولة من جانب اخر     

 65 :2003اللـوزي،  )(32 :2006الطعامنة،( : الاتي ) 2-2( كما في الشكل  العام للتحفيز   
      )32 :2007رائد،(        )93 :2006عفيفي،)(

  
  الاطار العام للتحفيز) 2-2(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

     
  
   ) Motivation Foundations(اساسيات التحفيز  - ب

          ان افتراضات المدراء حول تحفيز العاملين واستخدام المكافات تعتمد على المنظـور            
وفي اطار المداخل الادارية القديمة منها والحديثـة        . ملية التحفيز   المستخدم في فهم وانجاز ع    

  :  وفق الاتي علىفان هذه الافتراضات قد تتباين وربما يكمل بعضها بعضا في احيان اخرى 
 ان خير من يمثل هـذه المـداخل   : )Traditional Approaches(المداخل التقليدية  -1

 الذي وضـع نظـام الاجـور        )Taylor (حاثالتقليدية ماعرضته الادارة العلمية في اب     
كما ان تحليل الوظيفة واعطاء المكافات المادية تساهم في الارتقاء بمستوى           . التفاضلية  

الذي يبحـث   " الرجل الاقتصادي "وفي اطار مفهوم     )   2 :2003مرعي،(. اداء العاملين   
لفرد يعمل بجـد    عن اعلى عوائد اقتصادية من خلال الانجاز فان هذه المداخل ترى ان ا            

لغرض الحصول على عائد عالي ، لذلك اهتمت هذه المداخل بوضع انظمة اجور مرتبطة              
  , sean silver )   (2007:12.باداء الفرد من ناحية النوعية والكمية 

 ان مفهـوم الرجـل   : )Human Relation Approach(مدخل العلاقات الانـسانية   -2
والـذي يـرى ان   " الرجل الاداري"او " الاجتماعيالرجل  "الاقتصادي تم استبداله بمفهوم     

اداء الفرد لايرتبط فقط بزيادة عوائده المادية بل بتحـسين شـروط العمـل والعلاقـات              
 والتي اوضـحت ان     Hawthornوقد بدات هذه الابحاث بدراسات هوثورن       . الانسانية  

لحاجات الاجتماعية  المكافات غير الاقتصادية مثل بناء فرق العمل والاهتمام بالعلاقات وا         
  (Fred H,2002:5).لاموال كمحفزات للسلوك في العملهي اكثر اهمية من ا

الحاجة او 
البحث عن  العوز

طریق لأشباع 
 الحاجة

تحدید الحاجات 
المستقبلیة 

 وطرق اشباعھا
اختیار سلوك 
معین لأشباع 

 الحاجة

تقییم مدى 
 اشباع الحاجة
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ھل ان 
كافئات مال

ة مناسب
ومؤثرة في 

سلوك 
الافراد وھل 
یمكن اعادة 

 استخدامھا

 )المسار(نظریات العملیة
السلوك ینتج عنھ افعال 

 لاشباع الحاجات

 نظریات التعزیز
  .المكافئات تشبع الحاجات 

  مكافئات داخلیة او خارجیة
 مادیة،معنویة

التغذیة 
  العكسیة

 

 في سياق هذا المدخل : ) Human Resources Approach( مدخل الموارد البشرية - 3
 اصبح هو السائد بدلا من مفهومي الرجـل  whole Personفان مفهوم الفرد المتكامل 
اعي حيث ينظر الى الفرد على انه نظام متكامـل معقـد وان      الاقتصادي او الرجل الاجتم   

عملية تحفيزه يجب ان تتم من خلال تعامل شمولي مع كافة اجزاء ومكونات هذا النظـام    
  . وان العوامل المؤثرة في تحفيزه هي كثيرة وليست اقتصادية او اجتماعية فقط 

الحديثـة لتحفيـز    ان المداخل : ) Contemporary Approach(المدخل المعاصر  -4
ت في اطار ثلاثة انواع من النظريات ، الاولى هي نظريـات المحتـوى              عالعاملين وض 

Content Theories) (    التي تركز على تحليل الحاجات الانـسانية للافـراد وكيفيـة
اشباعها في بيئة العمل مع مساعدة المدراء على فهم طبيعة هـذه الحاجـات وطـرق              

وهـي التـي   ) Process Theories ()العملية(ات المسار الثانية هي نظري. اشباعها 
تركز على الاسباب التي تؤدي على ان يختار الفرد سلوكا معينا بـدلا مـن مـسارات                 
سلوكية اخرى بديلة ويعتمد هذا الاختيار على تصور الفرد لدوره في المنظمـة وفهـم        

لثالثـة فهـي   امـا ا  ) sarah jane , 2007 :24 ( .طبيعة المسار الذي يحتاج لـه  
التي تركز على التعلم لدى العاملين ) Reinforcement Theories (نظريات التعزيز

. والاستفادة من نتائج سلوكهم السابق لوصف وتعزيز السلوكيات اللاحقة في العمـل             
 : هذه الانواع الثلاثة من النظريات  )3-2(ويعرض الشكل 

   محتوى نظريات التحفيز )3-2(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

                  
  
  زوممارسات التحفي) Hagher Staff(مستويات الاطر الادارية -ت
 ـعديدة في الم  ) هرمية(عند وجود مستويات ادارية رتبوية               ات ، يجـب اسـتخدام      نظم

عموما اعتادت الادارة العليا في المؤسسات على       .اساليب تحفيزية مختلفة تبعا لكل مستوى       

 نظریات المحتوى
الحاجة تخلق الرغبة باشباعھا 

  الغذاء،الصداقة،(
 )الاعتراف بالانجاز
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 القادة باعتبارهم محرك العمل والتطور ، لكن اتضح ان هذه الممارسـة لـم تحقـق                 تحفيز
ات الى توسيع ابعاد التحفيز لتـشمل كافـة المـستويات           نظمالمرجو منها ، لذلك اتجهت الم     

  (Fred H,2002:5) :الوظيفية كما يلي 
ة اكثر من المادية يتجه القادة عموما الى اشباع الحاجات المعنوي    : تحفيز القادة الاداريين     -1

،هم يبحثون عن الترقيات ،الشهرة،وتحقيق الذات والانجاز الشخصي قبل البحـث عـن             
يتم تحفيز القادة عبر مدحهم حين انجـاز        (Michael,2000:156). التعويضات المالية   

العمل ، وتزويدهم بالمعلومات المطلوبة ،وطلب الاستـشارة والتوجهـات ،ودعـم مـا              
هـؤلاء  .ات والاجتماعات ،واشـعارهم بـسيطرتهم علـى العمـل     يطرحونه في المناقش  

القادة،يجب ان يوظفوا كفاءاتهم وقدراتهم ومهاراتهم في تحفيز الاخرين ،وفـي خدمـة             
   )   271 :2005الشماع، (.وسين لديهم ؤالمر

يبحث المديرون عن اشـباع حاجـات تطـوير مهـاراتهم           ): المديرين(تحفيز الاطر العليا   -2
التقدم المهني والمعلومات الكافية اكثر مما      وفي اتخاذ القرارات وزمن الترقية      ،والمشاركة  

موجه نحـو الرؤسـاء    الاول: هؤلاء يجب ان يؤدوا دورين  .يبحثون عن المكافآت المادية   
 يجـب   عليهوالسعي الى تفهم ان توجيهاتهم ومطالبهم لاتتعارض مع اهدافهم الشخصية و          

لثاني موجه نحو المرءوسين عبر دفعهم باسـتمرار نحـو   وا .ان يسهموا في تحفيز القادة   
قق لهم تحفيزا اكبر ومردودا     حبذل المزيد من الجهود وتحسين الاداء والفاعلية لان ذلك ي         

   ) (james Aisner , 2007 :3 .اعظم وتقدما في المستوى الوظيفي
دية والنفـسية  يبحث كل شخص في موقعه الوظيفي عن اشباع حاجاته الما    : تحفيز الزملاء  -3

والاجتماعية لذلك يجب النظر الى الاخرين بالمنظار نفسه وتقديم المساعدة والـدعم لهـم             
للاسهام في تحقيق اهدافهم الشخصية في اشغال وظيفـة مناسـبة او اغنـاء الوظيفـة                
المشغولة او التدريب والتاهيل او العمل في جماعة وفريق او المـشاركة فـي القـرار او     

ان مساعدة الزملاء في تحقيق متطلباتهم       )   95 :2000التميمي،(  .لعمل  التناوب على ا  
تسهم في تحفيزهم وبالتالي ستقودهم الى فعل المقابل أي الرد بالدعم بما يسهم في تحفيز               

  .الاخرين 
 بالاتجاه الواحد ،أي ان يحفز الرؤسـاء      بالتحفيز محصوراً كان الاهتمام   :وسين  ؤتحفيز المر -4

يهم ويبحثوا عما يمكن ان يحفزهم ومساعدتهم على الوصول اليه وسيكون           وسين لد ؤالمر
هؤلاء المحفزون موارد فعالة وعناصر اساسية في المؤسسة ومـصدرا لـلاداء العـالي              

يبحث المرؤسـون عـن   حاليا (Charles,2001:18) . .والمبادرات والفاعلية والمردود
لتعويضات المختلفة ثم ترتقي مطـالبهم      اشباع حاجاتهم المادية اولا من خلال المكافآت وا       

 وغني والمشاركة في الادارة والقـرار  مهموتتوجه نحو اشغال وظيفة اعلى وذات محتوى    
 ترفع مستوى كفاءاتهم ومهاراتهم والعمـل فـي جماعـة     اذواتباع دورات تدريب مستمر 

حقق تلك  حتى تت  .منسجمة وكذلك تنفيذ المهام وفق توقيت مرن وتوفير فرص ترقية كافية          
وسين يجب عليهم ان يسهموا في تحفيز رؤساءهم ويـدركوا ان التحفيـز             ؤالرغبات للمر 

وسين وان الاسـتجابة لتطلعـات القـادة    ؤعملية متكاملة تشمل جميع القادة والاطر والمر    
       .والمديرين ومتطلبات العمل التي يعلنونها ستسهم بالتالي في شـمل الجميـع بـالتحفيز             

   )56 : 1990الهمداني، )(65 : 1996الخطيب، )(34: 2001رعد،( 
  

  على ممارسات التحفيز) environment(تاثير البيئة  -ث
 تؤثر البيئة في المؤسسة على مدى استخدام التحفيز فيها بفعل التاثيرات الداخلية مـن                     

  :ي أتكما ي) من خارجها(داخل المؤسسة او بفعل التاثيرات الخارجية
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تؤثر الاوضاع السائدة في المؤسـسة       :وامل الداخلية في المؤسسة على التحفيز        تاثير الع  -1
وفق محتوى الوظيفة او مركز العمل وطبيعته       على  على مدى تحفيز العاملين داخلها وذلك       

المسئوليات والادوار التـي     و .التعقيد والغنى والمتعة  والتنوع    ومن حيث درجة الوضوح     
التكنولوجيا المستخدمة في    و .جة اتساعها او محدوديتها     يؤديها الشخص في الوظيفة ودر    

البنـى الوظيفيـة     و .العمل من حيث تقدمها او قدمها وتعقيدها او سـهولة اسـتخدامها             
التغييـرات   و .والهياكل التنظيمية من حيث درجة تعقيدها وتعدد حلقاتهـا او انتـشارها             

يق العمل او الشخص ودرجـة      ة او القسم او فر    نظمالوظيفية التي تحصل على مستوى الم     
الفرص الوظيفية المتاحة للشخص للتقدم والترقية وانجاز التطلعات الشخـصية           و .تواترها

ة ومدى تلبيتها لسياسات التحفيز المتبعة من الادارة        نظمالموارد المالية المتوفرة في الم    و.

ام سلبية وتنافسية   العلاقات الوظيفية والاجتماعية السائدة سواء اكانت ايجابية         و اخيرا    .
   ) sarah jane , 2007 :26(  .ام تعاونية

تؤثر العوامل الخارجيـة التـي تكـون        :ة  نظمتاثير العوامل الخارجية على التحفيز في الم       -2
ظمـة  المنالتـشريعات والقـوانين      :لتحفيز ونوجزها كما يأتي   البيئة المحيطة على مدى ا    

السوق التنافسية في   .ت التحفيزية الموضوعة  لاجراءات التحفيز ومدى استجابتها للسياسيا    
ات الاخرى ومدى اعتمادها سياسات تحفيز فعالة تزيد عن معدلات التحفيز المعتمدة            نظمالم

النظام التربوي والتعليمي الذي يرفد المؤسـسات  (Ricky W,2002:485) .ة نظمفي الم
تحقيـق طموحـات    بالموارد البشرية ومدى تاهيلها المهني لمواكبة مـستجدات العمـل و          

ة ويرفدون  نظمرضا الزبائن والموردين الذين يتعاملون مع الم      .ة وخططها التنفيذية    نظمالم
وسائل الاعلام والثقافة التي تعزز      )221 : 1997العامري، (.ميزانياتها بايرادات مستمرة    

 ة فـي  نظمصورة الم .اهمية التحفيز ودوره في التطوير والتنمية والتقدم على الصعد كافة         
التحـولات  .الخارج ودرجة رضا البيئة عنها وانعكاسات ذلك على سلوك الشخص العامـل           

واشكال التغيير السائدة في الوضع الاقتصادي والسياسي والاجتماعي التي تعـزز العمـل             
ات في مهب الريح وعرضـة للافـلاس والخـسائر          نظمات او تضع تلك الم    نظموتطور الم 

وعات التحفيـز وتـشجيعه وتعزيـزه فـي كافـة      الدور الاستشاري للمختصين في موض   .
 .ات وتعميم دراساتهم وابحاثهم ليصبح التحفيز نشاطا مالوفا واعتياديا لدى الجميع نظمالم

(Robert Kreitner,1999:475) 
  )motivation-self(تحفيز الذات -ج

تجه على تحفيز غيره لكنه يندر ان ي      ) مديرا او موظفا  (ة  نظميعمل الشخص في الم           
لذلك هناك عدة خطوات اساسية يجب اتباعها قبل اللجوء الى تحفيـز الـذات         .الى تحفيز ذاته    

تحديـد الاهـداف    و.الاقتناع بامكانية تغيير الاشياء     و.توفير الثقة بالذات   ك )التحفيز الشخصي (
العمل على تحقيق الاهداف المحددة وفـق خطـة وبرنـامج           و.الشخصية بشكل واضح ودقيق   

تحقق التحفيز الذاتي عندما تتوفر عوامل مشجعة تتمثـل بالبيئـة   وي.ات سلميةمؤلف من خطو  
هنا يعد العمل قيمـة كبيـرة ومتعـة مـستمرة          . المحيطة المناسبة وبالاطر القيادية المحفزة      

ان   (Michael,2000:157).يستثمر اقصى قدرات الاشخاص للوصول الى افـضل النتـائج       
التي يتحملها المدير هو توجيه واثارة حماس العاملين لاداء         من بين اهم الادوار والمسؤوليات      

ان مايثير حماس الافراد للعمل هو قـدرة ادارة  . المهام الموكلة اليهم بافضل الطرق واحسنها    
المنظمة في استخدام انظمة التحفيز الملائمة التي تتماشى مع طبيعة العمل والعاملين كـافراد              

  .ومجموعات 
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  ل تصميم الوظيفة والمكافاتالتحفيز خلا -ح
                            Job Design and RewardsthroughMotivation    

يمكن ان يتحقق تحفيز العاملين وزيادة همتهم وتحسين ادائهـم مـن خـلال تـصميم                       
  :وكالاتي Rewards وكذلك من خلال اسلوب المكافات Job-Designالوظائف 

 تـصميم  :  Motivation Through Job- Designميم الوظيفـة   التحفيز خلال تـص  -1
 خلق وايجاد مسؤوليات او مهـام قائمـة علـى اسـاس الهيكـل               JobDesignالوظيفة  

الاول كونهـا  :يمكن النظر للوظيفة في اطـارين متكـاملين     . والتكنولوجيا والاستراتيجية   
وهكـذا فـان    . ظيفي للفرد   وحدة تنظيمية انتاجية والثانية كونها وحدة تخص المسار الو        

 يفترض اداءها من قبل شاغل الوظيفة كما        اًتصميم الوظيفة يقدم وصفا لمسؤوليات ومهام     
حددت في سياق استراتيجية المنظمة والتكنولوجيا والهيكل التنظيمي وبالتالي فانها مفتاح           

    ( jim Hesketi , 2007 :19 ) .يحدد تحفيز الفرد لادائها بنجاح 
المكافـاة تعنـي    : Motivation Through Rewardsز من خـلال المكافـات   التحفي -2

وقـد وجـد المـدراء ان الاداء        .المقابل او العائد المادي او المعنوي لاداء مهمات معينة          
. والرضا يمكن ان يتحسنا بشكل كبير من خلال نظام حوافز يـدار بـشكل جيـد وفاعـل              

عتمدة على نوع صاحب العمـل او الموقـع         وتتنوع المكافات من حيث النطاق او النوع م       
 Intrinsic Rewardsداخليـة  :ويمكن التمييز بين نوعين مـن المكافـات   . الجغرافي 
فالداخلية تتعلق بمدى الرضا عن العمـل والـشعور          . ExtrinsicRewardsوخارجية  

امـا  . وهي جميعا عبارة عن ادراك داخلي ذاتـي غيـر مرئـي             .بالانجاز وتحقيق الذات  
افات الخارجية فهي عبارة عن مقابل مادي او معنوي يدفع للفرد من قبل الاخـرين ،                المك

وفـي اطـار   .مثل المكافات المالية والترقيات وكتب الشكر والتقدير والاشـادة والمـديح         
الوظيفة عادة ماتدار وتلاحظ المكافات الخارجية والداخلية مع بعضها وبدرجة معينة مـن             

ت العاملين المالية تعتبر من اهم التكاليف التي تتحملها منظمـات           ان مكافا .التداخل بينها   
وباعتبارهـا  . الاعمال حيث تصل في بعضها الى مايقارب ثلثي الكلفة الكلية في المنظمة             

من الحوافز الخارجية فان منظمة الاعمال اجتهدت في ان تجد اساليب وطرق كثيرة يمكن              
 ـ             والـشكل  (Charles,2001:18) .املين  ان تستخدم بعضها وفق موقفها وطبيعـة الع

  :يوضح اثر الحوافز على توجيه سلوك الشخص) 2-4(
  اثر الحوافز على توجيه سلوك الشخص) 4-2(الشكل

  
  
  المادية( تدني الحوافز-

  )والمعنوية،والاجتماعية
  
  
  
  المادية( كفاية الحوافز-    
  )والمعنوية،والاجتماعية    

  
  
  
  
  

 محمد مرعي مرعي،التحفيز المعنوي وكيفية تفعيله في القطاع العام الحكومي العربـي،             :المصدر
   .18، )2003:منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية(

  تقود سلوك الشخص         العمل في المؤسسة
  

  نحو التركیز على            الاھداف والمصالح الشخصیة
  

                                  
                              خدمة المجتمع      

  تقود سلوك الشخص           العمل في المؤسسة
  

              الاھداف والمصالح الشخصیةنحو التركیز على
  

                                  
                              خدمة المجتمع      
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   معايير زيادة فاعلية الحوافز او المكافات الخارجية -خ
من تـوفر   لكي تكون المكافات الخارجية فاعلة وتؤدي الغرض الذي تمنح من اجله لابد                

ــي     ــايير هـ ــذه المعـ ــا وهـ ــة فيهـ ــروط معينـ ــة،( :شـ               )221 :1997كلالـ
(Robert,1999:475) )،(2007:14  )165 :2001ارمسترونغ   ( sean silver  

يجب ان تشبع المكافات الحاجات الشخصية للعاملين ، حيث ان حاجات الافراد تختلف من               -1
لذا فان نوع المكافاة يجب ان يـدرس         .شخص لاخر ومن وقت لاخر لدى نفس الشخص         

بعناية ، وبشكل عام فان المكافات المالية قد تشبع حاجات الافراد الذين لـديهم حاجـات                 
وهذا الامر دفـع    . مادية ولكن لاتشبع ربما حاجة تحقيق الذات والرغبة بالانجاز والتحدي         

يار نوع المكافاة وفق    الشركات الى اعتماد مايسمى بمكافات الكافتريا حيث هناك خيار لاخت         
  . الحاجة 

وفي اطـار   . توليد قناعة لدى العاملين بان الجهد المبذول سيؤدي الى مكافاة من نوع ما               -2
 .نظرية التوقع فانه يجب ان ينظم توقع العاملين للمكافات لكي يكونوا اكثر تحفيزا  

ويمكـن ان  .تحققة المكافات يجب ان تكون عادلة ومتناسبة مع الجهد المبذول والنتائج الم     -3
 - تقاس من خـلال مقارنـة نـسبة الجهـد    Social Equityنشير هنا الى عدالة فردية 

  . النسبة لعامل اخر في نفس الموقعالمكافاة للعامل مع نفس
يجب ان ترتبط المكافات بالاداء ، حيث يحب اتباع اسلوب تحفيز ياخـذ الاداء المتحقـق                 -4

لمحددة لايمكن ان تؤدي الى حفزالعاملين بشكل كبير        ان الرواتب الشهرية ا   . بنظر الاعتبار 
 . لذا لابد من اضافة بعض النظم الاخرى 

 
   Motivation Through Participation تحفيز العاملين من خلال المشاركة  -د
 ادارة تمكــن العــاملين مــن Participative Managementالادارة التــشاركية              

استخدمت المشاركة كمدخل لتحفيز العـاملين   .لى بيئة العمل وظروفها   ممارسة رقابة كبيرة ع   
ان شعور الفرد بانه يساهم في تخطيط وانجاز العمل يدفعه لمزيـد            اذ  وربطهم بالاداء العالي    .

تحديـد الاهـداف وصـناعة      :ويشارك العاملون بصورة مختلفة منهـا     . من الولاء والحماس    
 ـ       ان الادارة التـشاركية    .ذ التغييـرات التنظيميـة      القرارت وحل المـشكلات وتـصميم وتنفي

Participative Management  تعرف بكونها عمليات تمكن العاملين من ممارسة رقابـة 
   ) (james Aisner , 2007 :6. كبيرة في المنظمة 

                
 ـنستخلص من عرض موضوع التحفيز واهميته وموقعه فـي الم                       ان ات والاداراتنظ

العمل الانساني يتطلب نظام  تحفيز فعالا يولد دافعية مستمرة لدى الاشخاص لبـذل كـل مـا                  
وتتعدد اشـكال   .ات التي يعملون فيها وبلوغ غاياتهم       نظمبوسعهم في سبيل تحقيق اهداف الم     

ات اذ قد تمنح بعضها حوافز مادية كافية وبعضها الاخر حـوافز            نظمالتحفيز التي تمارسها الم   
ات المـستنيرة الحـوافز الماديـة       نظم تخاطب الروح البشرية ومتطلباتها وتمارس الم      معنوية

ات الى اسـس يحـددها الاداء       نظميرتكز نظام التحفيز الفعال في الم      .والمعنوية على السواء    
والاتجاهات السلوكية وامتلاك الكفاءات والمهارات الشخصية والمقدرة على الابداع والابتكـار         

ات من اهمها اسـاليب    نظما تؤثر قوى متعددة على فاعلية نظام التحفيز في الم         كم .المستمرين
القيادة الادارية والمستويات الادارية المتعددة في الهيكل التنظيمي وفرق العمـل والاشـخاص         

وبالطبع ينجم عن تطبيق نظام التحفيـز نتـائج          .انفسهم والبيئة المحيطة بمكوناتها المختلفة      
 ـى صعيد الاشخاص العاملين وعلى صعيد الم    ايجابية عديدة عل   ات ولكـي يتحقـق نظـام    نظم

      .التحفيز لابد من اتباع خطوات منهجية تسهل تنفيذه بشكل فعال وايجابي 
تطلب اولوية بناء نظام تحفيز فعال وتطبيقه بشكل ايجابي         ت ية الحكوم المنظمات            ان  

المادية والمعنويـة بـان واحـد وذلـك لمواجهـة        وباشكال مختلفة يمزج فيها تقديم الحوافز       
المتغيرات الحاصلة في البيئات العالمية والوطنية الناجمة عن تيار العولمة وثورة الاتـصالات             



   لمتغیرات الدراسةالأسس النظریة : الثانيالفصل 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 98

 ـوالمعلومات والتفجر المعرفي والتركيز على ادارة الكفاءات البشرية في الم          ات العالميـة   نظم
  .     جاد فرص جديدة للنجاح والتميزكلما تم اعتماد نظام تحفيز فعال وايجابي تم اي.

 حيث يحقق   نظمي      يسهم تطبيق التحفيز المعنوي في تحقيق نتائج ايجابية على الصعيد الم          
التحفيز نقل البنى الهيكلية من الشكل الهرمي الى الشكل العضوي والشبكي ويدفع التحفيز نحو              

ة شبكية تـسهل التواصـل والعلاقـات        ليات عملها لتصبح بني   آاعادة بناء الهياكل التنظيمية و    
ويسهم التحفيز في تحسين مستوى فاعلية      .الصاعدة والنازلة والافقية والشبكية بين الاعضاء       

ويعمل التحفيز على اسـتغلال كفـاءات       . التنظيم وكفاءته عبر تسريع العمل والتواصل داخله        
تحفيـز مـنح الاشـخاص     ينجم عن ال  . الاشخاص وقدراتهم الفردية والجماعية الى اقصى حد        

  .المزيد من الصلاحيات لتسريع العمل وزيادة حدود الاستقلالية
       ينعكس التحفيز المعنوي على فاعلية القطاع الحكومي بـشكل ايجـابي علـى صـعيد               

ات فالنتائج الايجابية علـى صـعيد الاشـخاص         نظمالاشخاص العاملين وكذلك على صعيد الم     
عكس تطبيـق التحفيـز علـى اداء الاشـخاص فـي       ت)العاملونوالمديرون والقادة (العاملين  

مستوياتهم المختلفة وفاعلياتهم وادوارهم بشكل ايجابي حيث يسهم التحفيـز بنقـل اعـضاء              
الادارة العليا من ممارسة وظيفة المدير الى وظيفة القيادي عبر تعميق الاحساس بالمـسئولية          

العـاملين فـي    ل ممارسـة العمـل مـع        ابـة الذاتيـة خـلا     وتكريس اهميـة الرق   .القيادية  
كما ويسهم التحفيز في تحويل المديرين مـن        .ون والعمل الايجابي    اوترسيخ قيم التع  .المؤسسة

مشرفين الى موجهين عبر تنمية الرغبة بالانجاز لدى جميع العاملين من خلال المدير الموجه              
لكفاءات الفردية والجماعية في   تطوير ا . الموجهين والعاملين   /وتعزيز التفاعل بين المديرين     . 

 ومن خلال ماتم استعراضه من اهمية التحفيز لدى القائد فـي            .المؤسسة وتوظيفها لصالحها    
 ـنجاح عمـل المنظمـة وهـذا ما       دة لا ادارة منظمته لابد من معرفة اثر الابداع في القيا          يتمس

 .مناقشته في المحور الاتي
  
  في القيادةالإبداع اهمية  : ثانيا

يأخذ موضوع الابداع في عصرنا الحالي أهمية خاصة فقد عقـدت عشرات المـؤتمرات              
ان عالمنـا    اذ   تـه  مهمة للابـداع وتنمي    اًوالفت مئات البحوث والدراسات لتشرح وتقترح طرق      

 الى طلبته فــــي احـدى محاضـراته         ) بيتر دراكر  (المعاصـــر وكما قدم العالم الكبير    
ق والابـداع اذ أننـــا فــــي أدارة         يللمنظمات هما التسو  يقـــول بان هناك وظيفتين     

 ان الابـداع    .التسويق نقوم بالابداع ضمن استراتيجيات التسويق المناسبـــــة للزبـائن        
ة فـــي تنفيذ الأفكار وتحويل المفاهيم الخلاقة لموظفيها او         نظموالابتكار ياتي من طريقة الم    

وان الابتكار المنـتظم    ، لتغيير او بالاستفادة من التغيير      العاملين فيها الى حقائق بالتسبب في ا      
         ( jim Heskelt , 2008:24 ) .الذي يستفيد من التغيير هو الأعظم فعالية
.  مبـدع ، قـادر علـى الابـداع         Creative(: الاتيك      يمكن التعرف على الابداع لغويا و     

Innovation229 :2006بعلبكي،) ( ادارة جديدة ابتداع،ابتكار،تجديد،فكرة او طريقة او (       
 المواهب والقدرات والدوافع والحاجات والقيم والتي يشعر        على انه ( الابداع       يمكن تعريف 

الاشخاص الذين يمتلكون هذه الخاصية بانهم بحاجة الى صنع شـئ جديـد فهـم مـدفوعون                 
   )26 :2006عبودي،) (ديدةبالرغبة الى توسيع اعمالهم والاشتراك في مشاريع ومغامرات ج

      ولقد حاول الباحث هنا مناقشة طبيعة الابداع والابتكار والتعرف على اختبارات الاستعداد            
وكيفية تنمية القدرات الابداعية الفردية والتطوير التنظيمي وطرق ومراحل التطوير التنظيمـي            

  : على وفق الاتي
     )   5 :2006زايد،( :وهي كالاتي: الابتكار طبيعة  -أ 

وينتج عــــن تفاعـل الاشـياء مــــع          : Product الابتكار الخاص بالمنتج     -1
عة او  لالاشيـــاء للحصول علــى منتجات جديدة او تحسين في الآلة او في الـس            

   .في البرنامج 
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وهو تفاعل  الأفراد مع الأشياء ويوضح الكيفية         : Process الابتكار الخاص بالعملية     -2
     .فيها انتاج المنتج او تطويره  يتمالتــــي

وهــــو علاقة الافــــراد فيما     : Proceduresالابتكار الخاص بالاجراءات     -3
   .بينهم لتنفيذ العمليات وانتاج المنتجات

  The Aptitude Testsارات الاستعداد باخت -ب
اليفورنيـا  لقد انبــــــرى البروفسور جليفورد وزملاؤء في جامعة جنوب ك                

 ـ المعروفـة باخت  في التصدي لهذا الموضوع ووضعوا سلسلة مــن الاختبـارات        ارات ب
التي تتعلـق   :عوا الافتراضات الثمانية الاتية حيث وضThe Aptitude Testsالاستعداد 

   .                          بالقدرات الابداعية والتي تعتبر اساساً لاختبـارات الاسـتعداد  
W,2002:488) (Ricky ( Martha lagace , 2007 : 3)  

 Problems Sensitivity to  توجـد فـروق فرديـة للاحـســاس بالمـشكلة      -1
مايلمح مشكلة في وضع ما في حين ان شخصاً اخــــر   بمعنـــــى أن شخصاً  
حساسية مفرطة تجاه المشاكل فهو اقـدر         ان المبدع يمتلك   .لايرى مثل هذه المشكلة     

بعمق لماذا يفكر فـي      تها والتعرف على اسبابـــــها ويعرف    من غيره على رؤي   
  .قضية دون أخرى ويدرك الأهداف التي دفعته للتفكير ويؤمن بها

 أي Ideation Fluencyهنالك فروق بين الافراد في عامل الطلاقة فـــي الافكـار -2
أنتـــاج أفكار عديـدة فـي وحـدة زمنيـة اذا تـساوت الاعتبـارات والظـروف         

فالمبدع تكــــون نسبة توليدالافكار لديـه عاليــــة كمـا وان     .ـرىالاخــ
 المتعلــــقة  باكمال العلاقات Association Fluencyالطلاقــــة الترابطية 

تكــــون هـي    Analogy) &  ( Antithesis واعطـــاء التماثل او التناقض
  .الأخـرى واضحة

لتحديد والاضافة التي يكــون قادراً عليها  ان درجة اNoval Iders الأفكار الجديدة -3
بالنسبة للابداع ويمكن اختيار هذه القدرة بمقدار تكرار ما هو غير شـائع             الفرد مهمة 
  .ولكنه مقبول

 او القدرة على التغيير فــــــي ذات الفـرد فالـشخص            Flexibility المرونة   -4
يكون أكثـر قـدرة     ) كل  عدم الجمود أمام المشا   (الـــذي يتمتع بمــرونة التفكير     

   .على الابداع
 تعنــــي مقــدرة Analyzing والتحليليــة Synthesizing  القــدرة التركيبيــة -5

البناءات الرمزية وتركيـب بنـاءات جديـدة أي ان           الفـــرد علـــى تحليــل  
الشخـــص المبـــدع اقـــدر على تحليـل وتركيب الأفكار ثم تنظيمها فـي            

   .أنماط أوسع واشمل
 وجود عامل القدرة في أعادة التنظيم او أعادة التعريف للمجــــموعات المنظمـة              -6

فالاختـراعات في معظمها أعادة تشكيل او تحويل بـشىء موجـود الـى وظيفـة او        
   .استعمال جديد

 وتعنـي كميـة الأفكــــار    Complexity وجود قدرات ذات علاقة بدرجة التعقيد     -7
سان ان يستوعبها او يديرها فـــي نفـس الوقـت          المترابطــة التي يستطيع الان   

   .فالمبدع يتمتع بقـــدرات أعلـى في هذا المجال
 يحتـاج العمـل الابـداعي    Objectivity and acceptability الواقعية والقبـول -8

   .الـــى الواقعيــــة والقبول حتى يتم تقويمه
  تنمية القدرات الابداعية الفردية  -ت

تبـاع المـنهج العلمــــي فـي        ا استراتيجية تنمية المهارات الابداعية ب     تتلخص          
هنـاك عـدة مهـــــارات يـرى     اذلابداع ومحاولـة أزالتهـا   تشخيص معوقــات ا 

 يـتم   حيـث المتخصصون أنها أساسية فـــي هذا المجال وهي تطوير مهارة التحليـل            
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 .ــــة أي موضـوع   تطوير هذه المهارة بتطوير مختلف الابعـــاد اللازمـة لمعالج       
    )    120 :2001ارمسترونغ،(

  التطوير التنظيمي -ث
،  التنظيمية   لأساليب الخاصــة بتحسين العملية   ترتبط عملية التطوير التنظيمي با                
ترتكـــز عملية التطوير على أهميـــة تطبيـق مبـادى العلاقـات الانـسانية             حيث  

رد على تنمية وتحسين مكانتـه داخـل وخـارج     وعلى اهمية مساعدة الف    ،فـــي العمل 
 ويحاول خبراء التطوير التنظيمـي التـرويج للأفكــــار التـي تفتـرض ان         .المنظمة
وانه فـــي  ،  على تحمـــل المسؤولية     ــع الأفـراد داخل المنظمة القادرين    تجمـ

 . ظـل الظروف المناسبة فان الأفـــراد يمكنهم ان يقدموا للمنظمـة اضـافات كبيـرة         
 مجموعة من الاساليب التي تهـدف الـى تغييـر       ((ويمكن تعريف التطوير التنظيمي بانه      

المنظمة الى الافضل عن طريق عمل سلسلة من التدخلات المخططة في العمليـــات او              
 وتأتي أهمية التطوير التنظيمي من      . ) 362 :2006جمال الدين، ()) في العلاقات او كليهما   

ويمكـن  ، المتنوعة التي تواجــــه المنظـــمات الحديثـة         التحديات العديـــدة و  
الانفجـــار   و   التطوير التكنلوجـــي   :تلخيص هذه التحديات في أربع مجموعات هي      

 وفيما يتعلـق    .التغيرات الاجتماعية و تقـــــادم السلــــــــع و المعرفـــي
دلات التطوير التي   بالتطوير التكنولوجي فان معدله في هذا العصر يفوق بكثير كـــل مع          

 ان التطـور   ((ويصف احد الكتاب هـذه الحالـة بقــوله    ، حدثت في الاوقات السابقة 
 ويـصفها اخـر    .))التكنولوجي في هذا العصر تجعل الفرد يشعر بالغربة وعـدم الأمـان  

 .))عة حتـى تـستطيع البقـاء فـي مكانـك     انك مضطر لان تجرى بأقصى سـر ((بقوله
(Charles,2001:20)   

      التطوير التنظيمياحل رومرق ط -ج
ق التطويــر التنظيمـي التـــي يمكـن    ائقبل القـــاء الضوء على أهـم طر          

فانه تجــدر الاشارة الى انه أيا كانـت        ، استخدمهــا في تطوير منظــمات الأعمال      
فان عملية التطوير تمر بثلاثـة      ، الطريقــــة المستخدمة فـــي التطوير التنظيمي      

 ذوي العلاقــــة بعمليـة    –حيث يتم احاطـة الأفـراد       :  مرحلة الاستعداد    :هيراحل  م
وبعـد اقتنـاع الافـراد      ، وبالحاجة الى تغييـر     ،  بسلبيــات الوضع  الحالي      –التطوير  

بالحاجة الى التغيير يتم وضعهم فـــــــي حالة استعداد وتأهـب للقيـام بعمليـة              
م الانتقال من سـلبيات الوضـع الحـالي الـى وضـع        حيث يت : مرحلة الانتقال   و .التغيير

:  مرحلة الاسـتقرار   و.تنفيذ برنامج عمل اعد لهذا الغرض   المستهدف مـــــن خلال  
 اعتمـاداً على المشاهدات التـي  تجمعـت         –بعد تعديل بعض الجوانب في برنامج العمل        

   (Ricky W,2002:488) . نصل الى مرحلة الاستقرار–أثناء التنفيذ 
طريقة مستشار  و تدريــب الحساسيــــة     : فهي  التطوير التنظيمي  قائ طر اما       

طريقة شـبكة   و .طريقة الادارة بالاهداف  وطريقة التغذية المرتدة بنتائج البحث      والعمليات  
ان كـــل طريقة من هــــذا       .طريقــــة بناء الفريــــق  و .الانمـــــاط

عـــن طريق البحث فاصبح للطريقة الواحدة      ثم تطورت   ، الطــرق بدات بشكل معين     
 :                 وكما مبين في الاتي وأصبـــح كل شكل يلائم ظرفاً او ظروفاً معينة ، اشكال عدة 

وتهدف هذه الطريقة الى تنمية بعض الجوانب فــــي شخـصية            :الحساسيةتدريب   -1  
في الصيغة الاولى لنمـوذج تـدريب     .الفرد حتــى يصبح أكثر تاثيــراً داخل الجماعة   

 لايتدخل ولا يـزود    – ولمدة ساعتين من بدء الفترة التدريبية        -الحساسية نجــد المدرب  
 فـي هـــذه الفترة يحـاول المتدربون اكتشاف ما الـذي          .الأفـــراد باي معلومات    

 بعـــد ذلك   .وما هــــو المقصود بالتحديد مـــن هذا الموقـف        ، يجري حولهم   
ويبدى شعوره تجاه الجماعـة ثـم يطلـب مـن           ، يتدخل المدرب ويعرف الجماعة بنفسه      

   jim Heskelt , 2008:26 ) (.المتدربين ابداء رأيهم فــــي احد الاعضاء
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، ان الغـــرض الذي بنيـت عليــــه هـذه الطريقـة             :طريقة مستشار العمليات     -2   
مكـن ان يساعدوا علـى تـشخيص       هـــو ان الاستشاريين بما لديهـــم من خبرة ي       

 وحـــل بعض المشكلات الرئيسة التي تواجـــه المنظمات الحديثـة والمتعلقـــة          
أثنـاء  و أثنـاء التـدفق الطبيعـي للعمـل          فـي  ببعض تصرفات العاملين التـي تحـدث      

هو  Conferenceفالمؤتمر   .المواجهات التي تحدث بين الافراد     و .الاجتماعـــــات  
حديد المشكلة ومحاولة ايجاد حلول ملائمة لها وعمل توصيات بـشان           اسلوب يهدف الى ت   

 فهي مجموعة صغيرة من الافراد المختـصين     Semminerاما الندوة   . تطبيقها ومتابعتها 
ذوي الخبرة والمقدرة اجتمعوا لدراسة موضوع من الموضوعات المعينة الذي لـيس لـه              

ــام   ــك ام ــشة وذل ــل المناق ــة قب ــة معروف ــرر او اجاب ــل مق ــن ح ــة م  مجموع
   )280 :2006عبودي،.(المستمعين

فانه يـتم عمـل     ، وكما يشير عنوان هذه الطريقة       :طريقة التغذية المرتدة بنتائج البحث     -3 
) او المنظمـة ككـل  ، جماعـة عمـل او قـسم    (مسح ميداني للوحـدة الخاضعة للتحليل     

دها الى الوحدة باستخدام بعض قوائـــم الاستقصاء وبعـــد تجميع البيانات يتــم ر      
 –فيقوم اعضاء هذه الوحدة بناء على هذه المعلومـــات المرتـدة            ، الخاضعة للتحليل   

 .بتشخيص المشكلات التي تواجههم ووضع الخطط اللازمة للقضاء على هـذه المـشكلات            
فــــان  ،  منظمـة    23 انه باستخدام اجراءات هذه الطريقـــة في        Bowersيشير  

نتائج البحث قد حققت مستويات مرتفعة من النجاح فـي تحـسين            طريقة التغذية المرتدة ب   
  (Charles,2001:22) .المناخ التنظيمي لهـــذه المنظمات

لقد اكتسبت الادارة بالأهداف قبولا واسـعاً فــــي منظمـات        : طريقة الادارة بالأهداف   -4
الاونـة  كمنهج للادارة الا انـه فـي        ، الأعمـــال والمنظمات غيـــر الهادفه للربح      

العناصر ومن   .الأخيرة تم تضمين برنامـج الادارة بالأهداف الى برنامج التطوير التنظيمي         
رالادارة بالاهداف الى اطار موحد الــذي يمكـن        افتقا: رئيسة لبرنامج الادارة بالاهداف   ال

تطبيـــقة في كل المنظمات ومــع ذلك فهناك عناصر رئيسة يمكن ملاحظتها فـي أي       
         )108 :2004سـهيلة، (: هـي دارة بالأهداف فـي شـكل خطـوات متتابعـة           برنامج للا 

  (Martha , 2007 : 6 ) )267 :2000عبد الوهاب،(
وغالبـا مـا تـرتبط    ، وهذه مهمة الادارة العليا بالمنـظمة  :  تحديد أهداف المنظمة   )اولا(

لعموميـة  وتأخذ هذه الأهداف صفة ا    ، بعلاقة المنظمة بالبيئة     أهــــداف المنظمة 
حجـم الانتـاج او     (على نتائج أعمال المنظمة      وتتعلق بالقضــايا ذات التأثير البالغ    

   .)جودة المنتج
يقوم رؤساء الوحــدات بوضع الأهداف الخاصــــة       :  تحديد أهداف الوحدات     )ثانيا(

وتستمر العملية الى أسفل حتى تصــل الى المســتوى الاداري الادنى          ، بوحداتهم  
ن يراعـــــى عند تصميم الأهداف فـي المـستــــويات الاداريـة           ويجب ا ، 

، التالية ان يـــؤدي تحقيـــق هذه الأهداف الى تحقيق الاهداف العامة للمنظمة            
   .والتي تم تحديدها بواسطة الادارة العليا 

فـــي هــذه المرحلة يعـرض المرؤوســـون بكـل         : مقترحات المرؤوسين   )ثالثا(
  .ـة التـــي  سيشاركون بها في تحقيق أهداف وحداتهموحـدة للكيفيــ

يعقد الرؤساء والمرؤوسون اجتماعا عاما لمناقشة الاهـداف       :  التفاوض او الاتفاق   )رابعا(
وعمل التعديلات اللازمة حتى يصل الجميع الى       ، التي وضعت في المستويات المختلفة      
   .اتفــاق تام حول هذه الأهــــداف

علـــى أساس ربع سنوي    (يتم مراجعة نتائج كـل وحـــدة       :داءمراجعة الا )خامسا(
وتحديد معوقـات التنفيـذ     ، في  ضوء الأهداف المحددة للوحدة       ) او نصــف سنوي  

 .وأجراء التعديلات اللازمة فـي برنامج العمل لتجنب هذه المعوقات فـي المـستقبل             
  :النظام الابداعي في المنظمات) 5-2(ويوضح الشكل 
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  النظام الابداعي في المنظمات) 5-2(الشكل 
  
  
  
  

  
                          

  
  
  

  "منظومة المعرفة" تغذية العكسية 
  
  
  
  
  
  
  
  

دمشق،سلـسلة  (،2الصرف،رعد حسن،كيف تخلق بيئة ابتكارية في المنظمات،ج      : المصدر
  .54: )2001:الرضا للمعلومات

  
يشمل الابداع الاداري   وداري وابداع فني    ا ابداع ا  هم من الابداع     هناك نوعان              

تغييرات في الهيكل التنظيمي وتـصميم الوظـائف وعمليـات المنظمـة وسياسـات              
اما الابداع الفني فيمكن ان يـشمل تطـوير         . واستراتيجيات جديدة ونظم رقابة جديدة    

  .منتجات او خدمات جديدة وتغييرات في التقنيات التي تستخدمها المنظمة
يختلف الافراد المبدعون عن الافراد العاديين الـذين لايحبـون التغيير،فمـدير                       

الابداع فرد مبدع، وهو شخص يحب المغـامرة والمخاطرة،ويـسعى دومـا للتفكيـر              
ان اهم الخصائص والصفات التي يتميز بهـا مـدراء الابـداع    . بطرائق جديدة للعمل   

التميز بالرؤيـة  : هي ) Innovative Managers Characteristics()المبدعون(
في تصور البدائل المتعددة،والقدرة على طرح الاسئلة الصحيحة والاستمرار          الابداعية

والثقة العالية بالنفس وبـالاخرين وعـدم الاستـسلام         . بعملية التحليل بلا كلل او ملل     
لرغبة ا. التعامل بايجابية وفعالية مع التغيير      . حقائق الحياة  دبسهولة اذ يعد الفشل اح    

الجرأة في طرح الافكار والمقترحات حتـى       . والقدرة على التكيف والتجريب والتجديد      
أي انه ليس فردا مقلدا لايفكر او يهتم بمـا يمكـن ان             . التي تاتي من المراجع العليا    

الاستقلالية الفردية فلا تفرض عليه سلطة الاخرين ، ولا يفرض سلطته علـى             . يحدث
  .الاخرين

تطور دون التعرض لمشاكل او ازمات وصـراعات  يمكن للمنظمة ان تعمل وت              هل  
 بطبيعة الحال لايوجد هكذا منظمة على وجه البسيطة ، اذا لابد لنا من الغـور فـي                  ؟

ا وهذا ما سنجده في المبحث الاتي      ضمار هذه المشاكل وكيفية تلافيها اوتجنبها او حله       
  . )المتغيرات الخاصة بمشكلات المنظمة(

  
  
  
  
  

 "معارف"مخرجات  مدخلات عملیات

نت      ائج البح      وث  -
  الاساسیة

نت      ائج البح      وث  -
 ةالتطبیقی

 الاختراعات  -
 الابتكارات -
 معارف اخرى -

  میزانیة نقدیة -
 خبراء وعلماء -
 معامل ومختبرات -
 اصول ثابتة -
  اجراءات وتعلیمات- 
 برن        امج لقی         اس  - 

 الاداء والتقییم
ج          دول زمن          ي  -

 للعملیات

  طرق تنظیم              المناخ المحیط
   وادارة النظام             بالاختراع 

          والابتكار                     
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  المتغيرات الخاصة بمشكلات المنظمة
               
من المتغيرات الدراسية التي اختارها الباحث في هذا الفصل الاتصالات والتفاوض وقـد                    

عـدم اعـارتهم الاهميـة      ودرجت تحت مشاكل المنظمة كون افتقار المنظمة لهذين المتغيرين          
 المتغيـرات  ا علىعرفنا سابقتفقد .  الباحث ستؤول الى حدوث مشاكل بالمنظمة من وجهة نظر  

لمشاكل من  الخاصة بتطويرالمنظمة كالتحفيز والابداع وقد يعتري عمل وتطويرالمنظمة بعض ا         
ثم الانتقال بعد ذلك الى     تناول هذه المشاكل    ت ل الموضوع اهمية هذا    ازمات وصراعات لذا جاءت   

يجابي للمنظمة لتحافظ على موقفها التنافسي      ايجاد بيئة مناسبة للتغيير الا    انهاء هذه المشاكل و   
.  لاحقـا  وهذا ماسـنجده     وكذلك ايجاد بيئة مناسبة للتدريب بكافة اشكاله      . مع بقية المنظمات    

وقد اختار الباحث متغير الاتصالات كونه العامل الذي ينبئ بحدوث الازمات والصراعات قبـل              
لتي تخبر بوقوع الحاثة وحاجتها لقرار لحلها       حدوثها للأستعداد لاتخاذ الاجراءات المناسبة او ا      

  : بصيغه المتعددة كالتفاوض وعلى وفق الاتي
  

   في تذليل مشاكل المنظمةالاتصالاتاهمية  :أولا 
   الاتصالوطبيعة مفهوم  -أ    

يتفاعل الفرد مع غيره من خلال وسائل الاتـصال للتعبيـر عـن ابعـاد التفاعـل                             
الوسيلة الاجتماعية التي يتم من خلالها التفاهم بين        هو  ويعد الاتصال   . فراد  الاجتماعي بين الا  

الافراد وخلق حركة ديناميكية الجماعة والتفاعل المستمر بين الافراد والجماعـات علـى حـد        
سواء والاتصال وسيلة رئيسة من الوسائل التي تستخدم لتحقيق اهداف المنظمة بـشكل عـام               

المعلومات والبيانات والاراء والافكار بين الافراد لغرض تحقيق الاداء         حيث يتم من خلالها نقل      
وظيفـة اداريـة تتـصل    ( لاتصال ول.( Gaovanni M , 2007 :1 ) . المستهدف للمنظمة 

بطبيعة العمل الاداري من تخطيط وتنظيم وتنسيق وتوجيه ورقابة ويعني الاتصال تبادل الافكار             
 ـ           كمـا يعنـي     ) . 60 :2006عبـودي، ) (صرفات معينـة  والاراء والمعاني بقصد احـداث ت

 هو تبادل الفكرات او الاراء او المعلومات عن طريق الكـلام او             communicationالاتصال  (
   )198 :2006بعلبكي،) (الكتابة او الاشارات

وقد ازدادت اهمية الاتصالات في المنظمة المعاصرة بعـد ان اتـسع نطـاق الاخيـرة                        
نموها وتطورها اضافة الى ازدياد حجمها وتعقيدها وابتعاد الادارات العليا عن حركـة        وتسارع  

التنفيذ في ميادين العمل والمنظمة باعتبارها وحدة اجتماعية هادفة لاتستطيع تحقيق اهـدافها             
 دائمة من الاتصالات سـواء بطابعهـا الرسـمي او غيـر       ةتلك الا عبر حلقات مستمرة وحرك     

 وان التفاعلات الاجتماعية هي حقيقة اساسية تمثلهـا حركيـة ديناميكيـة          الرسمي هذا خاصة  
ولـذا فـان عمليـة      (Charles,2001:32).و الذي تشهده المنظمات المختلفـة       والنم التطور

الاتصال تعد ذات اهمية اساسية في نقل المعلومات والافكار والمشاعر والحقائق وغيرها بـين             
اء مـا   فاءة الاتصال على العديد من المتغيرات المختلفة سـو        الافراد او الجماعات كما تعتمد ك     

 الموقع المادي لوجود الافراد او ما يرتبط منها بطبيعة جماعـات            يتعلق منها بطبيعة العمل ام    
العمل الرسمية او غير الرسمية والوسائل المختلفة واستيعاب مضامين الاتصال وابعاده المهمة         

  .معافي تحقيق اهداف الفرد والمنظمة 
ومن هنا يتضح بجلاء الاهمية التي يتطلبها الاتصال وخصوصا تماسك الجماعة والادوار                  
اضافة لتاثير عمليـة الاتـصال بحجـم        ، يير التي تعتمدها والعوامل الضاغطة الاخرى       اوالمع

 حركيـة ديناميكيـة    تـؤدي اذ  .الجماعة او المنظمة وحجم وتعقيد المهمات المطلوب تحقيقها   
عة دورا اساسيا في عملية الاتصال وفي فاعليته وكفاءته ذلك لان الجماعة تسهم اسهاما              الجما

فعالا في متطلبات حاجات الفرد ورغباته وسبل اشباعه لذا فان وسيلة تحقيـق هـذه الغايـات     
قد يتأثر الاتصال بعامل التـشويش    الا انه    تكمن في استمرار حركة الاتصال بين افراد الجماعة       

ء التي تحد من فاعلية الاتصال وقد اثبتت التجارب العلمية ان عامل التشويش فـي    او الضوضا 
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 تـؤدي الـى اتـصال واضـح ودقيـق            حيث اعةمنقل المعلومات ينخفض بازدياد تماسك الج     
   ) 201 :2005الشماع، (.للمعلومات والمفاهيم والافكار عبر قنوات الاتصال المختلفة

 دورا واضحا فـي تفككهـا وخلـق         يؤديكة فان التشويش    اما الجماعات غير المتماس           
الصراعات والمنافسة المستمرة بين اعضاءها ولذا فان الاتصالات هي نشاط انساني يستهدف            

ولايتفـق  .تحقيق مستلزمات التوازن والاستقرار للفرد والجماعة والمنظمة على حـد سـواء             
دقيق فقد عرف من قبـل الـبعض       الباحثون والمتخصصون بشان تحديد مفهوم الاتصال بشكل        

 استعمال اللغة والاشارات ونقل المعلومات والمعاني للتاثير في السلوك كمـا عرفـه              هعلى ان 
البعض الاخر على انه عبارة عن عملية تحويل واختيار جزء معين من المعلومات على شـكل                

وعرف ) لباءبكسر ا (رسالة صادرة من مصدر معين الى شخص اخر هو المستفيد او المستقبل             
الاتصال ايضا على انه عملية نقل رسالة من شخص الى اخـر ضـمن المنظمـة او التفـاهم                   

ومن هنا فان هذا التعريف يتضمن  ( kath leen L , 2007 :5 ). المتبادل بين شخص واخر 
نقل الاراء والمفاهيم والافكار وتلقي ردود الفعل عن طريق نظـام دقيـق للتغذيـة العكـسية                 

 اذ المرتدة  لغرض التوصل الى افعال محددة تسهم في تحقيـق اهـداف المنظمـة                 للمعلومات
كيد على مفهوم الاتصال الرسمي والاتصال غير الرسمي كما سيعرض          تأيتضمن هذا التعريف ال   

ا يشكلان المجموع المتكامل للانشطة المختلفة لنظام الاتصالات فـي المنظمـة        م باعتباره لاحقا
 رسـمية وغيـر رسـمية وتنقـسم         الىن الاتصالات تقسم     ا .هدافها  والتي تسهم في تحقيق ا    

او ( والمتقابلـة ، )او الجانبيـة ( الاتصالات العمودية والافقيـة     الىالاتصالات الرسمية بدورها    
  .والخارجية ، ) المحورية

   اهمية الاتصالات -ب
غير رسمية هي   يمكن القول بشكل عام ان الاتصالات باية صورة كانت رسمية او                         

 بان الاتـصالات    البحوثعلى درجة عالية من الاهمية في المنظمة وقد اثبتت الدراسات و          
من نشاط المنظمة لذلك فهي تعد بمثابة الدم الدافق عبر الـشرايين            % 75تمثل ما يقارب    

الحياتية للمنظمة اذ بدون الاتصالات تموت او تضمر الحركة الدائبـة للمنظمـة وجميـع               
لاخرى ويمكن ايجاز الاهمية التي تنطوي عليها الاتصالات في المنظمة بما ياتي            انشطتها ا 

 انها تسهم في نقل المفـاهيم  اذالاتصالات نشاط اداري واجتماعي ونفسي داخل المنظمة     : 
واراء والافكار عبر القنوات الرسمية لخلق التماسك بين مكونات المنظمة وبالتالي تحقيق            

تعد عملية الاتصالات بين الافراد ضرورة اساسية في        و ) 77 : 2000التميمي،(  .اهدافها  
الاتـصالات  كمـا وان    . توجيه وتغيير السلوك الفردي و الجماعي للعاملين في المنظمـة           

الاتـصالات  و. وسيلة اساسية لانجاز الاعمال والمهامات والفعاليات المختلفة في المنظمة          
يتم من خلال   و. مشترك للانشطة المختلفة للمنظمة   وسيلة هادفة لضمان التفاعل والتبادل ال     

عملية الاتصال اطلاع الرئيس على نشاط مرؤوسيه كما يستطيع التعرف ايضا على مـدى              
تقبلهم لارائه وافكاره وصيغ عمله داخل المنظمة وبمعنى اكثر وضوحا فان عملية الاتصال           

يتم .  فعاليات المرؤوسين  مثل وسيلة رقابية وارشادية لنشاطات الرئيس في مجال توجيه        ت
من خلال الاتصال نقل المعلومات والبيانات والاحصاءات والمفاهيم عبر القنوات المختلفة           
مما يسهم بشكل او باخر في اتخاذ القرارات الادارية وتحقيق نجـاح المنظمـة ونموهـا                

 .يةومن هنا يتضح عمق الدور الذي يلعبه الاتصال في اطار المنظمـة الانـسان       .وتطورها  
   ) 265 : 2002الهواري،(
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   أنواع الاتصالات-ت
تتضمن فعاليات الاتصال الجارية داخل المنظمة انواعا متعـددة تعكـس طبيعـة                           

 ـ                   )34 :1998تـوم،  (:تيأالتفاعلات الرسمية وغير الرسمية السائدة فيها وتتمثل بمـا ي
   )87 :2004حجازي،( 
:  اربعـة انـواع رئيـسة هـي          تقسم الاتصالات الرسمية على   :سمية  ر الاتصالات ال  -1     

الاتـصالات  ف.  اتصالات نازلة وصـاعدة   وتنقسم بدورها على  : لات العمودية   الاتصا
تتضمن الاتصالات بين الرئيس ومرؤوسيه حيث يحقـق هـذا النـوع مـن               النازلة

ادة بالعديـد مـن     الاتصالات تعريف العاملين بطبيعة العمل وكيفية اداءه وهي تتم ع         
الصيغ المالوفة في الاتصال مثل المذكرات واللقاءات الجماعية ومناقشة الموازنـات      
ومنشورات المنظمة وهكذا وغالبا ماتكون فاعلية التغذية العكسية فيها منخفـضة اذ         
             .انها تتكون اساسا من تسلم الاوامـر وتنفيـذها مـن قبـل المرؤوسـين عمليـا            

 6): ( john quclch , 2007  تتضمن نشاطات الاتـصال  فالاتصالات الصاعدة  اما
الصادرة من المرؤوسين الى الرئيس وتضم نتائج تنفيذ الخطط وشـرح المعوقـات             
والصعوبات في التنفيذ والملاحظات والاراء الصاعدة الى الرئيس وهي تعـزز عـن         

 وغيرها ولا تحقق    طريق سياسة الباب المفتوح من قبل المدير وصناديق المقترحات        
هذه الاتصالات الاهداف المطلوبة الا اذا شعر العاملون بوجود درجة معينة من الثقة             
بين الرئيس ومرؤوسيه واستعداده الدائم لاستيعاب المقترحات والاراء الهادفة الـى           

 ت الرسـمية هـي  لاالنوع الثاني من الاتصا )  185 :2000عبد الوهاب،( .التطوير  
تمثل الاتـصالات   جيث Lateral communicationفقية او الجانبية الاتصالات الا

القائمة بين الافراد او الجماعات في المستويات المتقابلة ويعزز هـذا النـوع مـن               
الاتصالات العلاقات التعاونية بين المستويات الادارية المختلفة وتؤدي الثقة المتبادلة     

             لـى تعزيـز هـذه الاتـصالات       بنجاح المنظمة في تحقيـق الاهـداف المطلوبـة ا         
. (Fred H,2002:7)ت الرسمية هي الاتصالات المتقابلة لا النوع الثالث من الاتصا

تشمل الاتصال بـين المـدراء   حيث  Diagonal communication او المحورية 
وجماعة العمل في ادارات غير تابعة لهم تنظيما ويحقق هذا النوع مـن الاتـصالات      

ولا يظهر هذا النـوع مـن       . ت الجارية بين مختلف التقسيمات في المنظمة        التفاعلا
الاتصالات عادة في الخرائط التنظيمية وانما يظهر من خلال الصيغ المتعارف عليها            

   .والمالوفة في الاتصالات وخصوصا في المنظمات الكبيرة 
      لات الخارجيــةالنــوع الرابــع مــن الاتــصالات الرســمية هــي الاتــصا                  

External comm.     وتضم الاتصالات الجارية بين المـدراء والاطـراف الاخـرى
خارج المنظمة مثل المجهزين والمـستهلكين والمـستعملين الـصناعيين وغيـرهم      
وتسهم الاتصالات الخارجية في زيادة فاعلية وكفاءة الاداء وتحقيق الفرص المتاحة           

  ( Gaovanni M , 2007 :7 )   .والاستثمار الافضل للموارد 
وهي بمثابة الاتصالات التي تتم بـين الافـراد والجماعـات           : الاتصالات غير الرسمية   -2

وتكون عادة بدون قواعد محددة وواضحة وتمتـاز بـسرعتها قياسـا بالاتـصالات          
   )  411 :2006جمال الدين، (.الرسمية 

  المعوقات المؤثرة في كفاءة وفاعلية الاتصال -ث
التفت حديثا العديد من الباحثين والمتخصصين الى الكلف المادية والاعتبارية التي                        

تنشأ من ضعف كفاءة وفعالية الاتصال واجرى العديد من التجارب للكشف عـن العقبـات               
والمعوقات التي تحول دون تحقيق الاتصال الفعال بغية تحقيق الاهـداف المطلوبـة وقـد          

في اعطاء صور ذات ابعاد ايجابية في تحقيق الكفـاءة والفاعليـة           اسهمت هذه الدراسات    
  :وتجاوز الصعوبات الناجمة عن ذلك ويمكن ايجاز معوقات الاتصال بما ياتي 
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 تكييف الفرد للمواقف التـي   ويحاول المدير باستخدام سبل الاتصال   : صعوبات التكييف  -ا
 المدير بانتهـاج اسـلوب جديـد        فاذا قام . تتماشى والسياسة العامة للمنظمة المعنية      

للمكافآت مثلا فان الفرد العامل قد يلجأ الى خفض الانتاج او اتلاف المواد او تعطيـل                
فالادارة تستخدم الاسـلوب  . م تكيفه معه    دالالات وذلك لعدم معرفته بالنظام الجديد وع      

ولذا فان  .  السليم في الاتصال لتحقيق التكييف السلوكي للفرد مع النظام الجديد وهكذا          
صعوبة تكييف الافراد مع الاتجاهات الجديدة التي تطلبها الادارة يعد عائقا خطيرا فـي         
تحقيق كفاءة فاعلية الاتصال ولذلك يقوم المدير بانتهاج اسلوب تعلم الفـرد تـدريجيا        
بالابعاد الهادفة لسبل التغيير الحاصلة في قائمة الرواتب والاجور والمكافآت الاخـرى            

  (Fred H,2002:8).لتكييف لتحقيق الصيغ من الاتصالتوفير سبل التعلم وامثلا و
ذات اثر كبير في تحديد مـستوى        المعوقات النفسية  ):السيكولوجية( المعوقات النفسية     -2

وفاعلية الاتصال اذ غالبا ما يقوم الاتصال على افتراض ان مـستقبل الرسـالة               كفاءة
ما يجعلـه ذا قـدرة علـى        م والقابلية الادراكية    يمتلك من الاستعداد الفكري والذهني    

استيعابها وادراك ما تنطوي عليه من مدلولات معينة غير ان مثل هـذه الافتراضـات               
غالبا ما تغفل الجانب النفسي للفرد ولذا فان عملية الاتصال لاتتم بنجاح الا اذا اخـذت     

 . الشخـصية لمـستقبلها    بنظر الاعتبار اختيار الوقت الملائم لنقل الرسالة والقابليـة        
   )75 :2004الطعامنة،(

من الجدير بالذكر ان الاتصال غالبا     : صعوبات نقل المعاني عن طريق الرموز والكلمات          -3  
ما يتم عن طريق صياغة الرموز والكلمات والعبارات فالكلمات والرموز ذات معـاني             

 التي توصل الى فهمها متعددة وغالبا مايرسم السلوك المتحقق للفرد في ضوء المعاني        
من خلال الرموز او الكلمات   المشار اليها ومن           ) 489 :2007العامري،(واستيعابها  

هنا يتضح بان الكلمات ذات المدلولات المختلفة والتباين الواضح بـين الافـراد فـي               
استقبال المفاهيم وادراكها كلها تشكل معوقات او عقبات في تحقيق الاتصال الكفـوء             

 في الكلمات المتباينة في المعاني والمفاهيم لاتحقق السلوك الموحـد لجميـع             والفاعل
الافراد هذا اضافة الى التباين الفردي في استيعاب وادراك هذه الكلمات فمثلا قد يكون              

اثر كبير في استقبال المفاهيم الواحدة بصورة       ) حضر،ريف(لمتغير المنطقة الجغرافية    
  .ادراكية مختلفة 

كما قد يؤثر متغير الثقافة العامة التي يتمتع بها الفرد في قدرتـه علـى الفهـم                               
والادراك لذلك لابد ان يشار الى ضرورة اختيار الرموز والكلمات والمعاني والمفـاهيم       
بصورة تنسجم مع متطلبات تحقيق الاستيعاب الامثل للافراد المـستقبلين للمعلومـات            

نيةومن شأن الاسلوب ان يسهم في الحد من اثـر التبـاين            والاراء داخل المنظمة المع   
   ) john A , 2007 :7(  . الفردي واختلاف معاني الرموز في الوقت ذاته

ترتبط هذه العقبة في الاتصال بالحالات الناشئة        : المعوقات المتعلقة بالفئات الاجتماعية     -4   
فة فالعاملون قد يشكلون فئـة      عن تكوين الاتجاهات الفئوية بين جماعات العمل المختل       

تتعارض وفئة المدراء مثلا او ان الافراد في المستويات الادارية العليا ينظرون الـى              
المستويات التنفيذية او الاشرافية بمستوى ادنى  وهكذا بالنـسبة للعمـال المـاهرين             

ط وغير الماهرين وكذلك بالنسبة للعاملين في الامور المكتبية والعاملين فـي الخطـو            
الانتاجية فالادارة الهادفة لتحقيق الاتصال الكفوء والفاعـل لابـد ان تاخـذ الاشـكال        
المتباينة للتكوين الشرائحي في جماعات العمل بنظر الاعتبار والاتجاه بجهـد واسـع             
لتذليل المشكلات الناتجة عن ذلك حيث لامبرر للادارة اطلاقـا مـن تعزيـز التنـافر                

ات او عداءات متباينـة داخـل المنظمـة         ءوخلقها لولا والصراع بين جماعات العمل ا    
الواحدة سيما وان طرق التغيير قد تخلق اتصالات متنافرة وغير هادفة لتحقيق نجـاح         

  ( kath leen L , 2007 :9 ) .المنظمة 



   لمتغیرات الدراسةالأسس النظریة : الثانيالفصل 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 107

يمكن ان يلعب بعد المـسافة جغرافيـا بـين           : تعدد المستويات الادارية وبعد المسافة       -5   
سيما فـي   لادورا في الاخفاق في تحقيق نتائج الاتصال        ) المستقبل(المرسل والمستلم   

المنظمات كبيرة الحجم اذ ان المسافة الجغرافية البعيدة غالبا ما تشكل اداة قاهرة تحد              
من امكانية استيعاب مدلولات الرسالة ومعانيها الضمنية الصحيحة لذا غالبا ما يصار            

ر هي الاخرى مشاكل الانشاء والتفسير وغالبا ما     الى اعتماد الوسائل المكتوبة التي تثي     
يتم استخدام الهاتف او الوسائل الالية الاخرى قدر المـستطاع لتـذليل عقبـة البعـد                
الجغرافي بين المرسل والمرسل اليه كما ان لتعدد المستويات الادارية الدور ذاته فـي              

ية التي تمـر عبرهـا     خلق معوقات الاتصال المطلوب اذ كلما تعددت المستويات الادار        
 وخصوصا المرسلة بالطريقة الصاعدة من الادنى الـى          )284 :1999العلاق،(الرسالة

الاعلى  كلما لعبت الحلقات الادارية في الهياكل التنظيمية الوسيطة الدور المعرقل فـي   
ايصالها للادارة العليا خوفـا مـن المراكزالاداريـة او الاعتبـارات الاخـرى غيـر                

تي تحتمها الظروف الشخصية للقائم بها ومن هنا يبدو بان المـشكلات            الموضوعية ال 
صغيرة الحجم التي لايصار الى استيعاب اثرها مرحليا قد تشكل على المـدى البعيـد               
ــشأنها   ــرار المناســب ب ــاذ الق ــي اتخ ــة ف ــف عالي ــرة ذات كل ــشكلات كبي  .م

.(Charles,2001:33)  
ل دور كبير في استيعاب الرسالة المرسلة اليـه      لمصدر الاتصا  : تقييم مصدر الاتصال     -6     

فهو يتسلم الرسالة المعينة ولايفسرها فقط في ضوء المعاني والرموز والدلالات التـي    
تحتويها وانما على وفق خبرته وثقافته ودرجة استيعابه كما انه ياخذ بنظر الاعتبـار              

ة ففي مجال الصراعات    المرسل والاهداف المتوقعة من قبله جراء قيامه باعداد الرسال        
فان الادارة لو اصدرت قرارا منصفا للعامـل فـي          ، الناشئة بين النقابات والادارة مثلا    

مجال معين فان الشك يساور النقابيين من ان الاجراء هذا التفاف معين حول العمـال               
كما ان الادارات حينما تمارس النقابات موقفا لصالح العمال فانها غالبا ما تفسره فـي   

وء الصراعات القائمة بين كل منهما لذا فان تقييم مصدر الاتصال غالبا مـا تكـون     ض
عائقا اساسيا في استقبال الرسالة بوضوح واستيعاب المفاهيم الاساسية التي تنطـوي         

 ( Santiago , 2007 :4 ) .عليها فعلا
ر معـين مـن     حينما يشعر الفرد في ظروف عمله بقد       : تاثير المستلم بحالاته الانفعالية      -7

القلق او الخوف او عدم الامان فان مايسمعه يشكل لديه اثارة وتهديدا قياسا بسماعه               
لذات الموقف عندما يكون على درجة عالية من الاستقرار والتوازن الذهني والفكـري           
لذلك فان عملية الاتصال لا تحقق اهدافها بنجاح الا اذا اتسمت بامكانية اخذها بنظـر               

رات الحالات الانفعالية والنفسية للافراد فحالات الغضب والانفعـال مـن       الاعتبار لمتغي 
شأنها ان تؤدي الى استقبال المعلومات والبيانات بصورة سلبية بينما تشكل الحـالات             

  (Fred H,2002:8) .الاعتيادية قاعدة ايجابية لاستقبال ذات البيانات بصورة سليمة 
الاتصال الكفوء والفعال ذات اثر كبير في خلق معاناة         ومن هنا يتضح بجلاء بان معوقات             

كبيرة للمنظمة العاملة من حيث اضعاف قدرتها على تحقيق الاهداف المطلوبة بالشكل الطموح             
لذا لابد ان يصار الى تجاوز هذه المعوقات وتذليلها بالشكل الذي يحقـق للمنظمـة الاتـصال                 

      .المطلوب 
   الفعالدور الانصات في الاتصال   -ج

صال ولكن الحقيقة غير ذلك فالانـصات مهـم         ت             يعتقد المديرون ان التحدث هو الا     
تماما مثل التحدث فالمعلومات القادمة للمدير او القائد تاتي من الغير ولابـد مـن تـوفر                 

 ان الانصات مهارة استقبال الرسائل بما فيها من حقائق ومشاعر مـن             ،مهارات الانصات 
وحتى عندما يقرا   . ير معناها فالمهم ان يعرف الانسان ما يقال وما وراء ما قيل             اجل تفس 

 ان معظم    )   141 :2004سهيلة، (.يحاول التعرف على معنى السطور وما بين السطور         
الناس لاتنصت جيدا فهم غالبا ما يكونوا مشغولين في تجهيز ما سيقولونه والمفروض ان              
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ان الانصات مفيد في الاستماع الى المـشكلات والانحرافـات          .ينصتوا لما يقوله الاخرون     
والى اقتراحات التحسين والى تقارير الاداء والى الصراعات والـى المعلومـات الماليـة              

وهو مفيد في تجميع كل المعلومات اللازمة للقائد للوفاء بمتطلبات وظيفتـه         . والمحاسبية  
نصت الجيد  يسأل اسئلة اثناء وقبل حـديث   ان الم . واحيانا يكون الصمت ابلغ من الكلام     . 

يركز على مـا   ( Heather M , 2007 :9 ) .يعيد صياغة ما قاله الاخر بطريقته . الاخر
 ـ.  يعيد تلخيص ماسمعه وما فهمه       وبعد ذلك يقال   .   متـابع  هيومئ براسه ليشعر الاخر ان

يضع .  او قواعد اللغة     يهتم المنصت بالمحتوى بدلا من ان ينتقد او يعلق على دقة الالفاظ           
يؤجل ابداء رايه او حكمه على ما قيـل         . عيونه في عيون الراسل ولاينشغل باشياء اخرى      

   )37 :2001ارمسترونغ، (.حتى نهاية حديث الراسل 
     اختيار قناة الاتصال المناسبة -   ح

حـسين عمليـة    ومن المهم الاشارة الى ان اختيار وسيلة الاتصال لها دور مهم في ت                      
وفي هذا الاطار فان طبيعة ( Garry Emmons , 2007 :6 ) .الاتصال وزيادة فاعليته 

المشكلة او الموقف وما اذا كان روتينيا او غير روتيني وكذلك مدى ثراء قناة الاتصال او                
 ـ              )6-2(شكل  ضعفها لها تاثير كبير على العملية الاتصالية ويمكن ان تمثل هذه الحالة بال

   :ي التال
  اختيار قناة الاتصال المناسبة) 6 -2(الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 يمضي المـدراء اغلـب      اذتمثل الاتصالات عصب الحياة في منظمات الاعمال الحديثة                 
وقتهم اثناء الممارسات الادارية في عمليات اتصالات مع الاخـرين سـواء كـانوا افـراد او                 

ان اغلب المشاكل المثارة في المنظمة      . او جهات واطراف خارجية     مجموعات داخل المنظمات    

المشكلة 
الإداریة 
 روتینیة

المشكلة 
 الإداریة

 غیر
 روتینیة

ثراء قناة 
 الاتصال 

عدم ثراء 
قناة 

 الاتصال 

  اتصال فاشل
تخمة بالبیانات،قناة ثریة 

تستخدم رسائل 
عادیة،مؤشرات كثیرة 

تسبب تشویش وغموض 
 ومعاني زائدة

  فعالاتصال 
اتصال ناجح لأن القناة 
الثریة تلائم الرسائل في 
المشاكل او المواقف غیر 

 الروتینیة

  اتصال فاشل
ونقل عدم كفاءة بتوفیر 

 غیر البیانات،وسیلة اتصال
 مقابل موقف غیر مناسبة

اعتیادي،مؤشرات قلیلة 
للأحاطة بمضمون الرسالة 

 لموقف معقد

  فعالاتصال 
اتصال ناجح لأن القناة 

 مناسبة ،محدودة التكالیفال
تلائم الرسائل في المواقف 

 الروتینیة او العادیة
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يمكن ان نجد خلفها سوء اتصال او سوء ايصال للمعلومة او تحريـف لهـا وعـدم فهمهـا                   
وبالتالي تصبح عملية اتخاذ القرار وتحديد الاهداف ليست بالمستوى المطلوب مـن الكفـاءة              

  . والفاعلية 
ث ونقل المعلومات من شخص الـى اخـر فهـي اذن            تعني الاتصالات عمليات ب         

عمليات ارسال واستلام رموز ذات معاني مرتبطة بها وتهدف الى اعـلام او طلـب مـن                 
ولا يمكن تصور ممارسـات     . اخرين اجراء عمل ما او تعديل لسلوك ما او أي شيء اخر             

 الاتـصالات   ويفترض ان تكون  .ادارية دون وجود مثل هذا النوع من التفاعل بين الافراد           
 وتعني عمليات ارسال رسـالة بطريقـة تكـون    Effective Communicationsفاعلة 

كذلك يفترض ان يكون الاتـصال      . مفهومة بشكل تام وكامل كما يراد لها من قبل المستلم           
 ويحصل هذا عندما يتم الاتصال بادنى التكـاليف  Efficient Communicationكفوءا 

ان الوقت بشكل خاص يعتبر من الموارد       . ضل وسائل الاتصال    واقل استخدام للموارد وباف   
المهمة والاساسية في عمليات الاتصال ومن الممكن ان يكون الاتصال فاعلا ولكن لـيس              

ويلاحظ ان وسائل الاتصال الاقل كلفة عادة ما تكون اقل فاعليـة            . كفوءا والعكس صحيح    
الفريق بزيادة الاعضاء شخصيا ليعـرض      فمثلا اذا ارادت المنظمة اجراء تغيير وقام قائد         

عليهم ويوضح التغييرات الجديدة فان هذا يضمن ان كل واحد قد عرض التغييرات الجديدة              
ان لقاء الفريق يمكن ان يكون اكثـر        . لكن ايضا سيكون مكلفا جدا من ناحية وقت المدير        

  .  والكفاءةة دقيقة بين الفاعليةكفاءة لكن الامر في الاتصالات يحتاج الى موازن
ان تنوع انشطة المدير اليومية حيث الاجتماعات والاتـصالات وتبـادل التقـارير                 

ان ادوار المـدير    . ضرورية جدا لانجاز العمل وهي جميعا تحتوي على عمليات اتـصال            
ان . لاتخلو احداها من قدر معين من الاتصالات وان البعض منها هو عملية اتصال كاملة               

لية تتضمن الاتصال بالرؤساء والمرؤوسين وزملاء العمل والفئات الاخـرى          الادوار التفاع 
خارج المنظمة كذلك فان ادوار القرارات تتطلب من المدير التعامل بقدر مـن المعلومـات               
تاتي من اطراف عديدة ومن مصادر مختلفة لكي تستخدم في صناعة اتخاذ القرارات ومن              

قرارات للتنفيذ لتاتي الادوار المعلوماتية مركزة علـى        ثم يتم ايصالها الى المعنيين بهذه ال      
. متطلبات تقاسم المعلومات والبيانات وارسالها الى مختلف الجهات الداخلية والخارجيـة            

كذلك ترتبط الاتصالات بشكل مباشر بوظائف الادارة الاساسية كالتخطيط والتنظيم والرقابة           
العملية التخطيطية واتخاذ القرارات وغيرهـا  والقيادة ، فعمليات فحص البيئة وتاشير افق        

كذلك فـان   . كلها تتطلب قدر من الاتصالات والحوار والتفاعل مع مختلف اجزاء المنظمة            
تفويض الصلاحية والتنسيق وتطوير المنظمة تتطلب عمليات اتصال واقنـاع لغـرض ان             

تطـوير انظمـة    هذا بالاضـافة الـى ان       . يكون التفاعل ايجابيا ويحقق اهداف المنظمة       
المكافات ووضع المعايير ورقابة الاداء كلها وظائف لايمكن القيام بها دون وجـود نظـام               

في اطار ذلك نلاحظ ان الاتصالات تمثل اغلب العمل الاداري في           . اتصالات فاعلة وكفوءة    
المنظمة وبنسب كبيرة جدا ، اذ بدون هذه الاتصالات لاتستطيع المنظمـة العمـل كوحـدة         

بل قد تضمر وتموت الاجزاء في المنظمة التي لاتصلها المعلومات والبيانات بـشكل   واحدة  
  . صحيح 

 تتفاعـل فـي اطـاره       اً ونفسي اً وانساني اً واجتماعي ا اداري اًتمثل الاتصالات نشاط         
جهود مختلف العاملين واراؤهم وافكارهم عبر قنوات اتصال معينة لكي نصل الى افـضل              

يضمن الاتصال تفاعل ايجابي وتبـادل مـشترك بـين         . ري في المنظمة    صيغة للعمل الادا  
يتم مـن  .مجموعات العمل والأنظمة الفرعية وصولا الى افضل صيغ للعمل واكثرها كفاءة      

خلال الاتصال اطلاع الرؤساء على نشاط المرؤوسين كذلك يستطيع المرؤوسون التعـرف            
عتبر الاتصال وسيلة فعالة لانجاز الاعمال      ي .على توجهات العمل والاهداف المراد تحقيقها       

يساهم الاتصال في نقل المعلومات والبيانات والاحـصاءات         .والمهام والفعاليات المختلفة    
والمفاهيم الى مختلف الافراد والمجموعات والجهات والاقسام بحيث تـستطيع المنظمـة            
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 توجيه وتغيير سـلوك     يساعد الاتصال على   كما و  .وفق صيغة تنسيقية متكاملة   على  العمل  
 .الافراد وهو وسيلة فعالة للتعلم والتطوير والتدريب للافراد والمجموعات في المنظمة 

 وقتهم اليومي في اتصال مباشر مع اخرين او بطريقـة           معظمان المديرين ينفقون                
 غيـر  او حتى التحـدث الهاتف جتماعات او على لاتم اما في ا  اكثر هذا الوقت ي   اخرى فان   

 يتم ايضا في عمل مكتبي معظمه اما في القراءة او في الكتابة             الرسمي، والاوقات الاخرى  
  يحاولون جمع معلومات مـن داخـل المنظمـة ومـن             - وما بالك بالقادة     –قالمديرون  .

فالاتصال يـدخل فـي كـل    . خارجها ثم يقومون بتوزيع المعلومات الملائمة لمن يحتاجها  
ان ... فما بالك بوظيفة القائد الذي يعتبر نفسه وكيل تغييـر           .. رة  وظيفة من وظائف الادا   

ان الاتصال هو عملية يتم فيهـا  .التاثير الذي يبغيه ... اتصالاته لابد وان تكون ذات تاثير  
تبادل وفهم المعلومات بين شخصين او اكثر بقصد تحفيز الاخر لعمل شئ او الامتناع عن               

  .عمل شئ او الاقتناع بشئ
 وسيلة القائد للتـأثير     بوصفها نظرا للاهمية القصوى التي نعطيها لعملية الاتصال                    

ومن الـضروري  .   اربعة مصادر كبرى تعوق الاتصال الفعال       فهناكعلى البشر واقناعهم    
استخدام الراسل لمفاهيم ومصطلحات ورموز غير       ك :الوعي بها والسيطرة عليها ان امكن       

لمتصل به اوتثير شريط ذكرياته فينسى الرسالة او يسمع ما يريـد ان             واضحة تماما عند ا   
 .ضعف عنده فتعوق تفهمه للرسالة او ما يترتب  عليها       الط  ايسمعه منها او تضغط على نق     

 استخدام الراسل لغة غير لفظية مثل لغة الجسد بحيث لاتتفق مع اللغـة اللفظيـة مثـل            و
مصداقية الراسل ضـعيفة او      و .ونبرات الصوت   تعبيرات الوجه وتعبيرات العين واليدين      

مهزوزة عند المتصل به وهنا تظهر اهمية العلاقة التاريخية بين الراسل والمتصل به فاذا              
كان المتصل به لايثق في ولاء او مصداقية الراسل فانه ياخذ الكلام بحذر وربمـا يفهـم                  

  .عكس الرسالة المراد توصيلها له 
   

   الأزمات والصراعإدارة/التفاوض  :ثانيا
ثر فـي  ككثيرة هي الحالات والمواقف التي يقع في اطارها وجود حوار بين طرفين او ا                  

الـذي هـو عبـارة عـن      Negotiationمنظمات الاعمال وهذا الحوار يطلق عليه التفاوض        
عمليات صنع القرارات بشكل مشترك عندما يكون لدى الاطراف المعنيون تفـضيلات مختلفـة              

تفاوض هو الطريقة المؤدية الى الوصول الى اتفاق بين هذه الاطراف وعادة ما يتفـاوض               وال
الافراد حول الاجور وظروف العمل وتقييم الاداء وجدولة العمل ومواقعه واعتبـارات اخـرى              

توافق الكثيرة وعند فشل التفاوض فان هناك احتمال كبير لحصول الصراع الذي هوعبارة عدم              
 ( john A. 2007 : 2 ) .ة تـصل الـى حـد العـداء والخـصومة      حـول قـضايا اساسـي   

)  فهــو نزاع،خلاف،تعــارضConflict امــا الــصراع Negotiationالمفاوضــة،تفاوض (
تبادل الراي مع ذوي الشان بغية الوصـول الـى          ( تعني  المفاوضة   ف  )608 :2006:البعلبكي(

لوصـول الـى تـسوية       ، فاوضه في الامر مفاوضـة بادلـه الـراي بغيـة ا             تسوية واتفاق 
   ) 706 :2007مصطفى،)(واتفاق

    Negotiation goal & approaches هداف التفاوض ومداخلهأ -أ
الاولى يتعلـق بالاهـداف الاساسـية       . ن من الاهداف لعملية التفاوض      ان رئيسي    هناك نمطا 

 تتعلـق  Substance Goalsفالاهداف المادية او الحقيقية . المادية والثاني يخص العلاقات 
امـا الاهـداف الخاصـة بالعلاقـات     . بالنتائج او المخرجات وترتبط بمحتـوى المفاوضـات        

Relationship Goals   فهي الاهداف التي ترتبط بالعمليات وتركز على الطرق التي يعمـل 
والتفاوض الفعال يحصل عندما تحل القضايا المتعلقة بالمحتوى   . بها الافراد مع بعض مستقبلا      

وللتفاوض الفعال ثلاثة خصائص اساسية هي      . علاقات بين الاطراف المختلفة وتتحسن      وتدام ال 
   ) 365 :2006جمال الدين،(: 
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  . وهي التفاوض بطريقة حكيمة وفعلية ترضي جميع الاطراف  : Qualityالنوعية  -1
  . ترتبط باستخدام اقل الموارد واقل وقت التفاوضان كفاءة  : Costالكلفة  -2
التفاوض بطريقة تعزز علاقـات الافـراد ببعـضهم الـبعض ودون        : Harmonyتناغمال -3

  ( ANNE , 2007 :7 ) .اضرار بهذه العلاقات باي صورة كانت 
 لها تاثير رئيسي على نتائج التفـاوض فقـد يـتم     ان الاطراف التي تعتمد المداخل يكون           

الذي يـتم   Distributive Negotiation  (Win-Lose) التوزيع  واعتماد مدخل التفاوض
فيه التركيز على ادعاءات مختلف الاطراف بهدف الوصول الى نتائج او مخرجات مفضلة وهذا              

ان الربح المتحقق لطرف معين لايحصل الا عنـد خـسارة           اذالمدخل قائم على اساس تنافسي      
اما . لذاتية  وهنا فان العلاقات يضحى بها عندما يركز كل طرف على مصالحه ا           . الطرف الاخر   

 Integrative or Principaledالمدخل الاخر للتفاوض فهو التفاوض المبدئي او التكاملي 
Negotiation (Win-Win)     وهو قائم على اساس الـربح لكـلا الطـرفين المتفاوضـين         

( Santiago , 2007 :4 )   وهنا يؤخذ بنظر الاعتبار محتوى التفاوض ولكن مـصالح جميـع
وهنا تراعي ادعاءات كل الاطراف مع محاولة ايجاد الـسبل او           . ؤخذ بنظر الاعتبار    الاطراف ت 

 يجب ان يحـتفظ      هنا الطرق المناسبة لارضائهم جميعا أي لاتوجد خسارة لاي طرف والعلاقات         
كـز   يرDistributive Negotiation التوزيـع   والتفاوض. بها مع تعزيزها اثناء الحوار 

التفاوض المبدئي او التكـاملي  و. الاطراف بسبب اختلاف التفضيلات   بين على الربح والخسارة  
Integrative or Principaled Negotiation     يقوم على اسـاس تحقيـق الـربح لكـل 

 (Angelos,2001:237) .الاطراف المتفاوضة بالوصول الى حلول ترضي جميع الاطراف
   Integrative agreements الاتفاقات الشاملة - ب

فصل الافـراد   : رض الوصول الى اتفاق شامل حدد الباحثون اربع قواعد للتفاوض هي            لغ     
التركيز على المصالح وليس على المواقع    صية عن المشكلة المتفاوض بشانها و     وسماتهم الشخ 

التاكد مـن    .توليد بدائل كثيرة قبل تقرير ماذا يجب عمله           )370 :2003العطية، (.الوظيفية  
ان الـسلوك الحـسن    (john w , 2007:8 ) .على اساس معايير موضوعية ان النتائج تقوم 

 Integrativeوالمعلومات الكافيـة الدقيقـة تـشكل ارضـية اساسـية للاتفـاق الـشامل        
Agreement             كذلك فان الثقة والرغبة  بالحوار وتقاسم المعلومات وطرح الاسئلة العقلانيـة

ان المعلومـات تـساعد فـي       وهذه الاتفاقات   على الطرف الاخر  تساعد في الوصول الى مثل          
معرفة كل طرف ماذا يهمه وماذا يهم الطرف الاخر لذا يجب على كل الاطراف معرفة ما يسمى                 

  Best Alternative to a Negotiated (BANTA)البديل الافـضل لاتفـاق تفاوضـي    
Agreement)BANTA      ماذا نعمل  والتي تعني اجابة للسؤال     .)  افضل بديل لاتفاق تفاوضي

 )7 -2(اذا لم نستطع التوصل الى اتفاق ويمكن ان تمثل فكرة التفاوض هذه من خلال الـشكل               
    : التالي
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  تحديد منطقة التفاوض المشتركة ) 7-2(الشكل
  
  
  
  

     الطموح                                                                      
          نقطة المقاومة                   

                     نقطة المقاومة                                                       منطقة التفاوض
  الطموح                  

  
  
  
  

                                 ب                                                 الفريق أ                       الفريق 
  يأخذ                                                     عطيي                         

)                                العمال   (        )                                      شركةال(                       
  

كن توضيح ذلك بمثال رقمي للتفاوض حول الاجور والذي غالبا ما تدور حولهـا              ويم          
فلـو فرضـنا أن     . مفاوضات طويلة بين العاملين ونقاباتهم من جانب والاداره من جانب أخر            

وحده نقدية في الساعة    ) 15(اتحاد العمال ابلغ الاداره انه يريد ان تكون الاجورالجديده بواقع           
الذي هو الاتحاد لكنه مع ذلك يكون قد حدد هدفا          ) ب(هدف والطموح لفريق    وهذا يمثل نقطة ال   

حده نقديـة وهـو اقـل    و) 13.5(وهي ) ب(لايمكن التنازل عنه ويمثل نقطة المقاومة للفريق  
فلديه منظور مختلف حيـث ان عرضـه        ) أ(اما الفريق المفاوض عن الاداره      . مايمكن قبوله   

 اعلى يتحفظ على    ايه حد دولكن ل ) أ(ثل طموح وهدف الفريق     وحده نقديه الذي يم   ) 12(الاولي  
 سـتكون بـين   Bargaining Zoneالتفاوض، لذا فان منطقة  وحدة نقدية 14تجاوزه وهو 

نقطة تحفظ الاتحاد التي لايمكن ان يتنازل عنها ونقطة تحفظ الادارة التي لايمكن ان تقدم اكثر                
 هي المنطقة المحـصورة  Bargaining Zoneمنطقة التفاوض. منها باي حال من الاحوال 

 ( Deepak , 2007 :6 ) .بين التحفظ الادنى للفريق الاول والتحفظ الاعلى للفريق الثـاني  
(jim Heskelt , 2007 :9 )   

    التفاوضالوساطة والتحكيم وتجنب اشكالات-ت
                   negotiation pitfalls avoidance& mediation , Arbitration  

 Arbitration التحكـيم   . ن عملية الحوار ليست بالسهلة بل كثيرا ما تكون معقدة ا
وعـادة مـا يـصاحب      هو تدخل طرف ثالث محايد لحل قضية معينة واتخاذ قرار لحل النزاع             

 فهم عملية التفاوض والحوار بشأن قضية معينـة علـى ان   :التفاوض اربعة اشكالات اساسية 
التصعيد غير المبرر وغير     و . ان يبنى على اساس خسارة طرف اخر         الربح لطرف معين يجب   

الرشيد للصراع بحيث يتجسد الحوار بمنظور اناني لاحد الاطراف ورغبة في تحقيـق الرضـا             
الثقـة المفرطـة   و( Martha lagace , 2007 :2 ) .لنفسه على حساب الاطراف الاخـرى  
ي الحديث وطرح الافكار والاسئلة للطـرف       الافراط ف  و .بالنفس واهمال حاجات الطرف الاخر      

وفي حالات كثيرة يتم حل الصراعات وعدم الاتفاق          .بات الاخرين اواجاراء  الاخر دون سماع    
عن طريق الوساطة من قبل اطراف اخرى وهذه تعني تدخل طرف محايد لمـساعدة الاطـراف    

خـذ   تعليمـات ولايت   المتصارعة لتحسين الاتصالات والتفاوض لحل النزاع والوسيط لايـصدر        
 دورا بناءا في النقاش والحوار من خلال تقديم اقتراحات ليحرك الاطـراف             قرارات لكنه يؤدي  

نحو الاتفاق اما التحكيم فهو تدخل طرف ثالث محايد حول قضية معينة ويتخـذ قـرار لحـل                  
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كثيرة هي الحالات والمواقف التي يقع في اطارهـا وجـود           (Angelos,2001:238)  .النزاع
 وار بين طرفين او اكثر في منظمـات الاعمـال وهـذا الحـوار يطلـق عليـه التفـاوض       ح

Negotiation  عندما يكـون لـدى    الذي هو عبارة عن عمليات صنع القرارات بشكل مشترك 
 تفضيلات مختلفة ، والتفاوض هو الطريقة المؤدية الى الوصول الى اتفـاق          الاطراف المعنيين 

فاوض الافراد حول الاجـور وظـروف العمـل وتقيـيم الاداء            وعادة مايت . بين هذه الاطراف    
وعنـد فـشل   ( john A., 2007 :6 ). وجدولة العمل ومواقعه واعتبـارات اخـرى كثيـرة    

 الذي هو عبارة عن عدم توافق       Conflict لحصول الصراع    اً كبير التفاوض فان هناك احتمالاً   
    .حول قضايا اساسية تصل الى حد العداء والخصومة 

  t ManagemanrisisesC ادارة الازمات - ث
يعتبر مدخل ادارة الازمات او الكوارث احد مداخل الفكر الاداري الحديث الذي يتصل             
بدراسة الموقف والتغيرات السريعة وقد تزايدت الابحاث في هذ الموضوع الى حد الحـديث              

اسـس   قـوم علـى     ي) علم ادارة الكوارث  والازمات      ( عن علم حديث مستقل يطلق عليه       
ويهدف الـى   ) (Encouraging&Garry,2007:21ومبادئ علمية ومفاهيم خاصة به ،       

التحكم في احداث مفاجئة ومتفاقمة والتعامل معها وتصفيتها ومواجهـة اثارهـا ونتائجهـا              
وهو التعامـل    )   366 :2006جمال الدين، (وتعمل ادارة الازمات من خلال هدف تلقائي ،         .

اث لوقف تصاعدها والسيطرة عليها وتحجيمها وحرمانهـا مـن مقومـات      الفوري مع الاحد  
تعـرف  : زمـة   اما مدلول الا  . تعاضمها ومن أي رافد جديدة قد تكتسبها اثناء قوة اندفاعها         

 عادية في حيـال المنظمـة يفاجئهـا      ر وخطير يمثل نقطة تحول غي     الازمة بانها موقف مهم   
 ة ويضعها في حالة حرجة وخطيرة تتجـه عـاد         فيفقدها التوازن ويوقف تصرفاتها الطبيعية    

نحو الاسوء ، ما لم تبادر قيادة المنظمة الى حسمه في الوقت المناسب باتخـاذ القـارارت                 
                .   والاجراءات الفورية والصائبة والعمليـة لايقـاف تـدهور الامـور او للحـد مـن ذلـك                 

 Heather,2007:3)(       مفهوم حدثا مفاجئا ومتصاعدا وغيـر      وتمثل الازمة في اطار هذا ال
مستقر بحيث تفلت مؤشرات ومقدمات وقوعها من توقعات المسؤولين وتنبؤاتهم ، بـسبب             
سوء التقدير ، او فشل اجهزة المعلومات او الحسابات الخاطئة او عـدم المتابعـة الدقيقـة       

 (Sarah,2007:5)     :للاحـداث ، وهـي لـذلك تـضم عـدد مـن العناصـر اهمهـا         
   )371 :2003العطية،(  )406 :2002الهواري،(  )406 :2002هواري،ال(
 المفاجئة غير المتوقعة للحدث ، مما يؤدي الى الارتباك والشلل ، يـصاحبه قـدر مـن                  -1

  .الفزع والتوتر والفوضى مع تلاحق الاحداث الجسام 
لـلادارة   يصاحب الحدث دائما خسائر مادية ومعنويه ، ويحمل في طياته تحديات سافرة              -2

   .للتعامل معه بفعالية 
 الضغط الرهيب لعنصر الزمن وقيمة الوقت ، مما يـسبب التـشابك وتـداخل العوامـل               -3

والاعتبارات المتصلة بالحدث ، ويجعل من عملية اتخاذ القرار عبئـا بـالغ الـصعوبة               
   .والتعقيد 

ا حالـة مـن      عدم وضوح الرؤية والقصور في تدفق المعلومات الضرورية ومن ثم تنش           -4
عدم التيقن او التاكد يصعب معها التقدير السليم للحدث وتداعياته المتلاحقة ، مما يزيـد   

  .من التوتر ويجعل عملية تخطيط وتعبئة الامكانات صعبة ومعقدة 
  ManagemanShock ادارة الصدمة -ج

 الحيـات   اما عن ادارة الصدمة ، فيقصد بها التعامل مع الصدمات التي تـصادفنا فـي                     
 ، ولـذلك يتعـين   ةالعملية ومواجهتها بحكمة وحنكة ، كما لو تفجرت فضيحة فساد في المنظم    

اقامة الية للدفاع داخل النظام الاداري ذاته لتكون قادرة على امتصاص الـصدمات والتعامـل               
معها ، مثل دعاميات السيارات ، الامامية والخلفة ، بحيث يتلاشى تاثيرها علـى المنظمـة او                 
للحد منه ، ومن هنا ينبغي ان تتوفر لدى القادة والمديرين قدرة غير عادية تجعلهـم مهيئـين              
لاستقبال الصدمة وامتصاصها واستيعابها والتعامل معها في ثبات ويقين ، والحيلولـة بينهـا              
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وبين التاثير على نظام الادارة او الروح المعنوية للعاملين ، او على سمعة وكيـان المنظمـة                 
   )172 :2001ارمسترونغ، ( .قاتها الاجتماعية وعلا

  risis ReasonsC اسباب الازمة -ح
تتعدد الاسباب المؤدية الى وقوع الازمات الى حد يصعب معه تحديدها حصرا ، وفي              

عية ، والتي يرى    يهذا المجال نستبعد الاحداث الخارجية عن ارادة الانسان مثل الكوارث الطب          
 من الازمات   ا فان نوع  لذاوب ادارتها عن قواعد ادارة الازمات ،        البعض انها تستقل في اسل    

يحتاج الى الهدوء لمواجهة هذه المواقف الصعبة وخاصة علـى المـستوى القـومي مثـل         
اما على المستوى الداخلي للمنظمات الادارية فيمكن القول بان ضـعف     .الزلازل والفيضانات   

عامل مع بعض الاحداث والمشاكل ، يـؤدي الـى          الامكانيات المادية والبشرية والمعنوية للت    
ة الحدث أتفاقم الوضع وتحوله الى ازمة مفاجئة كان من الممكن تجنبها لو تم التعامل مع نش            

ويمكن الاشـارة الـى     .بمهارة عالية من خلال استخدام الموارد المتاحة استخدامها صحيحا          
  ) (Deepak,2007:6:هـي وبعض اسباب القصورالاداري الذي يساعد على وقوع الازمة          

عدم القدرة على استيعاب المؤشرات التي تسبق وقوع الازمـة،           )   509 :2007العامري،(
وسلبية الاستعداد وعدم المبادرة وتدني اليقضة والخـوف مـن التـصدي    .او سوء تقديرها  

و تعـارض  .وعدم ملاءمة القيادات وضعف صلاحيتها لما يوكل اليهـا مـن مهـام              .للامور
 ـو الخوف من الحدث وعدم المواج .ح وعدم وضوح الاهداف والاولويات      المصال ة والبعـد  ه

وعدم الثقة بين الافراد وعدم المساندة ورفـض       .عن الصراحة والتزام الصمت غير الصحي       
وضـعف  .وانعدام روح الفريق وضعف التعاون واستمرار النزاع الهـدام         .الاعتراف بالخطا   

والقـصور فـي     .عمل ، او رفض التزام الافراد بتنفيـذها         القرارات وعدم ملاءمتها لسير ال    
و فتـور العلاقـات الداخليـة بـين         .تنمية الافراد وتطوير مهاراتهم وانعدام فرص التدريب      

  .جماعات العمل ، وعدم فعالية الاتصالات الادارية 
  

   كيفية ادارة الازمة -خ
واخرى قوميـة وثالثـة   تتنوع الازمات بحسب وجهة النظر اليها ، الى ازمات عالمية         

وما يعنينـا    (James,2007:9)تنظيمية وادارية ، علاوة على الازمات الفردية والعائلية ،          
هنا على وجه الخصوص تلك التي تتعرض لها المنظمة الاداريـة أي الازمـات التنظيميـة                

طـابع  والادارية ، وهي قد تكون خفيفة الاثر يسهل التعامل معها وقد تكون شديدة الاثر ذات    
حرج او خطير ويصعب من ثم التعامل معها ، والغالب انها ازمات مفاجئة ، ومع ذلـك فقـد    

التجـارب الـسابقة فـي معالجتهـا       مـن   تكون متكررة الحدوث وبالتالي يمكن الاسـتفادة        
والمفروض ان اسلوب معالجة الازمة يختلف باختلاف انواعها ، لاستحالة التطـابق التـام              .

 غير ان ذلك لا يحول دون استنباط منهج عام يعتمـد علـى الاسـلوب                بين اكثر من ازمة ،    
العلمي في التفكير والاداء الفعال في ادارة الازمة ، من خـلال الاسـتفادة مـن العناصـر                  

ويتطلـب   )   103 :2004الفـضل،  (.المشتركة بين الاحداث المؤدية الى وقوع الازمـات         
ة على امتصاص الصدمة الناجمة عن مفاجـأة        التعامل مع الازمات عند وقوعها توافر القدر      

الحدث والتماسك وبعث الاحساس في الاخرين بالثقة في القيـادة ، وكـذلك القـدرة علـى                 
السيطرة على الموقف واليقين من القدرة على التصدي ، والتي تاتي من الثقـة بـالنفس ،                 

نجاح ادارة الازمة علـى     ويعتمد  .والامكانيات المتاحة والاستخدام الفوري لها بكفاءة عالية        
وجود نظام معلومات متقدم يحتـوي عـل كافـة البيانـات     : عدة اعتبارات ضرورية اهمها  

المتعلقة بالامكانات البشرية والمادية ، وبشرط دقتها وتنظيمها علـى نحـو يـسهل معـه                
نذار وتوفير الية للا  .الحصول عليها وفهمها والاستفادة منها استفادة كاملة عند تفجر الازمة           

المبكر والتحذير من وقوع الازمة ، استنادا الى المعلومـات الـصحيحة المتاحـة ، والـى                 
حسابات دقيقة لكافة الاحتمالات ، مما يساعد على التنبؤ والتحـذير علـى وقـوع الازمـة                 

و تعبئة كافة الامكانات الضرورية لمواجهة الازمـة        .وبالتالي الاستعداد والاعداد لمواجهتها     
مع القوى المؤثرة عليها والحد من تفاقمها وامتدادها الى مجالات جديدة ، منع أي              والتعامل  

و التحـرك   )   387 :2003برنوطي، (.قوى اخرى من محاولة التدخل لدعمها او تصعيدها       
الفوري للتدخل والمباغته للتعامل مع الازمة ، واختيار اللحظة المناسبة للتعامل معها بنجاح             

زالت في مهدها ، وقبل ان تتزايد قوة اندفاعها فتتعاضم وتـصبح اكثـر              وتصفيتها وهي ما    
ووضوح القرارات والتعليمات وعدم تضاربها او الاسراف فيها     .مناعة ضد التدخل والتصدي     

و تـوفير نظـام     .، حتى يكون لها معنى وتقدير ، ولمنع وقوع الارتباك او عدم الاكتـراث               
والكفاءة ، وتنظيم عملية الاعلام  ومخاطبة الجماهير        اتصالات على اعلى درجة من الفعالية       
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 من نظم المعلومات في التقيـيم الموضـوعي    والافادة.زمة صداها في المجتمع     ، اذا كان للا   
للاحداث وتحليلها واستخدامها بعد ذلك في التقدير السليم للموقف اولا باول ، دون تهـوين               

   )  1 :2001،العلي (.شان الازمة ، او تهويل في امرها من 
 ct ManagemantiConfl ادارة الصراع -د

هناك لأن   نتائج واثار الصراع التنظيمي الى حد كبير على كيفية ادارة الصراع                        تتوقف
التنـافس والتجنـب والتنـازل والتـسوية         :منها عديدة لمواجهة وتسوية الصراع      اًًاساليب 

 المواجهـة   - التـآزر  اذ يعـد  ،  مساومة والتآزر   والمواجهة والتهدئة والتهرب والاجبار وال    
امـا انـواع    (Jim,2007:12) .الافضل لان نتيجة هذا هو ان الطرفين يخرجـان فـائزين  

 الصراع المنظم وهو الصراع المخطـط لـه         :ن هما افهناك نوع   Type Conflict الصراع
خدام المفاوضـات   والذي يستخدم للتعبير عن الافعال التي تتطلب تضامنا اجتماعيا ويتم است          

الرسمية لحله وحين تفشل المفاوضات في تحقيق الاهداف المرجوه فقد يـتم اللجـوء الـى        
النوع الاخر من الصراع وهو الـصراع الغيـر         اما  . العقوبات الجماعية كالاضراب وغيرها     

منظم وهو الصراع التلقائي الذي يستخدم فيه وسائل فردية للتعبيـر عـن الـصراع مثـل                 
  )76 :2006عبودي،(. تذمر والتاخير عن العمل والغياب او ترك العملالشكوى وال

التفاوض هي عمليات لصناعة قرارات مـشتركة بـين اطـراف           مما تقدم اتضح ان     
 فهوعدم التوافـق حـول      Conflictاما النزاع   . داخلة في الحوار ولديها تفضيلات مختلفة       

الات كثيرة يـتم حـل الـصراعات         القضايا الاساسية مما يؤدي الى اعداء وخصومة وفي ح        
وهذه تعني تدخل طـرف  .  من قبل اطراف اخرى Mediationالاتفاق عن طريق الوساطة  ب

والوسـيط  . محايد لمساعدة الاطراف المتصارعة لتحسين الاتصالات والتفاوض لحل النزاع          
Mediator ر من   دورا بناء في النقاش والحوا     ر تعليمات ولايتخذ قرارات لكنه يؤدي      لايصد

 فهـو تـدخل   Arbitrationاما التحكيم . خلال تقديم اقتراحات ليحرك الاطراف نحو اتفاق       
  . طرف ثالث محايد حول قضية معينة ويتخذ قرار لحل النزاع 

الادارة بالازمات تعني افتعال الازمات من لا شي وهو اسلوب اداري تـستخدمة الادارة               
 وصـفه  كما يتم الالتجاء اليه في مواقف التفاوض ب     للتعامل مع بعض المشكلات الفعلية القائمه     

من مهارات التفاوض في بعض الحالات ، ويهدف هذا الاسلوب الى التمويه او التغطية علـى                
المشاكل الحقيقية ، بتشتيت الذهن وتحويل المسار الى معارك وهمية ، وخلق ضغوط وحالـة               

 ـ          وهمي للاسـتفادة بهـا واسـتغلالها       انعدام للوزن ، ورصد ردود الفعل اتجاه هذا الموقف ال
واستثمارها في تحقيق الاهداف الحقيقية ، بعد اجهاد الطرف الاخر في المشكلة غير الحقيقيـة          
والحد من قدراته في التعامل مع ظروف الموقف الاصلي ، ولذلك يصف كثير من رجال الادارة                

داري في حسن تطبيـق هـذا       اسلوب الادارة بالازمات بانه من اساليب التامر وان لم ينجح الا          
الاسلوب ، فقد يجلب اليه من المصائب والمشكلات مما لا يحمد عقباه الى جانـب عـدم حـل                 

  .المشكلة الرئيسية ، ومن ثم تفاعل الاحداث الى حد وقوع الازمة او نشوء كارثة 
  

ان الادرة بالصدمة هو اسلوب اداري اخر ، يمكن الالتجاء اليه عنـدما تـصاب المنظمـة     
بعض الامراض والعلل الادارية ، مثل التجمد والتخلف والذبول والتسيب واللامبالات وتفـشي             ب

هنا يلجاء القائد الاداري الى حالة علاج المنظمة مـن  .الروتين العقيم وغلبة المصالح الخاصة      
خلال مداخل واساليب تقليدية متدرجه او مرحلية ، فاذا لم تفلح في تحقيق الهدف منها ، يغدو                 
الخيار الاخير امامه هو العلاج بالصدمة ، بهز المنظمة هزا عنيفا من جذورها لاحداث افاقـة                
جماعية تنبهها الى ضرورة التغيير الهادف واهميته ، فتقبلة وتـنهض لتـسير فـي اتجاهـه             

  .وتنسجم مع متطلباته 
  

ة بعد ان ناقشنا عمل وتطوير المنظمة ومشاكلها توصلنا الى شـئ مهـم هـي مهـار            
وخبرة ومعرفة القائد الاداري ليتمكن من ادارة عمل المنظمـة بنجـاح وتطويرهـا وحـل                
مشاكلها ولاتاتي هذه الا من خلال التدريب والتعلم والاخذ بنظر الاعتبار التغيير لمواكبة بقية             
المنظمات والبقاء في دائرة المنافسة وهذا ما سيتم معرفته في المبحث التالي النمط القيادي              

  .ره في التغيير والتدريبواث
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   في التغيير والتدريبتأثيرهالنمط القيادي و: ثانيالمبحث ال
  

  
نمـاط القيـادة    مهمين في علم الادارة للأ    )  متغيرين   (    يتناول هذا المبحث موضوعين     

ر نظمةاو قائد الاستمرا  فلا يمكن لأي م   الا وهما التدريب والتغيير ،      تأثير واضح فيهما    الادارية  
 منظومة تدريب ، فالتدريب عملية مستمرة لاتقـف عنـد حـد او         على عتمادلادون ا في العمل   

زمان فما يظهر من مستجد او تطور لابد من الدخول في دورات تدريبية للتعرف على ماهيـة                 
هذا التطور ، كما وان التدريب يصقل المواهب ويطور الافكار ويطلع على احدث ما تم اعتماده                

او دراسات ، كذلك الجانب القيادي يحتاج الى تدريب مستمر فالقائد لابد لـه مـن    من منظمات   
وقد جاء المتغير الثاني هنـا الا  . عملية القيادية والتي تاتي من خلال التدريب   المعرفته لجوانب   

، فبدون مواكبـة هـذا   التكنلوجي ونظام العولمة اللذان اجتاحا العالم بسرعة فائقة وهو التغيير   
ر او السعي للتغيير من داخل المنظمة تبقى في مكانها وتضمحل وتموت مع مرور الوقت               التغيي

، فعلى القائد اعتماد التغيير الايجابي في منظمته فهو بذلك قائـد تحـويلي نـاجح لـه رؤيـا       
وسوف  يرغب بان تكون منظمتة في مقدمة المنافسة مع بقية المنظمات،         مستقبلية ستراتيجية   

  : وفق الاتيما على يتم تناول كل منه
  

   في التغييرتأثيرهالنمط القيادي و :أولا 
يجب ان يمضي الناس معي او لـست  : "الناجح في الماضي هو ) القائد(   لقد كان شعار        
     " او لـست قائـدهم؟    ، يجب ان امضي مع الناس    "اما اليوم فقد انعكس الشعار واصبح     " قائدهم؟

 )sarah jane , 2007 : 13( ذا التحول طبيعي فقديما كانت القيادة الى الاكبر سناً لأنهـم  وه
قد تـشمل التغيـرات      . الأقدر على استشراف المستقبل او لمن يطلعون على ما سوف يجري          

الامـر  ،الى حد يستدعي احيانا تغيير بعض تراخيصها وسجلاتها التجارية        ،ة الكلية نظمغاية الم 
ن لا.ستشارها القانوني في مايسمى التغيير وطبيعتـه ة او م نظملمالذي لابد من اشراك محامي ا     

وان ،ات لاتفصل بين غاياتها واهـدافها علـى اسـاس ان العبـرة بـالمعنى              نظمكثيرا من الم  
ولكن الامر بحاجة الى تدقيق اكبـر        )   7 :2004شريف،(. المصطلحين لافوارق كبيرة بينهما   

د مرحلة ما التحول الى اصـدار       نر ع ولكنها تقر  ،فقد تكون غاية الشركة اصدار صحيفة يومية      
وقد لايمكن تمريره رسميا وتجاريا       ،ان هذا التغيير يتعلق بالغايات لا بالاهداف      ،مجلة اسبوعية 

بل قد يقتضي الامر اجراءات اخرى اكثر تعقيدا حسب القوانبن          ،ة فقط نظموقانونيا من داخل الم   
ة من شركة تـضامن الـى شـركة     نظمموقد يتطلب الامر تغيير طبيعة ال     ،النافذة في كل مجتمع   

غيـر  ووقد يتطلب الامر زيادة او انقاص راس المال او طرح اسهم للاكتتـاب              ،مساهمة عامة 
ة اما الاهداف فلها علاقة بـامور العمـل         نظمومن الواضح ان التغيير شمل هنا غايات الم       .ذلك

نتاجيـة مـن مليـون      او رفع الطاقة الا   ،ة مثل زيادة سقف المبيعات الى حد معين       نظمداخل الم 
ة يمكنه ان يضع الخطط الكفيلة بتحقيق هـذا         نظمان مجلس ادارة الم   ،نسخة يوميا الى مليونين   

اذ لايتطلب الامر عقد اجتماع     ،بما في ذلك اصحاب الاسهم    ،الهدف من دون العودة الى اي جهة      
   (Charles,2001:43) .للهيئة العامة

غير الشئ بدل به غيره ، جعله على        ( : اذ هي لغويا       ولابد لنا من التطرق الى كلمة التغيير      
 ) 166 :2006بعلبكـي، ) ( يغير، يبدل  Change ) (668 :2007مصطفى،) (غير ما كان عليه   

)Flexibility          المنظمات سواء كانت حكومـات      المرونه تعبر عن مدى التغير الذي يحدث في
 عنـد  القوى العاملـة  في هياكلها و هذه الحكومات لديها القدرة على التغيير      ان. عامة خاصة ام 

   ).240 :2006عبودي،) (الحاجة حتى تستطيع التكيف مع المتغيرات البيئية المختلفة
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لتوضـيح متغيـر التغييـر       ضـوات عـد    لقد حاول الباحث هنا في هذا المبحث تناول مو            
 ،وتغييـر الـذاتي   ال ،وتغيير العادات الفردية  والمبادرة والتغيير، و،  مجال التغيير ومناقشتها في   

  : كالاتي الذي يعد محل التغيير وثقافة التغيير هيالانسانو )الحواجز(تغيير والقيادة الإدارية لا
          مجال التغيير -أ 

بط وهل يشمل الغايات ام انه يقتـصر علـى          ض ان تحدد مجال التغيير بال     نظمةعلى الم         
الاجل واخرى  هداف فهناك اهداف قصيرة المدىو    الاكي تاتي بعد ذلك الى تحديد مجال        ،الاهداف
وتعتمد خطوط التقسيم على عدة عوامل منهـا طبيعـة الـدورة            ، وثالثة بعيدة المدى  ،متوسطة
، الـخ …وهيئة صـناعة القـرار  ،وطبيعة الاصول الثابتة والمستهلكة ونوعية الملكية     ،الانتاجية

ر اهدافا  بفالاهداف العامة تعت  ،صيلويلجا البعض الى تقسيم الاهداف على اساس العمومية والتف        
والاهداف الاكثر تفصيلا تعتبر اهدافا تكتيكية توصل في مجموعها التراكمـي الـى             ،استراتيجية

الاف مـشترك هـدفا      ر الوصول الى عـشرة    بمثال فان مجلة ما قد تعت     كو.الهدف الاستراتيجي 
  حين ان مجلة اخرى قـد     يف، ققه خلال السنة الاولى من عمرها     يجيا ينبغي عليها ان تح    تاسترا

 .كذلك الحال في مجال المبيعات لاية سـلعة او خـدمات          ،تضع سقف المليون مشترك هدفا لها     
ان الغاية لاتبرر الوسـيلة     ،وانما يتعلق فقط بالوسائل   ،ولكن التغيير قد لايشمل اي من الاهداف      

 على الـرغم مـن       مستقلاً اًاو الوسيلة او الاجراءات اصبحت كيان     ،لان الواسطة ،في هذه الايام  
   )   26 :2001ارمسترونغ، (.او الغايات وجودا وعدما/ارتباطه بالاهداف و

      المبادرة والتغيير -ب 
ان المدير الذي يتولى القيادة في زمن التغيير يجب ان يدرك اولا الى أي حد يجـب ان                          

عليمات البداية مـن    او ت ،بدءفاذا جلس المدير في مكتبه منتظرا صافرة ال       ،يتولى زمام المبادرة  
ان سلاح المبادرة فعال جدا من اجـل الـتخلص    اذ،لانهاية  اظاره سيطول الى م   أي كان فان انت   

 علـى قـدرمن   لابد ان تنطويالتي من الخوف والقلق والغموض الذي يكتنف العمل والمبادرة     
س مجازفـة يقـوم      المحسوبة لان الاستعداد لتولي المخاطر وقبول التحديات لي        تحمل المخاطر 

بل انها عملية توظيف لامكانـات وطاقـات        ،عليها أي كان عندما يتعلق الامر بالعمل الاداري         
 والقائد الاداري (J0hn Hayer,2002:63).موجودة من اجل تشغيلها ووضعها موضع العمل

لايخاطر هذه المخاطرة المحسوبة على حساب الغير لانه يـضع فـي الكفـة ايـضا رصـيده                  
والخروج الـى مواجهتهـا   ،ولكنها تحديات العمل الذي ينبغي التصدي لها      ،استثمارهالشخصي و 

وانما يخرج  ،لكن خروج قائد التغيير المبادر لايكون على غير هدى         .قبل ان تقتحم عليه خلوته    
فالحاضر محكوم بالرؤية المادية المباشـرة     ، والى نقطة محددة في ذلك المستقبل     ،الى المستقبل 

 بما فيها مـن     Visionاما المستقبل فيتم التعامل معه على اساس الرؤيا         ،دداتبما فيها من مح   
ن الانطلاق لايكون الى النقطـة التاليـة للموقـف      فا ،وبهذا المفهوم ،آفاق بحاجة الى استطلاع   

على ان رفيق الطريق اهم مـن   .زمن التغيير لايسافر بالحافلة بل بالطائرةفي  فالقائد   ،المباشر
ن قائد التغيير لابد ان يصحب معه قيادة التغيير عندما يـسافر          اولذلك ف ،لاحوالالطريق في كل ا   

ولو اعتبرنـا الهـدف   ،باتجاه الهدف بمعنى انه لابد ان تكون الرؤية واضحة معا لقيادة التغيير   
حلما يكتنفه الغموض فان الشكل العام والمعنى العام لهذا الحلم يجب ان يكون واضحا لقيـادة                

   (Charles,2001:44) .التغيير
لنقد والترقب من المستويات الاعلى     بادرة جاءت فانها تصبح محط سهام ل      وحيث ان الم          

ولا ،انـاس لايريـدون ان ينجحـوا      ،وهناك في كل مكان وفي كل وقـت       ،والادنى الى حد سواء   
وتوضـيح الموقـف    ،وضوح التعليمـات   ولابد لمواجهة ذلك  ،يريدون لغيرهم ان ينجحوا ايضا    

واعتمار قبعات التفكيـر ذات الالـوان الـست         ،وعدم تركهم في الظلام     ،لي لشركاء الرحلة  الفع
 التفـاؤل مـا لهـا مـن       لواعطاء الالوان المختلفة لمساحات التغيير المطلوبة       ،لتوزيع المهام 

ووسـط   .والحفاظ على الذات وعلى جذور النـشاط      والموضوعية والسيطرة والتخطيط والحذر     
فان القائد لايستطيع ان يتعامل مع البشر فقط بل انه لايتعامل على اساس            صعوبات التغيير هذه    

فأنهـا لـن    ،وانما هو يتعامل مع انظمة  مهما كانت علاقته حميمة مع مساعده           ،شخصي اصلا 
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عـال ولـيس   اي ان التوجه العـام لحـل المـشاكل ينبغـي ان يوجـه نحـو الاف           ،تغني شيئاً 
بة مع  ووانظمة التفكير يجب ان تكون عصرية مرنة متجا       ،نالاقوال لا نحو القائلي   و،نحوالفاعلين

مل على القدرة على حل المشاكل فقط بل على ابداع تصورات جديدة تمامـا              تالمتغيرات ولا تش  
يعتبـر مثـل     لذا"اذا لم يكن مكسورا فلماذا تصلحه   "لان  ، تطويرالاداء المشاكل ام سواء في حل    

وحيث ان القيادة هي عمل تعاقدي فـان         . والابداع   ذلك مفهوما خطيرا ومعرقلا لعملية التطور     
العقود المتبادلة الواضحة القابلة للمحاسبة والمساءلة في حالة الاخلال تعتبر ركنا اساسيا من             

اذ لايجوز ان ينتظر صانع القرار لحظة الانجاز كي يجلس ويفكر بـم سـيكافىء هـذا             ،اركانها
ر بعد ذلك بطريقة المساءلة والمحاسبة بل ان هـذه         او ان ينتظر الخلل حتى يقع ثم يفك       ،الانجاز

وتقيمها يجب ان تكون موجودة وواضحة للجميع       ، اللوائح المرنة التي تخاطب الافعال والنتائج     
   )  159 :2004دانيال،(. منذ بداية الطريق

  تغيير العادات الفردية -ت
ير بـسبب   تغينندفع نحو ال  و هبنفكر  العادات الفردية والجماعية هي المجال الذي يجعلنا               

بل ان كثيرا مـن    .شاهدها في كل مكان وزمان    نكثرة العادات السيئة الفردية والجماعية التي       
حد التمسك بالعادة على حساب العبادة ومـن المؤكـد ان           الى  الناس يبلغ بهم الشطط احيانا      

 ـ:ولكن عبارات،ليست كل العادات سيئة والا لاصبحت الحياة مستحيلة   ـا وجـدنا عل هذا م ه ي
وهذا ما اعتدنا عليه كانت تحول بين الناس وبـين الايمـان وتحـول بـين الارادة                 ، اباءنا

والممارسة بل تؤدي احيانا الى هدم الحياة الاسرية لان كل طرف فيها لايريد التخلـي عـن                 
عاداته اما على الصعيد الاجتماعي العام فهناك كثير من العادات الاسوا من الـسوء والتـي                

تجد احدا يؤيدها ولكنك تجد الجميع يمارسها في نفس الوقت وفي مجال قيادة التغيير فـان        لا
مـن  ) طوعـا (من الضروري للانسان ان يمحص عاداته بين فترة واخرى ويحاول التخلص          

حتى يتعود على التخلص من العادات السيئة بمحض ارادتـه قبـل ان             ،بعض عاداته السيئة  
بكل مايولده هذا الـضغط مـن   ،ن مجبرا على تركها رغما عنه  ياتي عليه حين من الدهر يكو     

التخلص من بعض    تلك هي الفائدة الاولى من المبادرة الى      .واثار جانبية ضارة  ،ردات عكسية 
فتتمثل في انك لن تـستطيع ان تجعـل أي انـسان يغيـر              ،اما الفائدة الثانية  ،العادات السيئة 

وهذه ، نفسك على دراية باساليب تغيير العادات       اذا لم تكن انت    -او أية عاده اعتادها   -عاداته
ميزة اخرى تكتسبها اذا بادرت منذ الان الى العمـل علـى تغييـر بعـض عاداتـك غيـر                    

فهي انك تكتسب قدرا لاباس به من ، الثالثةفائدةما الأ (J0hn Hayer,2002:64).الحميدة
لان هنـاك   ،ر بعض عاداتـك   المصداقية والجدية امام الاخرين عندما تبدا عملية التغيير بتغيي        

فانهم سيدركون انك فعلا عاقـد  ،بعض الامور البسيطة ان لاحظ الناس من حولك انك غيرتها       
أي ،العزم على التغيير في المجال الاخر المختلف الذي قد يكون بعيدا عن هذه العادة اصـلا               

طورته علـى   تجعلهم يشعرون بجدية الموقف وخ    ،امام الناس ) تركتها(ان العادة السيئة التي     
وهـدم  ومثال ذلك اذا كان التغيير يشمل فـتح المكاتـب           ،صعيد التغيير الاداري الذي اعلنته    

واذا .تغير ماكنت معتادا عليه ليتيح لك حرية الحركة         و،الحواجز بين العاملين  ها وكسر جدران
تكون اشتمل التغيير الاداري على ضرورة تخليك عن بعض العادت التي تحبها فان عليك ان               

   )282 :1997كلالة، (.والامثلة كثيرة،لتضحيةثلا لم
   التغير الموضوعي-التغيير الذاتي -ث

: يمكن اطلاق طائفة اخرى واسعة من المسميات للتعبير عن هذين النوعين من التغيير                    
وغير ذلك من مسميات تبين الفرق الجوهري بـين         ، ) خارجي -داخلي(أو  )  قسري -طوعي(

لفـرد  ل المعنية او الشخص الى تبنيه والاخر لاحول         نظمةاحدهما تبادر الم  نوعين من التغير    
ات فيه وهناك  عوامل مشتركة بين التغييرين تتمثل فـي اسـتحقاق التكيـف او               نظمولا للم 

لأن كل عنوان رئيسي في كتاب التغيير ينطوي علـى جملـة تغييـرات              ، التلاؤم مع التغيير  
اذا لابد ان يتكيف الانسان مـثلا       ، في الحياة البيولوجية     فرعية يتحتم التكيف معها تماما كما     

مع دواعي المرض او الشيخوخة ولابد ايضا ان يتكيف مـع ظـروف البيئـة الاجتماعيـة                 
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 له ولمجتمعه وللاجيـال مـن        افضل لوالطبيعة  حتى يستطيع ان يواصل مسيرة حياته بشك        
ة فـي الانـسان او فـي         مجموعة صفات شخـصي    بعده لان القدرة على التكيف تستند على      

كما تعتمد على الامكانات التي يمكن ان تتوفر لهذا الانسان او الجماعـة   ،الجماعات البشرية   
وحتى التغيير  .والازدهار او الانتحار  والربح والخسارة   التكيف مقياس النجاح او الفشل      ان  و،

قد لايكون محسوباً   ،ره   أي التغيير الذي يسعى  اليه الانسان باختيا        –فع  االارادة والد والذاتي  
   ) james Aisner , 2007 :19  (.بشكل جيد مما قد يؤدي الى عجز الانسان

  )لاحواجز ولا حجب(القيادة الادارية والقواعد  -ج
 كي تتم بؤرتهـا بأتجـاه       العنوانيتم توجيه السلوكيات المختلفة نحو       من الضروري ان        

الانكسار او الانحراف عن خـط سـيرها نحـو          بدل ان تتعرض لعوامل التشتيت او       ، الهدف
 الهدف ان حزمة الضوء هذه يجب ان تمر من مركز صنع القرارالى الإدارة الوسيطة            -البؤرة

ومن هنا تـأتي أهميـة      ) جمهورها العريض  (نظمةالى الموظفين العمال والمتعاملين مع الم     
قـد يمنـع   )فوقي( حاجز لان أي،التسلسل الدائري الأفقي وليس الهرمي العمودي في الادارة       

وعلـى حـين ان     . من السير حسب التسلسل الـوظيفي لهـا       ) عملية التغيير (حزمة الضوء   
الحاجب المعاصر لايحمل رمحا ولاسيفا الا انه يمارس نفس الدور فـي حجـب المعلومـات        
وحجب التواصل بين مكان صناعة القرار ومكان تنفيذه مما يعرض العملية لكثير من الخلـل         

 لايقوم بمنع الناس من التواصل بشكل فيزيائي مـادي  بات العصرية فان الحاج   نظمموفي ال ،
–فحسب بل انه يمنع تواصلهم العقلي  ان حاجب اليوم الذي قد ياخـذ مـسميات وظيفيـة                  

له دور في تقليل الضغط وتوزيع المهـام        –الديوان  - علاقات عامة  -ادارة مكتب -سكرتارية
استخدام هذا الدور وتجاوز حدود الصلاحيات ونأخذ مـثلا         ولكن يتم في احيان كثيرة اساءة       

بسيطاً من البريد التجاري الذي يحتوي على نشرات دعائية وترويجية ومجلات ورسائل من             
   )283 :1997كلالة،(،تها اجهات تعرض سلعها وخدم

ير  دخول هذه المواد الى المـد      -او السكرتيرة –ان من السهل جدا ان تمنع مديرة المكتب              
إضافة الـى صـلاحية   (اذ ان من صلاحيتها تحديد ما يدخل مكتب المدير وما لا يدخل        ،العام  

لكل ذلك فأن سياسـة البـاب   ) الحاجب التقليدي ذا الرمح الذي يحدد من يدخل ومن لا يدخل          
المفتوح ولو ليوم واحد في الاسبوع هي سنة حميدة يمكن لكل صانع قرار ان يلجـا اليهـا                  

هي ان نفـس المعلومـة   يوبـد ،لومات ومدخلات ومعلومات مرتدة مباشرة  للحصول على مع  
لاتحضى بنفس المعاملة لدى شخصين مختلفين وقد يرى الحاجب ان هذه المعلومـة غيـر               
مهمة على حين انها تكون مهمة جداً كما ان الحاجـب يتعامـل عـادة مـع القائـل لامـع            

مع محتـوى    ومع حامل الرسالة لا   ،زيارةومع الزائر لا مع ال    ،ومع الفاعل لا مع الفعل    ،القول
بغي ان يحرص صانع القرار على تمرير كل المعلومات والأشخاص وكل         نالرسالة ولكل ذلك ي   

ما له علاقة بعملية التغيير اليه كي يرسي أسس التواصل مع البيئة التي يعمل فيهـا وكـي                  
  (Robert,2001:662) .ينقل الأفراد من موقع التأثر بالقرار الى موقع التأثير بالنتائج

           الانسان هو محل التغيير -ح 
ن علـى صـانع القـرار ان يـتفهم الافـاق            اان الانسان هو محل التغيير وموضوعه ف            

والمحددات التي تتحكم بمواقف العاملين معه وسلوكهم وهذه الامور لايحصل عليها الا مـن              
مبررات الشفافية  المفاهيم و الهذه ابسط   ويط  خلال التفاعل المباشر مع العاملين معه دون وس       

على صانع القرار ان يقترب من البيئة البشرية التي يعمل فيها حتى يتمكن مـن               وفي العمل   
الـذي هـو نقـيض      –والتكامل  ،جعل الجميع يعملون بنفس الطريقة من التفاعل والتواصل         

 ،لجميع في عملية التغيير   وبهذا يكسب ا  يمقراطية التي هي نقيض الاستعلاء       والد -الاستغناء
وحتى لو لم تؤد الى تحقيق الاهداف الموضوعة لها في الجولة الاولى اما الوضـع البـديل                 

      : المعـاني الاتيـة    وفـق   تكـون علـى    صـورته العمى فأن   ،البكم،الصم  -وضع الانغلاق ،
)(J0hn Hayer,2002:64) ،15( ) 27 :2001ارمـسترونغ sarah jane , 2007 : (  
               Robert,2001:663)( ) 160 :2004،دانيال(
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لايدرك المركز مضامين وتأثيرات قرار التغيير علـى      : مركز صناعة القرار   –الادارة العليا    -1
وينأى افراد المركز عن الانخراط وسط      ،وعادة ما يتم التقليل من حجم هذا التأثير       ،العاملين

ون بجلـسات التخطـيط الاسـتراتيجي       بيئتهم البشرية ويجدون مبررات شتى فهم مشغول      
عادة ما تكون مسوحات شـركات      (وجمع المعلومات من الاستبانات والمسوحات المختلفة       

كما انهم لايريدون سماع الاخبار السيئة المتعلقة برفض العـاملين او اسـتنكارهم            ) اخرى
ظـة  وعنـدما تـأتي لح    ،انهم يتوقعون ان يصدع العاملون في القـرار       ،للتوجهات الجديدة 

   .فهناك الكثير من المشاجب الجاهزة،مواجهة الفشل
فهناك ،ها   انعدام الوزن بشكل اوضح من سابقت      تمر هذه الادارة بمرحلة    :الادارة الوسيطة    -2

من اجل التوافق مع الادارة العليـا وهنالـك         ،الرغبة في تنفيذ قرار التغيير بكل مضامينه        
لاتمكـنهم مـن   ) مفاجـأة (ات الادنى وهنالك  فق مع المستوي  اصعوبات في التطبيق من التو    

تمدد هـذه الادارة فـي   تشرح كل التفاصيل وهنالك قلة معلومات بشأن المستقبل وبدل ان          
وامام المستويات الادنى وهـم  ،ادائها تنكمش بشكل دفاعي في مواجهة المستويات الاعلى      

تسريح ويصبح  هم كـل      محط اللوم والانتقاد والاهداف الاولية السهلة لاجراءات النقل وال        
ه وفريقه ويتفرغون لمهام الكوسلة والمحادثات      نظمت منهم حماية رأسه بدل حماية م      دواح

الجانبية والتجاوز والقفز نحو دائرة صنع القرار انه التعلق بالمنصب وبالوضع ومحاولـة         
   .الصعود المستمرة

 المـستوى الثـاني علـى       تنعكس نماذج انسحاب واحباط ودفاعية    :المتلقون لقرار التغيير   -3
لموظف لى ن واذا كان المدير المباشر لايعرف فأ    نظمةالموظفين والعمال والمتعاونين مع الم    

مـن اجـل ان     " خاصة"فانه يلجا الى وسائل     ،واذا شعر ان عليه ان يتدبر نفسه      ،ان يعرف 
يعرف وهكذا يتحول الى مطلق شائعات او قد يشعر بالخوف على وضعه فينكمش ويتحفظ              

) للخيانـة ( الرد على اية سؤال ويحجم عن الاجتهاد والمخاطرة  وقد يشعر انه تعرض             عند
او ،او الاسـتنكار ،من جانب رئيسه المباشر ومن الطبيعي ان نجد ردود فعل مثل المقاومة            

الاحباط والارتباك او التباطؤ في العمل  او حتى وقف العمل وسط جو مـشحون بالترقـب            
ما مع كل اغلاق مكتب ومـع كـل اجتمـاع لأي مـستوى مـن      والتوتر الذين تزداد حدته 

المستويات الادارية وتزداد الهوة اتساعا بين الحجم الفعلي والابعاد الحقيقية لعملية التغيير     
كما هي في الواقع وبين الحجم المتخيل لها ولابعادها فـي اذهـان العمـال والمـوظفين                 

فـان الاحاديـث    % 5ة العمل بنسبة    ولنفترض مثلا ان الحجم الحقيقي يتطلب تخفيض قو       
اع القـرار   نوان كانت خطة التغيير المحفوظة في ادراج ص       % 50والمخاوف قد تصل الى     

تقتضي اغلاق قسم معين فان الاحاديث والمخاوف توصل الامر الى حـد ترقـب اغـلاق                
عمل ة وهكذا تنقلب الامور راساً على عقب وبدل ان يكون التغيير دافعا لمزيد من ال              نظمالم

تغيير بالفـشل  الوالانتاج يصبح سببا في تدني مستوى الاداء ونكون قد حكمنا على عملية             
مع ان السبب لايتعلق بالعملية نفسها وانما بـالغموض الـذي اكتـشف              ربما قبل ان تبدا   

وضح العلاقة التوازنية لقـوى     ي)8 -2( الشكلو. اما جهلو ل ءاجراءاتها فالناس دائما اعدا   
  :ييرالضغط على التغ

  العلاقة التوازنية لقوى الضغط على التغيير) 8 -2( الشكل
  
  
  
  
  
  
    

           
   Newstrom, John W.,and Keith Davis,"Organizational Behavior-Human Behavior 

at Work"(Tata McGraw-Hill,New Delhi,1997),411.  
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و ايضاح اهمية مشاركة الجميع في صـياغة قـرار التغييـر    ان الهدف من كل ما سبق ه          
ر بانتظـار  من اجل فهم محتوى شعاره عند العمل على تطبيقه كي لايظل صانع القـرا           ،واهدافه

 اطلاقاً وكي لاتظل الادارة الوسطى تعيش ظلمة العصور الوسطى وكي           النتائج التي قد لاتتحقق   
 في اذهان   نظمةو تتعرض للخطر الصورة العامة للم     لايتسلل الوهن الى العاملين وكي لاتتدمر ا      

  .من لهم علاقة بها
  ثقافة التغيير -خ

ان ثقافة الفرد العامل هي التي تحدد طبيعة استجابته وتعامله مع التغيير الجديـد سـواء          
او ، رة كلمات تـسقط سـهوا  اولايوجد في الاد .كان هذا التغيير رئيسيا ام ثانويا فكل شيء مهم        

وان كانت تمت الاشارة الى بعض العوامل التي تسهم في خلق وتعزيـز ثقافـة               . فارغة خانات
  ) james Aisner , 2007 :20  (:فأنه لابد من الاشـارة اليهـا مجتمعـة   ،التغييرالايجابية

  )46 : 1997ري،مالعا(
وتوضـيحه لكـل مـستويات      .الثقافي في ذهن صانع القرار    /وضوح سبب التغيير الاداري        

  .لالعم
من اجل اثرائها وجعلها اكثر تقدما واقل عرضة        ،ضمان مشاركة الجميع في عملية التغيير                

والتخطـيط  ،حيث ان شخص يشعر انه كان جزءا من عملية اتخاذ القـرار           ، للنقد او المقاومة  
ــه وبم  ــر بنفــسه وبمدرائ ــسب ثقــة اكب ــد ان يكت ــرة الانتقاليةلاب ــواعــداد الفت  .هنظمت

ة مـن   نظمولابد لذلك  من ايجاد وسائل التعبير عن الراي في الم           )   28 :2001ارمسترونغ،(
واقامة المناسبات التي يستطيع من خلالها العاملون التعبير        والنشرات  ،خلال الرسائل الاخبارية  

 .عن انفسهم بكل ما يمكن من تلقائية وعفوية وبعيدا عن اية محددات او مخاوف 
وعلـى  ،ولكن لكل عمل قائـد    ،وثقافة جماعية ،اً جماعي وعملاً،لية جماعية ان القيادة مسؤو             

مـن ذوي الـسجلات     ، للقيادة اشخاصا يحضون بـاحترام زملائهـم       اصناع القرار ان يختارو   
ولكن معيار الشعبية لاينبغي ان      فهذا افضل ،فان كان الواحد من هؤلاء يحظى بالشعبية      ،النظيفة

 ،وبخاصـة فـي المـصانع     ، ادات التـي تحـضى بالثقـة        يكون المعيار الوحيد لاختيار القي    
ومنها المـؤهلات العلميـة     ،بل لابد من اخذ العوامل الاخرى بالحسبان       )   9 :2004شريف،(

يـتم  ،ومن هؤلاء القادة وغيـرهم    . الخ...والعمر، والثقافية وسنوات الخبرة والموقع الوظيفي    
لة تنفيذ التغيير الامر الذي يشكل فرصة       لقيادة المرحلة الانتقالية أي مرح    )وسيطة(تشكيل قيادة 

في  لاظهار الكفاءات والمواهب القيادية ويعطي القادرين فرصا متكافئة من اجل اثبات جدارتهم           
 .وليس بناء على تقارير مسؤوليهم في الملفات فقط،الميدان

يم الجديدة  توفير التدريب اللازم من حيث المهارات الجديدة والسلوكيات الجديدة ومظلة الق               
وينبغي ان تراعـي بـرامج التـدريب الموضـوعة لهـذه الغايـة       ،التي تواكب عملية التغيير 

فما معنى تعميم ثقافة العمل الالي دون تعليم العاملين وتـدريبهم  ،الاحتياجات العملية والنظرية  
على استخدام الآلات الحديثة على افضل وجه؟يشمل التدريب ايـضا وضـع اسـس للقيـاس                

   )283 :1997كلالة، (.يم والتقويم والمكافئةوالتقي
)  وثقافة عامـة  (ة راسخة نظمين التغيير لا يعني بأي حال من الاحوال عدم وجود قواعد م           ا     
لان التغيير يهدف   اللاتوافق بين التغيير الجديد وغيره      ولايعني التغيير ايجاد حالة من      ،ةنظمللم

 ،لتوضيح ذلك نقـول وفي الحد الاعلى ،ئمة واحدةاصلا الى الخروج من حالة سلبية او غير ملا    
هل يوجد تغيير اكثر من ذلك ؟ ان المهـم          و...ةنظميمكن ان يكون التغيير يتمثل في اغلاق الم       
من دون  ،وعلى الحفاظ على كل حقوق العاملين     ،ذاته هنا هو ان تركز رسالة التغيير على القرار       

والاسواق المتشنجة وفشل العـاملين فـي   ،سيطةوالادارة الو،ايقاع اللوم على الجهات الرسمية  
كل هذه عوامل يحتفظ بها صناع      ،والتناقض مع المصارف والدائنئين   ،التجاوب مع هذه الظروف   

   .محدد وواضح يوصلون الى الاخرين مالهم وماعليهم بشكل  و،القرار لانفسهم
 واضحة كلما كان مـن      وكلما كانت ،     ان نتيجة التغيير هي رسالة تنطلق في كافة الاتجاهات        

 ان كل تغيير يترك فراغـات       .الصعب تأويلها على غير ما ينبغي أوتحويرها لغير ما اريد لها            
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ولا بد ان يكون كل مستوى من مستويات العمل قادراً علـى            ) في المكان والزمان والمعطيات   (
ن هامش  وبأقل قدر ممكن م   ،ادارة الامور بحيث يضع كل شيء في مكانه في اسرع وقت ممكن           

 نظمـة وكلما زادت نسبة المبادرين وقلة نسبة المنتظرين كلما اسـتطاعت الم          ،التجربة والخطأ 
وعنـدما يتحـول الخـوف مـن        ،المعنية العبور الى ضفة المرحلة الاخرى بكل كفاءة واقتدار        

الغموض والمجهول الى فضول دائم لاستطلاع المزيد من الفـرص واكتـشاف المزيـد مـن                
  .ةالامكانات الكامن

ولكـل مـستويات    هي مسؤولية جماعية لصانع القرار وللادراة الوسيطة          ان قيادة التغيير  
ة مثل  نظمان هناك من يقول ان هناك تغييرات هامشية لاتتطلب تغيير ثقافة الم           . العمل والانتاج 

جديدة للعمل او عندما تتغير بعض المواقع والمـسميات         ) آلة أو آلية  (مايحدث عن طرح تقنية     
 نظمةالوظيفية على اساس ان هذه التغييرات الهامشية لاتطال الطريقة العامة التي تعمل بها الم          

 يسبق ويواكب ويتبع التغييرات الاخرى ومن عوامـل         نظمةوعلى حين ان التغيير في ثقافة الم      
انجاح التغيير ان ننجح في ايجاد ثقافة تستقبل المفاهيم والتصورات والتصاميم الجديـدة بكـل         

 كل تغيير يتطلب تدريب كفوء ومرن       .جرياتها ونتائجها قبل ان نبدا بالتغيير المادي المطلوب         م
ليكون مستجيبا لهذا التغيير وهو ما سيتم مناقشته في المحور التالي النمط القيادي واثره فـي            

  .التدريب
  
  التدريب في تأثيرهاالنمط القيادي و : ثانيا

حققها بـصدد   يمام متزايد بالنظر الى النتائج التي يمكن ان         تدريب باهت اليستأثر موضوع         
كفاية الاجهزة الادارية اذ يقوم تدريب العاملين على مجموعة من الوسائل الخاصة بتزويـدهم              
 .بالمعلومات والمهارات والاتجاهات السلوكية اللازمة لرفع كفايتهم في مجالات العمل المختلفة          

بل هو افـضل اسـتثمار   ،مار البشريثريب تمثل نوعا من الاستولذلك يرى الفقه ان عملية التد     
يـة  تيمكن ان يحقق عائدا مجزيا متى كان هادفا وجادا ومثمرا ومتى تهيـأت الظـروف الموا               

 عليه والاعتماد المتزايد على الاستخدامات      ان تطبيق ماتدربو  م وتمكينهم   ا  للاستفادة بمن دربو  
سبوها في اتقان رسم الـسياسة والتخطـيط والتنظـيم          العديدة للمعلومات والمهارات التي اكت    

واتخاذ القرارت والاتصالات واشباع الحاجات الاجتماعية والنفسية للعاملين بمـا يـؤدي فـي              
يؤكد علماء الادارة ان المفهوم الـصحيح  و .ة الادارة  وفي عملهافالنهاية الى تحولات في فلس    

 بدرجة من الكثافة والتداخل تؤدي في النهايـة         لعملية التدريب يعني تتابع عدة مراحل متلاحقة      
    ) : sarah jane , 2007 21( .الى التغيير

وعليـه  درب فلانا بالـشئ      (: للتدريب على وفق الاتي         ويمكن التطرق الى المعنى اللغوي    
،تـدرب مطـاوع دربـه      علمـه الـسير علـى الـدرب         :ويقال درب البعير  ولانه  عوده  :وفيه

 ) 983 :2006بعلبكي،)( تدريب،تدرب Training )(277 :2007طفى،مص) (المجرب:،المدرب
)Training             تدريب هو عبارة عن عملية تبادلية لتعليم وتعلم مجموعة من المعرفة والاساليب 

) المتعلقة بالعمل او هو نشاط لنقل المعرفة الى مجموعة من الافراد يعتقد انهـا مفيـدة لهـم                 
   )116 :2006عبودي،(
  يبمفهوم التدر -أ

وفقا للتعريفات الفقهية لعملية التدريب يمكننا القول بانه نـشاط او مجهـود دقيـق                         
مخطط ومنظم بعناية يهدف الى تحقيق تقدم وزيادة مهارة وخبرة وفهم الموظف العام وتنميـة             
 مداركه ومن ثم احداث تغييرات في الفرد والجماعة بما يجعلهم لائقين للقيام باعمالهم بكفـاءة             

وبذلك فان التدريب هو عملية منظمة مستمرة شاملة متجددة  دوما تؤدي الى              .وانتاجية عالية 
تزويد القوى البشرية في الجهاز الاداري بالمعارف المستجدة استنادا الـى نظريـات العلـوم               

ر جزءا لاغنى عنه للتنمية الاداريـة كوسـيلة مـن وسـائلها             بالسلوكية الحديثة ومن ثم تعت    
ومـن   )  72 :2006العـزاوي، ( .التي تتكامل مع وظائف وانشطة الادارة الحديثـة       الاساسية  

المفترض ان يجمع التدريب بين الجانب العلمي ويتعلق بتنمية المعرفة والجانب العملي ويتصل             
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باكتساب المهارات وطرق العمل والجانب النفسي ويتمثل في تهذيب السلوك ورفـع المقـدرة              
برز الاهمية البالغة لعملية التدريب بالنسبة للدول التي تفتقر الـى           وت .على مواجهة المصاعب  

فضلا عـن اتـساع     ،الخبرات والمهارات البشرية اللازمة لدفع عجلة التطور والتنمية المبتغاه        
مجالات نشاط الدولة وغلبة الطابع التقني والتخصصي عليها يحـتم تـوفير مختلـف انـواع                

لين كي يسايروا هذا التطور والنمو في دور الادارة العامة          التدريب المنظم وفرصة لسائر العام    
   .استخدام الادوات الادارية الحديثة والمتطورةمن ووظائفها علاوة على التمكن 

  التدريب وادارة شؤون الموظفين -ب
الواقع ان التدريب الاداري وظيفة اساسية لادارة شؤون المـوظفين فـاذا كانـت ادارة                 

عنى ايضا بالمحافظة عليهم ومن بـين       ت باختيار وتعيين الموظفين فانها      شؤون الموظفين تهتم  
الطرق التي تحافظ بها المنظمة على موظفيها تنمية الموظفين وتطـوير معـارفهم وسـلوكهم        

ا ان التدريب في الدول التي تاخذ بنظام الخدمـة  نواتجاهاتهم من خلال التدريب ومن الملاحظ ه  
ولية الدولة او انها حق الموظف على الدولة بينما يتغيـر هـذا             مغلق يكون من مسؤ   الالمدنية  

الوضع في الدول التي تاخذ بنظام الخدمة المدنية المفتوح حيث تقع مسؤولية تنميـة الافـراد                
على عاتقهم انفسهم اذ يتعين على كل فرد ان يعمل على رفع مستوى مهاراته وقدراته للحفاظ                

والتدريب عملية شاملة لكل    ) 62 :2001الحراحشة،( .علىهل الى وظيفة ا   أعلى وظيفته او للت   
المستويات الادارية التي تنظمها المنظمة فهي تشمل الادارة التنفيذية الوسطى والعليا وهي في             

 بويج.الوقت ذاته عملية لاتقف عند تخصص بذاته وانما تشمل جميع التخصصات في المنظمة            
 والفاعلية تعنى تادية العمليـة بكفـاءة        ) والفعالية ةالفاعلي(ان يسعى التدريب الى تحقيق مبدا       

قد .  بغيها النظاميفهو اصطلاح يشير الى النوعية في حين نعنى بالفعالية تحقيق الاهداف التي             
يكون نشاط التدريب مثلا فاعلا بمعنى ان نوعية اداء النشاط مرتفعة دون ان يستطيع تحقيـق                

كون عدم كفاية الوقت او قلة الامكانيات وعلى ذلك فان          كل الاهداف المعلنة لاسباب عديدة قد ت      
قيق اهدافه  المقصود بعبارتي الفاعلية والفعالية بالنسبة للتجريب هو ان يسعى التدريب الى تح           

  (Charles,2001:46).المعلنة وباداء مرتفع
  اهداف التدريب  -ت

 به ومواجهة المشاكل التـي      ان التنظيم الاداري الحديث لايمكنه تحقيق الاهداف المنوطة             
يتعين عليه التصدي لها الا من خلال جهاز بشري كفء يتولى تنفيذ البرامج التي يتمثل فيهـا                 

وبالتالي فان وسـائل الاختيـار ابتـداء لاتكفـل فـي             .ترجمة الاهداف وحل المشاكل السابقة    
البـشري حتـى    مضمونها عملية احداث تطورات تلقائية في المستقبل داخل الجهـاز الاداري            

تتلاءم معها وانما يتحقق ذلك من خلال احداث التوازن بين قدرات الموظفين والدور المتطـور               
وعليه يمكن ان نبلور الاهداف الاساسية للتدريب في عنصر التنمية والتغييـر             .للادارة العامة 

هـداف  في فكر وسلوك وقدرات العاملين بالجهاز الاداري وهو ما يتحقق من خلال تحقيـق الا              
  )102 :2004شريف، ) ( 240 :2006عبودي، ( ) 61 :2001الحراحشة، (:التالية

في الموظف العام يجعله يمارس الانشطة المتعلقة بواجبات وظيفته       ))التغيير((احداث قدر من  -1
ومسئوليتها بروح ودافع ذاتي وبواعث تلقائية وليس من خلال وسائل الاشراف والتوجيه            

 اليه وذلك في اطار تنفيذ اهـداف التنظـيم والجهـود المـشتركة              والتعليمات التي توجه  
  .ووفق الاساس الشرعي للتنظيم،لاعضائه

تقوية الرغبة والمقدرة لدى الموظف العام على الأقدام علـى ممارسـة أنـشطة وظيفتـه                -2
بالصورة سالفة الذكر بقدر من الاستقلال وذلك بتشجيعه على الاسهام في عمليـة صـنع               

حسب مسؤوليات الوظيفة التـي     ب والسياسات وذلك وفق موقعه في التنظيم و       القرارات بل 
  . مهامهاىيتول

هدف التدريب احيانا الى ابراز الاطار القانوني لواجبات الوظيفة ومسؤولياتها حتى يـاتي         ي -3
عمل الموظف العام صحيحا وشرعيا أي متفقا مع القانون وبذلك لايكون عرضه للرقابـة              

اء من جانب الرؤساء او من جانب القضاة مما يـوفر جهـد اجهـزة           على مشروعيته سو  
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الرقابة الادارية وكذلك القضائية علاوة على السمعة الطيبة للوحـدة الاداريـة اوالتنظـيم          
مـن جانـب الجمهـور ام النظـام         سـواء   الاداري فتسود الثقة في اعمال هذه الوحـدة         

   )  101 :2004شريف، ( .وتقل المنازعات بينهما،الاداري
تحقيق بعض الاهداف الاقتصادية في نفقات التنظيم بغية تقليلها خلال ممارسـة الموظـف              -4

العام لانشطة وظيفته وذلك من خلال بعض البرامج التدريبية الاقتصادية التي تسعى الـى              
تدريب الموظف على انجاز هذه الانشطة باساليب معينة تحقق الوفرة فـي النفقـة وفـي               

الادوات المستخدمة وذلك وفق ظروف كل مجموعة من الوظائف او كـل         استهلاك المواد و  
ومن هذا المنطق اتجهت بعض الابحاث الى اثبـات ان تعيـين             .موقع وظيفي في التنظيم   

ن اقتصاديا على مـستوى     بيالمدر،الموظفين وخاصة في وظائف الادارة العليا والمتوسطة      
وفرا في النفقات للادارة اعلى بكثيـر       يحقق  ،عال وبأجر اعلى من الموظفين غير المدربين      

  .جدا من فارق الاجر بينهما وهو ما ينطبق كذلك على المدربين من الناحية القانونية
 من حيث تفهمه لوظيفته او من حيث تخصـصه ومهارتـه وخبرتـه     ظفرفع مستوى المو  -5

واجبـات  وذلك بزيادة معرفته باهداف التنظيم او الوحدة التي يشغل وظيفته فيها وكـذلك              
وظيفته ومسؤوليتها واساليب ممارسة مهامها على افضل وجه علاوة على تنمية مهارته             

مما يساعد الموظـف فـي      ،وخبرته وتعرفه على احدث ماوصل اليه العلم بصدد تخصصه        
بناء شخصيته الوظيفية ويجعله يثق باستمرار في قدراته المتمثلة في ممارسـة خبرتـه              

لحا لان يستعمل هذه القدرات المتطورة فـي أي تنظـيم           وتخصصه وهذا بدوره يجعله صا    
 ) 32 :1993عبـد القـادر،   (.اداري اخر يرغب في الانتقال اليه لتحسين حالته الوظيفيـة         

   )23 :1997الجاد ،(
مساعدة الموظف العام على تفهم اهداف التنظيم وتقبل القيم التي يسعى الى تحقيقهـا مـن      -6

وتحقيقها في الواقع العملي بنجاح     ،لتنفيذية لهذه الاهداف    خلال اهدافه واستيعاب البرامج ا    
قوم بها في وظيفته وذلك بتوفير المعلومـات والبيانـات       يوفاعلية من خلال الانشطة التي      

المتصلة بحقائق القرارات ومضمون عملية صنع هذه القرارات التي تساعد الموظف على            
ولذلك يلزم ان تصل هذه المعلومات ،نظيماختياراساليب العمل تحقق اكبر قدر من اهداف الت       

اولا باول حتى يقف الموظف على كـل المتغيـرات والتطـورات والظـروف المختلفـة                
  (Charles,2001:48) .رة المحيطة بوظيفته داخل التنظيموالمستم

  انواع التدريب-ث
 ـ           ر حـول  يتنوع تدريب الموظفين الى انواع متعددة يختلف تحديدها باختلاف وجهة النظ

بـار  الاعتبارات المتنوعة التي ينظر من خلالها الى موضوع التدريب فاذا اسـتندنا الـى الاعت        
 الالتحاق بالوظيفة ولاحـق لاسـتلامها امـا اذا       الزمني فان التدريب ينقسم على نوعين يسبق      

 تدريب للتعيـين واخـر      ثل موضوع التدريب  فانه ينقسم على      استندنا الى اسس موضوعية م    
 وثالث للتحويل وبالنظر الى الافراد محل التدريب والاعمال التي يتدربون عليـه وهمـا        قانتللا

لى تدريب للموظفين الجدد وتدريب نمطـي       موضوعية كذلك فان التدريب ينقسم ع     من الاسس ال  
وتدريب تخصصي وتدريب للقادة الاداريين كما ينقسم التدريب بحسب عدد الافراد المتـدربين             

لايمكـن الجمـع    و.تدريب جماعي وقد يتم ذلك في مواقع العمل او خارجها        الى تدريب فردي و   
   ) : 25sarah jane , 2007( الموضوعية  الاعتبارات سواء الزمنية منها امبين معظم هذه

   ) james Aisner , 2007 :32 (  )328 :2002الهواري، (277 :2006جمال الدين،( 
  
   الهدف من التدريب اثناء الخدمة بحسب فيبرامج التدريب -ج

 اثناء الخدمة بحسب الهدف من التدريب مـع مراعـاة فئـة              في  تتنوع برامج التدريب        
  :   لتمييـز بـين بـرامج التـدريب الاتيـة         الموظفين محل هـذا التـدريب وعليـه يمكـن ا          

التـدريب   ك  )  96 :2001ارمـسترونغ،  ) (61 :2001الحراحـشة،  ()390 :1999الرفاعي،(
ويهدف هذ النوع مـن التـدريب       : التدريب التحويلي و  ، التدريب التخصصي  و،قانالنمطي للات 
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الى اعادة تاهيل الموظف ليتمكن من الاطلاع باعباء وظيفية اخرى مغايرة لتلـك التـي كـان                
 لعملية التدريب ايضا المحيط الذي يتم فيه التدريب ونقصد بـه            من العناصر المهمة  و .يشغلها

 المكان الذي يتدرب به المتدربون والامكانات والوسائل المادية  التي           بعض الامور المادية مثل   
يؤثر اسلوب التدريب ووسائله بصورة واضحة علـى برنامجـه   كذلك . يتم من خلالها التدريب   

فهو اما ان يؤدي الى نجاحه وحياته وحيويته واما ان ينتهي الى تجمـده وفـشله وانهيـاره                  
تي تبذل في ضوء برامج التدريب يمكن ان تـذهب سـدى   ولاشك في ان كل هذه المجهودات ال   
  . وان تكون محدودة العائد والجدوى

  من اكثر المستويات التدريبيـة انتفاعـاً       ويعتبر هذ النوع  :  تدريب القادة الاداريين      اما      
وهو يستهدف تاهيل الموظفين الذين يشغلون وظائف وسطى لتولي المناصـب القياديـة فـي        

 رشيد املا واري بما يمكنهم من قيادة الموظفين الخاضعين لرئاستهم باسلوب سليم           التنظيم الاد 
وتختلف برامج هذا النـوع مـن    .في تحقيق اهداف التنظيم من خلالهم على افضل وجه ممكن  

التدريب عن غيره مما سلف ذكره بانها تركز على تزويد المتدربين بالمعلومات الاساسية عن              
ة ومفاهيمها المتطورة واهمية الادارة العامة ونشاطها واهداف الجهـاز          اساليب الادارة الحديث  

الاداري في الدولة واهم اسس ومبادي القيادة الادارية وخاصة اساليبها ووسـائلها وافـضل              
طرق القيادة التي تهدف الى الاداءالناجح واهم صفات وواجبات القائد الاداري المثالي فـضلا              

 ورسم السياسات العليا ودور العلاقات الانـسانية فـي تحقيـق            عن برامج التخطيط والرقابة   
اهداف التنظيم وكيفية متابعة العمل والاشراف عليه وتقييمه وكذلك تقييم العـاملين واعـداد              

وعادة تتولى مسؤولية هذا النوع من التدريب واعداد برامجـه معاهـد             .تقارير الكفاية عنهم  
 من المدربين ذوي الكفاءة العليا ومثالها في مـصر         واجهزة ادارية خاصة تضم نوعية متميزة     

الجهاز المركزي للتنظيم والادارة وهو الجهة الرئيسية المسؤولة عن برامج التدريب بمختلف            
انواعها ومستوياتها بالتعاون مع ادارة التدريب في الوحدات الادارية المختلفة ومن ثم فهـو               

الاضافة الى بعـض المعاهـد المتخصـصة فـي          المسؤول عن برامج القادة الاداريين وذلك ب      
نوعيات معينة من التدريب كالمعهد القومي للتنمية الادارية ومعهد التخطيط القـومي ومعهـد            

ــة ــي،(  ) (james Aisner , 2007 :35. الادارة المحليـ       ) 104 :2000التميمـ
   )240 :2006عبودي،(  )170 :2004محمد،(
  
  تقويم التدريب -ح

وى من نشاط التدريب اذا لم يتم تقويمه بفرض الرقابة عليه ومن ثم التـاثير                لاجد       
الايجابي على خطط التدريب المستقبلية واساليب تنفيذها ويقصد بتقويم التدريب محاولة تقرير            

توجيه النشاط التـدريبي لكـي يلبـي    لقيمة او جدوى عملية التدريب او الناتج عنها  محاولة       
التقويم ويتمثل جوهر عملية     .لمنظمة الادارية ويحقق الاهداف المعلن عنها     احتياجات الفرد  وا   

 ـب في الرقابة وهي تتنـوع         )278 :2006جمـال الـدين،   (  : انـواع رئيـسية هـي      ةثلاث
   )101 :2004شريف،( ) 73 :2006العزاوي،(
عدادها  وهي عملية تستهدف التاكد من ان الوحدة التدريبة  قد اتمت اسـت          : الرقابة السابقة   -1

  .للنهوض بالنشاط او الفعالية التدريبية المقررة
ويسمى هذا النوع من الرقابة بالمتابعة وهي رقابة تعاصر         : الرقابة المرافقة او المعاصرة     -2

  .تنفيذ أي برنامج تدريبي بغرض التغلب على المصاعب  التي ترافق تنفيذه 
 التاثير  الذي تركـه التـدريب علـى          وهي عملية يقصد بها قياس مدى     : للاحقة  ا الرقابة   -3

المتدربين والحصيلة التي خرجوا بها من العملية التدريبية والعادات الجديـدة والمهـارات             
على سلوكهم  فهـي عمليـة   والمعارف والاتجاهات التي اكتسبوها  ونوعية التغيير الطارئ        
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 محاولـة ايـضا    قياس كفاءة النشاط التدريبي ومدى الاهداف المتحققة منه وهـي      تستهدف
    .للتعرف على نواحي القصور الذي رافق البرنامج  في محاولة لاعادة النظر

زويد المشاركين فيه بمعلومات جديدة ومحاولة تغيير اتجاهات الافـراد           يعني ت  التدريب
وتنمية المهارات وايجادها او رفع مستواها ومن ثم فهـي مهمـة تتجـاوز عمليـة التزويـد         

لتي هي مهمة التعليم الى محاولة تغيير السلوك والاتجاهات فـي الافـراد             بالمعارف والعلوم ا  
الافراد للدخول الى الحياة بتزويدهم بخلفية      يل  تاه ةوان كان التعليم يتبلور في عملي     .والمنظمات

واسعة من المعلومات النظرية العامة او المتخصصة في مجال معين فان التدريب يعني محاولة              
فراد في العمل وهو لذلك يعتبر عملية ذاتية تتعلق بـالفرد وارادتـه وهـي           استغلال معارف الا  

عمليه غير مستمرة على خلاف التعليم الذي يمكن ان نتصور اسـتمراره طيلـة الحيـاة دون                 
 ـات التنميـة الاداريـة والـدوائر والم     منظحمل مسؤولية التدريب معاهد وم    تتو. توقف ات نظم

سؤولية المدارس والجامعات والذي قد يكون مفروضـا        في حين ان التعليم هو م     ،  المتخصصة  
من قبل الدولة قانونا في مرحل الزامية محددة على عكس التدريب الذي لايجوز فرضه حيـث                

  .يعتمد نجاحه على اقناع المتدرب به ومدى توافقه مع المدرب
مـسؤولياتها        ان اهداف التدريب متعددة ومتباينة وفق اهداف التنظيم وواجبات الوظيفة و      

وطبيعة العمل و الانشطة التي يمارسها الموظف علاوة على امكانات هذا الموظف وموقعه في              
التنظيم وهي دون شك اهداف تختلف كثيرا عن تلك المبتغاة من التعليم بالرغم مما بينهما مـن   

  . علاقة وثيقة
عام الكـفء المؤهـل      المعاهد والكليات في بعض الدول في اعداد الموظف ال         قصور      ازاء  

لشغل الوظيفة العامة وتحمل اعبائها ومع مراعاة ان الاغلب الاعم يجب ان يتم تعيين الموظف               
 فان الوضع الغالـب فـي بـرامج         .بعد تخرجه استنادا الى ما يحمله من مؤهلات دراسية فقط         

شطة وظيفته التدريب ان تكون بعد الالتحاق بالخدمة واثناء تادية الموظف وممارسته لمهام وان          
فعلا لمدة تطول او تقصر يتبين خلالها مدى احتياج الموظف للتدريب ونوعه وبرامجه وذلـك               

   .تقارير عنهالوفقا لطبيعة العمل الوظيفي الذي يتولاه وقدراته واستعداداته التي تشير اليها 
 التغيير لبقـاء    بعد ان تسلح القائد الاداري بالمعرفة من خلال التدريب اخذا بنظر الاعتبار                

فالتخطيط المنظمة في حقل المنافسة لابد له من رؤية مستقبلية بدلا من النظر بين اقدامه فقط                
قراره السليم المبني    للمستقبل مثلا يتوقع حدوث الخطر فيستعد له بدلا من الوقوع فيه وليتخذ           

ار لكافة العوامل المؤثرة    على الدراسة المتانية لاعلى الارتجالية العفوية دون الاخذ بنظر الاعتب         
في قراره ، اذا لابد للقائد الاداري من وجهة نظر الباحث من معرفـة التوجـه الاسـتراتيجي                  

  . وهو الاخير في هذا الفصلث الاتيوالقرار وهذا ما سيتم بحثه في المبح
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  التوجه الاستراتيجي والقرارعلاقة الانماط القيادية ب : ثالثالمبحث ال
  

        
من وجهة نظـر الباحـث الا       مهمين  متغيرين  الاخير في هذا الفصل سوف يتناول       المبحث      

وهما التوجه الستراتيجي والقرار، فالاول يرسم الخطوط العريضة لمـستقبل المنظمـة بينمـا              
وهنـا يكمـن التحـدي    ،  الذي يحتاج إلى قرار     ) في الحال (آنياالثاني ينفذ ماتم التخطيط له أو       

 فبدون توجه ستراتيجي يبقى القائـد       . الاداري في تحقيق مهمة واهداف المنظمة بنجاح       للقائد
ي المستقبل في    فمن كان تفكيره الان بالحاضر يصبح ف       –وبالتالي منظمته ضمن اطار الحاضر      

 أي يبقى متجـدد ومواكـب    - مستقبلية يصبح في المستقبل في الحاضر      الماضي،ومن له رؤية  
 وعليه توسيع قاعـدة تفكيـره       - فمن عبد طريقه سلم العثرات     –ورات  لأحدث التغيرات والتط  

لتصبح ستراتيجية لتشمل كافة الجوانب ، كماوانه يعتمد القرارات المدروسـة المبنيـة علـى               
 فالتنفيذ لابد له من أمر يعكس امكانيات وقدرات هذا القائد ،            - فالقائد قرار  –التجربة والخبرة   

  :  الاتيوهذا ماسيتم توضيحه على وفق
  

  التوجه الاستراتيجي:  أولا 
يرسم التوجه الاستراتيجي الحركة المستقبلية لتصميم المنظمة وخصائصها داخليـاً  مـن             

الـذي تـشخص   ،  تفاعلها مع عوامل بيئتها الخاصة والعامة المنفرد والمـشترك       آلية  جهة و 
اتيجي ينطلق مـن نتـائج   وهكذا فان التوجه الاستر. عبرة موقعها الاستراتيجي من جهة ثانية  

التفكير الاستراتيجي ليحدد مظاهره التي تسترشد بهـا إدارة المنظمـة فـي تحديـد أهـدافها           
الاسترتيجية معطية الأولوية لهدفي البقاء المنظمي والمسؤولية الاجتماعية ضمن إطار تصور           

مـة تـارة    ظمنويتداخل الحوار عن التوجه الاستراتيجي مع رسـالة ال        . استراتيجي بعيد الأمد    
   . حداثة التبشير بأفكاره في علم الإدارة الإسـتراتيجية  وسبب ذلك،  معاوفلسفتها أو بكليهما

Andrei Haqiu , 2007 : 1)() Strategy     ستراتيجية هي خطط الادارة العليـا لتحقيـق
) سـتراتيجية    Strategy )(70 :2006عبودي،) (نتائج تتوافق مع رسالة المنظمة واهدافها

   )914 :2006بعلبكي،(
  مفهوم التوجه الاستراتيجي   -أ

يمكن وصف التوجه الاستراتيجي بأنه يعبر عن إستراتيجية المنظمـة التـي تتـضمن              
فهـو أمـر    . جزئيين هما التخطيط الاستراتيجي كجزء أول والتنفيذ والرقابة كجزء ثـان          
ئ بالاختبـار   يساعد في ترجمة الإستراتيجية ضمن إطار عمليـة التخطـيط التـي تبتـد             

وحدد ضمن الإطار التاصيلي لفكرة الإسـتراتيجية كمنظـور         . الاستراتيجي وتنتهي بالقيم  
لثقافتها وشخصيتها ودستورها   أساس  و، لإدراك عالم الأعمال ورسم إيديولوجية المنظمة       

 علىكيـد والتأ(Charles,2001:66). والتزامها واقتدارها فـي الاسـتجابة الـصحيحة         
يمكن تحديده برسـالة    وضمن منطق الاستدلال    . لجماعي والتفكير والسلوك   العقل ا  استقلال

الايجابية مع تقييم عوامل المنظمة     والمنظمة وأهدافها الإستراتيجية ذات العلاقة المباشرة       
والبيئة وتحليل المنافسة وما يرافقها من جوانب قـوة وضـعف مـن جانـب وفـرص           ، 

لفين احد أوجه عملية الإدارة الإسـتراتيجية       وأعتبره بعض المؤ  . وتهديدات من جانب آخر   
وتقيـيم  ، والأهـداف   ، الذي ينصرف إلى إنشاء توجه استراتيجي عبر تعريف الرسـالة           

وهـو وثيـق الـصلة بـالتفكير         )  38 :2003يونس،. (المواقف والخيارات والانتقاء    
 ـ           ارات الاستراتيجي والفرص الموجه لحركة التخطيط الاستراتيجي ولما سـينبغي مـن خي

يتضح مما تقدم إن مفهوم التوجه الاسـتراتيجي مـازال طـور التكـوين              . ملزمة التنفيذ 
 القرن الحادي والعشرين اعتقاداً  من إن مهمـة          خلالويتوقع أن يرى    ، والبلورة الفكرية   
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الباحثين والعلماء هي اغناء المعرفة الإستراتيجية في مساحات لازالت مجدبة فـي علـم              
   .جية الإدارة الإستراتي

   مظاهر التوجه الاستراتيجي -ب 
  التوجـه   لوضـع          يقود التفكير والتأمل بما متيسر مـن إسـهامات فكريـة أساسـاً                

الاستراتيجي ومسارات يرتكز عليها تصميم الحركة الإستراتيجية للمنظمة حاضراً  ومستقبلا           
 ( Emmanuel farhi , 2007 :5 ) :وتتألف هذه المظاهر مما يأتي . ً

تحدد ، ة  ي  تبني ثلاثة نماذج فلسف     Perlmutter، إستطاع  :   فلسفة إدارة المنظمة       -1
فلـسفة  : وهي ، بشكل دقيق  مسار الإدارة في صياغة إستراتيجية المنظمة وسياستها   

ويكون اهتمام الإدارة بموجبها منطلقاً  من معايير المنظمـات      : تربط بالجانب المعرفي    
. مع تجاهل الاختلافات والفوارق البيئيـة       ، رات وفقاً  لتلك المعايير      وتتخذ القرا ، الأم  

، ويواجه تطبيق هذه الفلسفة صعوبة كبيرة عند التعامل مع البلد أو البلدان المـضيفة             
: خاصة عندما تكون تلك الاختلافات كبيرة وجوهرية  وفلسفة تربط بالجانب السياسي             

ث إن المنظمات الرئيسية متعددة الجنسيات لا       حي، وتذهب هذه الفلسفة في اتجاه آخر       
 وقـد تـستطيع      )12 :1998عـوض ،  (.تتكيف ذاتياً  مع الاختلاف في أنواع البيئة         

مما يساعد على بلوغ التطـابق والانـسجام مـع          ، وحداتها الفرعية تحقيق تكيف تام      
 علـى    ويساعد هذا الأمر المـديرين     :السلوك المحلي وفلسفة تربط بالموقع الجغرافي       

وتستفيد المنظمات من تبادل    ، وتستخدم الموارد في العلم     ، وضع أهداف دولية شاملة     
.               والتكنولوجيــا مـن أجـل تعظـيم الأربــاح   ، والأمـوال  ، والمنتوجـات  ، الأفـراد  

( Bartol , 1994: 169 ) 
 للمنظمـة   أكد على وجود ارتباط بين التوجه الاسـتراتيجي كتوجـه         :  التوجه المنظمي    -2

، سواء أكانت أداة تحقيق تلاؤم المنظمة مع بيئتها         ، ودلالة الإستراتيجية عند المدراء     
أم أنها تتغير نتيجة تغيرات في الموقـف أم         ، أم وسائل معالجة فلا يقين في المستقبل        

فهـو  . انه لا توجد إستراتيجية أو مجموعة استراتيجيات ستتوقف مع جميع المواقـف  
مستفيداً  من إدراك  مدخل      ، رتبط بتحليل البيئة وتكوين الإستراتيجية      كتوجه منظمي م  

وإدارة النوعيـة   ، ومستجيب بل متأثر بمعطيات العولمـة       ، حل مشكلات إستراتيجية    
الشاملة والمسؤولية الاجتماعية والأخلاقية معطيات خاصة فـي الإدارة الإسـتراتيجية           

 يـأتي   الـذي )توجه منظمـي    ( تيجي  وهنالك من نوه على ضرورة إنشاء توجه استرا       
وعـد إحـدى   . ترجمة للتصور الاستراتيجي وينعكس في رسالة المنظمـة وغاياتهـا    

 Robson , 1994 : 8 ).(مستلزمات القيام بالرقابة الإستراتيجية على الوجه الصحيح
كما يعتمد إنشاء هذا التوجه على نتائج التحليل البيئي ويؤثر في صياغة الإستراتيجية             

   )    85 :2004الخفاجي ، (.
إذ يمكن فهم التوجه الاستراتيجي مـن خـلال المهـام           :  مهام الإستراتيجية وعناصرها     -3

ــة ــتراتيجية التاليـ ــشريف،(: الإسـ ــشمولة،) (23: 2005الـ ) 41: 2007كـ
                  (Daft , 1995 : 42 )) 65: 2000الزيــدي،) (34: 2000الــشعور،(

( Ed wards , 1995 : 58 ) تشمل قـوائم واسـعة تحـوي    ، تكوين رسالة المنظمة
تطوير الملف الذاتي للمنظمة الـذي يعكـس ظروفهـا          . والفلسفة والغايات   ، الغرض  

كالعوامـل الاقتـصادية    ، تقييم البيئـة الخارجيـة للمنظمـة        . الداخلية واستعداداتها   
وتـضم  . الخ  ... وجياوالسياسية والاجتماعية والثقافية والقانونية والمنافسة والتكنول     

تحليـل خيـارات    . عوامل المنافسة وعوامل المحيط  العام       : نوعين من العوامل هما     
تحديد أكثر الخيـارات تفـضيلاً  عـن      . المنظمة بمقابلة مواردها مع بيئتها الخارجية       

انتقـاء الأهـداف بعيـدة الأمـد       . طريق تقييم كل خيار في ضوء رسـالة المنظمـة           
تطـوير الأهـداف   . شاملة التي تساعد في بلوغ خيـارات مفـضلة       والاستراتيجيات ال 

التشغيلية والإستراتيجية قريبة الأمد بما يتناسب مع مـا تـم انتقائـه مـن أهـداف                 
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تنفيذ الخيارات الإستراتيجية عن طريق موازنة تخـصيص  . واستراتيجيات بعيدة الأمد    
والتراكيب المنظمة  ، د البشرية   والموار، والتي يتم من خلالها مقابلة المهام       ، الموارد  

 تقـويم نجـاح العمليـة       و. التأكيد عليهـا     التي يجب ونظم المكافأة   ، والتكنولوجيا  ، 
  .مدخلات لاتخاذ قرار المستقبلتعتبر الإستراتيجية 

إذ يستقرأ التوجه الاستراتيجي عبر الاستعانة بتفكير المـدراء         :  حركية الإستراتيجية    -4
. حركية المنظمات وأثرها في عمليـة تـصميم إسـتراتيجيتها           وتوظيف قدراتهم لفهم    

وهنالـك مـن    . وينبغي توضيح الحركية لتكون أساس فهم أوجه اللعبة الإسـتراتيجية         
ام ، أم ذرائعيـاً      ، ربطها بالتوجه نحو التغير الاستراتيجي سواء أكان ذلك مـستمراً             

ييم التغيرات الحاصلة في بيئـة      وتبنى الحركية هنا على أساس تق     . خيالياً  ام عالمياً       
وتحقيق توازن بين الإنفاق والصعوبات النفسية      ، ونفقات التغير وصعوباته    . الأعمال  

ــد البيئــي  ،  ــادة التعقي                   .وتحقيــق التكيــف الاســتراتيجي اســتجابة لمظــاهر زي
 ( Wheelen , 1995: 11 )  

صف القدرة الإستراتيجية بتـرجيح التوجـه       إذ يمكن الاهتداء به لو    :   مدخل الاختبار     -5
 التـي ينبغـي أن تكـون        ما هي الأعمال  : الاستراتيجي في الإجابة عن تساؤلين هما       

 اًويعد الجواب عليهما أساس   .  ؟ وما هو مدخل الأعمال الذي ستتخذه ؟          المنظمة عليها 
لقـرارات  وا، والخطـط  ، لتحليلات أتلك القدرة في المنظمة والتي تنصرف إلى اختيار        
ومن ثم تقود إلى بلـوغ غاياتهـا        . والتصرفات المحددة للتوجه الاستراتيجي للمنظمة      

  (Andrei Haqiu , 2007 : 3 ) .الاسترتيجية وأهدافها في بيئة حركية
يمكن ربط التوجه الاستراتيجي بفكرة المجالات التـي        : المنطقية  ) المناطق( المجالات   -6

بها عند تأسيس غاياتها وأهـدافها المتمثلـة بمجـالات          ن تفكر إدارة المنظمة     أينبغي  
زيـادة إجمـالي    ( والنمـو   ، ) ادنى كلفة مثلاً      ( والكفاءة  ، ) صافي الربح ( الربحية  

، ) وارتفاع قيمة السهم    ، مقسوم الإرباح   ( وثروة المالكين   ، ) الموجودات والمبيعات   
)  ومراعاة الإدارة العليا للمنظمة      ،والسمعة، العائد على الاستثمار    ( واستخدام الموارد   

والمـساهمة فـي خدمـة      ، ) السلامة والأمان والأجر  ( ومساهمات الموارد البشرية    ، 
المشاركة في الأعمال الخيرية  و( certo , 1995 : 3 ) ،تسديد الضرائب  والمجتمع  

            وقيـادة الـسوق    ، وتزويدهم بالمنتوجات والخدمات التـي تظهـر الحاجـة لهـا            ، 
) تجنب الإفلاس   ( والبقاء  ، )إبداع وابتكار   ( وقيادة التكنولوجيا   ، ) الحصة السوقية   ( 
ربما استخدام أغراض الموارد البشرية     ( وحاجات الموارد البشرية من الإدارة العليا       ، 

   )   150 :2001القطامين،). (مثلاً  تزويدهم بالوظائف المناسبة لهم 
  يةالأهداف الإستراتيج -ث

يملي التتابع الفكري والتناسق المعرفي     ، تواصلاً  مع مظاهر التوجه الاستراتيجي       
في علم الإدارة الإستراتيجية إعطاء صورة معمقة وثريـة عـن الأهـداف الإسـتراتيجية           

وغني عن البيان إن اهتمام الباحثين والعلماء والذين أولوا هذا          . كمظهر من تلك المظاهر     
والتحليل قد تزامن منذ بـزوغ الفكـرين الإداري والاسـتراتيجي           الموضوع جل الدراسة    

وينبع هذا التـزامن مـن اعتبـار         ) 43 :2005،حميد.(وتطورهما وحتى وقتنا الحاضر     
وهي أسـاس ولادة    ، الأهداف إحدى الخصائص المنظمة التي تحظي بأسبقية على سواها          

لمهام والعناصر الجوهرية   وهي من ا  ، المنظمة ونموها ونضجها واضمحلالها حتى الموت       
ويظهر لهـا دور فـي   . لإدارية للمنظمة لالتي ينبغي أن لا تغيب عن العقول الإستراتيجية    

تفسير السلوك الاستراتيجي والمنظمي والإداري وما يترتب عليهـا مـن عمليـات شـتى      
يقود العرض المركز آنـف الـذكر   و( Daft , 1995 : 43 ) . مختلفة المستوى والمبتغى 

ى استنتاج مفاده احتلال الأهداف الإستراتيجية دور المهيمن على الفكـر الاسـتراتيجي             إل
والموجه لمسارات عملية الإدارة الإستراتيجية تحليلاً  واختباراً  وتنفيذا          ، نظرياً  وتطبيقاً      

، ومن ثم فالمهمة هنا تتمحور حول مفهوم الأهـداف الإسـتراتيجية            . ً ورقابةً  وتدقيقاً       
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                                           :الأتي ريات المستخدمة في صياغتها وفق والنظ
( Emmanuel farhi , 2007 :9 ))،75 :1998العبيدي،  ) ( 67 :2004الحسيني(   

يترادف الحديث عن الأهداف الإستراتيجية مع العديـد        :  مفهوم الأهداف الإستراتيجية     -1
والإدارة ، لم الإدارة الإسـتراتيجية أمثـال الإسـتراتيجية    من المفاهيم التي احتواها ع 

والقـرار  ، والتخطيط الإستراتيجي   ، تيجية وصياغتها   اوتصميم الاستر ، الإستراتيجية  
الاستراتيجي والتنفيذ والرقابة الإستراتيجية حيث ضمن عدد غير قليل مـن تعاريفهـا         

 فضلاً  عـن إن   ( Hill , 1992 : 29 ) . يدور في فلكه ماإشارة صريحة للأهداف أو
صياغتها وتصميم عملياتها وادارتها انطلقت اغلبها من معرفة العقـل الاسـتراتيجي            

ويستطيع المتتبـع للتـراكم المعرفـي فـي الفكـر         . المسبقة بالأهداف الإستراتيجية    
 ما لحقهـا    ء أكان ذلك بالأفكار التبشيرية ام     الاستراتيجي ان يتلمس هذه الحقيقة سوا     

   )   52 :2004،جلاب(ل النصف الأخير من القرن العشرينورات فكريةلاحقه خلامن تط
تمثل مستويات  ، إن الأهداف الإستراتيجية ما هي الا مجموعة غايات بعيدة الأمد                    

وان تكون ملائمة لقدرات المدراء ومعارفهم ومهـاراتهم ومـا   ، اداء مطلوب تحقيقها  
فهـي ترجمـة لطموحـات      .عدادات عند منظمـاتهم     ينبغي ان تتوفر من موارد واست     

             .وتوقعات مجموعـات قـوى المـساهمين فـي المنظمـة واسـتجابة حيـة لهـا                  
( stracey , 1994 : 3 ) حتى قرن نجاح المنظمة والمدراء بتحقيق ذلك التناسق بين

 ـ      . الاهداف بعيدة الامد وطلبات البيئة     ر عـن  ووصفت ضمن هذا الـسياق بانهـا تعبي
. البشرية واغراضها ورسـالتها توقعات المساهمين داخل المنظمة وخارجها ومواردها    

والاهداف والغايات جـزء  ، وعدت الرسالة  (.وهي غايات المنظمة ذات المنطق الكمي       
 )من صياغة الاستراتيجية التي تكون عنصراً  اساسياً  في عملية الادارة الاستراتيجية            

 .)(Charles,2001:68  
سالة والاهداف فقد حددت رسالة المنظمة بانها غرض        وفي سعي للتميز بين الر              

 وهي تعد الاساس والغرض الوحيد (Robert,2001:664) .او سبب وجود المنظمة 
للمنظمات ومشاريعها المحددة لنطاق عملياتها في ضوء ما يعرض من منتوجات فـي             

يع حصتها بما يتناسـب مـع توقعـات         وتروج الى توس  . اسواقها التي تنوي خدمتها     
وتخبرنا من نحن وماذا نريد القيام      . مساهمتها ومختلف المجموعات في بيئة المهمة       

فـي حـين ميـزت الاهـداف     . وقد تمتلك المنظمة رسالة واسعة واخرى ضيقة      . به  
وهي حالـة مـا   ( Robson , 1994 : 9 ). بالنتائج النهائية التي يخطط لها النشاط 

اذ يكـون   .  تقوم المنظمة بادائة ومتى ينبغي ان ينجز وبأية نوعية ممكنـه             ينبغي ان 
بلوغ أهداف المنظمة سبيلاً  محدداً  للعقل الاستراتيجية اثناء اتخاذ القرارات الرئيسية             

وهما عاملين محددين كذلك للاختيار الاستراتيجي فـي مـستوى الاسـتراتيجية            . فيها
عمال والوظيفي بالاستفادة من الميـزة التنافـسية        ومستويات المنظمة والا  ، العالمية  

كما شكلاً  احـد مهـام الادارة الاسـتراتيجية          . والفرص التي تفرزها البيئة الخارجية    
 ).             تحديد الغايات المنظمة ( الرئيسية التي تحتل مركز اولوية تحت عنوان

            . الاسـتراتيجية  ويقع تحديدهما ضمن انـشطة الـصياغة التـي تقـوم بهـا الادارة             
( Wheelen , 1995: 12 )  

احـد  ) الغرض الاجتماعي والاقتصادي من وجـود المنظمـة    ( وتمثل الغايات               
كما تنطلق الرقابة الاستراتيجية من الاهـداف       . الاركان الاساسية للخطة الاستراتيجية   

لاداء المنظمي معهما للتثبت مـن      ثم تحدث مقارنة ا   ، الاستراتيجية لبناء معايير الاداء     
             .درجة التطابق واجراء العمـل التـصحيحي عنـد الـضرورة باحـدهما او كليهمـا               

 ( Johnson , 1993 : 157 ) وهكذا فالرسالة والاهداف والغايات استخدمت من بين 
ة وما وتنصرف الى الاعمال التي تقوم بها المنظم      ، معايير مراجعة الأداء الاستراتيجي     

   )54 :1995عزاب،. (ترغبه وتتطلع اليه من مراكز مستقبلا
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وهـو  ، ذا المجال محدودا لازال التنظير في ه:  نظريات صياغة الاهداف الاستراتيجية     -2
وانهمـاك جـل تفكيـر       ، لم الادارة الاستراتيجية ومعاصرته   رتبط بحداثة ع  امر ربما ي  

 ذلك الى بـروز     مما ادى . اطره واتجاهاته   يجي ببلورة افكار هذا العلم و     العقل الاسترات 
جزئية ومنها الاهـداف  الستراتيجية الاظواهر النظرية في الحالة الندرة في طرح افكار  

 ان هذا لايمنع من ظهور بـوادر  الا(Andrei Haqiu , 2007 : 6 ). الاستراتيجية 
التفـسيرات  ويمكن تقديم عدد من     . نظرية تصورية تخضع لا حقاً  للاختبار والتحليل         

النظرية العقلانيـة  : وهي ، لاسلوب ادارة المنظمات في صياغة الاهداف الاستراتيجية   
بخاصـة عنـد    ، حيث يتولى مؤسس المنظمة مهمة وضع اهـدافها الاسـتراتيجية           : 

وقد تناط  .  او حتى المنظمات المحلية      ذات الحجم الصغير  بالنسبة للمنظمات   ، ولادتها  
على او الادارة العليا مفترضين امتلاكهم معرفة تامـة بمـوارد           هذه المهمة بالمدير الا   

           .وهيمنـة فلـسفة المنـتج سـيد الـسوق           ، وامكانات المنظمة ومحيطها الخارجي     
( Hill , 1995 : 1 )  

وتتركز جهود المنظمة على تعظيم العوائد والارباح والسيطرة التامة على كلف                      
ً  فـي صـياغة الاهـداف         السائدة هي اتباع اسلوبً  مركزي      ف فالسمة تحقيق الاهدا 

الاستراتيجية تحت ذريعة ان مسؤولية توجيه الموارد والقدرات والطاقـات لبلوغهـا            
ومن ثم نجاح المنظمة استراتيجياً  يكون من مسؤولية المدير العـام والادارة العاليـا               

سـتقرار والتجـانس    ويصح ذلك عند اتـسام محـيط المنظمـة بالا         . بالدرجة الاولى   
 فكرة التعاون والمـشاركة  هااما النظرية السلوكية فيتزعم رواد   . والوضوح والبساطة   

روجـت لأفكـار هـذه    قد  و. وفق رؤية تؤكد ان المنظمة وحدة اجتماعيه هادفة         على  
النظرية النجاح الذي أحرزه اسلوب الفريق في ادارة المنظمة واسلوب القيادة الـذي              

ويـزداد احيانـاً  فـي       ، متكافئ لاهتمامها بالانتاج والجانب الانساني      يعطي اهتماماً     
 .     والتي تكون مهمتها الابـداع والتطـوير والتحديـد         ، منظمات البحث والتطوير مثلا     
( Anderson , 1994 : 15)  

وهكذا فان اتجاه هذه المنظمة يشجع مشاركة الموارد البـشرية فـي مختلـف                         
ظمة في صـياغة اهـدافهم لتتـراكم وتؤلـف بمجموعهـا الاهـداف              مستويات المن 
هي تجعل المنظمة اكثـر اسـتعدادا   ف( Gatewood , 1994 : 276 ). الاستراتيجية 

، وتولد حالة الالتزام المسبق بتحقيقها      الطموح وتوقعات اعضائها    بداع و لا من ا  فادةللا
 ـ     ذه النظريـة دور القـيم   والتطابق والارتباط مابين مختلف انواع الاهداف وتفـسر ه

والمحددات الاجتماعية الاخرى وتاثيرها في تبني المنظمة اهداف استراتيجية واقعيـة           
ممكنه التحقيق وتحمل سمة اخلاقية وتولد وعي وقبول مشترك مـابين الادارة العليـا         
وباقي المستويات الادارية ويجعل تحقيق الاهداف الاسـترتيجية مـسؤوليه مـشتركة            

التـي تؤكـد    : اخيرا النظرية الـسياسية      )     70 :2004ألركابي، . (وليست فردية 
الافكار التبشيرية لهذه النظرية على ان عملية صياغة الاهـداف الاسـترتيجية تـاتي              
استجابة واعية بمصالح المنظمة ومصالح المنظمات في بيئتها الخارجيـة والإقليميـة      

 الـصراع الاسـترتيجي مـابين تلـك         والقومية والدولية والعالمية ، واستجابة لآلية     
 ويملي هذا الموقف على الادارة العامة التفكير ( cle land , 1996 : 12 ) .المصالح 

باستخدام اساليب تفاوض ومساومة تحقق توازنا بين المصالح الاسـتراتيجية بحيـث            
 مركز القيادة الاستراتيجية المهيمن او المتحـدي فـي اسـواقها    لتوليتؤهل المنظمة   

 ان صياغة الاهداف الاستراتيجية تتاثر بتوقعات الائتلافات داخل المنظمـة           لهادفة كما ا
اسـلوب التعامـل مـع      وخارجها والوقوف على قوة المنظمة ونوع تلك القوة وبيان          

ومن ثم الاسـتعانة باسـلوب    ( Thompson , 1996 : 6 )الخطر والغموض البيئي
لبقاء والتكيف المنظمي بخاصة في الامد      يضمن نجاح المنظمة في تحقيق اهدافها في ا       

  البعيد 
 انموذجـا خاصـا    )Wheelen& Hunqer,1997:1(          لقد وضع كـل مـن  

بالادارة الاستراتيجية اخذا بنظر الاعتبار البيئة الداخليـة والخارجيـة فـي تـصميم              
الاستراتيجية مـن رسـالة واهـداف واسـتراتيجيات وسياسـات للخـروج بتنفيـذ               
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جيات ببرامج وموازنات واجراءات مع الاخذ بنظر الاعتبار وجـود الرقابـة            الاستراتي
الاستراتيجية بشكل دائم مع التغذية العكسية لكل مرحلة من المراحل للخروج بنتـائج             

    :التالي) 9 - 2(واداء عاليين ولقد حاول الباحث هنا وضع هذا النموذج بالشكل
  ة الاستراتيجيةالعملية المتكاملة للأدار ) 9 – 2(الشكل 
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   بقاء المنظمة والمسؤولية الاجتماعية -ج    
تواجه ادارة المنظمات المعاصرة في محيط الاعمال سمات التغيـر والتعقيـد            

 ، ولعل من بينها قدرتها على تكيف    لتمثل تحديات مختلفة او شتى    والغموض والعدائية   
 Megginson , 1992 : 112 ) (ئها كنظام حي متجدد مبدع ومرن تارةالمنظمة وبقا

وقدرة عقلها الاستراتيجي على استقطاب ذلك المحيط لصالح المنظمة وتوليد نوع من            
الاستحسان والقبول لاختياراتها الإسـتراتيجية المجـسدة لمـسؤوليتها الاجتماعيـة           

ؤمنان استمرارية حيـاة المنظمـة    بان تحقيق  هذين الهدفين سي  ا اعتقاد  بها رتقاءوالا
 يقعان ضـمن المهـام الحرجـة لـلادارة          لانهماضمن مسارات التوجه الاستراتيجي     

 (Robert,2001:665):الاسترتيجية على النحو الاتي 
 الاستراتيجيات دورا حاسما فـي بقـاء المنظمـة ونموهـا     تؤدي:  بقاء المنظمة  -1

شد المنظمة لبيئتها وتؤثر في تركيبها      وربحيتها كونها تمثل انماط قرارات هامة تر      
وهنالك من ارجع بقاء المنظمة وسر وجودها الى الغرض الاجتمـاعي           . وعملياتها

 الاقتصادي المعبر عن احد اركان توجهها المستقبلي بعيد الامد فهو يحقق ربطا             –
وضـمن اطـار    . بين بقاء المنظمة وتوجهها المستقبلي والخطط  الاسـتراتيجية        

    ( AakerK 1995 : 21 ) .تمرارية المنظمة محاورة اس
ومراعاة الاعتبارات التي             هناك تساؤل عن كيفية ادارة المنظمة في اكتشاف         

يمكن أن تديم بقاء المنظمة حيوية في الأمد البعيد واقرن بقاء المنظمـة بقـدرتها    
منظمة داخل  على بقاء عمليات ال   واهدافها وذلك يعتمد  على مقابلة أهداف المجتمع     

حدود مستويات الفاعلية والكفاءة المطلوبة بل هو مطلب اساسي لبقائهـا وربـط             
بقاء المنظمة مع التغير حيث عدت القدرة على التغير او التراجع محـددا لبقـاء               

ان الدافع الاولي للمؤسس هو بقاء المنظمـة        . المنظمة من موتها في بيئة حركية     
حيث يشكل هدف البقـاء احـدى    ( Morden , 1996 : 281 ). بصورة حسنه 

اهداف المنظمة الحرجه بخاصة في بيئة حركية  فبقاء المنظمة عمليـة مـستمرة            
يرتبط امرها بما تقرره الادارة العليا ، لانها تـدرك مـصلحتها وتفهـم العوامـل                

وهنالك من حقق ربطا    . الداخلية او الخارجية او كليهما  المسببة في استمراريتها        
ؤم ودرجته وبين بقاء المنظمة ، بل اعتبر التلاؤم احد متطلبـات البقـاء              بين التلا 

مل في واقع الصناعه بقاء منظمات معينه رغم الخطا الذي تواجهـه            أوقد يجد المت  
   ) 189 :2002ياسين،. (في تحقيق التلاؤم 

 وهذا يعني ان سلوك المنظمة الذي تجسده الاسترتيجية مثلا ينبغي ان يـاتي                      
مـع    ( Bateman , 1996 : 116 ) .  ستجابة متوافقة مع بيئتهـا الـصناعية  ا

 مع المسؤولية الاجتماعية اذ يتوقف بقاء المنظمة على مدى وفائهـا            تلازم بقائها 
وأشـار  . بالمساهمة في رفاهية المجتمع ،وبخلافه فان اعمالها قد تتعرض للموت         

ة على تصميم استرتيجيتها التـي      البعض الى ان بقاء المنظمة في الامد البعيد دال        
كما يعد  .  والخطط لبلوغها    تنبثق عنها انماط القرارات المتعلقة بالاهداف والغايات      

المنظمة رهينة نجاح ادارتها في اتخاذ القرارات الحرجة وفـسر اخـرون ان       بقاء  
بقاء المنظمة يعتمد على نجاحها في الامد البعيد وعلى قدرة ادارتها على تحقيـق              

 تنافسية وشبه الميزه التنافسية ببقاء اعمال المنظمة بمثابة الماء في حيـاة             ميزه
  ) ( tahl , 1995 : 98الانسان لانها ترتكز على الموجودات المنظمية والمهارات

 حتى نظر الى الخطا في اتخاذ القرارات الاستراتيجية والتكتيكية علـى انـه                      
غير قادرة على مواجهة التغيرات والتعامـل  مصدر تهديد لوجود المنظمة ويجعلها   

معها وطرح رأي اثناء الدعوة للانتقال من الانموذج التقليدي في تصميم المنظمـة   
بقدرة ، مفاده امكانية ربط فرص البقاء      ، الى أنموذج الادارة الاستراتيجية للفريق      

تراتيجيات وتحشيد الموارد وتنظيمها لتطوير اس    . المنظمات على التنبؤ بالتغيرات     
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فيما اصبح هنالك تزايد غير اعتيادي فـي        . المنافسة التي تزيد من فرص البقاء       
 وقـد  ( Megginson , 1992 : 111 ) .البحث عن المكانة في السوق العالمي 

 من التحدي الخاص لمدراء وقـادة  اًويحمل طابع ، اً وجذري اًيكون هذا التغير مفاجئ   
لى عر الاستراتيجي اذ يمكن التعامل معه والعمل        اليوم مفادها تحديد اسلوب التغيي    

   )     48 :1994خليل، (. وبقائها ها استقرار مينأتوتحقيق تفوق المنظمة  
عرفت المسؤولية الاجتماعية بانها الانشطة التـي       :  والتوجه المسؤولية الاجتماعية  -2

. لمجتمع  تذهب بجانب السلوك الذي يسهم في تحقيق اهداف المنظمة ذات منافع ل           
 وفق منظور تقليدي يتعلق بابرازها عبر تحقيـق تعظـيم الاربـاح              على ونوقشت

مـن  انطلاقاً  (Barney,1992:724 )المنظمةوهي نظرة مشتقة من علم الاقتصاد
في حين ركز المنظور الحـديث لهـا      . ان زيادة ثروة المجتمع سيولد فرص عمل        

ووصفت بانها التزام   . ق منافعه على تعظيم الارباح من خلال خدمة المجتمع وتحقي       
فهي برنامج سياسي للمجتمع    . المنظمة لاستخدام مواردها بطريقة مفيدة للمجتمع       

   ( Mondy 1995 : 76 )   .والاستجابة اليه من خلال الفعل الاجتماعي
، واتخاذ قـرارات    ، وذهب البعض الى وصفها بالتزام الادارة بوضع سياسات                 

مل بجانب متطلبات القانون التي تكون مرغوبة في ضـوء قـيم   واتباع مسارات ع  
الأولى محدودة ناقـشت مـسؤولية      ، وظهر جدل بين نظريتين     .المجتمع واهدافه   

تحقيـق  بالتزامهم في   ، هدف الربح   مدراء الاعمال لكل من مالكي الاعمال لبلوغ        
مرتبطـة  الرفاهية العامة الذي يمثل حالة صراع بين الاهداف المنظمـة وتلـك ال            

غير محددة بسبب اعمال    البينما ظهرت النظرة الثانية     . بتحقيق الرفاهية للمستهلك    
 مهـم فهي منتشرة في المجتمع مما يعني ان لها تاثير          ، المنظمات وكثرة أجزائها    

وتتجلى المسؤولية في المساعدة على المحافظة      . في منهج المجتمع الذي توجد به     
    ( Wright , 1996 : 71 ) .ية للمجتمع وتحسينهاعلى الرفاهية الاجتماعية الكل

هـا المنظمـة لحمايـة    وذكر آخرون انها مجموعة الالتزامات التي تتعهد ب                  
المجتمع الذي تؤدي وظائفها فيه والمساهمة في بنائه وتبرز الحاجة لها نظرا لان             

مات بانها كائنات   الاعمال تولد مشكلات ينبغي المساعدة في حلها والنظر في المنظ         
، حضرية في المجتمع وان الاعمال تمتلك الموارد الـضرورية لحـل المـشكلات              
ــاح    ــق الارب ــسارا لتحقي ــة م ــسؤولية الاجتماعي ــون الم ــن ان تك    .ويمك

   )43 :2005مصطفى،(
                     

لإدارة  ا احتـواء ، مها وفعاليتهـا    وتـصمي ،     ان دور الإدارة العليا في توجه المنظمـة          
اختص الأول بتعريف الرسالة والأهداف الرسمية      ،  وجهين متكاملين    من خلال الإستراتيجية  

وتتوقـف سـلامة هـذا      . واهتم الثاني بانتقاء غايات العمليات والاستراتيجيات التنافسية        ، 
، جوانب القـوة والـضعف     ( التوجه على وعي فريق الإدارة العليا بمكونات البيئة الداخلية          

الفـرص  ( والبيئـة الخارجيـة     ) وأسلوب القائـد والإدارة الماضـي       ، فاءة التميزية   والك
ويمتلك التوجه تأثيراً  مباشراً  في تصميم المنظمة وغير        ) . والموارد المتاحة   ، والتهديدات  

  .مباشر في مستوى نتائج فاعليتها 
لة المنظمـة   تشمل العناصر المؤلفة لعملية الإدارة الإستراتيجية علـى تحديـد رسـا        

واختيـار إسـتراتيجية    ، وتحليل البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة      ، وغاياتها الرئيسية   
على المستوى الشامل والأعمال بالاستدلال بجوانب تمكن المنظمة مـع مـا تفـرزه البيئـة      

لتي ونظم رقابة لتنفيذ الإستراتيجية ا     ، اً منظمي اًوتبنى تركيب ، الخارجية من فرص وتهديدات     
  .وقع عليها الاختيار 

 لتـشمل   ،ارات اداء المنظمـة وتقـدمها       ان الاهداف الاستراتيجية هي التي تحدد مس      
 بماذا يعمل   مفاده  الامد سؤالاً  ة الاهداف بعيد  وتطرح، الأمد واخرى قريبة الامد      بعيدة   ااهداف
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وتكافح ادارة  . د  المدراء الان لمركز المنظمة الذي ينبغي أداؤه بصورة حسنه في الامد البعي           
  . المنظمة لتحقيق ذلك على ان لا تغفل اهدافها قريبة الامد 

يعتبر بقاء المنظمة احد الانشطة الرئيسة التي ينبغي ان يهتم بها المدير الاستراتيجي             
 اثناء تحديد الاهداف بعيدة الامد وتطوير خطط بلوغها         فيباعتباره احد المعضلات التي تبرز    

.  وفق تصور كلي    على   جنب نمو المنظمة وفاعليتها      رورة الاهتمام بالبقاء   ض ه الى يوالتنو، 
، للبقاء في الامد البعيد على انه احد الاهداف الاستراتيجية التي ترتبط بقيم منظمة ونموهـا         

وبخاصة في اوقات الاضطراب البيئي وتعزيز قدرة الادارة على التكيف مع التغيرات في بيئة              
  .ية الاعمال الاستراتيج

هنالك من ميز بين مجموعتين من أوجه المـسؤولية الاجتماعيـة التـي ينبغـي ان                
رفاهيـة المـوارد    ( مجموعة اولى تتعلق بالاوجة الداخلية      : وهما  ، تستجيب لها المنظمة    

ومجموعة ثانيـة تـصف الاوجـه       ، ) وتصميم العمل الوظيفي    ، وظروف العمل   ، البشرية  
والموردين ونـشاط   ، والاسواق والتسويق   ، ئة والمنتوجات   منظمات حماية البي  ( الخارجية  
 التفكير بالاستراتيجية والمسؤولية الاجتماعية      على وظهرت دعوة تحث المدراء   ). المجتمع  

 وتفعيـل طاقـة  ، المدراء  بالالتزام ورأى آخرون ان المسؤولية الاجتماعية تتضمن شعور        .
والاشـارة الـى ماهيـة      .الح المنظمـة    المنظمة لخدمة أو حماية مصالح المجموعات ومص      

  . التي ينبغي ان تلبيها المنظمة مصالح الجمهور
 ـيـادة التوجه الاستراتيجي لتنقل الق  ) متغير(لقد عمد الباحث الى اختيار عامل       ة الاداري

الى تحقيـق   ) 1998،9:مشعل(ية الى قيادة ستراتيجية تسعى كما نوه عنها          تقليد امن كونه 
تنظيمية المستندة الى العلاقة بين الاهداف والفرص المتاحة على نحـو           الكفاءة والفاعلية ال  

وتركز على الموائمة الداخليـة      مرن يحقق حاله من التكامل والتنسيق بين المنظمة والبيئة        
والخارجية والسعي للتكيف مع مايجري داخل المنظمة وخارجها مع الاعتماد على التحليـل             

طق التفكير الاستراتيجي والتكاملي لمواجهـة الاحـداث    والتخطيط الاستراتيجي على وفق من    
ن خلاصة ما تم بحثه في هذا الفصل يصب في مصلحة القائـد فـي               الا. الانية والمستقبلية   
 فهو الفيصل والحكم الاخير بالتقدم ام التوقف ام التراجع ويمكن القـول             هكيفية اتخاذه لقرار  

  .ول القرار من جوانب متعددةتم تنايمجازا ان القائد هو القرار ، وعليه س
  
  القرار والقائد الاداري : ثانيا

      مـــن اجل فهم العملية الادارية في منظمة الاعمال والكيفيـة التـي بموجبهـا يـتم                
لابد من الوقوف على كيفية اتخاذ القرار بالشكل الـذي يـستوعب          ، تعــريف وانجاز المهام    

،  ظروف الألفية الثالثة ومعطيات النظام الدولي الجديد         تحديات المرحلة الحالية والتي أفرزتها    
 كانت لجهودهم الاثر الكبير فـي  اذ، وقد اجتهد فــي هذا الصدد الكثير من الباحثين والكتاب        

                      .اضــفاء الــصفة العلميــة علــى القــرار واضــفاء صــفة الفـــــن والابــداع ايــضاً
( jim Heskelt , 2008:5 )  رتبط ذلك بالمراجع الاساسية لاتخاذ القرار لـدى المـدير   ي اذ

حيث ترتبط الاولى بالتعليم    ، المستمدة من الصفات الشخصيــــــة المكتسبة والموروثة       
اذا أردت صنع قـرار     ( .والثقافة والثانية بالمواهـب والابداعات التي يرثها الابناء عن  الاباء         

  .)   ( Garry Emmons , 2007:11)ر أساسي جيد فان الجدال او المقاومة تعتبر أم
تقـرر الامـر اسـتقر وثبـت         (:       ولابد من معرفة مفهوم القرار لغويا ، على وفق الاتي         

 Decisionاتخاذ القـرار  ) (725 :2007مصطفى،)(معناه من يملك امضاءه:والراي او الحكم 
making        ن او هو عمليـة المفاوضـة    هو الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معي

   ).39 :2006عبودي،)(بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة واختيار الحل الامثل من بينها
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  مفاهيم فكرية في القرار  -أ
 المفاهيم الدارجة في الاوساط العامة لمنظمات الاعمال بانه         من Decisionمفهوم القرار 

وذلك بـشكل  ) مادي او معنـــوي ( معين   تعبير عـن ارادة  او رغبة معينة لدى شخــص        
توفــــر  ويفترض في هـذه الحالـة     ، شفهـــي او مكتوب من اجل  بلوغ هدف  معين           

 يمكن تعريـف  و .البدائل والاختيارات اللازمة لبلــوغ  مايصبو اليه متخذ القرار من اهداف         
تسلـسلة   شـاملة وم   Process عملياتمجمـــوعة  (عمليــة اتخاذ القــــرار بانها     

او لمواجهة حالات طارئة او مواقـف معينـة     ، تهدف في النهاية الى ايجاد حل لمشكلة معينة         
وقـد تكـون المـشكلات القائمـة واضـحة      ، محتملة الوقوع او لتحقيق اهـداف مرسـومة     

او قد تكون غامضة بالنسبة لعمقهـا وابعـــــادها         ، ومعـــــروفة الابعاد والجوانب    
ولكـن حـذر الادارة     ،  او قـــد تكون غيـر موجـودة بالاسـاس           .ا  والاسباب المكونة له  

ــدوثها      ــا بح ـــها تتنب ــا يجعلــ ــة به ـــروف المحيط ــتطلاعها للظـــ ). واس
(Charles,2001:76)             لذلك تقوم الادارة فـــي كل الحالات التـي تـستدعـــي اتخـاذ 

بهـا مـن    القرارات بتجميــــع كل مايلزمها من بيانـات ومعلومـات وتحليـل مـايحيط              
ظـــــواهر وعوامل مختلفة لتساعدها فــــي الوصول الــــى القرار الرشيد بعد          
تحديد البدائل وتقييمها من اجل ان يكون القـــرار مناسباً لتحقيق الهدف الذي اتخـذ مـن                

 وبشكل عام فـــان هكذا تصرف ينبغي ان يكـــون قائماً علـــى اساس            .اجله القرار   
 ـ   وبشكل عام يمك  ، احل والخطوات المتسلسلة والمنطقية     مجمــوعة من المر   ة دن اجمـال ع

          ،(Charles,2001:76) ( Martha iagace , 2007:3 ):لقــرار بمايــأتي  ل تعــاريف
 Heskelt : 2007:9 ) ( jim فقد عرف Simon    القرار بانــه اختيـار بـديل مــــن 

وتمثل ، شكلة جدية ناتجة عن عالم متغير       البدائل المتاحة لايجـــاد الحل المنــــاسب لم     
الاستجابة الفعالة التـي    ( القرار بانـــه    Yong وعرف   .جوهر النشاط التنفيذي في الاعمال    

 امـا   .)توفـــر النتائج المرغوبة لحالـة معينة او مجموعة حالات محتملة فـي المنظمـة  
Barnard     الذي يتأتـــى   ذلك التصرف العقـــلاني    ( عـــرف القـــرار بانـــه

 فانهــــم  Stoner وكـذلك   Riggs & Kohn امـا   .)نتيجة التدابير والحساب والتفكير
 ، Harrison بينما عـرف     .)عملية الاختيار بين البدائل المتاحة    (يعرفون القرار بأنــــه    

اللحظة فـــي عملية تقييم البدائل المتـعلقة بالهدف والتي عندما يكون توقـع            (القرار بانه   
تخذ القرار بالنسبة لعمل معيـــن بالذات يجعــله يتخذ اختيار يوجـــه اليـه قدراتـه          م

   .)وطاقاته لتحقيق غايته
وهـو أهميــــة القـرار      ، ان طرح هكذا نوع من المفاهيم يؤسس لمرحلة قادمة          

حيث يذهب الكثير من الباحثين الــى اعتبار ان القـرار          ، بالنسبــة لادارة منظمة الاعمال     
ـــو العملية الاساسية في الادارة وان عمل المدير الحقيقي هو وضـع القــرار الـذي              ه

ومـن خــــلال   ، يحدد البديل الأفضـــل والأمثل من بيـــن البدائل المختلفة المتاحة    
  كأساس منهجي    Rationalityالبديل الأفضـــل او الأمثل يتـــم اعتماد العقلانيـــة        

  (Gareth R,2000:219).ملية لاتخاذ القرار  في استخدام الطرق الع 
   عملية اتخاذ القرار -ب

 ومؤثرات عديدة ضمن منظمة     ان عمليـــة اتخاذ القرار تتاثر بعوامــــل                    
ومنــها ماهـــــو تنظيمـي     ،  من تلك العوامل ماهـــــو فني متخصص      الاعمال

ومنهـــا ماهـــو اجتماعي   ، لفـــة  يتعلق بالعامليـــن والمستويات الاداريةالمخت   
ان المفاهيـــم الاداريـة الحديثـة      ، ونفســـي يرتبط بذات متخـــذ القــــرار      

تركز على هــــــذا المحور الاخير الذي ينصب       ) وبالتحديد السلوكية والوصفية منها   (
 عن بقية   على ذات المدير او الرئيسي في المنظمة بكونه جهة قيادية وهـــو بذلك يتميز            

افراد المنظمة باعتبارة هو حصراً من يمتلك حق اتخاذ القرار وكلما كان بارعاً فـــــي               
كلما كـان ذلـك تاكيـداً عـل كونـه القائـد او المـدير او الـرئيس         ، استغلال هذا الحق   

   scan silver )  3: 2007 ,   (  )9 :2004الفضل، (.وغيـــــــرها من الصفات
يمثل في حقيقة الامر المرحلـــة الاخيرة لعمليـــــة اتخاذ        ، المتخذ  القرار           ان  

مكن  صياغتها في اطار مخطط أساسي  موسع مـن شـانه ان يـؤدي فـي        المالقرار ومن   
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النهاية اتخاذ القرار للبدء بالتنفيذ والمتابعة المنتظمة كما هـــــو واضح فـي الـشكل              
)2-10( .   

  رار وحل المشكلاتعملية اتخاذ الق )10-2(الشكل 
  
  
  
  

  
  
 
  
  
  
    
  

           
  
  
  
  
  

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  

           
  
  
   
  
  
  
  
  
عمـان،دار المنـاهج   (مؤيد عبـد الحـسين الفـضل،نظريات اتخـاذ القـرار،            : المصدر     

   .22: )2004:للنشر
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تـصميم  -اك المـشكلة ادر(حديثا تم درج عملية اتخاذ القرار باربعة خطوات رئيسة هـي           
الناجح الصائب  ان يكون المدير بارعاً في اتخاذ القرار        ) .  التقويم   -اختيار احد البدائل  -البدائل

فـــان ذلك يعود الى انه يستغل مـا يتمتـع بـه مــن إمكانـات ومـؤهلات                 ، في نتائجه 
لادارة في  ان هــــذه الفكرة تتفق ماذهب اليه رواد ا        .وتسخيـــرها لعملية اتخاذ القرار     

الاجتماعيـة  ( ان هذه التركيبة الاداريـة  .تعريف الادارة من انه علـم وفـــن اتخاذ القرار      
المعقــدة لفكرة خلــق القاعـــدة الأساسيــة لاتخــاذ القـرار يـصفها          ) والنفسية

  .البعض من المتخصصين فـــي العلوم الادارية بانها قلب او جوهـــر ادارة الاعمال
  Decision Making Styles القرار اتخاذ -ت

   من الفقرة السابقة لاحظنـا اهميـة الـصفات المكتـسبة والموروثـة فـي خلـق                 
وهذا يعني ان لكل مـدير او متخـذ قـرار    ، القاعــــدة الفكرية اللازمــة لاتخاذ القرار    

مجموعة من الخصائص التـــي  تميزه عن سواه في سعيه للتعامل مـع مـشكلة واتخـاذ           
فهناك من هو مبدع وخلاق وهناك من يميل الى التعامل مع حالات عـدم              ، ــرار بحلها   القـ

 .وهناك من هــــو محافظ ومتحفظ من لايفضل مواجــهة أي شكل للمخـاطرة             ، التأكد  
من هنا تتابين انماط المديرين فـــي اتخـاذهم للقـرارات او تعـاملهم  مـــــع حـل        

قســــم المدراء او متخذي القـرار الـى ثلاثـة       يام  المشكلات في ميدان عملهم وبشكل ع     
يواجه المشكلة ويحلهـا          . Problem Avoiderلة كالمتجنب للمش:  هم  كما يأتيو، انواع 

Problem Solver .  يبحث عن المشكلةProblem Seeker  . وفيما يلي توضيح لكل من
ــرار  ــذي الق ــن متخ ــواع م ــذه الأن ــشماع، (:ه ــ( )239 :2005ال                   )54 :1993يس،خم

 )        56 :1994عروبـة،  )(29 :1991فهمـي،  )(56 :1995فهـد ،  (  )76 :1997مشرقي،  ( 
   )   37 :1998ممدوح،(

الصفة الاساسية التي تميز متخذ القرار من هذا : Problem avoiderالمتجنب للمشكلة  
حيـث انـه    ، ي عملية اتخاذ القـرار      النوع هو انه يتجنب مواجهة ما يثير أية مشكلة لديه ف          

يحاول جاهداً عـــدم ظهور أية مشكلة أمامـــه لذلك تراه       يهمل كل ما من شـانه                     
أثارة المشاكل فـــي عملية اتخاذ القــــــرار الى درجة انه قــــد يهمـل تلـك               

        ( jim Heskelt : 2007:14 ) .المعلومات والجوانب التي من شانها ان تثير المشاكل أمامه
يتميز هذا النوع من متخذي القرار في كونه : Problem Solverيواجه المشكلة ويحلها 

أي ، حيادي ينتظر المشكلة لكي تقــع وحال وقوعها فانه يتعامل معهـا بـشكل اعتيـادي                
انـــه يستجيب لها حــال وقوعها ويتعامـــل مع كافة افــرازات المـشكلة بعـد ان    

   . )    71 :2000التميمي،(لواقع العمليتظهر له في ا
يتصف هذ النوع من متخذي القـرار  : Problem Seeker) المواجه(بحث  عن المشكلة 

فـي انه يبحث عـن أي مشكلة لغــرض حلهــا او انــه يبحث عن أي فرصـة لأجـل             
         . يستعد لما يتوقعه من مشاكل لأجل حلهااذ، استثمارها 

مدير في اية منظمة يمكن ان يستفيد من انماط ومواصفات متخذي القــــرار                    ان أي   
حيـث فـــي أوقـات    ، الواردة أعلاه وذلك وفقاً للظروف المرافقة لعملية اتخاذ القـــرار  

وفـــي أحيان أخرى يكـون     ، معينة يكون تجنب ظهـور أي مشكلة هو النمط المفــضل          
دوثها هو الـنمط الأكثـر ملائمـةً فـــــي     نمـــط المستجيب الذي يواجه حـــال ح    

ظروف أخرى نجـــد ان هناك منظمـــات تتأمل  من المدير ان يكــون مبتكراً ويبحث              
 ان التقسيمات الوارد    .عـــن فرص جديـــدة والتعامـــل معهــا بأفضـــل حال      

مكن ان ينظر ي، ذكرها اعلاه لنمط المديرين الذين تنــاط بهم عمليـــة اتخاذ القـــرار           
بعبارة أخــرى هنالك منظور اخر لانماط متخذي القرار يقوم على اسـاس            . لها بشكل اخر    

،  الفكرية في عملية اتخاذ القرار مـــن قبلهـــم Two Dimensionsاثنين من الابعاد 
  )  ( Garry Emmons , 2007:16 :وهـــــــي 
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     حيـث ان هنـاك مـن    Way of thinkingلمدير  طريقة تفكير ا:            البعد الأول
المدراء من يحــاول جاهداً لان يكــــون رشيداً ومنطقياً في تفكيره وتعاملــــه            

، فمثل هذ المدير يبحث فـــي المعلومات ليتأكد مــن أنهـا    . مع المعلومات التي لديه   
 خلاقـاً    وهناك من يطمـح ليكـون      .معلومات منطقيـــة ومتناسقة قبل اتخاذه  للقرار        

ي ترتيب أخر وانما يتعامـل مـع   أفهـــو لاينظر للمعلــومات بترتيبها او ب     ، ومدركاً  
المعلومات ككـــــل وبصورة شمولية مركزاً فـــي ذلك على حدسـه وتخميناتـه                

    .وهو ينظر للموضوع بشمولية اكبر
 ـ       : البعد الثاني            ـــي المـشكلة    يصف مدى مايسمح به متخذ القرار من غموض ف

فهو يسعى الـى ان   ، غموضفمن متخذي القــرار من لا يسمح بان يكتنف المشكلة أي    
 درجـة    مـن  يكـــون لديه ترتيب للمعلومات المتناسقة وبهذا السعي فهـــو يقلـل         

 من الجهـــة الاخرى نجد بعض متخذي القـــرار  .الغموض الى ادنـــى حد ممكن    
مشكلات ذات المستوى الأعلـــى من الغمـوض       من يهــــوى التعامل مــــع ال    

وهـذا يعنــــي ان هـذا    ، ويمكنه معالجة الكثير من الافكار فـــي نفـس الوقـت    
  أذا ما اسـتطعنا تـصويـــر   .المديــــــر يكون سماحه لمستوى الغموض اعلى    

هذين البعديـــن فانه ســـوف يتشـــكل لدينا أربعـــة أنمـاط لمتخـــذي           
  : التالي )11-2(ا هو واضح في الشكل القرار  وكم

  
  أبعاد وأنماط اتخاذ القرار ) 11-2(شكل 

  عالي                  
    

 
  
  
  
  

  منخفض                                                                                  
ــالي                      عـ
    :عمـان،دار المنـاهج للنـشر     (1مؤيد عبد الحسين الفضل،نظريات اتخاذ القـرار،ط      : المصدر
2004( :26.   

عـــرضها الـشـــكل            مــن الأنماط الواردة فــي الأبعاد الفكـــرية التي ي     
لهذا المدير الطريقـــة العقلانيـة فــــي    : Directive النمط الاتجاهي . أعلاه (3-1)

 ومثله تكون قراراته سريعة وتركيزه علـى        .التفكير وسماحه اقل للغموض فهو منطقي وكفؤ        
 هــــذه الكفاءة  والسرعة فـي اتخـاذ القـرارات مردهمـا قلـة               .الامد القصير للنتائج    

لهذا Style     Analyticالنمط التحليلي  .لمعلومات التي يتعامل بها مع عدد قليل من البدائلا
المدير ذو العقلانية فــي طريقة تفكيره ميلا نحو  قبــول مستوى أعلـــى من الغموض              

فهـــو يسعى لمزيـــد من المعلومات     ) الاتجاهي(بالمقارنـــة مـــع النمط المباشر     
 مثل هــــذا المديرله    .قرار ويبحث عن البدائل اكثر مما هو في النمط المباشر           قبل اتخاذ ال  

افضل الخصائص ويكون متخذاً لقراراته بعناية وله القدرة فـي التعامـل مـع الحــــالات         
: Conceptual Styleالـنمط المفهـومي    )    135 :2002العتيبي،( .الاستثنائيةاو الخاصة

لهذا تـرى تركيـزه علـى       ، سعـــا ويبحث عن بدائل  اكثر       لهذا المديــــر منظورا وا   
 النمط  .القرارات طويلة الامد وهو فعال جداً لايجــــاد افضل الحلول للمشاكل التي تواجهه           

، ل العمل مـع اخـرين       ضهذا المدير او متخـــذ القرار يف     : Style Behavioralالسلوكي  
ؤوسـيه ومثلـه يميـل الــــى عقـد          فهو يتقبل اقتراحات الاخرين ويهتم بانجـازات مر       

  تحليـــــلي
Analytic 

  مفهومي
Conceptual 

  ألاتجاهي
Directive 

  السلوكي
Behavioral 
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للغ
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سما
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الاجتمـــاعات والتحاور بشان المشكلات التي يواجهها ويتفادى مثل هذا المدير الصراع او            
 وهكذا  يكون قبول الاخرين لنمط هذا المدير شان مهم بالنـسبة             .التعارض مـــع الاخرين    

ــــل منهـا   قد يبدو ان هـــذا الانماط مـستقلة وك ( jim Heskelt , 2008:17 ) .له
هذا صحيــح لكننا قد نجد بعض المديرين من يختلف نمطه في اتخاذ            ، منفصل عــن سواه    

 لهذا نجد من الافـضـــل  .القرار بناء على الظــرف او حالة المشكلة التي هــي امامة       
 وقــــد يظهــــر     .تحديد النمط المـسيـــطر للمـدير والـنمط البديــــل لـه           

ه بعض المديرين ويمكن للبعض الأخر ان يتغيـــر نمطه وفقـاً           المسيطربوضوح في قرارات  
   )399 :2002الهواري،( .للحالة والمشكلة

   معرقلات اتخاذ القرار-ث
اذا نظرنا الى تفاصيــل عملية اتخاذ القرار والزمن الــــذي تستغرقه العمليـة            

 Styleالانعكاسي  :  ميز ثلاثة انماط لمتخذي القرار وهم       نفاننا نستطيع ان    ، المذكـــورة
Reflexive             متخذ القرار من هذا النمط ميـــال الى اتخـــاذ قـرارات سريعــــة 

 .دون اخذ الوقـــت اللازم لجمـع  المعلومات المطلوبة ودون النظر في جميع البـدائل               
لكنه قد ينطوي على    ، هــــذا الحسم وعدم المماطلة تمثل الجوانب الايجابية لهذا النمط          

 متخذ القرار مـن هـذا      .ط خصوصـــاً عندما لايكون البديــل المختار هو الافضل         تفري
ليــه مرؤوسيه بأنه مدير ضعـــيف خصوصاً اذا ماتكررت قراراته غير      االنمط قد ينظر    

 Style التـأملي   ( scan silver , 2007 :9 ) .نيـة او غيـر المدروسـة بعنايـة    أالمت
Reflective    فهو يهـتم   ،  الوقت الأطول في بناء قراراته عـــادة         متخذ القرار هنا ياخذ

 فهو قد يحتاج الى وقت      .نى اكثر مـــن المعتاد     أيت، بمعلومات اكثـر ويحلل  بدائل اكثر       
حيث انه يفكر اكثر ولكنه يبدأ بالعمل فعلاً عنـدما يحـين وقـت            ، اطـــول وموارد اكثر    

 لا افـراط ولا     Style Consistentلوسط    ا.  الفعل وينهي عمليات الاعداد للفعل المذكور       
 يتخذ القرار بـــدون عجالة او مماطلة وانمـــا بين ذلك وسطــاً يعرف متى            .تفريط  

معظم قرارتـه    )  393: 2006جمال الدين، ( .تكون المعلومات لديه كافية والبدائل المتوفرة       
 لعمليـة اتخـاذ      سليمة ومتفقة  مع المراحل التي ذكــــرت        تكون، بهــــذا الشكل   

القـــرار وخطواتها ان هذا التقسيـــمات للانماط والابعاد التي يمكن ان يعتمد اليهـا             
متخـــــذ القرر يمكن ان ترد في الواقـــع العملي فـــي ظل معوقات من  شانها              
 .ان تعرقل عملية اتخاذ القرار مـن قبــــــل المـدير او مــــن هـو بموقعـه                   

ربعة مداخل من شانها ان تعرقل اتخاذ القرارات المهمـــة فـي           وبشكـــل عام هناك أ   
  ( Martha iagace , 2007:11 ) (Fred H,2002:10):يأتظروف خاصة وهي كما ي

فان المـدير يمتنـع عـن    ، وفقاً لهذا التصور :  Relaxed Avoidance التجنب المريح   1-
ف لن تكون بذي شـان اذا       اتخاذ قرار بفعــــل معين بعدما يدرك ان النتائـــج سو        

 فلو ان المدير العام في المنظمة قد اشـــار الى احد المـدراء    .ماعمد لاتخاذ ذلك القرار   
 .بان ترقية هـــذا المديـــر تعتمد بشكـل كبير على الاداء المتميز لهـذا المـدير               

فـــان شعر هـــذا المدير بان هناك احتمال فــــي ان المدير العام سيتغير فـي              
التجنـب  ، ن ذلك المدير سيعتـــــمد الى هذا المدخل        اوعليه ف ، الايام القليلة القادمة  

فالامـــــور  ، ايماناً منه بعـــدم جدوى بذل أي جهــــد اسـتثنائي           ، المريح  
حيـث هـذا المـدير    ، ستتغير وسياتي مدير عام جديد وقد يـضيع كـل مابذلـــــه        

  .المدير العام سيتغيرسيبــــذل اقصى جهده لو لم يعلم  بان 
 يعتمد المدير وفقاً لهذا التصور الى عمل فعـل مابعـد   :Relaxed Change التغير المريح  2-

 أي انه يدرك بان عليه فعل .ادراكه بان عـــدم القيام باي فعل ينطوي على نتائج سلبية         
ا المـدير    ولهذا فان مثل هذ    .شىء ما والا فالنتائج غير مريحة له ان لـــم يفعل شيئا            

بدلاً من ان يحلـــل البدائل المتوفرة فانـــه سـيكتفي باختيـــــار اول بـديل              
   .وهذا يعني انه يتجنب التحليل المعمق، يحصل عليه او يلوح له بان مخاطرته قليلة 
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يجد المدير نفسه فــي مواجهـة المـشكلة   : Defensive avoidance التجنب الدفاعي  3-
 بناء مبني على ماعنده من خبرة او تجربة في           ايجـــاد حل  غير قـــادر على  لكنه  

يجعل غيـــره من يتخذ القـرار ويتحمل نتائجة    الماضي ، فهاهو يفكر بالهروب الذي       
 مثـل هـذا التـوجس لـدى         .او انه  يفكر بالحل الواضح البسيط ويهمل مخاطرة ذلك           

لائم من بين تلك البدائل   المديـــــر قد يضيع عليه فرصا مهمة في اختيار البديل الم         
   .القابلة للتطبيق أهملها بخوف

هنا يشعر المدير بالذعر ليس بضغط المشكلة ذاتها وانما ايضــاً بضغط : Panic الذعر  4- 
 هذا التصور مدعاة الى التوتـــر العالي لدى المديــــر          .عامـــل الوقت عليه    

الحالات يؤثر في صحة المـدير  مما قد يفقده حتى النــوم المريح او فــــي بعض        
 يشعر المدير هنا بعدم قدرته على فهم وتقيـــيم المشكلة بواقعية وعدم قبولـه              .ذاته

 انها حالة مـــن الضغط الكبير ومن شتــى الاتجاهـات          .بمساعدة احد العاملين له     
 ومن الجدير بالذكر هنا قـد نجـد بعـض           .وهي السبب لشعوره بالذعر وعدم الارتياح     

 Incrementalيرين يعمــد الى طريقة التعديـــل التـدريجي او التراكمـي   المد
adjustment وفقاً لهذه الطريقة فــــي التعامل مع المشكلة يقبـــــــل          اذ 

 فمن جانب يكــــون     .المديرالبديل الذي ينطوي على  تغيير بسيط عما هو معمول به          
 معمقاً وبذلك يوفــر الوقـت والجهـد         انه لايستلزم بحثا وتحليلاً    ذاهذا السبيل مقبولاً    

والمال لكنه مـــن جانب اخر قد يعيق العمليات الابداعية لدى المديـــر وقد يجعله            
   .يضحي بالمكاسب بعيدة الامــد وينظر فقط الى ماهــو قصير او مكاسب قريبة فقط

   نظريات اتخاذ القرار  -ج
ي للمنظمات بشكل عـــام ومنظمـات              ترد هذه النظريات ضمن الفكــر الادار     

 بمثابـة   Decision Theory تمثل نظريات اتخاذ القـرار  اذ، الاعمـــال بشكل خاص 
المدخل الكمي لصنع القرار الذي يستخدم كاطار منطقي لتحليل مـشكلات القـرار المعقـد         

: ن هما   ويتم ذلك من خلال مدخلين أساسيي     . والتوصل الى اتخاذ القرار الافضل او الامثل        
            Decision Treeومـدخل شـجرة القـرارات         . pay ofمـدخل جـدول النتـائج     

 ظهـرت   اذ، ان نظريات القرار جاءت بسبب الاهمية التي حضيت بها عملية اتخاذ القرار             
والتي اعتبـرت   ، مدرسة خاصة بهذا الموضوع عرفت فيما بعد بمدرسة نظرية القرارات           

وهي الحد الفاصل بين نجاح المـدير او     ، بها المدير هي اتخاذ القرار      ان اهم وظيفة يقوم     
حيث مهما كانت معلوماته وممارستــه والمامه بالتفاصيـــل على مـستوى          . عدمه  

وغير جدير باللقب اذا لم يتخـذ القـرار المناسـب لحـل             " فانه يبقى فاشلا  ، متقـــدم  
   ( john A., 2007 :23 ) .المشكلة الادارية المطــــــــروحة أمامه 

ان نظريات القرار ترتبط بشريحة واسعة من القرارات التي تعتمد فــي المنظمة                    
مجموعـة مـن الظـروف      : وبالتحديد تلك التي توفر فيها العناصر الاساسية التاليـة          ، 

بينهـا  مجموعة البدائل التي يتم الاختيار      . المستقبلية الممكنة التي تؤثر في نتائج القرار        
             .النتائج المعروفة والمحددة لكل بـديل فـي كـل ظـرف مـن الظـروف المـستقبلية                   .

ان تحديد هـــذه  العناصر الاساسية في حالات القــرار المختلفة يمثـــل الاساس            
وقبـل  . لمعيار واضح ومعقـول     " في صياغة الافكـــار اللازمة لاعتماد حل معين وفقا       

لابد لنا فــي البداية من توضـيح  ، التفاصيل المتعلقة بنظرية القرار الدخول في توضيح    
حقيقة مهمة وهي ان الافكار الواردة في هــذه النظـــريات ترتبــــط بـشكل او              
. بأخر بمفاهيـــم  وافكار بحوث العمليات والاساليب الكمية وكذلك بمفـاهيم الامثلـة              

،  عن أي عمليـة اتخـاذ قـرار        ضن تتمخ ومــن هذه المفاهيم هي الحلول التي يمكن ا       
الحل الممكـن     :وهي  ، والتي هي حسب ماهـــو وارد في ادبيات بحوث العمليات ثلاثة           

Feasible  Solution .   الحل الافضلBeast  Solution  .  الحل الامثـلOptimal 
Solution    توضيح لهذه النظريات تي وفيما يأ : (Angelos,2001:242)  
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وتعرف باسم نظرية التـداخل الـضمني للحلـول     : Theory No (1))  1(ية رقم  نظر-1    
ومفادها ان كل من الحـــل الامثل والحل الأفـضـــل همـا جـزء مــن الحـل                 

وعلـــى   ، وان الحل الامثل هـــو جزء مـن الحـــل الافـضل            ، كـــن  مالم
  .  الحل الوحيد  هوالأغلب يكون

ان وجود عـدد مـن البـدائل اللازمـة مـن       : Theory no    (2))  2( نظرية رقم -2
 هويـة القـرار     المعلومات والموارد لاتخـــاذ القرارات من شانـــه ان يحــدد       

  : المتخذ كما هو واضح فيما يأتي
  لممكن             القرار الممكن البديل  ا     
   البديل الافضل             القرار الأفضل      
  مثل               القرار الأمثل  البديل الا      

، وهي نظرية القرار وعلاقتهـا بنوعيـة الحـل    : Theory no    (3))   3(  نظرية رقم -3
 ، فاذا ما كان القرار هو الامثـلً ،  الحل     بين نوعية   اوتتضمن هذه النظرية علاقة وارتباط    

 بالنـسبة للأنـواع    وهكذالًمثــــالا هوفان الحل الذي يتم الحصول عليه سوف يكون  
  .الأخرى من القرارات والحلول 

تنص هذه النظرية على العلاقـة بـين بـدائل    :   Theory no    (4))   4(  نظرية رقم -4
حيث اذا تـم اعتمـاد   ، ونوعية الحلــول من جهة أخرى ،المعلومات والموارد من جهة   

 ـ        فان ذلك  ، اذ القرار الأمثل    بديل امثل من المعلومات والموارد المتاحة وكان مدعاة لاتخـ
، يؤدي الى الحصول على الحل الأمثل وهكذا بالنسبة للأنواع الأخرى من البدائل والحلول              

  : كما هو واضح أدناه
      بديل ممكن                 قرار ممكن                     حل ممكن 

       حل أفضل     بديل أفضل                قرار أفضل                
      بديل امثل                   قرار امثل                       حل امثل 

تنص هذه النظرية على ان القرار الرشيد علـى  : Theory no    (5))    5(  نظرية رقم -5
حل الالأغلب يؤدي الى الحل الأمثل في حيـــن ان القرارغير الرشيد حتماً لا يؤدي الى               

       .الأمثل
  اتأنواع القرار  -خ

كيان تنظيمي حي يعمل في الواقع وفق محددات ناجمة عن نـوعين مــن                     ان المنشأة   
ة ينجم   ان البيئة الداخلي   اذ . والبيئة الخارجية  البيئة الداخليـــة :  مل وهـــــي بيئات الع 

اصــــة   تكون تحت سيطرة متخذ القرار فـــــي المنـشاة وخ  عنها افرازات ومؤثرات  
 .الأيـدي العاملـة   والمواد  الأوليـة     : عندما يتعلق الامـــر باستخدام عناصر  الانتاج مثل       

لذلك فان عملية اتخاذ القرارات في هذه الحالة ترتبط في  .الطاقة التشغيلية المتاحة وغير ذلكو
هنـا  وبعبارة اخرى المشكلة   ،  وفق اطر محددة    على كيفية تنظيم هـــذه القرارات وبرمجتها    

محصورة في كون هذه القرارات مبرمجـة او غير  مبرمجة اما بخصوص البيئـة الخارجيـة              
فـهي خارجة عـــن سيطرة متخذ القرار لكنها تتعلق بظـــروف غير واضحة ومدركـة             

مـع   .ظروف واوقات تجهيز المواد الاولية من قبل المجهز       : بالنسبة للمنشأة كما هو الحال في     
 هبــوب الريـاح وغيـر    و هطول الامطار ودرجة الحرارة (دة للعمل  ظروف مناخية جي  توفر
   .أي ان في هذه الحالة يرد العامل او العنصر الاجمالي فـــي عملية اتخاذ القرارات) ذلك

اخلية التي تتخـذ  يتم تقسيم القرارات من حيث البيئة الد ،            وعلـــى أساس ماتقدم    
تقسيم القرارات من حيث تنظيم عملية اتخاذ القـرار  : ن وهما نوعين أساسيي بها القرارات على  

 و قـرارات غيـر   Programmed Decisionsقـرارات مبرمجـة    : حيث نجد ان هناك، 
هي تلـك التـي تتخـذ    : فالقرارات المبرمجة  . Non Programmed Decisionsمبرمجة

 الحـالات هنـا   .سـلوب بروتينية او بصورة متكررة والحالات محددة تماماً بذات المـنهج والا   
معروفة لمتخذ القرار وقــــد تنطبق عليـــها ذات المواصفات وهذا  مايجعلها تـستلزم        
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 فقد اثبت واقع    .ذات العمليات الروتينية وينطبق عليها ماهو محدد من سياسات واجــراءات           
 مع  مثل     اصبح يمثل مايشبه الخبرة فــــي التعامل      اذالحال تكرار هذا النوع من القرارات       

 فعندما يصل حجـم المخـزون مـستــــوى معينـاً يـتم اصـدار طلـب                 .هذه الحالات   
 .الشــــراء للمواد المخزونة من المجهز لها بالكمية المحددة في نموذج طلـب الـشراء               

مثل هــذه القرارات المبرمجة يكثر تكرارها لدى المدير في المستــــــويات التشغيلية     ف
المدير فـــي المستويات الوظيفية لتقل بدرجة اكثر لدى المدير فـي           وبدرجة اقـــل لدى    

هـي تلـك    :  اما القرارات غيـر المبرمجـة      .المستويات الاعلى في الهيكل التنظيمي للمنظمة     
القرارات التي لايمكـن معها اعتماد او تطبيق القـــواعد المحددة مسبقاً امـا لان الحالـة               

  . او ان ذات الحالة غير واضحة المعالم جديدة ولم يسبق التعامل مع مثلها
 يمكننا ان ندرك ان معظم القـــرارات المهمة التي يتخذها المدير تقــع ضمن هذه                    

وبطبيعة الحال تنطوي هذه القـــرارات على شىء مـن         ) قرارات غير مبرمجة  (المجموعة  
 مـن جانـب اخـر قـد لا     .عدم التاكد حول نتائج كل بديل او ما يسفر عنه اختيار أي بـديل           

 فقد يكون جمـع     .تتـــوفر معلومات كاملة لدى متخذ القرار عن نتائج تنفيذ البديل المختار            
معلومات اكثـر عن المشكلة موضوع القرار مكلفاً او انه يستغرق وقتاً لا تسمـــــح به              

 المنظمة  او تكـــون عمليات الاتصال وتناقل المعلومات بين وحدات       ، معطيــــات الحالة 
 وقد تكـون  .غير كفؤة بالشكل الذي تساعد معه توفير معلومات  ذات علاقة مهمة بالموضوع         

الحالة ذاتها متغيـرة او سريعة التغـــير مما يتسبب في ان تصبح المعلومات التي جمعـت          
 من الطبيعي ان تـزداد مواجهـة المـدير الحـالات او             .متقادمة ولا تنفع مع الحالة المتجددة     

لات متجددة وتتطلب هــي الاخرى قرارات متجددة وغير مبرمجة بقواعد سبق اعدادها             مشك
 فهــــــذه القرارات غير المبرمجة     .كلما اتجهنا نحــــــو أعلى الهيكل التنظيمي       

             .يواجهها اكثر المديرين في المستويات الأعلــــــى في هيكل المنظمة
لقـــــرار كيف يمكن لها ان تؤثر بوضوح في نجـاح           المهارات الابداعية لمتخذ ا   

 لنـستنتج    .المدير في التعامل مع المشكلات وحالات اتخــــــاذ القرار الموصوفة هنـا            
مبرر سعي المنظمات وتحملها لتكـاليف عاليـة فــــــــي اعـداد بـرامج تدريبيـة                

 وبكفاءة مـع مثـل هـذا    متقـــدمة للمديرين في المستويات المتقدمة لتمكينهم من التفاعل       
     . فالابداع هو  بتميزك بحل مشكلة معينة يفشل معها الآخرون.النوع مــــن القرارات 

بيئة القـرار الخارجية   ب            تقسم القرارات من حيث ظروف البيئة الخارجية او ما يعرف           
حتماليـة فـــــي    يؤخذ بنظر الاعتبار في هذه الحالة عامـــل التأكد والمؤثرات الا    اذ، 

بيئة :  ان طبيعة ونوعية القرار المتخذ فــــي هذا النوع من بيئات القرارهي           .اتخاذ القرار 
 وفقاً لهـذا الحــال يعـرف        .وهو الظرف المثالي تماماً لاتخاذ القرار        : Certaintyالتاكد  

نتـائج  وكـذلك ال  ، الظروف المرتبطـة بكـل بـديل        ، المدير وبوثوق البدائل المتاحة امامه      
 بيئـة المخـاطر     .لكــــل بديل جميعها  معروفة مقدماً اضافة الى ان هدفه محدد مـسبقاً            

Risk :               وفقا لهذا الحال يكون متخذ القرار في بيئة من معلومــــات جزئية او غير كاملة
 لوقوع كل ظـــــرف والنتائج المتوقعة لكل بديل        Probabilityتفيده في تقدير الاحتمال     

وفيها لا تتوفر للمدير معلومــــات عـن    : Uncertainty بيئة اللاتأكد   . الظرف ازاء ذلك 
 وهو لايعــــــرف كـل البـدائل       State-of-natureظروف الطبيعة   ، تحققالاحتمالات  

 ومن هنا يجد المدير نفسه امام اعداد تخمينات للظـروف           .ولا نتائجها ولا توزيعها الاحتمالي      
 ومن هنا فان الامر يعتمـد بـشدة         . العوائد تحت كل ظرف منها       المستقبلية تلك وتقـــدير  

حيث يختار المـدير   ،  فهناك المعيار التفاؤلي     .علــــى معايير متخذ القـــــرار ذاته      
حيث يقـع  ،  وهناك المعيار التفاؤلي المتحفظ .اكبر عائد لكل بديل ومـــن ثم يختار اكبرها    

، حيـــث معه يختار متخذ القـرار       ، لمعيار التشاؤمي  وا .الاختيار الثاني علــــى اقلها     
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 ليكـــون المعيار التشاؤمي    .اقل عائد لكل بديل ومــــــن ثم يختار اكبر تلك العوائد           
يـتم استنــــباط   ،              وعلــــى اساس ماتقدم     .الشديد مايفرض اختيار اقلها     

 Decision Underلتأكـد    القـرارات فـي حالــــــة ا   : انواع القرارات وكا يلـي 
Certainty  و القرارات في حالة المخاطرة Decision Under  Risk   و القـرارات فـي 
  .Decision Under Uncertainity)عدم التأكد(حالة اللاتاكد 

         لم تعد عملية اتخاذ القرارات مـن الأمور التقليدية والشكلية فـي المنظمة والتــي             
حيث عند ذلك لاتكـون مبنيـة       ،بر عن سلوكيات وأمزجة المدراء ذاتهم       كانت فـي السابق تع   

على عملية سليمة وانما هــي وليدة قناعات شخصية وذاتية تـرتبط بطبيعـة نظـام الادارة         
وهنا ينجم عن هكذا نظام قرارات نتائج عشوائية واعتباطيـة غيـر            ، المعتمد من قبل المدير     

 التطـــورات في القـرن الواحـد والعـشرين         ليه ان واقـــع الحال وماآلت إ     .مدروسة  
كان ، والضغوطات التي تمخضت عن العولمة والخصخصة وغير ذلك مـن افرازات هذا القرن            

السبب في اعتماد مداخل جديدة ومتطــــورة لدراسـة وتحليـل عمليـة اتخـاذ القـرار                
 فـــــي كونهـا      وقد فســرت عملية اتخاذ القرارات     .وبالتالـي صناعة القرار بحد ذاته    

  .جوهر العملية الإدارية
مـل مـع        ان القرار الاستراتيجي يهتم باستراتيجية المنظمة ، وهو ذلك القرار الـذي يتعا            

لمنظمة وعلاقتها مع العالم الخارجي وهو يغطي مدة زمنية بعيدة الامد ويمتلك            لرسالة  الامور ك 
ا مع بيئتها ويركز على طبيعة تفاعل       خصائص متمثلة بدوره في توجيه المنظمة لتحديد علاقته       

ويعتمد النظرة الشاملة للمنظمة    . المنظمة مع بيئتها الكلية وعلى اعمالها الحالية والمستقبلية         
وتقتـرن اهميتـه باهميـة      . ويمتد نطاقه ليشمل مجالات وظيفيـة متنوعـة         . كوحدة تحليل   

فـالقرارات الاسـتراتيجية    . ها  الاستراتيجية للمنظمة والمالية والزمنية وتحديد مستوى نجاح      
وعرفت هذه القرارات في ضوء معرفة الاعمال والمنتوجات والاسـواق          . وسائل لبلوغ الغايات  

المطلوبة خدمتها ، والوظائف المطلوب اداؤها ،والسياسات الرئيسة التي تحتاج المنظمة لتنفيذ            
مـات الناجحـة القـرارات      وتولي الادارة الاسـتراتيجية للمنظ    . هذه القرارات لبلوغ الاهداف   

الاستراتيجية اهمية خاصة ، لأنها تتعامل مع المستقبل بعيد الامد المتعلق بدخول المنظمات الى          
وبسبب ما يمتلكه مـن خـصائص فـان         . دنيا الاعمال ، وتنفرد بنتائجها المتتابعة والموجهة      

  . اتخاذه يبقى من مسؤولية الادارة العليا
بالقيـادة  علاقتهـا   ذا الفصل الاسس النظرية لمتغيرات الدراسة و           لقد تناول الباحث في ه    

الإدارية في المنظمات الحكومية بقي ان نتعرف على الدراسات الـسابقة فـي هـذا المجـال                 
  .ومنهجية البحث ووصف عينة الدراسة وهذا ما سنجده في الفصل القادم
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بعد أن تم تناول الأسس النظرية الخاصة بالقادة                
الإداريــين فــي الفــصل الأول والأســس النظريــة 
لمتغيرات الدراسة في الفص الثـاني ، كـان حـري        
بالباحث تناول الدراسـات الـسابقة التـي تناولـت          

 ـ    ليـأتي  . هموضوع الأطروحة والمتغيرات الخاصة ب
مـشكلة وأهميـة     -بعدها منهجية البحث متـضمنة      

أنمـوذج الدراسـة    و. وأهدافها وحـدودها  .الدراسة
ــي  ــياتهاالافتراض ــة . وفرض ــراءات الدراس وإج

وأسـاليب  . من جمع البيانات والمعلومات   .وأساليبها
ثـم تركيبـة اسـتمارة      . التحليل الإحصائي للبيانات  

صف عينـة   وأخيرا اختيار وو  .الاستبيان ومصادرها 
  :وفق المباحث الرئيسة التالية. الدراسة

  
   PREVIOUS STUDIES.الدراسات السابقة: أولا      

 METHODOLOGY.منهجية البحث: ثانيا      

  .وصف عينة الدراسة:  ثالثا     
STUDY SURVAY DESCRIBTION  
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  الدراسات السابقة: المبحث الأول 
  
  

  . منهـا والعربيـة    الأجنبية،  لقد عمد الباحث في هذا المبحث درج الدراسات السابقة                  
 ومتغيـرات  الإداريـة  القيـادة    كأنماط . أيضاات التي تم تناولها      وللمتغير الأطروحةلموضوع  
التغييـر  .الاتصالات والتفاوض   . والإبداعالتحفيز  . من قيادة فريق العمل والتفويض    ،  الدراسة  

 ثم مناقشتها وأخيـرا  سوف يتم استعرض الدراسات السابقة     . والقرار الإستراتيجية. والتدريب  
  :الدراسة الحالية منها وعلى وفق الآتي الاستفادة منها وموقع جوانب

   
  :استعراض الدراسات السابقة -أولا

          سوف يتم استعرض الدراسات السابقة على وفق تاريخها الزمني من الأقدم إلى الأحـدث    
مبتدأ بالدراسات العربية ثم الأجنبية ، كما وسيتم تناول الدراسات بنمط وإطار ثابـت متمثـل                

  :ته وأهدافها وعينة الدراسة ثم الاستنتاجات والتوصيات وعلى وفق الآتيبعنوانها ومشكل
  
  Arabic Studies  الدراسات العربیة-أ

  
ستراتيجي للمستويات القيادية العليا فـي      نمط التفكير الا  ( الموسومة  ) 2000: الزيدي( دراسة   -1

  )مدخل معرفي :يستراتيجلاا في اتجاهاتهم نحو التغيير وأثره العامة العراقية الإدارةمنظمات 
 التغيير الاستراتيجي ومـدى     لإحداث          تتركز مشكلة البحث في اكتشاف نمط التفكير اللازم         

 البحث تشخيص واقع التفكير الاسـتراتيجي       أهداف. توفر هذا النمط لدى المديرين في العراق      
هاتهم نحو التغيير الاستراتيجي  العامة العراقية واتجاالإدارةلدى المديرين العاملين في منظمات      

 خاصـة   أهمية، ومعرفة اتجاهات المديرين نحو التغيير الاستراتيجي كون ذلك التغيير بات ذو             
 التفكير المختلفة والتغيير الاستراتيجي ومعرفـة       أنماطللمنظمات الناجحة، واختبار العلاقة بين      

 العاملين نحو التغيير الاسـتراتيجي       نمط التفكير الاستراتيجي في اتجاهات المديرين      تأثيرمدى  
 عينـة   أفـراد بلغ عدد المـديرين     .  تفكير المديرين    أنماطوالوقوف على العوامل المؤثرة في      

 المديرين  العاملين فـي      أما العينة   إجماليمن  %) 39(بنسبة  ) 62 (الإنتاجيالبحث في القطاع    
اتجاهات المديرين العاملين في     إناستنتج الباحث   %) . 61(بنسبة  ) 98(القطاع الخدمي فكان    

 العامة العراقية نحو التغيير الاستراتيجي ايجابية عموما وان معظم العـاملون            الإدارةمنظمات  
 ىمن الذكور يميلون للمخاطرة كذلك مساهمة الدورات التطويرية التي شاركوا فيها بتوسيع مد            

 وأوصـى . لعمل علـى انجـازه     ومعرفتهم وبالتالي تفهمهم لطبيعة التغيير وضرورة ا       إدراكهم
 العامـة العراقيـة نحـو     الإدارةالباحث بتعميق الاتجاه المتميز للمديرين العاملين في منظمات         

التغيير الاستراتيجي وذلك عن طريق زيادة المشاركة في الدورات التطويريـة ذات المواضـيع    
مات التـي يقودونهـا     الحديثة مما يزيد من معرفة المديرين العاملين وانعكاس ذلك على المنظ          

  .  تدعيم منظماتهمإلى قيامهم بتقديم المبادرات المستمرة التي تهدف إلى إضافة
 والأدوارالعلاقة بـين العوامـل البيئيـة والخـصائص     ( الموسومة ) 2000:الشعور( دراسة   -2

  )نيةليا في الجمهورية اليمع الالإدارية لتنمية القيادات إستراتيجية في رسم وأثرهاالقيادية 
 العليـا فـي     الإدارية الباحث المشكلة بالقصور الواضح في جهود تنمية القيادات          أوضح          

 تيجيةاإسـتر  غيـاب    إلـى  منها   أساسي بالجمهورية اليمنية والتي يرجع جزء       الإداريالجهاز  
 الإداريـة  تنميـة القيـادات   ةلإستراتيجيلتنمية تلك القيادات وبذلك حاول الباحث وضع مقترح    

 تحليـل واقـع التنميـة       إلىوهدفت الدراسة    . الإداري الواقع الحالي للجهاز     إلىالعليا تستند   
 العليا على وجه الخصوص     الإدارية في الجمهورية اليمنية بشكل عام وتنمية القيادات         الإدارية
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ة  كالسياسيالخارجية منها والخصائص القيادية    الإستراتيجية كالأدوارمستخدما متغيرات داخلية    
) 158(وبلغت عينـة الدراسـة      . والاقتصادية والقانونية والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية      

 الأدوار تبادليـة بـين     ارتباطيـه واستنتج الباحث بان ثمة علاقة      %). 56.83(بنسبة استجابة   
 تـأثير  العليا مـن جهـة وعلاقـة         الإداريةالقيادية وبين خصائص القيادة الشخصية للقيادات       

 القياديـة   الأدوار فـي    تأثيرا للعوامل البيئية    إنمتباين على كليهما كما تبين      الل البيئية   العوام
 القيادة التشغيلية وتسليط الضوء علـى المعوقـات التـي           الأدوار منه على    أكثر ةالإستراتيجي

  العلياالإداريةويوصي الباحث بضرورة مراعاة القيادات     . الإداريةتعتري المعهد الوطني للعلوم     
 منها عنـد    أكثر ةالإستراتيجي أدوارهمللمتغيرات في العوامل البيئية بمكوناتها عند ممارستهم        

 الجهاز الحكـومي هـو      إدارةوان النمط المركزي في     .  القيادية التشغيلية    أدوارهمممارستهم  
 وتفـويض   الإدارة فـي    اللامركـزي ط  مالسائد على صعيد المنظمات ويترتب عليه تفعيل الـن        

 وتطـوير   ةلتنمي منه   أكثر الدنيا والتركيز على البرامج التدريبية       الإداريةللمستويات  السلطات  
  .  مهاراتهم

:  العربية فـي ظـل العولمـة         الإداريةتوجه القيادات   (الموسومة  ) 2002:بنت ميرة ( دراسة   -3
 عينة من العاملين في القطاع المصرفي في العـراق ومـصر            لآراءدراسة استطلاعية تحليلية    

  )والأردنالجزائر و
 يمتلكـه   أنا هو القدر الـذي يجـب        م: منها   أسئلة           بينت الباحثة مشكلة الدراسة بعدة      

المدير العربي من خصائص المدير العالمي التي من خلالها يمكن تقليص الفجوة بين العالميـة            
واقـع مـؤهلات    قياس   :إلى البحث تتفرع    أهداف. والمحلية على وفق متطلبات الواقع العربي     

 أوقياس اتجاهـات    و.المدير العربي وفقا للمؤشرات العالمية الموضوعة       ) خصائص(وقدرات  
جرت الدراسـة فـي المـدة       و. العربية لعينة الدراسة نحو العالمية       الإداريةتوجهات القيادات   

يا يتكون مجتمع البحث من القيادات العل      . 2002/  لغاية آذار    2000 / أولالممتدة من تشرين    
وقد تم حصر تلـك     .والأردنالعراق ومصر والجزائر ،      : الأربعةبالمصارف العربية في البلدان     

القيادات من واقع الهياكل التنظيمية للجهات التي اجري فيها البحث من جانبه التطبيقي وبلـغ               
أمـا  .ان مجتمعـة    من مجتمع البحـث لكـل البلـد       %) 20( بنسبة   إيفرداً  ) 91 (أفرادهاعدد  
 جاءت  الأردن ومصر بالترتيب الأول والثاني على التوالي فيما يخص توجهـات  :تاجات  الاستن

المدير الأردني والمصري  نحو العالمية هذه  البلدان مازالت بحاجة إلى فهم  آليات  التفاوض                 
عالميا وما يجب أن يكون عليه  المدير العالمي من مستوى عال من مهارات التفـاوض التـي    

جاء المدير الأردني بالترتيب الأول من حيـث امتلاكـه        . لدولي والعالمي بالاعتبار    تأخذ البعد ا  
المـدير   ،   للقدرات التفاوضية التي تجعله ذا توجه عالمي و المدير المصري بالترتيب الثـاني            

المصري جاء بالترتيب الأول من حيث استعداداته للتعلم المـستمر وحقـق المـدير الأردنـي                
ن المدير العراقي والجزائري حققا مستويات متقدمة فـي الإبــداع وعلـى             إ،الترتيب الثاني   

مستوى كل البلدان المبحوثة مجتمعة جاء الإبداع بالترتيب الخامس من بين أبعاد الدراسة بما              
يعكس حاجة المدير للمزيد من القدرات الإبداعية التي تجعله قـادرا علـى التحـدي ودخـول                 

يمتلك المدير العراقي قـدرات عاليـة       ،يدة تكسبه الميزة التنافسية     المنافسة العالمية بأفكار جد   
على التفكير الاستراتيجي بما يجعله متقدما على مديري البلدان المبحوثة وأشارت التحلـيلات             
الإحصائية إلى أن بعد التفكير الاستراتيجي بالرغم من تقدمه وتراجعه لدى البلدان المبحوثة إلا             

 على مستوى جميع البلدان المبحوثة بما يعكس عدم سير نمـط التفكيـر              أنه يعد بعدا متراجعا   
 ـ . الاستراتيجي السائد لدى المدير العربي على وفق التوجه نحو العالمية       أن توصي الباحثـة ب

 عن إعداد القيادات الإدارية  في العراق والجزائـر دورا    ةوالمسؤوليتمارس الجهات المختصة    
ر العراقي والمدير الجزائري ثقافيا بما يتلاءم والتوجـه العـالمي           واسعا في إعادة تأهيل المدي    

فادات للمديرين للتفاعل مباشرة مـع      يوذلك بنشر الثقافات الأخرى وتعلمها وأيضا بتخصيص إ       
  .ثقافات الدول الأخرى 
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  دور المتغيرات الشخصية في تحديد  النمط القيادي(الموسومة  ) 2002:حيدر ( دراسة – 4
  )ري المنظمات الخدمية في محافظة نينوىلمدي     

 القياديـة للمنظمـات فـي       الأنماط أي مدى تتباين     إلى:الآتي  ب             حددت مشكلة الدراسة    
 التعرف على الأنماط القيادية لمدراء عدد مـن المنظمـات           إلىيهدف البحث    .مجتمع الدراسة   

ها الميداني فقد اعتمـدت الدراسـة        لغرض جمع البيانات من واقع     .الخدمية في محافظة نينوى   
اسـتمارة  ) 80(وقد بلغت عدد الاستمارات الكاملة المعادة     .  رئيسة   أداةوصفها  ب الاستبانهعلى  
           ولغايـة   2001/ 5/ 25لفتـرة الزمنيـة المحـصورة مـن         لالمدراء عينـة الدراسـة ،       من  
اسة التي تمثلت في عينة من      المواقع التي اختارها الباحث بوصفها عينة الدر      ،  2001/ 6/ 18

مديرية تربية محافظة   ،مصرف الرافدين ،جامعة الموصل (المنظمات الخدمية في محافظة نينوى      
 العينـة   أفراد بلغ عدد الذكور من      )مديرية بلدية الموصل  ،مديرية اتصالات وبريد نينوى   ،نينوى

 بلغ عدد حملـة     من العينة في حين   %) 76.25(مديراً ويشكلون نسبة    ) 80(من مجموع   ) 61(
في ضوء النتـائج التـي أسـفرت        . %) 30(مديراً ويشكلون نسبة    ) 24(شهادة البكالوريوس   

 الاعتماد على النظرية الموقفية في قيـاس        إمكانية:عنها البحث الحالي يمكن أن نستنتج الآتي        
ات الخدمية  مديري المنظمإن.وتحديد الأنماط القيادية في المنظمات الخدمية في البيئة العراقية          

 مـن مـديري     ا هناك عدد  إن.النمط التسويقي في قيادة المنظمات الخدمية       ) يفضلون(يميلون    
 في الحالات القليلـة  إن كماالمنظمات ممن يتعاملون مع منظماتهم بأكثر من أسلوب في القيادة   

 ـ  أسلوب استخدامالتي يتم فيها تفويض السلطة نجد أن الذكور أكثر جرأة في             نح  التفويض وم
 مـدراء  إشـراك ضـرورة  : يوصي الباحث بما يأتي  لذا.الصلاحيات في العمل مقارنة بالإناث    

 مع العاملين لغرض    الإنسانية والعلاقات   الإداريالمنظمات في دورات تطويرية في مجال العمل        
ضـرورة توضـيح   . القيادية وتوضيح فوائد أساليب المشاركة والتفـويض       بالأساليبتعريفهم  

 برامج تدريبية خاصة في     إعدادئنا من خلال    ا مدر إلى الخاصة بأنماط القيادة     لإداريةاالفلسفات  
  .هذا المجال 

 الإداريـة تكنولوجيا العمل ودورها في سلوك القيادات       ( الموسومة  ) 2002:الخفاجي( دراسة   -5
   ) للقطاع النفطي في العراقالإداريةدراسة ميدانية لآراء القيادات : العليا 

 وما هـي   بالتقنية في العمل   المقصود   :وكانت مشكلة الدراسة محصورة بعدة تساؤلات منها             
أبعادها وتأثيراتها وما المقصود بأنماط السلوك القيادي وما هي نماذجها ، والنمـوذج الـذي               

التقنيـة فـي   علاقة الارتباط  بيـن متغيرات ماهية  بيان   فضلا عن    سيعتمد في هذه الدراسة ؟    
 في أنمـاط  التقنية في العمل لمتغيرات يةعلاقة التأثيرال ةهيماواط السلوك القيادي ؟      وأنم العمل

التعرف على مستوى إجابات أفراد مجتمع      :  معينة منها  أهدافوكان للدراسة   السلوك القيادي ؟    
في العمـل ، وأنمـاط الـسلوك        التقنية  : الدراسة على متغيرات الدراسة الحالية في محوريها        

.  الـسلوك القيـادي      وأنمـاط ة في العمل    يتحديد طبيعة علاقات الارتباط بين التقن     و .القيادي  
بيان مدى أهميـة دور الأسـاليب   . في أنماط السلوك القيادي لعمللالتقنية تحديد طبيعة تأثير    و

 عينة الدراسة فهـي     أما. التقنية المستخدمة بالعمل الإداري في سلوك القيادات الإدارية العليا          
وتشمل جميـع المـديرين العـامين       )  وزارة النفط     (ت الإدارية العليا للوزارة المبحوثة    القيادا

عدم وجود نمط واحـد مـن       ومن الاستنتاجات   .قائداً إدارياً    ) 54( ووكلائهم ، والبالغ عددهم     
السـلوك القيادي يجمع القيادات الإدارية العليـا للقطاع النفطي في العـراق، بينمـا تنوعـت     

نماط سلوكهم القيادي وبنسب متفاوتة، كما أن النمط الغالـب فـي سـلوك القـادة                وتوزعت أ 
الإداريين كان ذي الاهتمام العالي بالإنتاج والعاملين وهو النمط الذي يستطيع تحقيق التـوازن              

وقد قدمت الباحثة في النهاية مجموعة من التوصيات        .الأفضل بين الاهتمام بالإنتاج والعاملين      
آملة أن تجد الاهتمام من لدن المعنيين تحقيقـاً للهـدف           ) وزارة النفط ( لمستفيدة   الجهة ا  إلى

 في العمل وذلك لأنه تبين      بالتقنيةمن أهمها ضرورة زيادة الاهتمام      و.الذي توخته هذه الدراسة   
ومن خلال الدراسة الميدانية بأنها مؤثر فعال على أنماط سلوك القيادات الإدارية العليـا فـي                



  الدراسات السابقة ومنھجیة البحث : الثالثالفصل 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 149

لنفطي، وذلك يتم عن طريق تكثيف الدورات التدريبية التي تخلق بوضع برامج دراسية         القطاع ا 
  . تتناول كيفية التعامل مع الأحداث والتنبؤ بها قبل حدوثها استعداداً لمواجهتها 

السمات القيادية وعلاقتها بأبعاد أزمـة التعلـيم العـالي          (الموسومة   ) 2003:الاسدي(دراسة  -6
  )كربلاء، القادسية، بابل، كوفةال(معات الفرات الأوسط دراسة تحليلية لجا

 ـ   ، تكمن مشكلة الدراسة            القدرة على اتخـاذ    والإبداع،  (بغموض السمات القيادية المتمثلة ب
لذلك تهدف الدراسـة إلـى تحقيـق       . ، الذي يجب أن يتسم بها القائد الإداري       )الثقافةوالقرار،  

مات القيادية المعتمدة لدى رؤسـاء الجامعـات وعمـداء          تحديد مدى توفر الس   :"الأهداف وهي 
اختيـرت الدراسـة الجامعـات      .  الكليات ورؤساء الأقسام العلمية التي اجري حولها البحـث        

 الكوفة(الرسمية المرتبطة بوزارة التعليم العالي والبحث العلمي هي        ) الفرات الأوسط   ( العراقية
مدة إجراء الدراسة الزمنية المـستغرقة       في   الدراسة، نموذجاً لهذه    )كربلاءو القادسية و بابلو
 وتشمل السادة رؤساء الجامعات المبحوثة وعمداء كلياتها        .2002-1998 من   للفترةعدادها  با

 المحصل عليها والصالحة للتحليل بلـغ       تالاستبياناإن صافي   و . فيها ورؤساء الأقسام العلمية  
ن هناك  ا:  الاستنتاجات كانت  . %95.8ابة  أي نسبة الاستج   استبانه) 167(من مجموع   ) 160(

إذ بلغت أعلى قيمة ارتباط ، علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تعدد الفلسفات وتعدد الأدوار         
بينما لم تبين النتائج وجود علاقة ارتباط بين تعدد الفلسفات والتمويل وبين        ، مع هذين البعدين    

داع سمة بارزة في التعامل مع أبعاد الأزمة بينمـا لـم   احتلت سمة الإب. تعدد الأدوار والتمويل  
وجـد أن هنـاك     و. تؤشر النتائج بتوفر سمة القدرة على اتخاذ القرار والثقافة بالقدر الوافي            

إذ بلغـت أعلـى   ،علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين سمة الإبداع والقدرة على اتخاذ القرار  
   لم تبين النتائج وجـود علاقــة ارتبـاط بـين سـمتي             بينما  . قيمة ارتباط مع تلك السمتين      

 ـ   وأوصى ) .القدرة على اتخاذ القرار والثقافة      ( و سمتي   ) الإبداع والثقافة   ( إجراء  الباحـث ب
دراسة مسحية لتحديد قائمة بالسمات القيادية الأخرى المطلوبة لرؤساء الجامعـات وعمـداء             

تـشجيع الكـوادر    و .العـالي  إدارة أزمة التعليم     الكليات ورؤساء الأقسام العلمية وتأثيرها في     
  هـو القيادية والعاملين في الجامعات وكلياتها لحضور مؤتمرات علمية موضـوعها الأسـاس        

  . دراسات حول إدارتها  وإعداد، كيفية التعامل مع أزمات العملية التعليمية 
 وممارسـات القيـادة      التكيـف  إستراتيجيةالتوافق بين   ( الموسومة   ) 2004:جلاب  (دراسة   -7

دراسة تحليلية لآراء مـديري عينـة مـن المـصارف     :  في خدمة الزبون  وأثره الإستراتيجية
   )الأهلية

دارت مشكلة الدراسة حول استجابة المنظمات المبحوثة استراتيجيا للبيئة التي تتنافس فيها                  
القياديـة  ) الممارسـات (الأدوار تحديـد    الإسـتراتيجيون ، وعلى وفق أي مدى يستطيع القادة        

تهـدف  .  التي بينتها المنظمات المبحوثـة     الإستراتيجيةالمناسبة المتوافقة مع نوع الاستجابة      
 في المنظمات لاسيما المديرون بضرورة      الأفراد تطوير وترسيخ الاعتقاد لدى كافة       إلىالدراسة  

يـزة التنافـسية     التـي تعـزز الم     الأساسية الركائز   إحدىالتعاطي مع خدمة الزبون بوصفها      
 وخدمة الزبون الذي يسهم في   الإستراتيجية متغيرات القيادة    إلىللمنظمات المعاصرة وتعرضها    

سيقي علـى المـستويين العـالمي       نتعميق الفهم وتحقيق التواصل بين الفكر الاستراتيجي والت       
تماماتـه   تتخذ من الزبـون واه     أبعاداوالمحلي وتضمين ممارسات المديرين الإدارية والقيادية       

وشملت الدراسـة   . وإجراءاتها هذه الممارسات    أغراضوتوقعاته محورا لها بغض النظر عن       
 لوظائف المـدير المفـوض   2004-2003فرعا للعام   ) 96( فروع قدرها  بإجماليمصرفا  ) 15(

%) . 86(مستجيب أي بنـسبة     ) 108(وبلغت عينة الدراسة  . والمدير التنفيذي ومديري الفروع   
 رأسجات الباحث وجود دور للممارسات القيادية كالثقافة التنظيمية وتطـوير           وثبت من استنتا  

المال البشري والتصور الاستراتيجي ونظام المراقبة التنظيمية في جميع جوانب خدمة الزبون            
 مجتمعة مما يؤشر تضمين مـديري المـصارف المبحوثـة لوجهـات نظـرهم               أو/ منفردة و 

 الإسـتراتيجية مارساتهم القيادية المتوافقة مـع خـصائص    بالاستجابة لمتطلبات زبائنهم في م    
 العليا في المصارف المحليـة فـي تنفيـذ    الإدارةالمعتمدة في مصارفهم، مع غياب دور فريق      
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 وأوصى.  التكيف المعتمدة على العكس مما جرت العادة عليه في المنظمات الرائدة             إستراتيجية
وارد المالية المناسبة لخلق ودعـم الابتكـارات         بتخصيص الم  الأهلية المصارف   بإلزامالباحث  

 الكامنة من الفروع والتشجيع على الخروج من حلقـة تجنـب المخـاطرة       الإبداعيةوالقابليات  
  . البرامج التدريبيةوأهميةلتجنب المنافسة مع ضرورة امتلاك خطة واضحة للمنافسة 

 المـال   رأسة للمديرين في تطوير      القيادي الأنماطاثر  ( الموسومة   ) 2004:المشهداني  (دراسة-8
    )الفكري في عدد من شركات وزارة التجارة 

هل يمارس قـادة المنظمـات المبحوثـة         :أسئلة       بين الباحث مشكلة دراسته من خلال عدة        
الـذي يتكـون مـن      ( المال الفكري فيها     رأس القيادية المعاصرة المعتمدة وهل يتوافر       الأنماط

وهل ) والإستراتيجيةمهارات العاملة في المنظمة التي تحقق صفة التميز         القدرات والخبرات وال  
 المـال الفكـري وهـل    رأس القيادية للمديرين وتطوير     الأنماطهل هناك اثر بين     ويتم تطويره   

 المال الفكري باختلاف نوعية النـشاط للمنظمـات         رأس القيادية بتطور    الأنماطيختلف اهتمام   
 المال الفكـري فـي الـشركات        رأسلدراسة بتحديد مدى توافر      ا أهدافوتم حصر   . المبحوثة

المبحوثة وتشخيص مدى اهتمام قادة هذه الشركات بمتغيرات نمط القيادة التحويلية والقيـادة             
 المال الفكـري    رأس تنشط وان تعمل على تطوير       أن التي من شانها     الأساليبالتبادلية وتحديد   

ويلية المستخدمة من قبل قـادة الـشركات المبحوثـة          والتعرف على متغيرات نمط القيادة التح     
الشركات المبحوثة  .  المال الفكري  رأسومدى وجود علاقة بين القيادتين وبين متغيرات تطوير         

الشركة العامة لتصنيع الحبوب والـشركة العامـة        وهي الشركة العامة لتجارة المواد الغذائية       
) 3(شـركات والمبحوثـة     ) 9(ة الكلي يبلغ    وكان مجتمع الدراس   . 2004لتجارة الحبوب لعام    

وممـن حملـة شـهادة      %) 67(مستجيب الذكور منهم    ) 159(بعينة بلغت %) 33(شركة بنسبة 
 النظري ونتـائج  الإطار تأطروحا هناك تقارب بين إنومن استنتاجاته  %) . 30 (سالبكالوريو

 المال الفكري ، وان قادة      رأس القيادية للمدراء في تطوير      الأنماطالدراسة الميدانية توضح اثر     
 الواضح  إهمالهاالشركات المبحوثة كان جل اهتمامهم بمتغيرات القيادة التبادلية وبنفس الوقت           

 المـال الفكـري     رأس توثر ايجابيا في تطـوير       إنبمتغيرات القيادة التحويلية التي من شانها       
ة معنوية وافتقار عدد كبير     تباطا عاليا وكان لها دلال    ر للمرؤوسين ا  الأساسية،وحققت القدرات   

 الباحث بضرورة دراسـة اثـر الـنمط       وأوصى. من المرؤوسين في الاشتراك باتخاذ القرارات     
 دراسـة   وإجـراء  المعرفة الـشاملة ،      لإدارة المال الفكري كمدخل     رأسالقيادي التحويلي في    

المفاضـلة بـين    بمعنى  ( قيادة المعرفة  إلى المعرفة   إدارةميدانية حول تحول قادة الشركات من       
 دراسة مقارنة لبيان علاقـة نمـط        وإجراء) إبداعيةالخيارات المتاحة وبين منطق خلق حالات       

  . الفكريالأموال منظمات رؤوس أداءالقيادة التحويلية والتبادلية في 
الذكاء الشعوري وعلاقته ببعض متغيرات القيادة الإدارية       ( الموسومة  ) 2004:الطائي(دراسة  -9

  )ليلية دراسة تح: 
هل القيادات الإدارية تمتلك ذكاءا شعوريا      : دارت مشكلة الدراسة حول عدة تساؤلات منها                

 وشـعوره  الآخرين نفسه وتحفيز  لإدارة الآخرينالمعرف بقابلية الفرد على التعامل بنجاح مع        (
بعـض   مستوى الذكاء الشعوري يتباين بـاختلاف        إنوهل  )الخاص بشكل جدي وملائم للبيئة      

 مثل الجنس والعمر وسنوات الخدمة والحالـة الاجتماعيـة     الإداريينالجوانب الشخصية للقادة    
 القياديـة   أنماطهم مستوى الذكاء الشعوري لديهم يتباين باختلاف        إنوالتحصيل الدراسي وهل    

وتمحور هدف الدراسة بتحقيق الربط بين الـذكاء الـشعوري          . وباختلاف المستويات الإدارية  
ناعي صفي عينة من الشركات العامة للقطاع ال      .  وبين مجموعة من المتغيرات      الإداريين للقادة

لمحاولـة  ) الشركة العامة للصناعات الكهربائية والشركة العامة لصناعة البطاريات         ( العراقي  
 وتحديد مستوى الذكاء الشعوري لدى مـستويات      الإداريين القيادية للقادة    طاالأنمالوقوف على   

) 124(حيـث بلغـت عينـة الدراسـة         .  الثلاث والتعرف على الجوانب الشخصية لهم        ةالإدار
وحملـة شـهادة   %) 71(من المجتمع الكلي ، الذكور منهم بلـغ         %) 90(مستجيب وهي تمثل    

قيادة وومن استنتاجاته ظهور انخفاض في مستوى التقييم الدقيق للذات        %). 58(البكالوريوس  
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 التعـاون  و بنـاء الـروابط   وعن انخفاض مهارات إدارة الصراع     الإنجاز والمعتمدية ، فضلاً     
 نإدعم التغيير والمعتمدية ضمن المهارات العلاقاتية ، وهذا يعنـي       و الاتصـال   ووفرق العمل   

لـيس   ، وانخفاض مستوى هذه المهارات لدى القادة الإداريين متأت من أنماط السلوك القيادي      
عينـة  ة قطاع الصناعة في العراق ممـثلاً بالـشركتين   هناك نمط سلوك قيادي محدد يجمع قاد    

 على الـذكور فـي مهـارات    للإناث، وظهر تفوق الدراسة ، بل تنوعت أنماط سلوكهم القيادي   
 إجـراء ومن توصـياته    .  الشابة الإدارية القيادات   تأهيلالذكاء الشعوري ، وانخفاض مستوى      

ونمط القائـد التحـويلي والتبـادلي ،    دراسة حول تحليل العلاقة بين مستوى الذكاء الشعوري       
 تأهيل بوضع خطة عمل وبرامج      الإداريين والأساتذةتنسيق المتخصصين في مجال علم النفس       

ورفع مستوى المهارات الشخصية للقادة ، وتولي نمط القيادي المشارك المناصب القيادية في             
  .شعوري  من الذكاء الأعلى الثلاث كونه يمتلك مستوى الإداريةالمستويات 

 فـي تحقيـق الميـزة       وتأثيرهـا  الإستراتيجيةالقيادة  ( الموسومة  ) 2005:الشريفي(دراسة  -10
  )الحلة/ دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات النسيجية: التنافسية 

 مـع الميـزة     الإسـتراتيجية  لمشكلتها الحل في بيان ارتباط القيـادة         أوجدتهذه الدراسة           
 في تحقيق الميـزة  وأهمية تأثير الإستراتيجيةلاقات ذات دلالة معنوية وهل للقيادة      التنافسية بع 

 الأسـبقيات  واحدة لعملياتها وذلك اعتمادا على       إستراتيجيةالتنافسية وهل تعتمد المنظمة على      
 بـين  إحـصائية  على عدد من الاستراتيجيات وبيان وجود علاقة ارتباط ذات دلالة أمالتنافسية  

بيان حجم المسؤولية الملقـاة علـى عـاتق         ،   الدراسة   أهداف . والإبداع لإستراتيجيةاالقيادة  
 علـى   أو ودورها في امتلاكها لنظرة مستقبلية قد تكون بوادر هذا التفوق            الإستراتيجيةالقيادة  
 ينعكس  الإستراتيجية ضعف تتعرض له القيادة      أو إخفاق مسايرة الوضع الحالي ،فان أي       الأقل

بلغت عينـة   .والتميز وبالتالي خروج المنظمة من دائرة التنافس المحلي والدولي          على التفوق   
الحلـة ، بلـغ حـاملي شـهادة     / في الشركة العامـة للـصناعات النـسيجية       ) 29(الدراسة  
 إبـراز واستنتج بـضرورة   %) . 44.8) (50-41(والفئة العمرية من    %) 72.5 (سالبكالوريو

 للقائـد الاسـتراتيجي فـي    أساسـية  التي تعد ضـرورة       والقدرات والأدوارعددا من الصفات    
 وليست بديلا   الإستراتيجية الإدارة هي نتاج عملية     لإستراتيجيةاالمنظمات عموما ، وان القيادة      

 ، وان المنظمات اليوم تعمل في بيئة عمل متغيرة وغير مـستقرة             الأشكال شكل من    بأيعنها  
 تحمل توجها استراتيجيا واضحا قـادرا       ةاتيجيإستر قيادة   إلى من الضروري الحاجة     أصبحلذا  

 المنافسة وتبني قيادة الشركة فـي عملهـا مجموعـة مـن          أوقاتعلى مواجهة منافسيها في     
 التراكم العلمـي    أهمية الشركة وتوجهاتها مع     أهدافالاستراتيجيات التنافسية لكي تتوافق مع      

ويوصـي الباحـث    . الاسـتراتيجيين والخبرة الميدانية في مجال العمل في تنمية قدرات القادة          
بالمبادرة باستغلال الفرص المتاحة التي يفرضها الطلب المتزايد على المنتجات النسيجية بشكل         
كبير والتركيز على معيار الجودة الشاملة بشكل فاعل وكبير في تقديم منتجات ذات جودة عالية          

البـشري ودوره فـي تحقيـق       تحافظ على ميزة الشركة وتفوقها، وضرورة الاهتمام بالعنصر         
الميزة التنافسية للمنظمة من خلال الحرص على توفير مبالغ مالية تسهم في تشجيع وتحفيـز               

 الخدمية والترفيهية   الأنشطة ، ومراعاة غياب الكثير من       والإبداع العاملين على العمل     لأفرادها
 إبـداعا  أكثـر وتجعلهم   مناسبة وتلبية طموحات ورغبات العاملين       أكثرالتي تجعل بيئة العمل     

  .وتفوقا
دراسـة  :  الوقت   إدارة في   وأثرهااتجاهات المدراء   ( الموسومة   ) 2005:الكرعاوي(دراسة  -11

  ) عينة من مدراء المصارف العراقيةلآراءاستطلاعية 
 اللازمة وهذا   الأهميةعطى الوقت   ت  كثير من الدول النامية لا     إن          ركز الباحث على مشكلة     

 وفي كيفية   وأهميته والتكاليف أي طبيعة الاتجاهات نحو الوقت        الإنتاجيةيمثل عبئا على    بدوره  
 الدراسـة   أهداف أما.  في هذا القطاع   إدارتهاستخدامهم له وحول ماهية العوامل المؤثرة على        

.  الوقـت واسـتغلاله    إدارة أهميةالتعرف على اتجاهات مديري فروع المصارف العراقية نحو         
الدراسة مجموعة عشوائية من مديري فروع المصارف العراقية حيث بلغت العينة           وكانت عينة   
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من مجتمع المصارف الكلي ، كـان الـذكور        %) 54(وهو يمثل %) 74(مستجيبا بنسبة   ) 221(
 الاستنتاجات انه يميلـون     أشارت. سالبكالوريومن حملة شهادة    %) 43.9(و%) 92.3(منهم  
 لحل مشاكل المـوظفين وسـماع   أولاطلاع على سير العمل  انتهاج سياسة الباب المفتوح ل    إلى

 مرؤوسيهم  إلى تفويض الصلاحيات والسلطات     إلى العينة يميلون    أفراداقتراحاتهم ، وان ثلثي     
 العينة بقدرة مرؤوسيهم على تحمل مسؤوليات العمل ، وان معظمهـم       أفرادوهذا يدل على ثقة     

وان الوقـت   . للاطلاع على سير العمل   ) اجعةتغذية ر (يحاولون الحصول على معلومات عكسية      
 الباحـث بـضرورة تنظـيم الوقـت         وأوصى. كافي لجمع المعلومات من اجل اتخاذ القرارات      

 معينـة  أوقات للمدير وذلك عن طريق تنظيم سياسة الباب المفتوح عن طريق تحديد   الأسبوعي
 في أساسيا امرأالاتصال يعد  تعلن للعاملين ليكونوا على علم بها ، وان         أنيسمح بمقابلته على    

نجاح المدير فمن الضروري استخدام اللغة الملائمة في التعبير والاتصال المبني على الحـوار              
 من خلال تقليـل     الإجراءات الاتصال ، والعمل على تسهيل       أطرافالهادف والثقة المتبادلة بين     

ة ،مع التركيز علـى تفـويض       الوقت المناسب في توقيع العديد من المعاملات اليومية الروتيني        
السلطة فهي مفتاح التنظيم مع التركيز على التدريب والتي تعتبر مـن الواجبـات التنظيميـة                

 والمهام مع الحصول على معلومات عكسية       الأهداف في   الأولويات والعمل على تحديد     الإدارية
  . باستمرار من مصادر مختلفة

 إدارة القيادية للمديرين في تحقيق متطلبات       الأنماطاثر  ( الموسومة  ) 2006: الحمد  ( دراسة  -12
  )دراسة تحليلية : الجودة الشاملة 

 وبيـان  الأداء فـي تطـوير      أنماطها من خلال    الإدارية        مشكلة البحث هي بيان دور القيادة       
 القيادية في المنظمات المبحوثة     الأنماطمستوى ممارسة   وبيان   الجودة الشاملة،    إدارةمتطلبات  

 الجـودة الـشاملة فـي المنظمـات     إدارة ممارسة، ومعرفة مستوى متطلبـات  أكثر منها  وأيا
الوقوف على طبيعـة    ،   البحث   أهداف أما.  القيادية في هذه المتطلبات    الأنماط وتأثيرالمبحوثة  

 بمتطلبات الجودة   الإيفاء القيادية السائدة في المنظمات المبحوثة والتعرف على مستوى          الأنماط
 الأنمـاط يـد مـستوى ممارسـة       دلة التي يتم استخدامها في المنظمتين المبحوثتين وتح       الشام

 تأثيرفي المنظمات المبحوثة وتشخيص مستوى      ) الإداريةالمعتمد في نظرية الشبكة     ( القيادية  
وقـد اختيـر القطـاع    .  الجودة الشاملة مجتمعة ومنفـردة  إدارة القيادية في متطلبات    الأنماط

طبيق الجانب الميداني من الدراسة المتمثلة بمستشفى الجراحات التخصـصية          الصحي مجالا لت  
مـن  ) 120(مديرا و ) 33(مستجيب منهم   ) 335( ، وبلغ حجم العينة      الأطفالومستشفى حماية   

 مـع تطـور     الإداريةوتبين من الاستنتاجات تعدد مداخل القيادة       . مريض) 182(المرؤوسين و 
يـضمن مجـرد      هناك سمات وخصائص شخصية معينـة لا       نا الباحث   أدرك إذ الإداريالفكر  

 القيادية على تحقيق متطلبات     الأنماطتوافرها فاعلية القيادة ، وركزت الدراسة حول قياس اثر          
 في زيادة   وتأثيرهما الترابط بين متغيرات كل منهما       كأساس العلاقة   إلىالجودة الشاملة استنادا    
 يجهلون الكثير عن ماهيـة      الإداريين بعض القادة    إن وتبين. ألمنظمياحتمالات تحقيق النجاح    

الموضوع ويتداخل لديهم الكثير من المفاهيم والتطبيقات والنمط القيادي المتجه نحو العمل مما             
شكل فصلا في النمط القيادي السائد ويتطلب توجيه بعض الاهتمام نحـو العـاملين لتحقيـق                

 والإداريـة  الطبيـة  الإداريـة م بتدريب القيـادات  ومن التوصيات الاهتما  . التوازن في القيادة    
 الجودة ومزايـا كـل منهمـا    وإدارة القيادة أنماطلمستوياتها الثلاث بشكل مكثف في موضوع       

 والاطلاع على التجارب العالمية والعربية وعدم الاعتماد علـى المعيـار المهنـي              وأساليبهما
 النظر بنظام الحوافز وزيادة الـصلاحيات       وإعادةفي تعيين قادة المستشفى     )  المديرون الأطباء(

            الممنوحة للمرؤوسـين والاهتمـام بتحـسين نظـام الاتـصال وتخـصيص مـوارد كافيـة                
  . البحث والتطويرلأنشطة) مالية وبشرية(
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 في تحقيـق    وأثرها القيادية والثقة التنظيمية     الأنماط( الموسومة  ) 2007: الطائي  ( دراسة  -13
 عينة من المديرين في شـركات القطـاع الـصناعي           لآراءدراسة تطبيقية   : تنظيميالالتزام ال 
  )المختلط

 القياديـة والثقـة     الأنماططبيعة العلاقة المتبادلة بين                وضحت مشكلة الدراسة بسؤال ما    
 القياديـة فـي بنـاء الثقـة         الأنماط كل نمط من     تأثيرالتنظيمية في الشركات المبحوثة ومدى      

 الدراسة فهي تشخيص النمط القيادي الـسائد        أهداف أما. مية وتحقيق الالتزام التنظيمي   التنظي
ومستوى الثقة التنظيمية ومستوى الالتزام التنظيمي في الشركات المبحوثة ومعرفة أي نمـط             

 في بناء الثقة التنظيمية وتحقيق الالتزام التنظيمي وتوضيح المـضامين والـدلالات      تأثيرا أكثر
 العينة مـن الـشركات الـصناعية        أفراد.  القيادية بالنسبة للمديرين     للأنماطوالعملية  النظرية  

شركة بغداد لمشروبات الغازية وشركة     (المختلطة التابعة لوزارة الصناعة والمعادن في العراق      
 ، عينـة  2006في عام )  والبلاستيكية الكيماويةالهلال الصناعية والشركة الوطنية للصناعات  

الــذكور ) 174(مــن المجمـوع البــالغ %) 43.7(مـستجيب بنــسبة ) 76(بلغــت الدراسـة  
 أظهـرت ومن خلال الاستنتاجات    %) . 63.2 (سالبكالوريوومن حملة شهادة    %) 68.4(بلغوا

 نمط  القيادة التحويليـة والثقـة       أبعاد ذو دلالة معنوية بين      تأثيرنتائج التحليل الميداني وجود     
 فـي الـشركات لبنـاء الثقـة         الإدارية واهتمام القيادات    راكإدالتنظيمية مما يؤثر على مدى      

 بالـشركة ووجـود   الأفراد وكما بين ضعف دور القيادة التبادلية في بناء ثقة      للأفرادالتنظيمية  
 وأوصـت .  تجـاه الـشركات      الأفرادضعف وقصور لدور القيادة التحويلية في تحقيق التزام         

 وتـأثير  التنظيمي   الأداء في   الإداريةالتنظيمي والرقابة    الالتزام   إستراتيجيةالباحثة بقياس اثر    
نمط القيادة التحويلية في الالتزام التنظيمي للمرؤوسين ،ودراسة العلاقـة بـين نمـط القائـد              

 القيادية والقـيم    الأنماط ،وتحليل العلاقة بين     الأفراد على اتجاهات    وأثرهماالتحويلي والتبادلي   
  .نوسيوالمرؤالثقافية بين المديرين 

 الإسـتراتيجية  النمط القيادي في بنـاء القـدرات         تأثير( الموسومة  ) 2007:كشمولة(دراسة  -14
 المدراء في عينة من المنظمات الـصناعية فـي محافظـة         لآراءدراسة استطلاعية   : للمنظمة  
  )نينوى 

 اجـل بنـاء    القيادية التي يجب التركيز عليها منالأنماط         كانت للباحث مشكلة في بيان ما    
  القيادية فيهـا ، ومـا      الأنماط للمنظمات المبحوثة والى أي مدى تتباين        الإستراتيجيةالقدرات  

 . الإسـتراتيجية  بين كل من النمط القيادي والقدرات        الأثرطبيعة علاقات الارتباط ونوعها وما      
 الإداريـة  بالقيادة  بين متغيري الدراسة المتمثلةوالتأثير فهي اختبار طبيعة العلاقة  الأهداف أما

 ووصف عناصرها المعتمدة في المنظمـات       الإستراتيجيةمعبرا عنها بالنمط القيادي والقدرات      
 أفـراد وقد اشـتملت  . المبحوثة وتشخيصها والكشف عن دور النمط القيادي في هذه المنظمة     

 مالأقـسا  والمدراء المفوضـين ورؤسـاء    الإدارة مجالس   وأعضاءعينة الدراسة على رؤساء     
الشركات المتواجدة في محافظة نينـوى كـشركة الموصـل          ( والوحدات الرئيسية في المنظمة   

، بلغـت عينـة   )  شـركات  10للتعبئة والتغليف وشركة نينوى للصناعات الغذائية حيث بلغت    
 الـنمط القيـادي   أهميةواستنتج الباحث %) . 89(مستجيب الذكور منهم بنسبة  ) 62(الدراسة  
 مع بيان   أداءها للمنظمات ورفع مستوى     الإستراتيجية في تحقيق القدرات      مهما أسلوبابوصفه  

 وأوصـى .  في المنظمات المبحوثـة  الإستراتيجيةنوع النمط القيادي المعتمد في بناء القدرات    
 فـي هـذه   الإسـتراتيجية بضرورة الاهتمام بالنمط القيادي وتهيئة المناخ الذي يحقق القدرات    

 تستند عليها المنظمـات المبحوثـة فـي    أن العلمية التي يمكن لأسساالمنظمات ، كذلك تقديم    
 فـي القـدرات     تـأثيرات  تحدثـه مـن      أن وما يمكن    وأنماطها الإداريةضوء توضيح القيادة    

  .الإستراتيجية
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 إدارة فـي    وأثـره  الإداريـة العقل الاستراتيجي للقيادات    ( الموسومة  ) 2007:فاضل(دراسة  -15
  ) في عينة من كليات الجامعة المستنصريةدراسة تطبيقية : الإبداع

 العقل الاستراتيجي لـدى عينـة البحـث       أبعاد          حصر الباحث المشكلة في معرفة مستوى       
 لدى عينـة البحـث ،       الإبداع إدارة أبعاد مستوى   بيان ماهية  ومجالاته ومراحله وفرائضه ، و    

 فهـي   الأهداف أما.  فيه الإبداع مستلزمات وفاعلية    وأهداف اتجاهات ووظائف    إدراكومستوى  
 تتمتع بمواصفات   الإبداع لإدارةدراسة العلاقة بين العقل الاستراتيجي وبين متطلبات خلق رؤيا          

 من  المتأتية تستشف قدرات البحث العلمي      إمكانات استراتيجي متواصل عن طريق      لأداءراقية  
ووقع الاختيـار علـى الجامعـة       . اعالإبد إدارة بعادابالعقل الاستراتيجي وعلاقتها     أبعاد أهمية

 وبحـوث   تمركز دراسـا  و التربية و الآدابوالمستنصرية لعينة البحث بكلياتها الطب والعلوم       
واسـتنتج الباحـث    ) . 24(مستجيب الذكور منهم    ) 29(وبلغت عينة الدراسة    . الوطن العربي   

 نفسه ومعوقات   لإنسانبا معوقات فردية تتعلق     إلى ويمكن تصنيفها    الإبداع تعددت معوقات    بأنه
 تـسهل   الإبداعية طريقة التقسيم    إنبيئية تتعلق بالمجتمع ومؤسساته الوظيفية المختلفة حيث        

 لها ، ولقـد تعـددت       أفضلعملية التحليل الخاصة بدراساتها مما يعطي للباحثين فرصة لفهم          
بالذات على   إحساسهابعا لذلك لتصور المنظمة وخصوصيتها وانعكاس       ت و الإبداع إدارةوظائف  

 والتأكيـد  مستجيبة للتغيرات الحاصلة فيه ،  أممنظمة قائدة للسوق    كانت  البيئة المحيطة سواء    
 تبعا للعديد مـن العوامـل       للإبداع أخرى وظائف توسع المفهوم قد يقوم على تصنيف        نأعلى  

احـث  وخـرج الب  . الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والقانونية والسلوكية بل وحتى الدولية       
متطلبات ال على   الأفراديعني فقط تدريب      التعاطي مع العقل الاستراتيجي لا     إنبتوصيات مفادها   

 فئة النخبة الأساس عملية تدريب فعالة وناجحة لهم ولكن بالطبع هذا يعني بالدرجة            إجراءعبر  
 ولكنـه    الوسطى ،  والإدارة العليا   كالإدارة والرئيس في المنظمات     الأساسفي المجتمع والكادر    

 فـي المجتمـع عبـر       أوسع بناء قدرات العقل الاستراتيجي لشرائح       بأفق ذلك يمتد    إلى إضافة
              عنصري التربيـة والتنـشئة، وفـي دور الجامعـات وعلاقاتهـا مـع مؤسـسات المجتمـع          

 ولإجـراء على وجه العموم    ) الدولة،القطاع الخاص،القطاع المختلط،منظمات المجتمع المدني    ( 
حوث للتدريسيين يمكن وضع صيغة معينة للعلاقة مع تلك المؤسسات عبر مراكـز بحثيـة               الب
   . معينة داخل الجامعاتبأقسامء دخصص للدراسات العليا ويمكن البت

  
 Foreign Studies الدراسات الأجنبية -ب

ــة  -1 ــومة ) Carolyn :2000(دراس  Leadership in the North( الموس
 values leadership styles and icturerstl can EnvironmentaiAmer

contexts of Environmental leaders and their organizations ) ( ــيم الق
  ).وأساليب القيادة وعلاقات القادة البيئيين مع منظماتهم
قائد ) 73(استبيان لـ   :  عينة الدراسة  أما.    موقع إجراء الدراسة للقيادة في شمال أمريكا      

نظمات غير هادفة للربح وفي بيئة منظمات إنتاجية وخدميـة هادفـة للـربح لعـام             في بيئة م  
أظهرت النتائج بأن القيم الشخصية للقادة أكثـر مركزيـة للبيئـة            : أهم نتائج الدراسة  . 2000

(Eccentric)                وانفتاحاً للتغيير والتفوق الذاتي من أولئك المدراء فـي أنـواع أخـرى مـن 
يـؤدون سـلوكيات القيـادة التحويليـة     ) مدراء رئيـسيين  (يعملون  وهؤلاء القادة   . المنظمات
إن المنظمات غير الهادفة للربح تكون علاقاتها عالية ومنفتحة مـع           : ومدى الإفادة .والعملياتية

القيادة التحويلية بينما البيئة في المنظمات الهادفة للربح تكون علاقاتها أقل حداثة وانفتاحاً من       
  .ذج أولي للقيادة البيئيةستخدام نموباالسابقة 
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 القادة العـالميون  ) ( Whither Global Leader( الموسومة  )Thaler:2000( دراسة  -2
  ).نظري وتطبيقيبحث  :  ؟أين إلى

 العزلة لا   وأصبحتتنطلق فكرة البحث من كون العالم قد تغير          : وأهميتههدف البحث         
 ـتمثل خياراً في القرن الجديد ، وهو القر         قادة عـالميين يؤمنـون      إلىحيث الحاجة   ) 21(ن ال

تحديات المعاصرة، الويعتبر هذا من    . الأعمالبالنظرة العالمية التي هي السبيل الوحيد لتوسيع        
:  عينـة البحـث       . اليوم الأعمالالتي يجب ان تهتم بتطوير القادة العالميين الضروريين لبيئة          

 الدراسـة   أجريـت  حيـث    الأمريكيةلولايات المتحدة   مديرون تنفيذيون في منظمات رائدة من ا      
 Institute of( Massachusetts)بمعهـد ماساشوسـت التكنولـوجي فـي كـامبردج       

technology (Mit).  إلـى تهـدف الدراسـة    : وأهميتهالهدف من البحث . 2000في عام 
خطيط الناجحة  البحث عن الطرق المناسبة لتطوير القادة ليكونوا عالميين وكجزء من عملية الت           

منظمة مستبينة لا تملك قـادة      ) 500(من اكبر   %) 29 (إنوجد  :  نتائج البحث    أهم  .والواعية
 ثلثي هذه المنظمـات     إنمن المنظمات لديهم منهم مالا يسد حاجتها ، كما          % 56عالميين وان   

متزايد في   إدراك هناك   إن الأمركان القادة العالميون فيها اقل قدرة مما هو مطلوب والجيد في            
 ذوي القدرة العالمية يجب تحديد الكفاءات ومراقبـة         الأشخاصالتوجه نحو العالمية ، ولتحديد      

 كادر  وإدارة كالإشراف الأساسية وكذلك البحث عن الخبرات      بأعمالهم كيف يقومون    الأشخاص
عبر القارات والعمل والعيش خارج الوطن وزيارة المستهلك العالمي في موقعـه ، وسـيكون               

 تالفـرو قـا    خارج الحدود وتعاملوا مع      أعمال بإدارة قاموا   إذا سهل   أمرطوير قادة عالميين    ت
 تعـد مهـارة وكفـاءة       أخـرى  التحدث بلغة    إنالثقافية والسياسية والجغرافية والدينية ، كما       

مبـادئ قويـة    (كذلك تطوير المعارف العالمية الحيوية وهي المعارف الشخـصية          . ضرورية  
مستمع جيد ، قدرة    (والمعارف الاجتماعية   )  ، وعي ، التزام بالتعلم المستمر      ومعتقدات راسخة 

)  صالح المنظمة  إلىالتأثير على الآخرين ، متحدث جيد ، معلم ومدرب ويمكنه تحويل الصراع             
قادر على بناء ثقافة من التعلم والابتكار ، يساعد الآخرين علـى             (الأعمالوالمعارف في مجال    

   ...).التكيف للتغيير ،
  

ــة درا-3 ــومة ) Gillespie : 2000(س  The Role of Transformational(الموس
Leadership and Shared Values in Predicting Team Members Trust In 

)Their Leaders  
  )دور القيادة التحويلية والقيم المشتركة في التنبؤ بثقة أعضاء الفريق في قادتهم(    

 ـ        تناولت هذه الد         نمـط القيـادة    (راسة تأثير العلاقة بين الأنماط القيادية المتمثلـة بـ
) 33(بثقة الأتباع بقائدهم، وقد أجريت هذه الدراسـة فـي           ) التبادلية، ونمط القيادة التحويلية   

 ـمشروع في أحدى المنظمات المختصة بالبحث والتطوير في الولايات المتحدة الأمريكيـة              ي ف
شخص من العاملين وعينة مماثلة فـي الحجـم مـن           ) 83(نحو  وبلغ حجم العينة     2000عام  

القيادات الإدارية وتم الاعتماد على المقابلات الشخصية والاستبانة لاختبار فرضيات الدراسـة            
هناك ارتباط ايجابي لسلوكيات القيادة التحويلية والمكافـأة المـشروطة بثقـة            : الرئيسة وهي 

 ارتباط سلبي لسلوكيات القيادة والإدارة بالاسـتثناء        هناكو. أعضاء فريق المشروع نحو القائد    
وجـود  :من أهم النتائج التي توصلت الدراسة إليها هـي        و.بثقة أعضاء فريق المشروع بالقائد    

 .تأثير ذا دلالة معنوية لنمط القيادة التحويلية بثقة أعضاء فريق المشروع نحو قائـد الفريـق              
يلية والاعتبارات الفردية العامل الرئيسي في بنـاء ثقـة          يعد التأثير المثالي لنمط القيادة التحو     

ارتبطت المكافأة المشروطة لنمط القيادة التبادلية بعلاقة معنوية موجبـة بثقـة      .الأتباع بقائدهم 
الأتباع بقائدهم في حين كان لمتغير الإدارة بالاستثناء علاقة سـلبية بثقـة أعـضاء الفريـق                 

  .بقائدهم
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Transformational Leader Behaviors :(الموسومة ) Francisco :200 0( دراسة-4
And , Commitment, Trust, Its Impact On Follower Satisfaction

)Organizational Citizenship Behaviors  
تأثيرها على رضا الأتباع، وثقتهم والتزامهم وسلوكيات المواطنـة         : سلوكيات القائد التحويلي  (

  )التنظيمية
ذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بين سلوكيات القائـد التحـويلي ومتغيـرات             سعت ه        

 ـ      . مخرجات العاملين   المتخصـصـة   ةوقد أجريت هذه الدراسة على أحدى الشركـات الفنلندي
 وقد بلـغ حجـم عينـة الدراسـة     2000لعام (Metro manila)بإدارة المراكز المتحفية في 

من العـاملين واسـتخدمت الاسـتبانة       ) 103( مدير و  )41(فرداً في تلك الشركة منهم      ) 144(
بمثابة أداة رئيسة للدراسة ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي إن سلوكيات القائد              

لالتزام التنظيمي إذ كانت أقوى من علاقـة الـنمط          االتحويلي ترتبط بعلاقة ايجابية مع الثقة و      
قترحت نتائج الدراسة بأن القـادة اللـذين يحفـزون          القيادي بسلوكيات المواطنة التنظيمية وا    

ويشجعون المرؤوسين فإنهم سيؤثرون في إبداء رضا اكبر لعملهم وعرض ثقة اكبر بقائـدهم              
  .والتزام اكبر للمنظمة

 . What are the Skills of Tomorrow’s ( الموسـومة  )Anderson:2001(دراسة  -5
Global Manager) ( عملي  بحث : العالمي في المستقبل؟ ما هي مهارات المدير(  

 البحث من الفكرة الخاطئة التي تمتلكها الحكومات        أهميةتنطلق   : وأهميتههدف البحث        
 والأعمـال  ، بان العولمة هي خاصـة بالـشركات الكبـرى    الأعمالوالمعارضون وحتى رجال   
 ـإلادولة عظمى ،  إلاالكبرى التي لا تقوم بها    وان الهـدف   .و الـصحيح  أن العكس المطلق ه

 القيادية هو مدى معرفة عوامل النجاح      (CEO) من هذا البحث العالمي حول مهارات        الأساسي
 تفاوت  أو حجم المشروع    أوعالمياً والتي تنطبق على كل مدير بغض النظر عن نوع المؤسسة            

 أعلـى  في   ارةالإدهل عوامل نجاح    : بمعنى آخر .  المكان   أو طبيعة الزبائن    أوالموارد البشرية   
معياراً لقائد الغد مـن     ) 14( محلية ؟ ولتحقيق ذلك تضمنت الدراسة        أمالمستويات هي عالمية    

 تبنـي العمـل   ،   (An Ability to think globally)القدرة على التفكير عالمياً  :  بينها 
 التواصـل  ،(Foster team work and share leadership)الجماعي ومشاركة القيادة  

المديرون التنفيـذيون  :  عينة البحث .  (Be on top of technology)احدث التقنيات   مع 
  ، 2001 لعـام    . واسـتراليا واليابـان      وأوربا الأمريكيةشركة من الولايات المتحدة     ) 90(في  

 تحليـل آراء    و الإحـصائية  الوسـائل     و  قوائم استقصائية ومقابلات شخصية    : البحث   أدوات
وان " القدرة على التخمـين  " أهم مهارة لنجاح المنظمات هي       إن : النتائج أهموكانت    .نيالمدير

 وجعلهـا ملائمـة   أساليبهم تطوير   إلىالمدراء في البيئات التي تتنوع فيها الثقافات هم بحاجة          
  . وموظفيهم وزبائنهمعمالهمأ إدارة من اجل أكثر

  .)القيادة الخلاقة ) (Creative Leadership(الموسومة  )Martin:2001(دراسة  -6
 البحث في انه مع تزايـد اجتيـاز الـشركات           أهميةتكمن   : وأهميته هدف البحث           

 يمكـن للمـدير     – مثلاً   –فخلال يوم عمل    . رين ذوي كفاءة عالمية     يللحدود تزداد الحاجة لمد   
  ومع موظفي الحكومـة    أمريكا يتعامل مع مدير زراعي في آسيا وممول في جنوب           أنالعالمي  

 ، وهذا يمثل تحـدياً فـي الاتـصالات والتعـاون            أوربا ومع شريك استراتيجي في      إفريقيافي  
 .فالعالم الذي ينشط فيه المدير العالمي هو عالم معقد ومتغير         . وسرعة العمل وسهولة الحركة     

 من البحث فهو تقييم مديري المسؤوليات المحلية ومـديري المـسؤوليات       الأساسي الهدف   أما
 أدوارابمعنى معرفة أَي السمات والمهارات الشخـصية تلعـب          . لدور القائد وقدراته    العالمية  
 الجيد عندما يكون    بالأداء ارتباطاً   الأكثر مجموعات خاصة من القدرات هي       أية أو معينة   إدارية

ما هي الـسمات والمهـارات      (عمل المدير ذا توجه عالمي عنه لدى العمل ذو التوجه المحلي            
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 العالمية لمديرين ذوي مسؤوليات عالمية ؟ وهـل هـي           الأداء ارتباطاً بنسب    كثرالأوالقدرات  
 كيـف  إذا)  العالي لمديري المسؤوليات المحليـة؟       الأداءمختلفة عن سمات ومهارات وقدرات      

مديراً ) 214: ( عينه البحث    . يكتسب المهارات والقدرات ليكون مديراً عالمياً فعالاً ؟          أنللمرء  
 نـصف المـديرين لهـم     وكـان أوربا و أمريكامنظمات لها فروع في ) 04( في   بلداً) 30(في  

 المنظمـات فكانـت     أمـا  ، والنصف الآخر له مسؤوليات عالمية ،         أساسيةمسؤوليات محلية   
  . 2001 لعام   ). صناعة السيارات  والتصنيع العالي التقانة      و أدوية صناعة   وخدمات  (متنوعة  
  .وخبرة الباحث حيث دامت الدراسة عدة سنوات      ) الاستقصاء(ن  استمارة استبيا :  البحث   أدوات

 كان للمدير العالمي خبـرة      إذا:  النتائج   أهم  وكانت تحليل آراء المديرين   : الإحصائيةالوسائل  
 أكثر بمنظار غيره ويتحدث     الأشياءبالعمل الدولي فهو يكتسب مهارة التكيف الحضاري ورؤية         

والمدير ذو الخبرة الواسـعة المتداخلـة مـع        . من بلد    أكثر  ويعيش في  الأسفارمن لغة وكثير    
وهكذا فان  .التنوع في عمله المحلي السابق يكون ذو مستويات عليا في المعرفة بالعمل الدولي            

 لفعاليـة المـدير العـالمي يمكـن         الأساسيةالصلة بين الخبرات الدولية والمهارات والقدرات       
 العالمية وباستطاعة المنظمات الحصول علـى       عمالالأاستخدامها واستعمالها بشكل واسع في      

ميزة تنافسية بمعرفتها وتبنيها لمديري المستقبل العالميين بتوفير فرص التعلم لهم بأكثر مـن              
 بإرسالهم فرق مشاريع عبر دول تختلف وتتنوع ثقافتها وكذا          إدارةلغة وفرص السفر وفرص     

  .في رحلات عمل دولية
ــة  -7 ــومة )Dvir Avocio :0022(دراس  Impact of transformational( الموس

)leadership on follower development and performance  
  ).تأثير القيادة التحويلية في تطوير الأداء المنظمي   ( 

: عينة الدراسة .عينة من الأتباع المباشرين وغير المباشرين     :          موقع إجراء الدراسة  
إن القادة في مجموعة التجربـة كـان   : أهم نتائج الدراسة  .2002عام  في  .قائداً عسكرياً ) 54(

لهم تأثير إيجابي في تنمية الأتباع المباشرين والأتباع غير المباشرين أكثر مما عليه في قـادة             
إن التجربة العشوائية تختبر تأثير القيادة التحويلية المعـززة         : مدى الإفادة . مجموعة السيطرة 

تطوير أداء التابعين فإن القادة في مجموعة التجربـة يحـصلون علـى             بواسطة التدريب في    
القيادة التحويلية وقادة مجموعة السيطرة يختارون قيادة التدريب لما لها من تـأثير معنـوي               

   .وزيادة في عدد المهارات والمعارف المكتسبة لديهم
ــة -8 ــومة ) Groves :2003( دراس  l Emotiona/ Social & “Gender  (الموس

 Communication Skills )الجنس ومهارة الاتصال الاجتماعي والشعوري(   
 Karvis Leadership(العضو فـي  ) Kevin Groves(قام بأجراء هذه الدراسة      

Institute (وأستاذ في)Claremount McKenna College (   شـملت الدراسـة ،)433 (
جامعـة العلـوم    : ي أربع منظمـات هـي       قائداً في مختلف المستويات الإدارية من العاملين ف       

الصحية ، الوكالة الحكومية للخدمات والأعمال ، الكليات الطبية وهيئة تطوير برامج القيـادة ،      
الغرض من الدراسة هو تحديد أهمية المهارات الاجتماعية والشعوري للقائد خلال            2003لعام  

ت ودورها كمقدرات مهمة للقائد في      مرحلة التغيير التنظيمي ، وإيضاح مدى تأثير هذه المهارا        
كشفت نتائج هذه الدراسة أن المهارات الاجتماعية والشعورية ذات تأثير كبير           . عملية التغيير   

في عملية التغيير التنظيمي كونها تقدم للقائد تسهيلات تساعده في تنفيذ عملية التغييـر فـي                
الشعوري في القيادة ومـساهمته فـي      توضح هذه الدراسة دوراً كبيراً آخر للذكاء        . المنظمات  

تنفيذ عملية التغيير التنظيمي الذي يعد من الجوانب المهمة في الإدارة المعاصرة الذي يواجـه              
  .القادة فيه صعوبة كبيرة في التنفيذ 
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 Relationship among(الموسـومة  )  Cardona & Lagomarsions :2003( دراسة-9
Leadership،tment and Organizational  Organizational Commi

)Citizenship Behaviors  
  )العلاقة بين القيادة، الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية(
أجريت هذه الدراسة في أحدى المستشفيات في الاورغواي وشملت عينـة مكونـة مـن                 

 ـ            2003 لعام   دكتور) 116( ربط بـين   ، وكان الهدف من الدراسة هو اختبار العلاقـة التـي ت
 ـ  والالتزام التنظيمـي وأبعـاده   ) القيادة التبادلية والقيادة التحويلية(سلوكيات القيادة المتمثلة ب

 ـ وسـلوك المواطنـة    ) الالتـزام المـستمر    و الالتزام المعياري  و الالتزام الشعوري (المتمثلة ب
تبادليـة قـد    إن سـلوكيات القيـادة ال     :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة      . التنظيمية

ارتبطت بعلاقة إيجابية تزايدية مع الالتزام المستمر للأفراد تجاه المنظمة، وبعلاقة سلبية مـع              
في حين أن سلوكيات القيادة التحويلية قد ارتبطت بعلاقة         .الالتزام الشعوري والالتزام المعياري   

إن الالتـزام   .مـستمر إيجابية تزايدية مع الالتزام الشعوري والالتزام المعيـاري والالتـزام ال          
  .التنظيمي توسط العلاقة بين سلوكيات القيادة وسلوكيات المواطنة التنظيمية

  ) A Measure of Leadership(الموسومة ) Mariyam Shakeela :2004(اسة در-10 
  )قياس سلوك القائد(

حيـث   لا زالت محط جدل المناقـشات  الإدارية القيادة بأهميةعلى الرغم من الاعتراف      
 الأبعـاد  تقيـيم    إلـى ويهدف البحث   . مختلفة حول المشاكل المفاهيمية والمنهجية     آراءطرحت  

مـن المـدراء مـن المالـديف        ) 409( تكونت عينة البحث مـن       إذ، المستقلة لسلوك القيادة    
  لجمع المعلومات من المدراء عينة البحث      أساسية وسيلة   الاستبانهومورشيسوس وقد اعتمدت    

 بعـد    و .بعد المهمـة  :ادة هما ي الدراسة صممت للحصول على بعدين للق      ةأدا وان    2004لعام  
 للسلوك القيـادي بـدلا مـن        أبعاد المستجيبين حددوا خمسة     إنونتجت عن الدراسة    .العلاقات

  .العلاقات،  الرقابة ، السلطة  ، الدعم،المهمة:  الخمسة هيوالأبعادالبعدين السابقين 
            الموسـومة  )  tia Bha& Koh ,Zho, Avolio : 2004(دراسـة  -11
 )Transformational Leadership and Organizational Commitment: 

Mediating Role of Psychological Empowerment and Moderating Role 
)of Structural Distance  

 المعتـدل   الدور الوسيط للتمكـين النفـسي والـدور       : القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي   (
  )للمسافة الهيكلية

تكشف هذه الدراسة العملية الأساسية التي يؤثر من خلالها القادة التحويليون في الالتزام               
التنظيمي للأفراد من خلال التركيز على التمكين النفسي وكذلك تحديد العلاقـة بـين القيـادة                 

وتم تطبيق  . غير مباشرين للقادة  الالتحويلية والالتزام التنظيمي مقارنة بين الأفراد المباشرين و       
الدراسة على مجتمع الممرضين والممرضات في أحدى المستشفيات فـي سـنغافورة والبـالغ     

 كأداة رئيسة لجمع البيانات الخاصـة       الاستبانه، وقد استخدمت     2004 في عام    )520(عددهم  
ة توسطت العلاقة بـين  إن التمكين النفسي والمسافة الهيكلي   : بالدراسة، وأفرزت نتائجها بالاتي   

إن المستوى الهرمي والمسافة الهيكلية ودرجـة التميـز         .القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي   
  . ربما تعدل من تأثيرات القيادة على دفع الأفراد وأدائهم
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 The Effects of Supervisors Trust of(الموسـومة  ) Straiter : 2005 (دراسـة -21
 Organization on Job Satisfaction and Subordinates and Their

Organizational Commitment  
  )رها على الرضا والالتزام التنظيميتأثيثقة المشرفين بالمرؤوسين وبمنظمتهم و(

 ومنظمـتهم وأثرهمـا فـي       مسعت هذه الدراسة إلى اختبار دور ثقة المشرفين بمرؤوسيه        
قت الدراسة في واحدة من كبـرى شـركات         الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي الشعوري وطب     

مدير مبيعات في تلك    ) 117(الأدوية في نيوجرسي في الولايات المتحدة وقد بلغ حجم الدراسة           
: ت الدراسة الرئيـسة وهـي    لاختبار فرضياالاستبانهوقد استخدمت   .  2005في عام    الشركة
ثقـة  . جابياً بالرضا الـوظيفي ترتبط ارتباطاً ايالتي لمرؤوسين والمشرفين اشخصية  بينالثقة 

وقد أفرزت نتائج الدراسـة  . ترتبط ايجابياً بالالتزام التنظيمي الشعوري التي   ةالمشرف بالمنظم 
بان العلاقة بين ثقة المشرف بالمنظمة والالتزام التنظيمي الشعوري أقوى من ثقـة المـشرف             

  . بالمرؤوسين والالتزام التنظيمي الشعوري
 and Coordination(Communication? ((الموسومة ) m MAda:2008(دراسة  -31

Complex Organization, in a Modern(  
  .)في المنظمة الحديثة المعقدة) والتنسيق ؟( الاتصال ( 

 على  . رئيسياً للوجود الفعلي للمنظمات      أمرا – والاتصال الذي يتضمنه     –       يعتبر التنسيق   
 ـون يمتلك البـاحث إذ أهدافها المنظمة  في تحقيقالأساسيالرغم من دورها      عـن   قلـيلا ا فهم

 يقدم هـذا البحـث تحلـيلا    ، الأقسامالمعقدة والمتعددة   ، التفاعل الفعلية في الشركات الحديثة      
،  الشركات الكبيرة المختلفة من الناحية الهيكلية        أعضاء لشبكة الاتصالات بين     ا ووصفي مفصلا

زيـد علـى    التي ت تشمل مجموعة البيانات الكاملة     حيث   . والإستراتيجيةالوظيفية والجغرافية   
 مليون مادة للوائح الالكترونيـة لعينـه        60 مليون رسالة بريد الكتروني  وما يزيد على          100

إذ   : الأساسـية  تتضمن المفاهيم  .2006 في   أشهر موظف خلال فترة ثلاثة      ألف 30تزيد على   
 الغالبية الكبرى من الاتصال تظهـر      إنوتنظيمي   بصورة كبيرة بالهيكل ال    ايعتبر الاتصال مرتبط  

 وضـع  أو رسم  أهمية إلى هذا يشير    إن . والحدود الوظيفية وليس عبرهما    الأعمالضمن قسم     
 المـستوى   إلـى  من المستوى المتوسط     لاتالمسئو،  النساء   إن  .الحدود التنظيمية الصحيحة  

 فـي   مشاركة الأكثرلتسويق يعتبرون    المبيعات  ووظائف ا    و التنفيذية   الإدارة وأعضاء، العالي
 جسراً مابين الجماعات المتباعدة في الهيكـل  الأفرادلاء ؤيوفر هو .الاتصالات عبر المجموعات 

يعتبر هذا البحث  دراسة وصفية لهيكل الاتصالات في المنظمات الحديثـة  و الاجتماعي للشركة
 لآلافلمجدولة والتشاورات عن بعد      ملايين من رسائل البريد الالكتروني واللقاءات ا       والقد حلل 

 الـسؤال  إن 2006 فـي  أشـهر  خـلال ثلاثـة   لأقسامامن الموظفين في شركة واحدة متعددة    
 في الاتصالات المنظمة    الأفرادبين  ) بالتنسيق لنا (ماهو دور الحدود الملحوظة     :  هو    الأساسي

 الأعمـال قـسم  (التنظيمية الحدود :  عامة من الحدود أنواعقياس ثلاثة تم داخل الشركة ؟ لقد   
وتباعد ، مواقع المكتب   ) (المكانية(الحدود الحيزية   )  الوظيفة   أعضاء ومجموعة   الإستراتيجية

فـي النمـاذج    ) تولي منصب معين في الشركة    ، الجنس  (الحدود الاجتماعية   ) المكاتب الداخلية 
 كبيـرة  تأثيراتن هناك وجد با،  يتصلون الأفراد من   أزواج إنذات المستوى الثنائي لاحتمالية     

 التـأثيرات   إن المكاني على معـدل الاتـصال        أوجداً لهيكل المنظمة الرسمي والتنظيم الحيزي       
 في انحـدارات  أما . ضعفاً أكثر تعتبر الإحصائية المعتمدة على التصنيفات الاجتماعية      المتماثلة

 مـن   المـسئولين ، اء   الاتصال فوجد بان النس    أنماطالمستوى الفردي للاشتراك في قياس فئة       
ووظائف المبيعات والتسويق يكـون  ،  التنفيذية الإدارة أعضاء،  العالي إلىالمستوى المتوسط  

 يعتبـرون  الأفـراد  هـؤلاء  إن،  في الواقع . ميلاً للاشتراك في الاتصال عبر المجموعات       أكثر
        .الفجوة بين الجماعات البعيدة في الهيكل الاجتماعي للشركة
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 Diffusing Management Practices(الموســومة ) Michael J:2008.(ســة درا -41
)The Role of Information Provision: within the Firm  
   )دور توفير المعلومات:  في الشركة الإداريةنشر التطبيقات  ( 

  وركـز   المدراء مجموعة من الاختبارات لنشر التطبيقات المتجددة في منظماتهم         يواجه       
 مثل  آلياتلخاصة بالتطبيق من خلال     اتوفير المعلومات   وهي  هذا البحث على احد هذه الوسائل       

 المعلومـات والبحـوث المـوجزة    إدارة أنظمـة  ، الإيـضاحات ، الحلقات النقاشية الداخليـة     
تمكن طريقـة تـوفير     ،  الرسمية المشتركة    الأوامر وعلى النقيض من     .التعزيزية  ) الكراسات(

 . التطبيقات التي يجب تنفيذها بصورة فعليـة         أولمدراء من تحديد أي الممارسات      المعلومات ا 
 البيئيـة المتقدمـة فـي شـركات         الإدارةلقد اختبر الباحث كيف نشر مدراء الشركة تطبيقات         

اسة العديد من العوامل التي تشجع       لقد حددت الدر   . في الولايات المتحدة     ةالتكنولوجيالصناعة  
، مدراء الشركة على استخدام توفير المعلومات بما يتضمن الخبرة المرتبطة بالشركات التابعة             

 أعمـال  يركـزون علـى   أو مختلفـة  بأعمـال الحد الذي عنده تكون الشركات التابعة منشغلة  
 الأساسـية  المفـاهيم     تتـضمن  .الجغرافي لموظفيها   ) التشتت( التفرق   إلى إضافة، متشابهة  

 مـيلاً  أكثـر  المعلومات والاتـصالات يعتبـرون       اتكنولوجي مدراء الشركة في قطاع      إن: مايلي
 البيئيـة عنـدما تمتلـك الـشركات التابعـة      الإدارةلاستخدام توفير المعلومات لنشر تطبيقات   

كبيرة مستويات متوسطة من الخبرة المطلوبة وعندما تكون مستويات الخبرة متنوعة بصورة             
 انتشار توفير المعلومات بكثافـة مـن قبـل     إستراتيجية  لقد استخدمت     .بين الشركات التابعة    

 مـن  أكثـر  وعندما يتوزع  الموظفين عبر أعمالهاالمدراء المتحدين للشركات التي تختلف في  
علـى  )  الشركات التابعـة   أو( للمدراء المتحدين هو تشجيع تابعيهم       الأساسي الدور   إن .مرفق

 يختبر هذا البحث الظروف التي يستخدم المدراء المتحدون وفقا لها           .ي التطبيقات المتجددة    تبن
 إن . المتقدمـة    الإدارة التابعين لممارسات    أوتوفير المعلومات لتشجيع تبني الشركات التابعة       
 المدراء المتحدين يختـارون     إنض  اافترتم  ، التركيز على توزيع الخبرة عبر الشركات التابعة        

تمتلك الشركات التابعة مستويات متوسطة مـن الخبـرة        :  توفير المعلومات عندما     إستراتيجية
عندما تكون الـشركات التابعـة   و في تلك الخبرة ا كبير اتظهر الشركات التابعة تباين   والمطلوبة  

اختبر جهود نشر تطبيقات تجنب التلوث       الذي   . وقليلة التركيز على عمل واحد       الأعمالمتعددة  
مطبقة من قبل شركات التصنيع في قطاع تكنولوجيا الاتصالات والمعلومـات فـي الولايـات               ال

 البحث المقدم هنا يمتلك مضامين عـن        إن .عم الاختباري للفرضيات  د ال إيجاد كما تم    .المتحدة  
 متـى تتبنـى     أيـضا بل  ،  البيئية المتقدمة فقط     الإدارةطريق فهمنا ليس لمن يتبنى ممارسات       

    .راتيجيات توفير المعلومات لتشجيع انتقال المعلومات في المنظمةالشركات است
 Embracing Commitment and(الموسومة ) Tobias : 2008( دراسة  -51

)CEOs and Practices Used to Manage Paradox: Performance  
   ). التناقضلإدارة  والتطبيقات المستخدمة CEOs : والأداءاعتناق الالتزام ( 
 وتـصوراتهم ؟    أهـدافهم  حول   إستراتيجية ممارسات   إيجادن  كيف يمكن للمدراء التنفيذيي       

 الأساسي اللغز   إن العاليين ؟    والأداء خلق الالتزام    بالإمكان تجعل   أنكيف لمثل هذه الممارسات     
يتمثل في خلق الالتزام العالي بحد ذاتـه    وزملائه لاMichael  Beer درهارفا جامعة لأستاذ
 وآخـرون   Beer لقد قـصد  . المستديم والأداء الإستراتيجية نوع الالتزام المفيد لتنفيذ ولكن

 المالي المستديم بـصورة     الأداءمتلك تاريخ   ت التي   وأوربا الشمالية   أمريكاشركات رئيسية في    
تفوق المعدل المعتاد وحيث توجد هناك مؤشرات عن الشركات التي تعتبـر منظمـات عاليـة                

  في مثل هذه الـشركات حيـث   CEO 26 مقابلات معمقة مع بإجراءد ذلك قاموا  بع.الالتزام 
 دور إن . والالتـزام  الأداء عن النشاطات والممارسات التي تساعد فـي خلـق    الأسئلةطرحوا  

 هو تبني التناقضات ومحاولة تسوية هذه التناقـضات عنـد المـستوى               التنفيذيين ولينئسمال
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 الإداريـة ماعة البحث خمسة مجموعـات مـن الممارسـات           لقد وجدت ج   .الأقلالزوجي على   
 هـذه الممارسـات     إنثم   . الإستراتيجية الإدارةالمترابطة مع بعضها التي تميز هذا النوع من         
 تسهيلها التغير الاستراتيجي بـصورة      إلى إضافةتجعل الموظفين منشغلين بها عاطفياً وعقلياً       

 يعملـوا  أن القادة الكبار يجـب   إن سنفترض   .لدنيا من استخدامها في المستويات العليا وا      أكثر
 26 فـي دراسـة المقـابلات مـع     . من النتائج المتضاربة    أكثر أواختبارات صعبة بين اثنين     

وجد انه بدلاً من الاختبار بين النتائج        ، والأوربية الأمريكية في اكبر الشركات     "ا تنفيذي "مسئولا
 لقـد ناقـشت      ،الأمـد  القصيرة   الأداء مسوقات   أو دالأم الطويلة   الإستراتيجيةل  بالمتضاربة  

 تحـدث بـنفس     الأشياء دورهم يتمثل في اعتناق مثل هذه التناقضات لجعل           العليا بان  الإدارات
 كمـا تـم كـشف    . مجموعات من الممارسات التي تنتج ذلك لقد حددت الدراسة خمس.الوقت  

 المتعلقة بالـصلة بـين    . السابقة   عمالالأ والتي نادراً ما توجد في       الإداريطريقة نامية للعمل    
 الإسـتراتيجية  التي تركـز علـى تكـاثر      الإستراتيجية الإدارة بأعمال المتعلقة   والأداءالالتزام  
     .)ممارسة(كتطبيق 

A Two: Gender in Job Negotiations-(الموسـومة  ) Hannah:2008(دراسـة  -61
Level Game(  

  ) ة ذات مستويينلعب: الجنس في التفاوضات الوظيفية (
 النساء تدير المجالات الخاصـة والرجـال        إنهو   التقسيم التقليدي للعمل بين الجنسين       نإ    

 غير مباشر على نتائج التفاوض الوظيفي مـن خـلال           تأثير ليكون ذا لمجالات العامة   ايديرون  
 مفيدةي العمل الروابط بين تفاوضات المجالين العام والخاص غالباً ما تعتبر تفاوضات النساء ف       

 لازال هناك اختلاف كبير غير مفـسر فـي تعويـضات            أيضا .اوض في المنزل    فباتفاقيات الت 
 اختلافـات   إلـى  ينـسب    أنيمكن   أي انه وفقا لبحوث السنوات الماضية لا      ، الرجال والنساء   

 .معينة   نقابة   إلى مثل الانتماء    أخرى اعتبارات   أو، الخبرة، التعليم، الجنس في الالتزام بالعمل     
 تمنحنا نظرة معمقـة عـن ذلـك         أن السابقة المتعلقة بالجنس في التفاوض يمكن        الأعمال إن

 يضع حد للاختلافات الجنسية فـي       أو بنظر الاعتبار كيف يساهم التفاوض       الأخذالموضوع مع   
 الـسابقة المتعلقـين   الأعمـال   عملين من Mcginn   ,    Bowles لقد اطلع .التعويضات 
ظيمي لتفاوضات صاحب العمل    ن احدهما من جانب السلوك النفسي والت      –التفاوض  بالجنس في   

يعتبـر   :  الأساسـية  تتضمن المفاهيم    . من الجانب الاقتصادي والاجتماعي      والآخر، المرشح  
 حيث تتولى النساء المجال الخاص والرجـال المجـال          –التقسيم التقليدي للعمل بين الجنسين      

 الجنس  تأثيرات إن  . غير مباشر على نتائج التفاوض الوظيفي      تأثيرو   مستمراً ليكون ذ   –العام  
 كانت المفاوضات في العمل مرئيـة       إذا أفضلعلى التفاوضات الوظيفية تعتبر مفهومة بصورة       

كظاهرة  ذات مستويين حيث تكون النتائج الوظيفية للمرشحين ناتج للمفاوضات مع الـزملاء              
 مجالات مختلفة من البحـث      إن  . المستقبليين المسئولين وأ العمل   أصحاب مع   وأيضاالمحليين  

في الجنس في مفاوضات المرشح ورب العمل وفي الجنس في التصافقات المنزليـة الداخليـة               
 اعتماد مجموعـة مـن   إن  .تمنحنا نظرات معمقة ومكملة عن هذين المستويين من التفاوض        

 التـأثيرات ساعد المرشحين علـى تغلـب        ي أن السابقة يمكن    الآمالالمضامين التطبيقية لتلك    
 وزملائهـم  لمـسئوليهم السلبية للجنس على المفاوضات الوظيفية وتسهيل خلق قيمـة اكبـر       

فيمـا يخـص    ) Putnam( لقد افترضنا المنظور الثنائي المستوى للعبـة         وأنفسهمالمحليين  
 ـ   , وعند المستوى الثاني     .س في التفاوضات الوظيفية     جنال ع زملائهـم   يتفاوض المرشحون م

 مـال لأعا الاطلاع على    تم الضوء على التفاعل بين هذين المستويين        إلقاء ولغرض   .المحليون  
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وك التنظيمي على تفاوضات رب العمل   ل فالبحوث في الجانب النفسي والس     .السابقة من مجالين    
  البحوث أما . من المفاوضات    الأول الجنس على المستوى     تأثيراتوالمرشح تلقى الضوء على     

 ـ  قتصادي والاجتماعي في التـصافقات      الجانبين الا بالمتعلقة    كيـف تـؤثر     حالداخليـة فتوض
 على مشاركة قـوى العمـل عنـد         2وى  تالتفاوضات على مخصصات العمل المحلي عند المس      

 بدمج المضامين التطبيقية من هذين المجالين لافتراض مجموعـة          قاموا باختصار   1المستوى  
مرشحين لفهم التفاوضات الوظيفية كلعبة ذات مـستويين ولتقليـل          من الاقتراحات المنظورة لل   

       . السلبية للجنس على نتائج التفاوض الوظيفيالتأثيرات
ــة  -71 ــومة )  Craig J .:2008(دراس  An Investigation of Earnings(الموس

)Management through Marketing Actions  
  ) التسويقية ءاتالإجرا خلال الإيرادات إدارةالبحث في ( 

 الممارسـة   أو(الاسـتعمال النفعـي     : رعين   ف إلى الإيرادات إدارة يقسم سلوك    أنيمكن        
 يركز هذا البحـث علـى       .و التركيب النفعي للاتفاقيات الفعلية      ، لتمييز الحسابات   ) الانتهازية

ات مـستوى    تسويق ذ  إجراءات المدراء يستخدمون    إن من خلال تقديم دليل على       الأخيرالفرع  
 والأداء على توقيت شراء المستهلك بالترابط مع التقويمات المالية للـشركة            للتأثيراتتجزئي  
 المـسئولين  وأيـضا مارسين الذين يتفاوضون مع المجهزين     م ستكون النتائج مهمة لل    .المالي  

 نالمـسئولي والممارسين  ،  المنافس   لإعمال التعزيز استجابة    تراتيجيةسإ  و    الأسعارعن وضع   
 المنظمين المـشرفين علـى تقـارير    إلى إضافةعن تصميم التعويضات المعتمدة على الحوافز  

 التسويق التي تنـتج     إجراءات إن: يلي  ما الأساسية تتضمن المفاهيم    .التعزيز المالي الختامي    
 الإيـرادات  لإدارة تكراراً عندما تمتلك الشركة الحافز       أكثر تظهر بصورة    الأمدالنتائج القصيرة   

، ائدة في المـدى القريـب   فوال، العائد ،   مبيعات الوحدة الإجراءات  بينما تعزز هذه   .المدونة
تكـون ضـمن الفائـدة        وربمـا لا   الأمـد  المكاسب الناتجة على حساب الفائدة الطويلة        تأتي

  تتضمن هذه النتائج بان الشركة تتخذ قرارات نظاميـة عبـر خطـوط            . للشركة   الإستراتيجية
 فـي الـشركة مـن       أعلى أطراف سلوك المقاد بواسطة     إلى والإشارة الإيرادات دارةلإ إنتاجها

 من خلال جمع البيانات الجديدة  المجموعة يدوياً مع البيانـات المدروسـة    المدراء المصنفين
 الإيـرادات  لإدارة التـسويق  إجراءات كيفية استخدام الشركات  وقد تم دراسة  ، بصورة واسعة   

 الشركات تقلـل نفقـات التـسويق      مع افتراض إن   السابقة   عمالللأقضة   بصورة منا  .المسجلة
 مصنعي الشوربة يضاعفون بصورة عشوائية      إن والقد وجد ،  المقررة   الإيراداتلغرض تعزيز   

ك بعد فترة   لوتكرار كل معززات  التسويق في نهاية السنة المالية حيث ينشغلون في نفس الس             
 بان الشركات تمـنح     واوجد، ح التعزيزات بصورة متكررة      من إلى إضافة . المالي السىء  الأداء

   . خلال تلك الفترات الإيرادات لإدارةخصومات اكبر في السعر 
   مناقشة توجھات الدراسات السابقة-ثانیا     

 ) 17: (  دراسـة   ) 32(توزعت الدراسات السابقة بين الأجنبية والعربية  بمجمـوع          
للفتـرة  %) 43.8(دراسات عربية بنسبة     ) 15( و %) .  56.2( ة  دراسات أجنبية  بنسب    منها

انقسمت الدراسات السابقة منها مـا      .  حسب ترتيبها الزمني     ) 2008 ولغاية   2000(من عام   
هي دراسات نظرية ومنها ما هي عملية تطبيقية استخدمت فيها أدوات جمع معلومات مختلفـة        

 ، مع استخدام وسائل إحـصائية متعـددة لتحليـل           كاستمارات الاستبيان والمقابلات الشخصية   
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     كاستخدام الوسائل الإحصائية الوصفية وتحديـدا      الاستبانهالبيانات المستخرجة من استمارات     
مع ملاحظة الاختلاف في وسائل     ) النسب المئوية ، المتوسط الحسابي ، الانحراف المعياري         ( 

لقد تـم الاسـتفادة مـن هـذه         .  ا المختلفة   الإحصاء الاستدلالي لخصوصية البيانات وطبيعته    
الدراسات من اجل بناء الدراسة الحالية فهي تمثل الأساس المنطقي ومدخلا نظريا وعمليا لهذه             

لأنماط القيادية والمتغيرات التي تم انتخابها من قبل الباحث لما يرى من كونها لهـا               لالدراسة  
 سنجده عمليا من خلال الفـصول القادمـة   علاقات ارتباطيه مع موضوع البحث نظريا وهذا ما       

باستخدام استمارة الاستبيان فهل سيتم إثبات ما تم التطرق إليه نظريا أم نجد هنـاك اخـتلاف               
 مـع ملاحظـة إن عـدم وجـود          ارتباطيهعن ذلك مع ذكر أسباب وماهية عدم وجود علاقات          

ثالي كون عينة الدراسـة      بين المتغيرات وموضوع البحث لا يمثل الجانب الم        ارتباطيهعلاقات  
هي في العراق ومحافظة ذي قار تحديدا فمن المؤكد والمسلم به سوف نتوقـع عـدم وجـود                  

 ونعلم جميعـا    2008تطابق مع النظريات لأسباب متعددة منها إن وقت اخذ العينة هو في عام              
وتينيـة  ظروف العراق في هذه الفترة بعد الاحتلال الأمريكي وتـراكم القـرارات الرتيبيـة الر           

السابقة كونها غير مبنية على العلمية وعدم مواكبة الدول المتقدمة ومحاولـة الباحـث هنـا                
استقرار وضبابية الرؤية لمستقبل العراق والأنماط القياديـة المفـروض           الانتقال من حالة اللا   

إتباعها ومواصفات القادة الإداريين للمنظمات الحكومية التي تأخذ علـى عاتقهـا النهـوض              
مستوى المنظمات والمؤسسات إلى مصافي الدول المتقدمة والاستفادة من الدول التي قفـزت             ب

 والإمارات العربية المتحدة حيث نجدهم أعاروا        وقطر في هذا المجال منها ما هي عربية كمصر       
أهمية لمجال إدارة الأعمال والإدارة العامة والأخذ بوجهة نظرهم كون بحوثهم ودراساتهم كما             

 ترتقي بالمستويات القيادية للمنظمات فإذا ما تم تطوير وتغيير القائد فمن المؤكـد انـه     لاحظنا
  .سوف يشجع ويعجل من تطوير منظمته

  : الاستفادة من الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منهاجوانب -ثالثا
حث العلمي فهـو         جاءت هذه الدراسة مكملة لجهود الدراسات السابقة وهذا هو حال مجال الب           

بناء يكمل احدها الآخر ، الماضي هو الأساس والحاضر مكمل البناء ليقـدم فائـدة للمجتمـع                 
فموضوع البحث القيادة عامل متحكم لكل المنظمـات        . والإنسانية والمجالات العلمية المختلفة     

عرفـة  فلابد لكل منظمة من قائد بغض النظر عن الاختصاص وعليه لابد للمدير والرئيس من م            
القيادة من صفات ومهارات وتجارب وبحوث ودراسات لما لها من تأثير في مجـالات العمـل                

  :الآتي من الدراسات السابقة على وفق الإفادةيبين جوانب ) 1-3(لجدول  وا.المتعددة
  جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة ) 1-  3(الجدول 

  لدراسةجوانب الاستفادة من ا  اسم الباحثین والسنوات  ت
   .الإداریینجانب التغییر الاستراتیجي لدى القادة  - 1   2000: الزیدي   1

  .تقدیم المبادرات التي تھدف لتدعیم منظماتھم - 2
  .الأدوار القیادیة - 1  2000: الشعور   2

 . تنمیة القیادات الإداریةتاستراتیجیا - 2
  .تفویض السلطات والبرامج التدریبیة - 3

  .لمدیر العربيمؤھلات وقدرات ا - 1  2002: بنت میرة   3
 .یةمتوجھ القادة نحو العال - 2
  .التفاوض والاتصال والإبداع والتفكیر الاستراتیجي - 3

  .تباین الأنماط القیادیة - 1   2002: حیدر   4
  .تفویض السلطة والتطویر والبرامج التدریبیة - 2
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  .أنماط السلوك القیادي والتقانة - 1  2002: الخفاجي   5
  .الدورات التدریبیة - 2

  . والقدرة على اتخاذ القرارالإبداعلسمات القیادیة مثل ا - 1  2003: الاسدي   6
  . والتحفیز الأزماتالتعامل مع  - 2

  .الإستراتیجیةالقیادة  - 1  2004: جلاب   7
  . والتدریبوالإبداعالتحفیز  - 2

  . القیادیة المعاصرة والتطویرالأنماط - 1  2004: المشھداني   8
 .والإبداعالقیادة التبادلیة والتحویلیة  - 2
  .اذ القرارالمرؤوسین واتخ - 3

  .القیادات الإداریة والتحفیز  - 1  2004: الطائي   9
  . والتغییرالإبداع الصراع، الاتصال، إدارة - 2

 . والنظرة المستقبلیةالإستراتیجیةالقیادة  - 1  2005: الشریفي   10
  . والتوجھ الاستراتیجيالإبداع -2     

  .كسیةالاتصال وسیاسة الباب المفتوح والتغذیة الع - 1  2005: الكرعاوي   11
 .تفویض الصلاحیات والسلطات - 2
  .اتخاذ القرارات والتدریب  - 3

  . القیادیة في المنظمات الأنماطمستوى ممارسة  - 1   2006: الحمد   12
 .الاھتمام بالعاملین والتدریب والتحفیز  - 2
  .تخویل الصلاحیات والاتصال - 3

  . القیادیة وتحقیق الالتزام من العاملینالأنماط - 1  2007: الطائي   13
  . الالتزام التنظیميجیةإستراتی - 2

  .الإستراتیجیة القیادیة والقدرات الأنماط - 1  2007: كشمولة   14
 العلمیة للمنظمات في ضوء توض یح القی ادة        الأسستقدیم    -2     

  .الإداریة
  .الإبداع وفاعلیة وأھدافت ااتجاھ - 1  2007: فاضل   15

  .العقل الاستراتیجي - 2
16  Carolyn : 2000 

    
  .القیادة والتغییر - 1
  .القیادة التحویلیة - 2

17  Thaler:2000 
  

  .تطویر قادة المنظمات - 1
  .التوجھ نحو العالمیة - 2

18  Gillespie: 2000  1 - نمط القیادة التبادلیة والقیادة التحویلیة.  
  . الفریقوأعضاءالقیادة  - 2

19  Francisco:2000  1 - القائد التحویلي والعاملین.  
  .القادة والتحفیز - 2

20  2001:Anderson 
  

  . المستویاتأعلى في الإدارة عوامل نجاح - 1
 .التفكیر العالمي والتطویر - 2
  .العمل الجماعي ومشاركة القیادة - 3

21  Martin:2001 
  

  .القیادة والاتصال - 1
 . فرق المشاریعوإدارةوفرص التعلم .توجھ القائد عالمیا - 2
  .مھارات وقدرات القائد عالمیا - 3

22  Dvir: 2002 
  

  .القیادة التحویلیة والتطویر - 1
  .تدریبالقیادة وال - 2

23  2003: Groves  1-القائد والتغییر التنظیمي .  
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24  2003:Lagomar  1-الوظیفيم القیادة التبادلیة والقیادة التحویلیة والالتزا .  
25  Avolio : 2004  1-القیادة التحویلیة والالتزام الوظیفي .  
26  Laka: 2004  

  
. لتنظیمی   ة نم   ط القی   ادة التبادلی   ة والقی   ادة التحویلی   ة والثق   ة ا-1

  .وتعزیز التزام الموظفین نحو المنظمة
27  Straiter: 2005 

  
 والم   شرفین ت   رتبط بالرض   ا ن الثق  ة ب   ین شخ   صیة المرؤوس  ی  -1

  .الوظیفي
28  2008:Adam M 1- وأھمیتھ التركیز على الاتصال.  

29  Michael 
J:2008.(  

  . توافر المعلوماتأھمیة-1 
  .الإستراتیجیة-2 

30  2008 : Tobias 1- الإستراتیجیة.  

31  2008:Hannah 1- التفاوضأھمیة بیان .  

32  2008:Craig J. 1- ،الإستراتیجیةالتفاوض.  
  .التحفیز،القرارات-2

  
ضها وتحديد وبغية تحديد موقف الدراسة الحالية من الدراسات السابقة، التي تم استعرا               

ت السابقة نجد إن قسم مـن الدراسـة         من خلال استعراض الدراسا    منها ف  الإفادةابرز مجالات   

تناولت مجال القيادة منفردة أو تناولت متغير أو متغيرين أو أكثر وعلاقتها بالقيادة والمنظمـة            

 ومرؤوسين ولكن هنا حاول الباحث إيجاد علاقة جدلية للمتغيرات مع القيادة فاسـتخدم              "ارئيس

التحفيز والإبـداع مـن   .  المنظمةمن قيادة فريق العمل والتفويض من عمل (  عشرة متغيرات   

 الإسـتراتيجية  .والتـدريب التغيير و.الاتصالات والتفاوض من مشاكل المنظمة   . تطوير المنظمة 

 حين يستخدم الباحث    في ظل هذه المتغيرات والملاحظ      لتكوين صورة تكاملية للقيادة     ) والقرار

 ومن هو المتأثر في عصر      من هو المؤثر   أمام سؤال  تابعة يجد نفسه     وأخرىمتغيرات مستقلة   

الخ ولكن نجد في نفس      ...."االتغيير فالتدريب مثلا يؤثر في القائد ويطور قيادته وتجعله مبدع         

الوقت القائد  الذي يقوم بدور المدرب فهو يطور منظمته ويرفع من مستواها فهو يـؤثر فـي             

 أخـرى لتابع التدريب ومـرة  فمرة نجد بتغيير العامل المستقل القيادة يتغير المتغير ا . التدريب  

لقـد  . نجد انه بتغيير المتغير التابع التدريب يتغير المتغير المستقل وهكذا لبقيـة المتغيـرات               

اتبعت الدراسات السابقة العربية منها والأجنبية التي تم تناولها منهجيات بحث مختلفة للتوصل            

جية بحث كما سنراها في المبحث      وعليه سيستخدم الباحث هنا منه    . إلى النتائج التي تم ذكرها      

التالي لتكون هذه الدراسة وهذا البحث ضمن الإطار العلمي لمنهجية البحث العلمـي المتبعـة               

   .والموصى بها من قبل الجامعات
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  منهجية الدراسة: المبحث الثاني 
  
  

ال ذي  الافتراض ي   وحدودھا والنموذج وأھدافھا وأھمیتھا       یتناول ھذا المبحث مشكلة الدراسة   
 المعتم دة ف ي جم ع البیان ات     وأس الیبھا  الدراس ة  إجراءات وأخیراتم تبنیھ مع الفرضیات الدراسیة     

  :الأتي للبیانات على وفق الأولي التحلیل وأسالیبوالمعلومات 
  

   الدراسةوأھمیةمشكلة :أولا
  مشكلة الدراسة -     أ
 ھ ي بمثاب ة   الأعم ال  والقی ادة ف ي منظم ة    أف ضل  جازً واناً متمیزأداء القیادة الناجحة تؤدي    إن      

فالمنظم  ات تعتم  د علیھ  ا ف  ي تحقی  ق نجاحھ  ا دون الوق  وع ف  ي مطب  ات  .ل  لإدارة م  ن الج  سد ال رأس 
 ت شكل  إذ  القیادة والعملیة القیادة تمثل محورا مھم ا ف ي العملی ة والممارس ة الإداری ة       إن إذالفشل  

 بعادھ ا أ بكاف ة  أتقنت ما إذاتكاملة تعطي للمنظمة النجاح   مع التنظیم والتخطیط والرقابة ممارسة م     
ف  زین  م  ن خ لال جع  ل الع  املین متح وأكث  ر القی ادة برؤی  ة واض  حة تعن ي عم  ل م  ا ھ  و مطل وب    إن. 

 متابع ة انج ازات ذات معن ى    أم الیومی ة  عم الھم أبالتوجھ الاستراتیجي س واء    وة  لمتابعة ھذه الرؤی  
 أعم  ال لإدارة یتحل  ون بالخ  صائص القیادی  ة ال  ضروریة    ینالإداری   الق  ادة وان.  للمنظم  ةومغ  زى

ھم ین وذوي توج ھ روح ي وع اطفي     ل نجاحا للمنظمة في كونھم م أكثرمنظماتھم ولكي یؤدوا دورا     
تولی د   وبتك ار   عاطف ة متق دة وق ادرین عل ى الا     ي ذو  عل ى الم ستقبل متحم سین      ون یرك ز  ینورسالی
ن ب الجرأة  تمی زی ممب دعین  ،  الحم اس  وإث ارة   ط ارئ یقظین لكل متغی ر  ومرنین ،      الجدیدة   الأفكار
 المجموعة التي أوذوو قوة شخصیة ویمثلون مصلحة الجمھور    .  ذوي خیال واسع متجدد    والإقدام
حینم ا وج د الباح ث م ن      )  Whatماذا (المعبر عنھا بكلمة حددت مشكلة الدراسة  وقد .یقودونھا

حكومی  ة المختلف  ة  راء ورؤس  اء المنظم  ات ال خ  لال زیارت  ھ ومعای  شتھ المیدانی  ة لواق  ع عم  ل م  د      
كیی ف ھ ذه   ت للآخ ر  وم ن موق ف   لآخ ر م ن م دیر   و لأخرى قیادیة مختلفة من منظمة   لأنماطھم  ینوتب

 ھ ؤلاء الم دراء   إن بق اء المنظم ة ف ي حی ز المناف سة لك ن الملاح ظ           لأج ل القیادات مع واقع التغییر     
على المنھجیة العلمیة في تبني ھذا  لخبرة المیدانیة لا بناء على التجربة وااً معیناً قیادیاًاتبعوا نمط

ال سریعة لمواكب ة ع صر ال سرعة     ونرى منظماتنا تخطو الخط وات الجریئ ة      لا علیھ الفن و  أوالعلم  
 واق  ع المنظم  ات  فف  ي.  والتط  ویر الإب  داعدم تبن  ي نھ  ج   عل  ى ال  روتین وع    والتط  ور واعتمادھ  ا 

 عین ة لب اقي المنظم ات العراقی ة یمك ن تحدی د م شكلة        یة العراقیة في محافظة ذي قار وھ ي       حكومال
  :الآتیةبالتساؤلات الدراسة 

 ،  قیادی ة معین ة ف ي الوق ت الحاض ر ف ي المنظم ات أو ال دوائر        ایتبنى القادة الإداریین أنماطھل   -1
  .ومدى تطبیق ذلك مقارنة بالقیادة التبادلیة والتحویلیة

ق العم ل للقی ادات الإداری ة داخ ل منظماتن ا      ر وف    وج ود نظ ام تف ویض ال صلاحیات        ن سبة ھي   ما -2
  .یةحكومال

  .یةحكوم والتطویر للقیادات الإداریة داخل منظماتنا الالإبداعھل ھناك تشجیع لحالات  -3
 التف اوض ف ي مواجھ ة   المعلومات وجمع  باستخدام الاتصالات لغرض الإداریینھل یقوم القادة     -4

  .لصراع داخل المنظماتوا الأزمات
  .غییر ومواكبة الت حدیثھو  لتلقي مااً معیناً تدریبیاً نظامالإداریینھل یتبنى القادة  -5
  .المناسبةتخاذ القرارات  لا تیجیةاإستر توجھات الإداریین القادة لدىھل  -6
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   الدراسةأھمیة -ب
 دبالأ فل  سفیة وعلمی  ة حی  زا مھم  ا ف  ي  أبع  ادیح  یط ب  ھ م  ن  القی  ادة وم  ا        لق  د احت  ل موض  وع 

ء المواق ف الحرج ة وص یاغة التوجھ ات الم ستقبلیة      ا واحتوالاداري حیث سلطة التوجیھ والتحفیز  
ط القی  ادي المناس  ب وتمی  زه   م ال  نإنكم  ا ،  مرھون  ة بعن  صر القی  ادة   بالأس  اس منظم  ة ھ  ي  لأی  ة

 ن الم ستقبل وم   إل ى بالخصائص التي تؤھل الفرد القائد لسلوك معین یؤثر حتما في تكوین الرؤی ة     
 فشل المنظمات لاسیما وان منظمات الیوم وعلى أو تلتقي عندھا نجاح أدائیة برامج إلى إحالتھام ث

وازدی اد الغم وض البیئ ي ون درة     ،  وعائداتھا ومجال خدمتھا تجابھ حدة المناف سة    إحجامھااختلاف  
دوار  ض رورة تھیئ ة قی ادات مھنی ة لممارس ة ا       إل ى  الأم ور وت دفع ھ ذه     ، الموارد وتعقد المتغیرات    

 أھمی ة وت أتي  .  التطبی ق  وإمكانی ة غیر مألوفة وتفكیر ناقد یجم ع ب ین الاس تیعاب ال واعي للنظری ة       
  :الآتيالدراسة من خلال عدة جوانب وعلى وفق 

 نجاحھ ا  أثبت ت  العراقیین لتبني المفاھیم الحدیثة للأنماط القیادی ة الت ي     الإداریینتشجیع القادة    - 1
 بأق   ل أھ   دافھامن تط   ویر منظم   اتھم وقیاداتھ   ا لتحقی   ق   ومنھ   ا القی   ادة التحویلی   ة بم   ا ی   ض   

  .التضحیات
 لإنجاح أعمال  القیادیةبالأنماط المتغیرات المعتمدة في الدراسة ذات العلاقة أھمیة على التأكید - 2

التحفی  ز و ق العم ل والتف ویض م ن عم ل المنظم ة     قی ادة فری   (المنظم ات الحكومی ة المتمثل ة ب ـ     
وإدارة الأزم  ات م  ن م  شاكل المنظم  ة  الات  صالات والتف  اوض و .والإب  داع م  ن تط  ویر المنظم  ة 

  .)الإستراتیجیة والقرارو والتغییر والتدریب
ة ومواكبتھ ا  م القائد الاداري في المنظمات الحكومیة العراقیة، فتطور المنظوأھمیة دور   إبراز - 3

ی رات الت ي    المتغبأخ ذ .  ومھامھ ا أھ دافھا ونجاحھا في تحقیق ، لبقیة المنظمات ومنافستھا لھا   
  .تم طرحھا في ھذا البحث بعین الاعتبار

ومدى توفر ،  لقیادة المنظمات الحكومیة العراقیةإداریین قادة بإعدادتوضیح مستوى الاھتمام  - 4
  .دورات وبرامج تدریبیة لأعدادھم بالمستوى المطلوب

قیادة من  في المنظمات الحكومیة العراقیة بموضوع ال  الإداریینتوضیح مستوى اھتمام القادة      - 5
 .كافة جوانبھ ومداخلھ والمتغیرات التي تم درجھا في ھذه الدراسة

بیان مدى اھتمام المرؤوسین في المنظمات الحكومیة العراقیة بالقیادات الإداریة وبیان وجھة  - 6
 .غیرات الدراسةتنظرھم للأنماط القیادیة المتبعة وموقف م

 ح  ول الق  ادة  اتالدراس   و س  ابقا ب  البحوث   للجھ  ود المبذول  ة كمالاًج  اءت ھ  ذه الدراس  ة اس  ت    و-7
 الكبیر الأثرلھا التي ا لمتغیرات متعددة غطیتھ وفق ت   في العراق للمنظمات الحكومیة    الإداریین

لمنظم ات لتواك ب   لھ ذه ا  أكف اء  إداری ین من وجھة نظر الباح ث ف ي تك وین اط ر منطقی ة لق ادة           
  .یة العالمیة والعربیة المتطورةحكومبقیة المنظمات ال

 من خلال جانبھا النظري والعملي فق د ح اول الباح ث التوس ع ف ي الدراس ة       أھمیةلھذه الدراسة   -8
 أو والباح ث  الق ارئ  أی دي النظریة مع التركیز على الحدیث منھا العالمیة والعربیة لتضع بین       

بھ  ذا المج  ال وخب  راتھم   والب  احثین المنظ  رین وكت  اب الوجھ  ات نظ  ر  ،القائ  د الاداري نف  سھ  
 الجانب الثاني لھ ذا البح ث ھ و الدراس ة العملی ة التطبیقی ة لعین ة م ن         أمایة  بیة والتدری التطبیق

 تطبیق ھذه المنظمات دىالمنظمات الحكومیة العراقیة المتمثلة في محافظة ذي قار لتوضح م    
   .تغیرات المھمة المتعلقة بھام والالإداریة لنظریات ومداخل القیادة الإداریینوقادتھا 

 مؤسسة تعن ى بھ ذا المج ال م ن     أھم رأي ھذه الدراسة والبحث من خلال بیان  أھمیةتي  كذلك تأ  -9
 ق  ادة بإع  داد لقیامھ  ا الأعم  ال لرج  ال الأمریكی  ة دھارف  ار وھ  ي جامع  ة ألاوجھ  ة نظ  ر الباح  ث 

اح   دث المق   الات والبح   وث   بب   رامج تدریبی   ة متط   ورة ولكاف   ة الم   ستویات وكتاب   ة   إداری   ین
 ھ  ذا البح  ث ب  الكثیر م  ن المق  الات   ف  دوا القی  ادة ف  ي الع  الم وق  د ر والدراس  ات لتط  ویر عملی  ة  

ي عراق   والدراس  ات النظری  ة منھ  ا والعملی  ة ووض  عھا الباح  ث لتك  ون ف  ي خدم  ة مجتمعن  ا ال         
التط ور ومواكب ة اح دث م ا كت ب        نح و  الإداری ین والعربي للنھوض بمستوى منظماتنا وقادتن ا       

  .منھا والعربیة المساھمة القلیلة لمكاتبنا العراقیة ووطبق 
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    وحدود الدراسةأھداف -ثانیا
  اھداف الدراسة -أ

 كف اءة ف ي   أكث ر  جعل المدراء الی وم ح املین ل صفات القی ادة الایجابی ة ومت سلحین بق درات          إن      
 أص بح  الأعم ال الوق ت المت اح لانج از     إنحی ث  ،  مواقف تت سم بالتعقی د وال صعوبات الكب رى       إدارة

 ن الق صیر ف ي ح ی   الأم د  ف ي  ات ھ  درجب أعلى ادة لھا القدرة على جعل الانجاز قصیرا بحیث یتطلب قی 
 للآخ  رین  جع  ل ھ  ؤلاء الق  ادة ملھم  ین    إن . البعی  د للأم  د  بتوجھ  ات ھ  ذه القی  ادة   الآخ  رونیلت  زم 

ر ی  ستطیعون نقلھ  ا  غیی  تالوقب  ول عم  ل  وبن  اء ف  رق  تفاع  ل وتحفی  زویتمتع  ون بمھ  ارات ات  صال و 
 وأس  باب) Whyالمعب  ر عنھ ا بكلم  ة لم  اذا  (اھ  داف  لھ ذه الدراس  ة  إن . بایجابی  ة وكف  اءةللآخ رین 

  : وعلى وفق التي منافع واستخدامات متعددة تأتي من قیمة ھذه الدراسة إلىتؤول 
  . العلاقة بموضوع الدراسةات للباحث ذت التي تیسرالأدبیات وردتھأ استعراض بعض ما -1
  .ي المنظمات الحكومیة العراقیةمحاولة الوقوف على واقع القیادة الإداریة ف-2
  .العراقیة دراسة تحلیلیة لواقع القیادة الإداریة في المنظمات الحكومیة إجراءمحاولة  -3
 م  ع موض  وع ی  ةعلاق  ة الارتباطالالتع  رف عل  ى متغی  رات الدراس  ة المختلف  ة الت  ي ت  م تناولھ  ا و   -4

ق الفھ م وتحقی ق التواص ل ب ین      یسمح في تعمی   إن الذي من شانھ     الأمر) القیادة الإداریة (البحث
  . في العراق والمستوى العالمي والعربي المتطورالإداریینمستوى القادة 

 السعي لتشجیع القادة الإداریین العراقیین لتبني المف اھیم الحدیث ة للأنم اط القیادی ة الت ي أثبت ت         -5
قی ق أھ دافھا بأق  ل   نجاحھ ا ومنھ ا القی ادة التحویلی ة بم ا ی  ضمن تط ویر منظم اتھم وقیاداتھ ا لتح        

  .التضحیات
 أنم اط  أو للبح ث ف ي متغی رات اخ رى     الآخ رین  الب احثین  أم ام  ف سح المج ال    إلىتھدف الدراسة    -6

 بح ث وتق صي ب صورة    إل ى قیادیة اخرى والتركیز ف ي اح د المتغی رات المطروح ة والت ي تحت اج        
  . فیھ الدراسة ت اخذ عینة في مكان ووقت غیر الذي تمأو توسعا أكثر

 ت ضیف ول و ال شيء القلی ل     أن بموض وع الدراس ة یمك ن    علق وتوصیات تتتباستنتاجاالخروج   -7
  .بالأخصفي ھذا المجال خدمة لمجتمعنا العربي وبالعراق 

  حدود الدراسة -ب
 یمك ن  إذئد ومرؤوس یھ وتابعی ھ   اعن العلاقة التفاعلیة بین الق القیادة ھي عملیة داینمیكیة تعبر            

 للقائد م ن قب ل مرؤوس یھ    والإدراك توفرت القناعة والفھم إذاوك المرؤوسین تأثیرا  في سل  التأثیر
لی  ھ مویمك  ن للمرؤوس  ین م  ن تق  دیم المعلوم  ات ال  ضروریة للق  رارات ول  ذلك ف  ان القی  ادة ع     كم  ا 

حیث تعزى داینمیكیة القیادة ) ةداینمیكی( والظروفف وقمتواصل وتفاعل متواصل متغیر حسب ال
م  ن ی  رتبط بھ  ا م  ن متغی  رات ف  ي البیئ  ة الداخلی  ة      البیئ  ة الخارجی  ة وك  ذلك م  ا  التغی  رات ف  ي إل  ى

 والم شاعر والتف اعلات   الأحاس یس سیاسات واستراتیجیات والھیاكل التنظیمی ة وك ذلك التغی ر ف ي        
ھم عل ى  ف ز  عل ى تفھ م م شاكل المرؤوس ین وح    درةان القیادة تعمل في مجال تنمیة الق    و .الإنسانیة
 ال درجات  أق صى  إل ى س تثمارھا  لا وتوجی ھ طاق اتھم   إل یھم  والمھام الموكلة عمالبالألقیام التعاون ل 
  :الآتيوفق ولذا كان لحدود الدراسة  . المنظمة وما تضعھ من اھدافإلیھ ما تطمح إلىللوصول 

   .2008 في العام كشف مواقف عینة الدراسة ضمن حدود ظروف الدراسة : الزمانیةالحدود  -1     
تنحصر بالمنظمات الحكومیة العراقیة بمختلف قطاعاتھا واخذ عینة من ھذه     :  المكانیةد  الحدو -2     

تعك  س آراء المنظم  ات ف  ي المحافظ  ة وجھ  ات نظ  ر بقی  ة     حی  ث المنظم  ات بمحافظ  ة ذي ق  ار  
تفتق ر ھ ذه المحافظ ة لمث ل ھ ذه الدراس ات لم ا عانت ھ م ن          المنظمات الحكومیة العراقی ة كم ا و      

 في مجالات عدة ومنھا الإداری ة ولمعرف ة المع ضلة م ن قب ل الباح ث        ظروف الإھمال والتخلف  
  .لظروف عمل المنظمات الحكومیة في ھذه المحافظة لكونھ من أھلھا ومن ساكنیھا 

للقی ادة وفرعی ھ لمتغی رات     أساس یة  بع اد ألدراسة بتناول العلاقة بین  ا تنحصر   :البحثیة الحدود -3      
  .الدراسة

   فرضیاتال وةلدراسفتراضي لالا نموذجالأ. ثالث 
  :الافتراضيالدراسة  أنموذج. أ 

المنظمات نجاح أعمال افي وتأثیرھا  الإداریة القیادة أنماط( اعتمادا على موضوع الدراسة             
نطلاق  ا م  ن الم  ضامین المعتم  دة ف  ي م  شكلة الدراس  ة والاتجاھ  ات المح  ددة ف  ي  او) الحكومی  ة 

 افتراض ي م ن خ لال    أنم وذج  ت م ت صمیم     أھمیتھ ا خ لال بی ان     وضرورة الدراس ة م ن       . أھدافھا
  ).1-3(وكما یبینھ الشكل دراسة واقع نظریات القیادة المختلفة الحدیثة والتقلیدیة 

 إل ى  الأعل ى  العم ودي الان سیابي م ن    ب شكلھ  النم وذج  إننلاح ظ     :   الافتراض ي  نموذجالأشكل   -1 
ب ل الباح ث ب ین القی ادة والمتغی رات المعتم دة        یوضح العلاقة المنطقیة المفترضة من ق      الأسفل

 إیج اد  المطروح ة ف ي م شكلة البح ث ومحاول ة      الأس ئلة  عل ى  ھللاجا ب  في محاولة . في البحث  
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وص  یغ  . الأنم وذج  الفرض یات الت ي یمك  ن طرحھ ا بن اءا عل ى ھ ذا       إل ى  علیھ ا وص ولا   الإجاب ة 
   :الآتيوفق  الدراسة على أنموذج

  
   الافتراضي للدراسةالأنموذج) 1 – 3(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  من تصمیم الباحث: المصدر

  البیئـــة

  نمطال
  يالقیاد

  الملائم

 یادةالق

  قیادة فریق
  العمل

  التفویض 

  یزــالتحف

  الإبداع 

  فقد
  الاتصالات

  التفاوض
  وإدارة الأزمات

  القرار
المناسب لتدعیم إمكانیة 

نجاح المنظمات 

  البیئـــة

  التدریب  التغییر

  عمل المنظمة  ةتطویر المنظم

  مشاكل المنظمة
  الخارجیة

  داخلیةال

  التوجھ الاستراتیجي
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تغی  رات م ب  ین ارتباطی  ھت  م افت  راض باحتمالی  ة وج  ود علاق  ات    :   اتج  اه العلاق  ات الارتباطی  ة   -2
                          ان اتج        اه ھ        ذه العلاق        ات تت        راوح ب        ین اتج        اه واح        د    و. الدراس        ة والقی        ادة  

 )one way Direction  (      ج ده  نللسیطرة على تلك المتغیرات وثب ات بقی ة المتغی رات وق د
ف ي   واح د  آن باتج اھین ف ي   ولا یعني ھذا عملھ یك ون  )  tow way Direction( باتجاھین 
 ك ل حال ة عل ى    بأخ ذ ) الت ابع  والم ستقل   ( والمتأثر أي بین المؤثر   ھ یغیر اتجاھ  وإنماالدراسة  

 مع العلم انھ على ارض الواقع نجده یعمل باتجاھین ولكن لأغراض الدراسة ی تم تحدی د   .حده  
  .احد الاتجاھین

على حسب العلاق ة   أقسام خمسة على الدراسة  أنموذجیمكن تقسیم   :   الدراسة أنموذجمكونات   -3
 عل  ىو)James:2007(الت  ي تناولھ  ا)التبادلی  ة والتحویلی  ة(ب  ین متغی  رات الدراس  ة والقی  ادة  

   :الأتي فقو
خابھم ا ف ي عم ل المنظم ة     تحی ث نج د متغی رین ت م ان    : خاصة بعمل المنظمة  الالمتغیرات  ) أولا(    

                 العم   ل  وھم   ا قی   ادة فری   ق ألامباش   ر ، ا وم   ع القی   ادة ب   شكل  ما علاق   ة م   ع بع   ضھ م   لھ
           )اللامركزی    ة ( وتف    ویض ال    صلاحیات ) Heather  2007 :(  ) المرؤوس    ین ( 
)Garry : 2007  ( باتجاه واحد نحو القیادة وفیم ا بینھ ا س ھم لك ل منھم ا      أسھما مولھ 

   .الأخرنحو 
               لق   د ح   اول الباح   ث اعتم   اد متغی   ر التحفی   ز    :  المتغی   رات الخاص   ة بتط   ویر المنظم   ة   )ثانی   ا   (

 )Michael : 2008  (  الإبداع ھو أخرومتغیر ) Jims : 2008  ( علاق ة  ال أیضاجد ون
  . ومع القیادة بشكل مباشر باتجاه واحد  الآخرالبعضوبین بعضھما 

إن الباح  ث ق  د جع  ل موض  وع م  شاكل المنظم  ة     : المتغی  رات الخاص  ة بم  شاكل المنظم  ة   )ثالث  ا   (
                         الأزم ات  وإدارة والتف اوض   ( Sean : 2008 ) وأس بابھا یكم ن بموض وع الات صالات    

( Deepak : 2008 ) ومع القی ادة ب شكل مباش ر    أیضا لافتراض وجود علاقة فیما بینھا 
   .أیضا

 (Giovanni :2007 ) التغیی  ر  ھ  وأخ  ر ت  م اختی  ار متغی  رحی  ث : ی  ر والت  دریب ی التغ)رابع  ا     (
                  عل   ى القائ   د الاداري والمنظم   ة ب   شكل ع   ام وك   ذلك متغی   ر الت   دریب      وت   أثیره لأھمیت   ھ

 ( Sarah :2007)  م  ن  وللمنظم  ة ب  شكل ع  ام أی ضا  واض  حة للقائ  د أھمی  ة لم  ا ل ھ م  ن
  .وجھة نظر الباحث

  ف ان  (machael : 2008 ) يالإس تراتیج  التوج ھ بدون :  والقراريالإستراتیج التوجھ )خامسا  (
لمستقبل لذا كان القائد الاداري والمنظمة سوف تفتقر للنظرة والتخطیط البعید المدى أي ا 

 ةمح ور عملی   كون ھ یمث ل    ) james: 2007( لا بد م ن اختی اره ك ذلك ت م انتخ اب الق رار       
  .من وجھة نظر الباحث. القیادة 

  فرضیات الدراسة -ب
فق  د ت  م اعتم  اد فرض  یات رئی  سة    الافتراض  ي         لتحقی  ق ھ  دف الدراس  ة ولاختب  ار أنموذجھ  ا    

  :الآتيعلى وفق  فرعیة  فالفرضیات الرئیسة ھي وأخرى
                العم  ل    وقی  ادة فری  ق  )التحویلی  ة التبادلی  ة و ( القیادی  ة  الأنم  اط  علاق  ة معنوی  ة ب  ین     وج  ود-1

  .التي یعتمدھا القادة الإداریین
وتف   ویض ال   صلاحیة  )التحویلی   ةوالتبادلی   ة ( القیادی   ة الأنم   اط علاق   ة معنوی   ة ب   ین وج   ود -2

  .دة الإداریینالتي یعتمدھا القا) اللامركزیة(
الت  ي یعتم  دھا والتحفی  ز  )التحویلی  ةوالتبادلی  ة ( القیادی  ة الأنم  اط علاق  ة معنوی  ة ب  ین  وج  ود -3

  .القادة الإداریین
الت ي یعتم دھا   وب ین الإب داع    )التحویلی ة والتبادلیة ( القیادیة الأنماط علاقة معنویة بین  وجود -4

  .القادة الإداریین
الت ي یعتم دھا   و الات صالات   )التحویلی ة والتبادلی ة  ( القیادیة نماطالأ علاقة معنویة بین    وجود -5

  .القادة الإداریین
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الت ي یعتم دھا    التف اوض و   )التحویلی ة والتبادلی ة   ( القیادی ة    الأنم اط علاقة معنویة بین     وجود -6
  .القادة الإداریین

التي یعتمدھا القادة ییر والتغ )التحویلیةوالتبادلیة ( القیادیة الأنماطعلاقة معنویة بین  وجود -7
  .الإداریین

الت  ي یعتم  دھا والت  دریب  )التحویلی  ةوالتبادلی  ة ( القیادی  ة الأنم  اط علاق  ة معنوی  ة ب  ین وج  ود -8
  .القادة الإداریین

وب ین التوج ھ الاس تراتیجي     )التحویلی ة والتبادلی ة  ( القیادیة الأنماط علاقة معنویة بین    وجود -9
  .ینالتي یعتمدھا القادة الإداری

الت  ي یعتم  دھا والق  رار  )التحویلی  ةوالتبادلی  ة ( القیادی  ة الأنم  اط علاق  ة معنوی  ة ب  ین وج  ود -10
  .القادة الإداریین

عتمادھا ف ي البح ث كحال ة مؤقت ة لاس تكمال منھجی ة البح ث        ا التي تم    الفرضیات الفرعیة  أما            
  :الآتيفكانت على وفق 

المعتم د م ن   ) اللامركزی ة ( وتف ویض ال صلاحیة   العم ل  ی ق  علاقة معنویة ب ین قی ادة فر   وجود -1
  .قبل القادة الإداریین

  .التي یعتمدھا القادة الإداریین علاقة معنویة بین التحفیز و الإبداع وجود -2
  .التي یعتمدھا القادة الإداریین التفاوضعلاقة معنویة بین الاتصالات و  وجود -3
  .التي یعتمدھا القادة الإداریینلتدریب  علاقة معنویة بین التغییر واوجود -4
   .التي یعتمدھا القادة الإداریین ات علاقة معنویة بین التوجھ الاستراتیجي والقراروجود -5
  

   وأسالیبھا الدراسة إجراءات. رابعا 
    جمع البیانات والمعلوماتأسالیب. أ    

 البیان ات والمعلوم ات ف ي جانبیھ ا      جم ع أس الیب  نای   لبأدواتلق د اس تخدم الباح ث ع دة                  
   :الأتيعلى وفق والنظري والعملي 

ذات  ) والأجنبی  ةالعربی  ة ( وفی  ھ ت  م الاعتم  اد عل  ى الم  صادر وال  دوریات    : الجان  ب النظ  ري . 1
           العلاق  ة بموض  وع الدراس  ة ف  ضلا ع  ن الت  سھیلات الت  ي وفرتھ  ا ش  بكة المعلوم  ات الدولی  ة           

                  ال   دكتورةت  عب   ر البری   د الالكترون   ي م   ع الاس   تاذه والمراس   لا) الانترنی  ت  ( 
Martha Lagace  م  ن HBS Working Knowledge    م  ن المراك  ز البحثی  ة ف  ي 

 م ا كت ب ف ي ھ ذا     وأخ ر وكما تم البحث في كل ما ھو جدید ومتط ور      . اختیار متغیرات الدراسة  
  . 2008ة قة لغایثالمجال وھذا ما نجده من خلال المصادر المو

 الت ي  الإجاب ات  المباش رة للح صول عل ى بع ض         الأس ئلة تتضمن توجیھ   : المقابلات الشخصیة . 2
ورفدھا كان لھا الدور المھم في دعم بعض الفرضیات وتوجیھ الدراسة بالاتجاھات الصحیحة     

 المباشرة مع من لھم خبرة في ھذا المج ال  اللقاءاتات القیمة من خلال     ظلمعلومات والملاح با
 إجراء وقد تم الإداریةوي  المناصب والخبرات القیادیة المتراكمة ومع مختلف المستویات وذ

  .مقابلة  ) 31(   ما یقارب 
 وت  صمیم إن  شاءت  م   حی  ثاس  تخدم الباح  ث ف  ي ھ  ذه الدراس  ة نم  وذج الاس  تبیان  : الاس  تبیان . 3

 ، )Garry:2007( ،) Jamas:2007:(استمارة الاستبیان بالاس تفادة م ن الم صادر التالی ة    
) Jims:2007 ) (Michael:2008(   ، )Jims:2008(   ،  )Sean : 2008(،           
)  Deep : 2008(  ، )Giovanni: 2007 ( ،)Sarah : 2007(                     ،
           ،)43 :2004،عب                      اس) (245: 2006،ی                      ونس(،)111، 2001مرع                      ي (
، )513 :2007،ص            الح (،    ) 179 :2006الع            زاوي  (،) 100 :2006،الطعامن            ة (
،  )280 :2002الھ    واري، (،    ) 176 :2000عب    د الوھ    اب، ( ، ) 89 :2004الخف    اجي،(
 لجمع البیانات والمعلومات والتي یمكن  المرفق  ) أ(وكما في الملحق     ). 112 :2001بوبون،(
 وأھ داف ا  المتغیرات الرئیسیة والفرعیة وحسب الفرضیات التي تم توض یحھا س ابق         تقیس أن

 المتخص  صة م  ن  الأدبی  اتكم  ا ص  ممت ھ  ذه الاس  تمارة عل  ى وف  ق م  ا عرض  ت ل  ھ     .الدراس  ة 
 م ن ص لاحیة فق رات الاس تبانة للغ رض      التأك د ولغ رض  . المقاییس المعتم دة ف ي ھ ذا المج ال          

   :الأتي اختبارات الصدق والثبات على وفق أجریت من اجلھ ، فقد إعدادھاالذي تم 
 فال  صدق.  المحت وى  دقاھري وص  ظ   ال ال صدق وی  شتمل :  validityس   ص دق المقی ا  )أولا    (

ا ی تم التحق ق م ن وض وح فق رات الاس تبانھ ، وق د ت م ذل ك          ھ وفیface validityاھري  ظال
حكم  ین ف  ي العل  وم مع  دد م  ن الالأس  تاذ الم  شرف عل  ى الأطروح  ة و بع  رض الاس  تبانة عل  ى 

المقترح  ات ال  واردة ع  دلت ع  دد م  ن   والآراءوف  ي ض  وء . المرف  ق  ) بالملح  ق  ( الإداری  ة
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 content-validityالمحت وى       ص دق  أما .عوضوالمالفقرات بما ینسجم وتحقیق ھدف    
عل ى   بمدى ملائمة الفقرات من حیث المحتوى ومن اجل ذلك عرضت الاس تبانة      قتعلحیث ی 

ذاتھ  م بع  د تزوی  دھم ب  بعض  محكم  ي ال  صدق الظ  اھري  الأس  تاذ الم  شرف عل  ى الأطروح  ة و 
 النظ ر  إع ادة   الباحث من ذلك في وقد أفاد . ة   حول متغیرات الدراس   حات والشرو یضاحاتالإ

  .في بعض الفقرات 
تحدی  د الثب ات بمفھ  وم الاس  تقرار  ھن ا   الأم  ر یتطل  ب إذ  :Reliability ثب  ات المقی اس   )ثانی ا  (

وللتحق ق م ن   . والثبات بمفھ وم الات ساق لغ رض تحدی د المقی اس وع دم تناق ضھ م ع نف سھ               
         وإعادت  ھلثب  ات بمفھ  وم الاس  تقرار ت  م ح  ساب معام  ل الاس  تقرار بموج  ب طریق  ة الاختب  ار     ا

Test-Retest      وزع  ت عل  یھم الاس  تبانة     ) 454(    ث  م اخت  ار الباح  ث عین  ھ مكون  ھ م  ن
 لحساب معامل الثبات وبالاعتماد SPSS الإحصائيالبیانات وتم استخدام البرنامج    ت  عوجم

  . %)97( اتضح إن الصدق والثبات بلغ إذ BACK-ALPHA CORNعلى معادلة 
المرف ق  ) أملح ق  (  الاس تبانة ب شكلھا النھ ائي    أص بحت  ال سابقة ،    الإج راءات  إل ى استنادا              

وكما فرعیا متغیرا   ) 5(    متغیرات ثانویة و   ) 10(  فقرة موزعة على   ) 15(   تتكون من 
 ان ھ  إل ى  الإش ارة  ج در وت . وأقسامھاكیب استمارة الاستبانة تر ) 2 -3 (یوضح ذلك في الجدول     

        اس تمارة اس تبانھ عل ى المعنی ین ف ي المنظم ات الحكومی ة المبحوث ة منھ ا               ) 500(   تم توزیع   
  ) 19 (  وأھمل  ت   %) . 89.9(   ، أي ن  سبة الإح صائي مارة ص  الحة للتحلی  ل تاس   ) 454(   

 من جانب إرجاعھااستمارة بسبب عدم   ) 27(  و   ،ط المطلوبةلعدم استیفائھا الشرو  استمارة  
  .المستجیبین 

  تركیبة استمارة الاستبانة ومصادرھا )2- 3(جدول 
رتباط لااتجاه ا  الفقرات

  بالفرضیات
  ت
  

  الفرعیة  الرئیسیة 

 أرقام
  الفقرات

X 

 عمجمو  المصدر

  الأسئلة
  الفرعیة  رئیسیةلا

المعلومات   1
  العامة 

      7      

   الأنماط القیادیة  2  5 5-1  القیادة التبادلیة
 6-10  القیادة التحویلیة

Jamas:2007  
5 

    

  فریق العملقیادة   عمل المنظمة  3
   
  تفویض الصلاحیات  

15-11  
  

20-16   

Heather:2007  
 

Garry:2007 

5  
  
5  

    

  التحفیز  تطویر المنظمة   4
  
   الإبداع 

21 -25  
  

30-26   

Michael:2008 
 

Jims:2008 

5 
 
5 

    

  الاتصال   مشاكل المنظمة   5
  

  التفاوض 

35-31  
  

40-36   

Sean : 2008   
 

Deepak : 2008 

5  
  
5  

    

التغییر   6
  والتدریب 

  التغیر
  

   التدریب 

45-41  
  

50-46   

Giovanni: 2007 
 

Sarah : 2007 

5  
  
5  

    

التوجھ   7
الاستراتیجي 

  والقرار 

  التوجھ الاستراتیجي
  
  لقرار  ا

55-51  
60-56   

Machael:2008 
 

James: 2007 

5  
5 

    

   استمارة الاستبانة بشكلھا النھائي إلى الباحث استنادا إعداد: المصدر 
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، وطنیةمنظمة حكومیة مدنیة  ) 31(على  ) 500(      وقد وزعت استمارات الاستبیان وعددھا 

  :الآتي وفق وعلى ) 454( الصالحة من ھذه الاستمارات فھي أما
  

  المنظمات الحكومیة التي وزعت علیھا استمارات الاستبیان )3-3(الجدول    
  

  اسم الدائرة  ت
  

عدد 
 الاستمارات
  الصالحة

  5  مدیریة الزراعة في محافظة ذي قار     1
  7  مصرف الرشید فرع ذي قار  2
  21  سایلو الناصریة/ الشركة العامة لتجارة الحبوب   3
  10  قار الإنشائي ذي رمختب  4
  7  مدیریة طرق وجسور محافظة ذي قار  5
  17  مستشفى الحسین التعلیمي  6
  8   ذي قارةمدیریة شباب وریاض  7
  7  قار  ذيةمدیریة بلدیات محافظ  8
  5  مدیریة ماء ذي قار  9

  22  مدیریة مجاري ذي قار  10
  15  ذي قار/ المستشفى البیطري   11
  51  ةالمعھد التقني في الناصری  12
  13  كلیة التربیة  13
  6  كلیة العلوم  14
  1  كلیة الھندسة  15
  11  كلیة الآداب  16
  8  كلیة القانون  17
  12  مدیریة تقاعد ذي قار  18
  12  ذي قار/ الھیئة العامة للضرائب  19
  28  قسم اتصالات وبرید محافظة ذي قار  20
  57  المدیریة العامة لتربیة ذي قار  21
  15   قاردائرة صحة ذي  22
  11  فرع ذي قار/ الشركة العامة لتوزیع كھرباء الجنوب  23
  5  متحف الناصریة/ دائرة آثار ذي قار  24
  5  مدیریة التسجیل العقاري في ذي قار  25
  10  شركة خطوط الأنابیب النفطیة/ مستودع ذي قار  26
  10  مدیریة سكك منطقة الناصریة  27
  30  ظة ذي قارمدیریة الموارد المائیة في محاف  28
  9  دائرة إنعاش الاھوار في الناصریة  29
شركة أور العامة للصناعات (معامل القابلوات والأسلاك   30

  )الھندسیة
26  

  10  مدیریة المصب العام في الناصریة  31
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    في تحلیل البیاناتالإحصائیةالوسائل . ب
ی ل الاس  تجابات ال واردة ع  ن    مناس بة بق  صد تحل إح  صائیةاس تخدمت ف  ي ھ ذه الدراس  ة وس ائل         

وھ ي تل ك المؤس سات الت ي تن شئھا الدول ة         )(المنظمات الحكومیة الوطنیة المدنی ة    (عینة الدراسة   
م عرض  ھا عل  ى الم  شاورین   ت  ، وق  د)وتق  وم عل  ى إدارتھ  ا ودعمھ  ا م  ن اج  ل القی  ام بمھ  ام مح  ددة   

             ساعدة ب   رامج بم   و الآتی   ةت   م اعتم   اد الوس   ائل   و المرف   ق) ت( وكم   ا ف   ي الملح   ق  الإح   صائیین
 )Excel , Spss( :  
 أي م  ن متغی  رات إزاء بالأس  ئلةلتحدی  د متوس  ط اس  تجابات المعنی  ین  : )x( المتوس  ط الح  سابي -1

    .الدراسة
لمعرف  ة م  ستوى ت  شتت اس  تجابات     : δ ( standard Deviation(   الانح  راف المعی  اري  -2

  .من متغیرات الدراسة  بأيعن متوسطاتھا الحسابیة المتصلة  المعنیین
   .لقیاس العلاقة بین متغیرات الدراسة :  Pearson correlation خطي البسیط معامل الارتباط ال-3
 لاختب ار   multiple linear Regressions Analysisدد  ع   تحلی ل الانح دار الخط ي المت   -4

                 )لم   ستق المتغی   ر ال (  لع   دد م   ن المتغی   رات وت   سمى     ت   أثیر الفرض   یة والت   ي ت   نص بوج   ود     
  ).المتغیر المعتمد ( و

 للتعبی ر ع ن مق دار م ساھمة      R   (Coefficient of Determination ²( معام ل التحدی د   -5
 الانحرافات الكلیة ف ي  إلى المختبر في تحلیل الانحدار في تفسیر الانحرافات الموضحة   الأنموذج

   .قیم المتغیر المعتمد
 لتحدید دلالة الفروق بین متغیرات معادل ة الانح دار الخط ي المتع دد     ANOVA تحلیل التباین      -6

  . F ( F. ratio(عبر الاعتماد على نسبة 
 الخاصة بالوصف العام لمتغیرات الدراس ة والت ي       الأدواتاستخدام  :  الخاصة بالوصف  الأدوات -7

 الإجاب ة  ن سبة  اوأخی ر نحراف ات   والمتوس طات الح سابیة والا    ةالمؤوی  تتمثل بالتكرارات والنسب    
 الخاص   ة بالوص   ف  الأدواتاس   تخدام و.  SPSS  ن   امج م   ساحة المقی   اس وباعتم   اد البر  إل   ى

  . حصرا بطریقة التحلیل ت لمتغیرات الدراسة وتمثلألموقعي
 حی  ث اعتم  د الباح  ث ف  ي اختی  ار ھ  ذه   : الخاص  ة باختب  ار نم  وذج الدراس  ة وفرض  یاتھا الأدوات -8

 فرض  یات الدراس  ة الحالی  ة وتوزع  ت ح  سب  إلیھ  اي تف  ضي ل  ى طبیع  ة الم  ضامین الت  ع الأدوات
 الخاص ة باختب ار العلاق ة المعنوی ة لمتغی رات الدراس  ة      الأدوات:الآت ي  اس تخداماتھا عل ى النح و    

) متغی رین فق ط   الذي یستخدم في تعرف قوة العلاقة بین ) بیرسون(الارتباط البسیط معامل  (وھي
وی  ستخدم ف  ي تع  رف ق  وة طبیع  ة    )  multiple correlationمعام  ل الارتب  اط المتق  دم   ( و

  . واحد آنالعلاقة بین المتغیر المعتمد وعدد من المتغیرات في 
             وھ    ي الانح    دار الب    سیط:  لمتغی    رات الدراس    ة التأثیری    ةختب    ار العلاق    ة  الخاص    ة باالأدوات-9

 )simple regression (     والانح      دار المتع      دد  . عل      ى م      ستوى متغی      رین فق      ط                       
 )multiple regression (  وق د  .  المتغی رات م ع بع ضھا    تأثیر تعرف معنویةویستخدم في

 . )SPSS ( نامجاستخدم الباحث في تلك الاختبارات البر
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  وصف عينة الدراسة: المبحث الثالث 
  

  
  
ومیة العراقیة في محافظة جاءت محاولة الباحث في اختیار عینة الدراسة من المنظمات الحك           

 وص ف عین ة الدراس ة    إن  ث م .ذي قار لاستكمال الجانب النظري لھ ذه الدراس ة بالجان ب التطبیق ي       
وق د ت م   ،  القیادة بأنماطتضفي الجانب الحقیقي لمؤشرات قیاس المتغیرات ذات العلاقة الارتباطیة  

 إنة والقیادة التحویلیة حیث یرى الباحث  القیادیة میدانیا على القیادة التبادلی     الأنماطالتركیز على   
 وأص حاب  ةكاریزمی   ملائمة لظروف البل د الحالی ة لم ا تتطلب ھ م ن قی ادة       أكثرعد تالقیادة التحویلیة  

 ب ل یراع ي   اً الرصینة وھو وكیل تغییر محب للمخاطرة فھو لیس دكت اتور      الأخلاقیةالمبادئ والقیم   
ث ل ذا رك ز الباح ث عل ى القی ادة التحویلی ة بم ا یتف ق          ویحب التعلم والاھم ھو باح   الآخرینمشاعر  

 الأط  ر م  ن الإف  ادة الب  احثین وبإمك  ان وق  ت المح  دد المتاح  ة ف  ي الوالإمكان  اتوتوجھ  ات الدراس  ة 
 في نموذج الاس تبیان  الأسئلةولم تقتصر ،  القیادیة   الأنماط من   الأخرى الأنواعالنظریة للبحث في    

 وال شعب  الأق سام  مدراء وآراء آرائھمعلى بل فقط ) راء الدوائر مد (الإداریینعلى اخذ رأي القادة     
ن كاف  ة  واض  حة ومتكامل  ة ع  ن موض  وع البح  ث م   اوك  ذلك الع  املین ف  ي المنظم  ات لتك  وین ص  ور 

استمارة استبیان معدة لھذا الغرض واستعیدت    )500(  حیث تم توزیع  المستویات في المنظمة   
لتك ون  لوج ود خل ل فیھ ا    اس تمارة اس تبیان     ) 19(  تبعاد اس  م تاستمارة في حین      ) 473(   منھا
 الرئی  سیة للم  ستجیبین م  ن العین  ة    الأوص  افویمك  ن ت  صنیف  . اس  تمارة ) 454(لحة منھ  ا اال  ص

 وكما في الملحق الأتيالمستھدفة باعتبارھا تمثل توطئة لتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة على وفق 
  :المرفق) ت(

  الجنس:أولا
احد المتغیرات الشخصیة الت ي ت م اعتمادھ ا ف ي المواص فات         ) أنثى أوذكرا  ( الجنس یعتبر      

التوزی   ع  ) 4  -3(الشخ   صیة م   ن المعلوم   ات العام   ة لاس   تمارة الاس   تبانة ویوض   ح الج   دول   
  :الجنسي للمستجیبین وكالاتي

   التوزیع الجنسي للمستجیبین )4 - 3(جدول 
  

النسبة   العدد  الرمز  الجنس  ت
  %المئویة 

  70.04 318 1  ذكر 1

 29.96 136 2  أنثى 2

  % 100 454   المجموع  

  N= 454 عینة البحث من الاستبیان     إجابات:المصدر 
  

ك  ان م  نھم  ) 454(یوض  ح التوزی  ع الجن  سي للم  ستجیبین الب  الغ ع  ددھم    ) 4-3(      الج  دول 
وق  د %) . 30(أي بن  سبة  ) 136( كان  ت الإن اث بینم  ا %) 70(م ن ال  ذكور أي بن  سبة  ) 318(

 ف  ي ھ  ذه الدراس  ة لبی  ان م  دى اس  تجابتھم عل  ى اس  تمارات       الإن  اث ش  مول إل  ىعم  د الباح  ث  
  .الاستبیان لمتغیرات الدراسة وكما سیتم توضیحھ في الفصل الرابع
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  العمر :ثانیا
 القیادة للمنظمات الحكومی ة  لأنماطیمثل العمر احد المتغیرات الشخصیة المھمة والمؤثرة            

 wiersma & bantedالمنصب الوظیفي الذي ی شغلھ وی شیر    أو كان المستوى أیاالعراقیة 
                               العم           ر وت           أثیره ف           ي نم           ط القی           ادة واتخ           اذ الق           رارات    أھمی           ة إل           ى

)wiersmaf banted :1992, 97 (  ویوض     ح الج     دول)التوزی     ع العم     ري     ) 5  -3
  :ئات وكالاتي ف خمسإلىللمستجیبین والتي تم توزیعھا 

  
  توزیع المستجیبین بحسب الفئة العمریة  )5  - 3(جدول 

  % المئویةالنسبة   العدد  الرمز  الفئات العمریة  ت

1 
2 
3 
4 
5 

 30اقل من 
30 – 39  
40 – 45  
46 – 50  
   فأكثر50

1 
2  
3 
4 
5 

57  
163 
108 

50 
76 

12.56 
35.90  
23.79 
11.01  
16.74 

  %100 454   المجموع 
  N = 454 عینة البحث من الاستبیان    تإجابا:المصدر 

  
والذي یوضح توزی ع الم ستجیبین بح سب الفئ ة العمری ة حی ث       ) 5-3(نلاحظ من الجدول          

) 163(س نة والب الغ ع ددھم     ) 39 -30( یتركز في الفئة العمریة الثانیة الأكثر المستجیبین  إن
 ف ي الفئ ة العمری ة الرابع ة      اق ل ع دد للم ستجیبین     إنمستجیب ف ي ح ین نج د        %) 36(وبمعدل  

  %).11(وبمعدل ) 50(سنة والبالغ عددھم ) 46-50(
  

  التحصیل الدراسي :ثالثا
  : توزیع المستجیبین بحسب التحصیل الدراسيأدناه  في)6 -3(یوضح الجدول       

  توزیع المستجیبین بحسب التحصیل الدراسي )6 -3(جدول
  مئویةالالنسبة   العدد  الرمز  التحصیل الدراسي  ت

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

  دكتوراه
  ماجستیر
  سبكالوریو

  دبلوم
  إعدادیة
  متوسطة
  ابتدائیة

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

37 
17 

243 
109 

42 
6 
0 

8.15 
3.74 

53.52 
24.02 

9.25  
1.32 
0000 

  %100 454   المجموع  
 N  = 454 عینة البحث من الاستبیان   إجابات:المصدر 

  
تمارات الاس تبیان ش مول مختل ف ال شھادات للتح صیل         لقد حاول الباح ث عن د توزی ع اس                

 یوض  ح توزی  ع الم  ستجیبین  ) 6-3(الج  دولو. الدراس  ي لی  شمل ال  دكتوراه ولغای  ة المتوس  طة  
 ش   ھادة  ك   انوا م   ن حمل   ة     الم   ستجیبین أكث   ر  إن نج   د  إذ)454(ح   سب التح   صیل الدراس   ي   

 ش ھادة  م ن حمل ة  ت ن سبة  یم ا كان   ف%) 54(أي بن سبة   ) 243(بلغ عددھم    حیث   سالبكالوریو
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ك   ذلك نج   د ح   املي %) .  1(أي بن  سبة  ) 6(بل   غ ع   ددھم ھ   ي الأق   ل ن  سبة حی   ث  المتوس  طة  
  .على التوالي%) 4(و %) 8(بنسبة ) 17) (37(الشھادات العلیا من الدكتوراه والماجستیر 

  
  التخصص العلمي:رابعا
      :توزیع المستجیبین حسب التخصص العلمي   ) 7  -3(یظھر الجدول     

  توزیع المستجیبین بحسب التخصص العلمي  )7  - 3(جدول 
التخ                صص    ت

  العلمي
الن                  سبة   العدد  الرمز

  %المئویة
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

   اقتصادرةاإد
  قانون
  سیاسة
  آداب
  طب

  ھندسة
  اخرى

  

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

98 
16 

1 
54 
58 

173 
54 

21.54 
3.52  
0.22 

11.89 
12.78 
38.16 
11.89  

  %100 454     المجموع
  N= 454 عینة البحث من الاستبیان     إجابات:ر المصد

  
حی ث بل غ   ) 454(لقد اعتمد الباحث وضع التخصص العلمي للم ستجیبین والب الغ ع ددھم                

ف  ي ح  ین بل  غ اق  ل ع  دد   %) 38(بن  سبة ) 173(ي العل  وم الھندس  یة اكب  ر ع  دد للم  ستجیبین ف   
 الإدارة تخ   صص  إن ف   ي ح   ین نج   د  %) 2(بن   سبة) 1(للم   ستجیبین ف   ي العل   وم ال   سیاسیة    

  %).22( بنسبةاًمستجیب) 98(والاقتصاد 
  

   الوظیفة الحالیة:اخامس
  :توزیع المستجیبین حسب نوع الوظیفیة الحالیة ) 8 -3(    یبین الجدول 

  توزیع المستجیبین حسب نوع الوظیفیة الحالیة ) 8 -3(الجدول 
الن                    سبة    العدد  الوظیفة الحالیة  ت

  %المئویة
1  
2 
3 
4 

   مؤسسةأوائرة مدیر د
  مدیر شعبة
  مدیر قسم

  موظف، عامل

69 
64 
61 

260 

15.20 
14.10  
13.43 
57.27 

  %100 454  المجموع  

  N = 454 عینة البحث من الاستبیان    إجابات:المصدر 
  
) 8-3( م ن الج دول  .  المن صب  أولق د ح اول الباح ث معرف ة الاس تجابات بالن سبة للوظیف ة             

 ح سب ن وع الوظیف  ة الحالی ة لأھمیتھ  ا ف ي مج ال البح  ث م ن خ  لال       نلاح ظ توزی ع الم  ستجیبین  
حی  ث بل  غ ع  دد م  دراء ال  دوائر      . معرف  ة آرائھ  م وال  ذي س  یتم توض  یحھ ف  ي الف  صل الراب  ع        

أي بمع دل  ) 64( مدراء الشعب بلغ ع دد الم ستجیبین    أما%) 15(أي بنسبة   )69(والمؤسسات  
       بن   سبة ) 260(الع   املین /فینوالم   وظ %) 13.4(بن   سبة ) 61 (الأق   ساموم   دراء %)  14(

دائ رة حكومی ة ف ي ح ین     ) 31(مع ملاحظة انھ تم توزیع استمارات الاستبیان على  %) . 57( 
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وذلك كون الاستمارات وزعت في مدیریة التربیة على عدد  ) 69( عدد المدراء بلغ   إنانھ نجد   
في حین نلاح ظ  . الدوائرعن من مدراء المدارس وبذلك نلاحظ زیادة عدد المستجیبین المدراء    

  .وجود مثلا حاملي شھادة الدكتوراه والماجستیر في درجة موظف لعدم تبوئھ أي منصب
  
  الإجمالیةمدة الخدمة  : دساسا

  الإجمالیة توزیع المستجیبین حسب مدة الخدمة) 9 -3(الجدول 
  

الن        سبة   العدد  الرمز  سنوات الخدمة  ت
المئوی      ة

%  
1 
2 
3 
4 
5 

 5اقل من 
5-9  

10-14  
15-19  

  فأكثر 20

1 
2 
3 
4 
5 

69 
86 
59 
93 

147 

15.2 
18.94  
13.00 
20.49 
32.38 

  %100 454    المجموع  

  N= 454 عینة البحث من الاستبیان     إجابات:المصدر 
  

وال ذین ل دیھم   %) 32(بن سبة ) 147(بان اكبر عدد للمستجیبین بل غ  ) 9-3(نلاحظ من الجدول    
ل  سنوات %) 13(بن سبة ) 59( اقلھ  م بل غ أنین نج د  س نة ف  ي ح   ) 20( م ن  أكث  رس نوات خدم ة   

  .سنة ) 14-10(الخدمة من 
  

   مدة الخدمة في الوظیفة الحالیة:سابعا 
  توزیع المستجیبین حسب مدة الخدمة في الوظیفیة الحالیة) 10 -3(الجدول 

  
الن                  سبة    العدد  الرمز  سنوات الخدمة  ت

  %المئویة
1 
2 
3 
4 
5 

  5اقل من 
5-9  

10- 14  
15 – 19  
  فأكثر 20

1 
2 
3 
4 
5 

140 
133 

53 
64 
64 

30.84 
29.3 

11.67  
14.1 
14.1 

  %100 454    المجموع  

  N= 454 عینة البحث من الاستبیان     إجابات:المصدر 
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لل  ذین %) 31( بن  سبة) 140( نلاح  ظ ب  ان اكب  ر ع  دد للم  ستجیبین بل  غ  أع  لاهم  ن الج  دول      

 اقل عدد للمستجیبین بلغ أنلیة في حین نجد الوظیفة الحاسنوات في ) 5(لدیھم خدمة اقل من  
  %).12(سنة في الوظیفة الحالیة أي بنسبة ) 14 -10(للذین لدیھم ) 53(
  

   المشترك بھاتراوالد : ثامنا
           ع   دد ال   دورات الت   ي اش   ترك بھ   ا الم   ستجیبین وح   سب الج   دول إل   ىی   شیر الباح   ث ھن   ا      

  :التالي ) 11  -3(
  لمستجیبین حسب عدد الدورات التي اشترك بھاتوزیع ا )11 -3(جدول

  
الن                    سبة    العدد  الدورات التدریبیة  ت

  %المئویة
1  
2  
  

  )قیادیة(اداریة
  مھنیة

100  
150  

22.03 
33.04  

  %55.07  250  المجموع  

  
 N=454    عینة البحث من الاستبیان إجابات:المصدر 

  
قیادی ة  /الإداری ة اشتركوا في الدورات  یتبین بان عدد المستجیبین الذین   أعلاهمن الجدول         

) 150( ال  ذین دخل  وا دورات مھنی  ة بل  غ   إن ف  ي ح  ین ان  ھ نج  د   )%22(أي بن  سبة) 100(بل  غ
%) 55(أي بن  سبة ) 454(م  ن ) 250(أي بمجم  وع كل  ي بل  غ   %) 33(م  ستجیب أي بن  سبة  

قیادیة /یةالإدار المنتسبین وعلى كافة المستویات بالدورات المختلفة   إشراك إنوھذا یدل على    
  . لیس بالمستوى المطلوب والتأھیل مھنیة كانت لأغراض التدریب أو
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       تواص  لا م  ع الاس  س النظری  ة للدراس  ة م  ن  
القی     ادة والمتغی     رات وبع     د ان تطرقن     ا ال      ى     
الدراس   ات ال   سابقة  ج   اء دور الجان   ب العمل   ي    
وعرض واقع متغی رات الدراس ة متخ ذین وجھ ة           
نظر المدراء والع املین ف ي المنظم ات الحكومی ة        

  :وعلى وفق الاتي
  .لدراسةالوصف العام لمتغیرات ا: اولا

  .الوصف الموقعي لمتغیرات الدراسة: ثانیا
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  العام لمتغيرات الدراسة الوصف: المبحث الأول 
  
  
 عام  ا لمتغی  رات الدراس  ة وفق  ا لم  ا اس  فرت عن  ھ نت  ائج       ا    لق  د تع  رض الباح  ث ھن  ا ال  ى وص  ف      

ة متغی رات الدراس ة وفق ا لآراء الم دراء والع املین ف ي        الاستبیان المیداني مركزا عل ى وص ف  بیع         
الحكومیة واستخدم الباحث في ذلك التحلیلات الاحصائیة الوص فیة كالتوزیع ات التكراری ة      المنظمات  

 الأنم اط القیادی ة   ف ي وق د ت م التركی ز    ، والنسب المئویة والاوساط الح سابیة والانحراف ات المعیاری ة      
ع د أكث ر   تن القی ادة التحویلی ة   ادلی ة والقی ادة التحویلی ة حی ث ی رى الباح ث       می دانیا عل ى القی ادة التبا   

ملائم  ة لظ  روف البل  د الحالی  ة لم  ا تتطلب  ھ م  ن قی  ادة كاریزمی  ة وأص  حاب المب  ادئ والق  یم الأخلاقی  ة    
الرصینة وھ و وكی ل تغیی ر مح ب للمخ اطرة فھ و ل یس دكت اتور ب ل یراع ي م شاعر الآخ رین ویح ب                   

ح  ث ل  ذا رك  ز الباح  ث عل  ى القی  ادة التحویلی  ة بم  ا یتف  ق وتوجھ  ات الدراس  ة          ال  تعلم والاھ  م ھ  و با  
والإمكان ات المتاح  ة ف  ي الوق  ت المح دد وبإمك  ان الب  احثین الاس  تفادة م ن الأط  ر النظری  ة للبح  ث ف  ي     

  :وعلى وفق الاتي وسیتم وصف عام لمتغیرات الدراسة ،الأنواع الأخرى من الأنماط القیادیة 
  

  في میدان الدراسة ) القیادة التبادلیة( وصف متغیر. أولا 
     اعتمد الباحث في قیاس متغیر القیادة التبادلیة على المقیاس الخماسي ال ذي یتك ون م ن خم سة             

ال ى حال ة الاتف اق م ع العب ارات لتعب ر ع ن        ) كثی ر ج داوكثیر   (بدائل اذ ی شیر الب دیلان الاول والث اني        
ال ى حال ة الوس ط ب ین     ) الى حد م ا ( فیما یشیر البدیل الثالث   طبیعة ممارسة المدراء للقیادة التبادلیة    

ال ى  ) قلی ل وقلی ل ج دا   (ممارسة وعدم ممارس ة القی ادة التبادلی ة فیم ا ی شیر الب دیل الراب ع والخ امس           
وقد تم تضمین القیادة التبادلیة خمسة عبارات او اسئلة . حالة الابتعاد عن ممارسة القیادة التبادلیة 

  :)1-4( في الجدول كما)  X1-X5(من 
ن ھ ی تم   اوكدلیل عمل ومن اجل التوضیح فیما یخص نسبة الاجاب ة للمقی اس والوس ط الح سابي ف            

 :التقسیم الى مستویات وعلى وفق الاتي
  عدد درجات القیاس/الوسط الحسابي للأجابة=نسبة الاجابة الى مساحة القیاس -

  :وتقسم المساحة الى   
 .المتغیر ویمثل تدني مستوى ممارسة  ) 0.33 -  0.01( ابینیقع م: المستوى الاول   
 .المتغیرویمثل المستوى المتوسط لممارسة  ) 0.67 -0.34( یقع مابین: المستوى الثاني   
  .المتغیرویمثل ارتفاع مستوى ممارسة  ) 1.00 -  0.68( یقع مابین : الثالثالمستوى   
  : الوسط الحسابي یقسم الى ثلاثة مستویات-

  )عالي(. مثل الرأي مع المتغیرفاكثر ت  3.5القیم :   المستوى الاول
  )وسط(.مثل الراي المحاید ت  و3.49 -2.55القیم من  :   المستوى الثاني
 )منخفض(. مثل الرأي ضد المتغیرت و2.55القیم اقل من :   المستوى الثالث

 
   : نجد انممارسة القیادة التبادلیة  والنتائج المستخلصة عن )1-4( الجدولمون   استنادا الى مض

            ك   ان مق   داره )  القائ   د یتع   رف عل   ى حاج   ات المرؤوس   ین   () X1(الوس   ط الح   سابي لل   سؤال    - أ
 المئوی   ة كان   ت الن   سب اذ. أي ان الاجاب   ات كان   ت م   ع ممارس   ة القی   ادة التبادلی   ة     ) 3.59( 

 المئویةعلى التوالي بینما النسب  ) 31.28(و  ) 25.33(ھي ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   ( لمقیاس  
 ) 6.17( ،  ) 11.01( ، ) 26.21(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ،  )الى ح د م ا  (لبقیة المقیاس  
م  ن % 72أي ان )  0.72(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت    . عل  ى الت  والي 

دلی ة او م ع ع دم ممارس ة     الاشخاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة القی ادة التبا         
  . كانت اجاباتھم محایدة % 28القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 
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القائد یدرك ویحدد كیف یمكن إشباع حاجات المرؤوس ین عن د       () X2(الوسط الحسابي للسؤال      - ب
أي ان الاجاب ات كان ت م ع ممارس ة القی ادة       )   3.46( كان مقداره ) .انجاز وتحقیق المخرجات 

    و  ) 15.64(ھ   ي ) كثی   ر ( و ) كثی   ر ج  دا  (  لمقی  اس  ی   ث كان  ت الن   سب المئوی   ة ح. بادلی  ة  الت
) قلیل جدا ( ،)قلیل ( ،) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب  ) 38.55(

ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا     . عل  ى الت  والي   ) 6.39( ،  ) 13.22( ،  ) 26.21(ھ  ي 
من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة  % 69أي ان   )  0.69(ل كانت   السؤا

كان  ت % 31القی  ادة التبادلی  ة او م  ع ع  دم ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره   
  . اجاباتھم محایدة 

ل   ذي یج   ب عمل   ھ االقائ   د یوض   ح ویع   رف المرؤوس   ین م   ا () X3(الوس   ط الح   سابي لل   سؤال   - ت
أي ان الاجاب ات كان ت م ع ممارس ة القی ادة       )   3.63( كان مق داره   ) .على المخرجات للحصول  
   و  ) 24.23(ھ   ي ) كثی   ر ( و ) كثی   ر ج  دا  (  لمقی  اس  المئوی   ةحی   ث كان  ت الن   سب  . التبادلی  ة  

) قلیل جدا ( ،) قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب  ) 35.9(
ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا  . عل  ى الت  والي  ) 6.17( ،  ) 8.81( ،  ) 24.89(    ھ  ي 

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة  % 73أي ان   )  0.73(السؤال كانت   
كان  ت % 27القی  ادة التبادلی  ة او م  ع ع  دم ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره   

   .اجاباتھم محایدة 
القائد یشاور المرؤوسین ویحاول تشجیعھم على إب داء آرائھ م   () X4(الوسط الحسابي للسؤال    - ث

أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة   ) 3.57( ك  ان مق  داره  ) واقتراح  اتھم عن  د ص  ناعة الق  رار 
و  ) 28.63(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب . القیادة التبادلیة  

             ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا ( لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب   ) 26.43(
ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة    . عل  ى الت  والي   ) 7.93( ، ) 11.23( ،  ) 25.77(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( 

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما % 71أي ان )  0.71(الاجابة لھذا السؤال كانت     
ارس  ة القی  ادة التبادلی  ة او م  ع ع  دم ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره    م  ع مم

  . كانت اجاباتھم محایدة % 29
ك ان  ) .المرؤوسین یستشعرون بالثقة في انجازھم لمھام العمل() X5(الوسط الحسابي للسؤال     -  ج

 حی  ث كان  ت الن  سب  .أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة    )   3.79( مق  داره 
عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 35.9(و  ) 28.19(ھي ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویة

       ، ) 7.27( ،  ) 25.55(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة
% 76أي ان )  0.76 (في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤال كانت     . على التوالي   ) 3.08( 

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة القیادة التبادلیة او مع ع دم ممارس ة    
  . كانت اجاباتھم محایدة % 24القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 

نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي    ) X1-X5( الاول  ى ة        م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س  
حی ث كان ت الن سب    . أي ان الاجابات كانت مع ممارسة القیادة التبادلی ة    ) 3.61( قیادة التبادلیة     ال

عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب  ) 33.61(و  ) 24.41(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ة
         ،  ) 10.31( ،  ) 25.73(ھ  ي  ) قلی  ل ج  دا   ( ، ) قلی  ل  ( ، ) ال  ى ح  د م  ا   ( لبقی  ة المقی  اس   المئوی  ة 

م ن الاش خاص   % 72أي ان )  0.72(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت   . على التوالي    ) 5.95( 
الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة القیادة التبادلیة او مع عدم ممارسة القیادة التبادلیة في 

عیاري للاسئلة كانت متقاربة وان الانحراف الم  .كانت اجاباتھم محایدة  % 28حین كان ما مقداره     
أي ان الاجاب  ات مت  ساویة م  ن ناحی  ة التج  انس فیم  ا بینھ  ا واذا م  اتم مقارنتھ  ا نلاح  ظ ان ال  سؤال        

)(X5 ھو اكثر الاسئلة تجانسا في الاجابة یلیھ السؤال)4( X.  
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  ي میدان الدراسة ف) القیادة التحویلیة( وصف متغیر . ثانیا

كم ا ف ي الج دول    )  X6-X10(م ن   اس ئلة قد تم تضمین القی ادة التحویلی ة خم سة عب ارات او     ل       
مضامین والنتائج المستخلصة عن ممارس ة القی ادة التحویلی ة ف ي می دان       ھذه ال استنادا الى   و )4-2(

   : أنالدراسة فانھ نجد
ثاقب ة متطلع ة إل ى التغیی ر الج وھري للوض ع       لدى القائد رؤی ة   () X6(الوسط الحسابي للسؤال      - أ

حی  ث . القی  ادة التحویلی  ةأي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة   )  3.52( ك  ان مق  داره ) .ال  راھن
على التوالي  ) 30.62(و  ) 24.01(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةكانت النسب   
     ،  ) 25.77(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، )  قلی ل  (، ) ال ى ح د م ا   (لبقی ة المقی اس    المئوی ة   بینما الن سب    

أي )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤال كانت     . على التوالي    ) 6.61( ،   ) 13( 
او م ع  القی ادة التحویلی ة   من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة      % 70ان  

  . كانت اجاباتھم محایدة % 30ره في حین كان ما مقداالقیادة التحویلیة عدم ممارسة 
وض  وح ع  الي ل  دى القائ  د للم  ستقبل وتحدی  د دقی  ق لوس  ائل     () X7(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال    - ب

ممارس  ة  ل محای  دة بالن  سبة  أي ان الاجاب  ات كان  ت   ) 3.49( ك  ان مق  داره  ) .القی  ادة التأثیری  ة 
و  ) 21.81(ھ ي  )  كثیر (و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب . القیادة التحویلیة 

) قلیل جدا ( ،)قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب ) 31.94(
ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا     . عل  ى الت  والي   ) 8.37( ،  ) 10.13( ،  ) 27.75( ھ  ي

ت اما مع ممارسة من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كان % 70أي ان   )  0.70(السؤال كانت   
كان ت  % 30ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      القی ادة التحویلی ة    او مع عدم ممارس ة       القیادة التحویلیة 
  . اجاباتھم محایدة 

ك ان مق داره              ) .ل دى القائ د ق وة شخ صیة معتم دة عل ى الخب رة       () X8(الوس ط الح سابي لل سؤال      - ت
 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب .  التحویلی  ةالقی  ادةأي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة  )   3.69( 

 المئویةعلى التوالي بینما النسب  ) 33.48(و  ) 29.74(ھي ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   ( لمقیاس  
على  ) 7.71( ،  ) 8.37( ،  ) 20.7(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما(لبقیة المقیاس 

من الاشخاص % 74أي ان )  0.74(ل كانت في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤا . التوالي  
القی  ادة او م  ع ع  دم ممارس  ة  القی  ادة التحویلی  ة ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت ام  ا م  ع ممارس  ة   

  . كانت اجاباتھم محایدة % 26في حین كان ما مقداره التحویلیة 
 القائ  د یح  ول اتجاھ  ات الت  ابعین إل  ى دع  م وتنفی  ذ التغی  رات      () X9(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال     - ث

القی  ادة ممارس  ة كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل  ي ان الاجاب  اتأ )   3.33( ك  ان مق  داره  ) .الجذری  ة
و  ) 14.54(ھ  ي  ) كثی  ر  ( و ) كثی  ر ج  دا   ( لمقی  اس  المئوی  ة   حی  ث كان  ت الن  سب   . التحویلی  ة

) قلیل ج دا  ( ،)قلیل ( ،)الى حد ما( لبقیة المقیاس    المئویةعلى التوالي بینما النسب      ) 30.18(
ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا     . عل  ى الت  والي   ) 5.73( ،  ) 14.54(  ، ) 35.02(ھ  ي 

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة  % 67أي ان   )  0.67(السؤال كانت   
كان ت  % 33ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      القی ادة التحویلی ة   او مع عدم ممارس ة      القیادة التحویلیة   
  . اجاباتھم محایدة 

ك ان  ) رغب ة القائ د ف ي الان دماج م ع الآخ رین والاقتن اع بھ م        () X10(الوسط الح سابي لل سؤال       -  ج
. القی  ادة التحویلی  ةممارس  ة كان  ت محای دة بالن  سبة  ل أي ان الاجاب  ات كان  ت  )   3.40( مق داره  

عل ى   ) 35.46(و ) 15.64(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا    (  لمقی اس    المئوی ة حیث كانت الن سب     
 ) 29.52(ھي ) قلیل جدا ( ،)قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةلي بینما النسب  التوا

ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة لھ   ذا ال   سؤال كان   ت  . عل   ى الت   والي  ) 7.05( ، ) 12.33( ، 
القی  ادة م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت ام  ا م  ع ممارس  ة       % 68أي ان )  0.68(

كان ت اجاب اتھم   % 32في حین كان م ا مق داره   القیادة التحویلیة   عدم ممارسة   او مع   التحویلیة  
  . محایدة 
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نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  ادة   ) X6-X10 (ة م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س       
حی ث كان ت   . القیادة التحویلی ة ممارسة ة بالنسبة  ل   كانت محاید أي ان الاجابات     ) 3.49 ( حویلیةالت

عل  ى الت  والي بینم  ا  ) 32.34(و  ) 21.15(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( لمقی  اس المئوی  ة  الن  سب
 ) 11.67 (  ، ) 25.75(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس ،المئویة النسب 

م   ن % 70أي ان )  0.70(ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت    ف   ي ح    . عل   ى الت   والي   ) 7.09(  ، 
یة او مع عدم ممارسة القیادة حویلالاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة القیادة الت        

وان الانح راف المعی اري للاس ئلة    . كانت اجاباتھم محایدة % 30لیة في حین كان ما مقداره       حویالت
ساویة من ناحیة التجانس فیما بینھا واذا ماتم مقارنتھا نلاح ظ ان    كانت متقاربة أي ان الاجابات مت     

  .X10)(ھو اكثر الاسئلة تجانسا في الاجابة یلیھ السؤال X9)(السؤال 
  

  للقائد الإداري في میدان الدراسة  ) قیادة فریق العمل( وصف متغیر . ثالثا
  كم  ا ف ي الج  دول  )X11-X15( عب  ارات او اس ئلة م ن   خم س  قی ادة فری ق العم  ل  ق د ت م ت  ضمین   ل     

مضامین والنتائج المستخلصة عن ممارسة قیادة فریق العم ل ف ي می دان        ھذه ال استنادا الى   و )4-3(
  : أنالدراسة فانھ نجد

ك ان  ) .ینظر القائد إلى أن فریق العمل وحدة واحدة متماس كة    () X11(الوسط الحسابي للسؤال      - أ
حی  ث كان ت الن  سب  . قی  ادة فری ق العم ل   ممارس ة  أي ان الاجاب ات كان  ت م ع   )   3.64( مق داره  
على التوالي بینما النسب  ) 27.97(و  ) 28.41(ھي ) كثیر ( و  ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویة

     ،  ) 10.35( ، ) 28.19(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة
أي ان )  0.73(ة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت    ف  ي ح  ین نج  د ان ش  د   . عل  ى الت  والي   ) 5.07( 

او مع ع دم  قیادة فریق العمل من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة      % 73
  . كانت اجاباتھم محایدة % 27في حین كان ما مقداره قیادة فریق العمل ممارسة 

ھ مح دد الخط وات المثل ى    ینظر القائد إلى أن فریق العم ل بأن       () 2X1(الوسط الحسابي للسؤال      - ب
ممارس ة  كان ت محای دة بالن سبة  ل   أي ان الاجاب ات كان ت     ) 3.48( ك ان مق داره     ) .للعمل الن اجح  

و  ) 18.28(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب . قیادة فریق العمل
) قلیل جدا ( ، )قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب  ) 33.7(

ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا     . عل  ى الت  والي   ) 5.29( ،  ) 11.89( ،  ) 30.84(ھ  ي 
من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة  % 70أي ان   )  0.70(السؤال كانت   

كان ت  % 30ره ف ي ح ین ك ان م ا مق دا     قیادة فریق العمل او مع عدم ممارسة   قیادة فریق العمل    
  . اجاباتھم محایدة 

) ینظر القائد إلى أن فریق العم ل یتمت ع بال صلاحیات اللازم ة    () X13(الوسط الحسابي للسؤال      - ت
قی  ادة فری  ق  ممارس  ة كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل أي ان الاجاب  ات كان  ت   )   3.37( ك  ان مق  داره  

 ) 29.74(و ) 15.86(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا  (  لمقیاس   المئویةحیث كانت النسب    . العمل
ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا   ( لبقی ة المقی اس   المئوی ة على التوالي بینما الن سب   

في حین نج د ان ش دة الاجاب ة لھ ذا ال سؤال       . على التوالي    ) 5.51( ،   ) 13.88( ،   ) 35.02(
قی ادة  ا م ع ممارس ة   من الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام    % 67أي ان  )  0.67(كانت  

كان  ت % 33ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره   قی  ادة فری  ق العم  ل  او م  ع ع  دم ممارس  ة  فری  ق العم  ل  
  . اجاباتھم محایدة 

ینظر القائد إلى أن فریق العمل بأنھ یتمتع بالكفاءة المطلوب ة  () 4X1(الوسط الحسابي للسؤال    - ث
. قی ادة فری ق العم ل   ع ممارس ة  أي ان الاجاب ات كان ت م     ) 3.61(  ك ان مق داره     )لإنجاز الأعمال 

عل  ى  ) 37(و  ) 19.82(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا  (  لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب   
    ھ  ي  ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ةالت  والي بینم  ا الن  سب   

لاجاب ة لھ  ذا ال  سؤال  ف  ي ح ین نج  د ان ش  دة ا . عل ى الت  والي   ) 3.52( ،  ) 8.37( ،  ) 31.28(
قی ادة  من الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة      % 72أي ان  )  0.72(كانت  

كان  ت % 28ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره   قی  ادة فری  ق العم  ل   او م  ع ع  دم ممارس  ة  فری  ق العم  ل 
 . اجاباتھم محایدة 
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 ص  ل اء فری  ق العم  ل ع  ن كیفی  ة التو إن القائ  د یوج  ھ أع  ضا () 5X1(ال الوس  ط الح  سابي لل  سؤ   -  ج
أي ان الاجاب ات كان ت م ع ممارس ة القی ادة       )3.60( ك ان مق داره   ) بفعالیة وفق قواع د ال سلوك    

   و ) 20.04(ھ  ي  ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا  (  لمقی  اس المئوی  ة  حی  ث كان  ت الن  سب  . التبادلی  ة 
            ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا ( لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةسب عل   ى الت   والي بینم   ا الن     ) 38.99(

ف   ي ح  ین نج  د ان ش   دة   . عل  ى الت  والي    ) 4.85( ،  ) 9.03( ،  ) 27.09(ھ   ي ) قلی  ل ج  دا   ( 
من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما % 72أي ان )  0.72(الاجابة لھذا السؤال كانت     

ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      قیادة فری ق العم ل    عدم ممارسة  او مع  قیادة فریق العمل  مع ممارسة   
  . كانت اجاباتھم محایدة % 28

   قی ادة فری ق العم ل   لمتغی ر  نجد ان الوسط الح سابي     ) X11-X15 (ة        من خلال الاسئلة الخمس   
حی ث كان ت الن سب    . قی ادة فری ق العم ل   ممارس ة  انت محای دة بالن سبة  ل      كأي ان الاجابات     ) 3.49( 

عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب   ) 33.48(و ) 20.49(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس وی  ةالمئ
            ،) 10.71( ، ) 30.49(ھ   ي ) قلی   ل ج   دا ( ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا (لبقی   ة المقی   اس المئوی   ة 

اص م ن الاش خ  % 70أي ان )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت   . على التوالي    ) 4.85( 
قیادة فریق العمل او مع عدم ممارسة قیادة فریق العمل الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة 

وان الانح  راف المعی  اري للاس  ئلة كان  ت  . كان  ت اجاب  اتھم محای  دة % 30ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره  
ح  ظ ان متقارب  ة أي ان الاجاب  ات مت  ساویة م  ن ناحی  ة التج  انس فیم  ا بینھ  ا واذا م  اتم مقارنتھ  ا نلا     

  ).X15(ھو اكثر الاسئلة تجانسا في الاجابة یلیھ السؤال X14)(السؤال 
  
  

  للقائد الإداري في میدان الدراسة  ) التفویض( وصف متغیر . رابعا
اس تنادا  و) 4-4(كما في الج دول  )X20-X16( عبارات او اسئلة من  خمس التفویضقد تم تضمین    ل

  : أن في میدان الدراسة فانھ نجدالتفویض ممارسة مضامین والنتائج المستخلصة عنھذه الالى 
إن القائد یفوض الصلاحیات للشخص الأكث ر التزام ا بقواع د      () X16(الوسط الحسابي للسؤال      - أ

حی ث كان ت   . التفویضأي ان الاجابات كانت مع ممارسة  ) 3.78( كان مقداره   ) .ولوائح العمل 
على الت والي بینم ا   ) 28.41(و  ) 33.48(ي ھ) كثیر ( و  ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویةالنسب  
 ) 5.29( ، ) 26.87(ھ ي  ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما ( لبقیة المقیاس    المئویةالنسب  

أي ان )  0.76(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت   . عل  ى الت  والي  ) 5.95( ، 
او م  ع ع  دم   التف  ویضممارس  ة م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت ام  ا م  ع       % 76

  . كانت اجاباتھم محایدة % 24في حین كان ما مقداره  التفویضممارسة 
إن القائ  د یف  وض ال  صلاحیات لل  شخص الأكث  ر ق  درة عل  ى     () 7X1(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال    - ب

. التف ویض أي ان الاجابات كانت مع ممارس ة   ) 3.75( كان مقداره  ) .تحدید الأھداف وتحقیقھا  
عل ى   ) 37.67(و  ) 28.19(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا   (  لمقی اس    المئویة النسب   حیث كانت 

    ھ  ي  ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ةالت  والي بینم  ا الن  سب   
ف  ي ح ین نج  د ان ش  دة الاجاب ة لھ  ذا ال  سؤال   . عل ى الت  والي   ) 6.17( ،  ) 6.83( ،  ) 21.15(

م   ن الاش   خاص ال  ذین اخ   ذت اجاب   اتھم كان  ت ام   ا م   ع ممارس   ة    % 75أي ان )  0.75(كان  ت  
  . كانت اجاباتھم محایدة % 25في حین كان ما مقداره  التفویض او مع عدم ممارسة التفویض

إن القائد یفوض الصلاحیات للشخص الأكثر الماما بالنواحي   () X18(الوسط الحسابي للسؤال      - ت
حی ث كان ت   . التف ویض أي ان الاجاب ات كان ت م ع ممارس ة         )  3.76( كان مقداره   ) الفنیة للعمل 

على التوالي بینما  ) 35.46(و  ) 27.98(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویةالنسب  
 ) 5.73( ،  ) 25.99(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةالنسب 

أي ان )  0.75( نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت  ف  ي ح  ین. عل  ى الت  والي  ) 4.85( ، 
او م  ع ع  دم   التف  ویضم  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت ام  ا م  ع ممارس  ة        % 75

 . كانت اجاباتھم محایدة % 25في حین كان ما مقداره  التفویضممارسة 
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إن القائ  د یف  وض ال  صلاحیات لل  شخص الأكث  ر خب  رة ف  ي      () 9X1(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال     - ث
حی ث  . التف ویض أي ان الاجاب ات كان ت م ع ممارس ة      ) 3.64( كان مقداره ) .التعامل مع الناس 

على التوالي  ) 34.36(و  ) 25.77(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةكانت النسب   
     ،  ) 24.23(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ل ى ح د م ا   ا( لبقی ة المقی اس     المئوی ة بینما الن سب    

)  0.73(في حین نج د ان ش دة الاجاب ة لھ ذا ال سؤال كان ت       . على التوالي  ) 6.39( ،   ) 9.25( 
او م ع ع دم    التف ویض من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارس ة     % 73أي ان   

  . كانت اجاباتھم محایدة % 27في حین كان ما مقداره  التفویضممارسة 
) .إن القائد یعتمد تفویض ال صلاحیات ف ي عمل ھ لأي ش خص    () 20X(الوسط الحسابي للسؤال     -  ج

حی ث كان ت الن سب    . التف ویض ممارس ة  كانت ضد   أي ان الاجابات كانت      ) 2.51( كان مقداره   
بینم ا الن سب   عل ى الت والي    ) 17.4(و  ) 8.81(ھ ي   ) كثی ر   ( و  ) كثی ر ج دا     (  لمقیاس   المئویة
    ،  ) 16.96( ،  ) 23.35(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا   ( لبقی ة المقی اس     المئویة

أي ان )  0.50(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت   . عل  ى الت  والي  ) 33.48( 
او م  ع ع  دم   التف  ویضم  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت ام  ا م  ع ممارس  ة        % 50

  . كانت اجاباتھم محایدة % 50 في حین كان ما مقداره مارستھم
            التف   ویضنج   د ان الوس   ط الح   سابي لمتغی   ر   ) X16-X20 ( ة        م   ن خ   لال الاس   ئلة الخم   س  

المئوی ة  حی ث كان ت الن سب    . التف ویض ممارس ة  كان ت محای دة بالن سبة  ل      أي ان الاجابات   ) 3.49( 
المئوی  ة  عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب ) 30.66(و  ) 24.85(ھ  ي ) ی  ر كث( و ) كثی  ر ج  دا ( لمقی  اس 

عل ى   ) 11.37(  ، ) 8.81( ، ) 24.32(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ،  ) الى حد ما   ( لبقیة المقیاس 
م ن الاش  خاص ال ذین اخ  ذت   % 70أي ان )  0.70(ف ي ح  ین نج د ان ش  دة الاجاب ة كان  ت    . الت والي  

ف ي ح ین ك ان م ا مق داره       التف ویض او م ع ع دم ممارس ة     التف ویض رس ة  اجاباتھم كانت اما م ع مما  
وان الانح  راف المعی  اري للاس  ئلة كان  ت متقارب  ة أي ان الاجاب  ات   . كان  ت اجاب  اتھم محای  دة  % 30

ھ  و اكث  ر  X18)(مت  ساویة م  ن ناحی  ة التج  انس فیم  ا بینھ  ا واذا م  اتم مقارنتھ  ا نلاح  ظ ان ال  سؤال     
  .)17X (    ھ السؤالالاسئلة تجانسا في الاجابة یلی

   
  للقائد الإداري في میدان الدراسة  ) التحفیز( وصف متغیر . خامسا

              كم    ا ف    ي الج    دول )X21-X25( عب    ارات او اس    ئلة م    ن  خم    س التحفی    زق    د ت    م ت    ضمین  ل
 ف ي می دان الدراس ة    التحفی ز م ضامین والنت ائج المستخل صة ع ن ممارس ة      ھذه ال استنادا الى   و 4-5(

  : أنجدفانھ ن
ك  ان مق  داره             ) .ی  شجع القائ  د المب  ادرات الناجح  ة ویحفزھ  ا  () X21(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال    - أ

          لمقی  اس  المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   . التحفی  ز أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة     )3.67( 
 لبقی ة  مئوی ة العل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 33.48(و   ) 27.53(ھ ي   ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   ( 

عل  ى  ) 7.49( ،  ) 6.39( ، ) 25.11(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (المقی  اس 
من الاشخاص % 73أي ان )  0.73(في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤال كانت  . التوالي  

ان ما في حین كالتحفیز او مع عدم ممارسة التحفیزالذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة   
  . كانت اجاباتھم محایدة % 27مقداره 

ی  ساعد القائ  د الع املین ف  ي التط  ویر والتح  سین الم  ستمرین  () X22(الوس ط الح  سابي لل  سؤال    - ب
حی  ث كان  ت  . التحفی  زأي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة     )3.63( ك  ان مق  داره  ) .وتحفی  زھم

على التوالي بینما  ) 34.14(و  ) 25.99(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویةالنسب  
 ) 7.71( ، )24.45(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ،)قلیل ( ، ) الى حد ما(ة لبقیة المقیاس المئویة النسب  

أي ان )  0.73(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت   . عل  ى الت  والي  ) 7.71( ، 
او م ع ع دم ممارس ة    فی ز التحمن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما م ع ممارس ة     % 73

 . كانت اجاباتھم محایدة % 27في حین كان ما مقداره التحفیز
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التحفی  ز للمب  دع یؤھ  ل وض  ع الرج  ل المناس  ب ف  ي المك  ان     () X23(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال    - ت
حیث كانت النسب . التحفیزأي ان الاجابات كانت مع ممارسة      ) 3.83(  كان مقداره ) .المناسب

على التوالي بینما النسب  ) 31.94(و  ) 34.36(ھي ) كثیر ( و  ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویة
      ،  ) 6.83( ،  ) 21.59(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة

أي ان )  0.77(ل  سؤال كان  ت  ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ا    . عل  ى الت  والي   ) 5.29( 
او م ع ع دم ممارس ة    التحفی ز من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما م ع ممارس ة     % 77

  . كانت اجاباتھم محایدة % 23في حین كان ما مقداره التحفیز
) .القائ د لا ی ساوي ب ین م ن یعم ل وم ن لا یعم ل ف ي المنظم ة         () X24(الوسط الحسابي للسؤال    - ث

حی  ث . التحفی ز ممارس ة  كان  ت محای دة بالن سبة  ل  أي ان الاجاب ات كان ت    ) 3.43( ك ان مق داره    
على التوالي  ) 26.21(و  ) 29.07(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةكانت النسب   
       ، ) 17.62(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا   ( لبقی ة المقی اس   المئویة  بینما النسب   

ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت         . عل  ى الت  والي    ) 14.54 ( ، ) 12.56( 
او مع التحفیزمن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة % 69أي ان )  0.69(

  . كانت اجاباتھم محایدة % 31 في حین كان ما مقداره التحفیزعدم ممارسة 
) مب دأ التحفی ز لم ن یق وم حت ى ب بعض الانج ازات       ل دى القائ د   () X25(الوسط الحسابي للسؤال    -  ج

حی  ث . التحفی  زممارس  ة كان  ت محای  دة بالن  سبة  لأي ان الاجاب  ات كان  ت   )3.37( ك  ان مق  داره 
على التوالي  ) 31.28(و  ) 15.86(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةكانت النسب   
       ،  ) 30.4(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل  ( ،) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ةبینم  ا الن  سب 

)  0.67(في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤال كان ت      . على التوالي    ) 9.91( ،   ) 12.56( 
او م ع ع دم   التحفی ز من الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة           % 67أي ان   

  . اتھم محایدة كانت اجاب% 33في حین كان ما مقداره التحفیزممارسة 
 ) 3.59( التحفی ز نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر        ) X21-X25(        من خلال الاس ئلة الخم س       

       و) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب . التحفی  زأي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة 
) الى حد م ا (یة المقیاس  لبقالمئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 31.41(و   ) 26.56(ھي  ) كثیر  ( 
ف ي ح  ین نج  د ان  . عل  ى الت  والي  ) 8.99(  ،  ) 9.21( ، ) 23.83(ھ ي  ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی ل  ( ، 

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت ام  ا م  ع         % 72أي ان )  0.72(ش  دة الاجاب  ة كان  ت   
.  اجاباتھم محای دة  كانت% 28في حین كان ما مقداره  التحفیزاو مع عدم ممارسة     التحفیزممارسة  

مت  ساویة م  ن ناحی  ة   غی  ر متقارب  ة أي ان الاجاب  ات  غی  ر وان الانح  راف المعی  اري للاس  ئلة كان  ت   
ھ  و اكث  ر الاس  ئلة تجان  سا ف  ي   X23)(التج  انس فیم  ا بینھ  ا واذا م  اتم مقارنتھ  ا نلاح  ظ ان ال  سؤال    

  .X)21(الاجابة یلیھ السؤال 
  ي في میدان الدراسة للقائد الإدار ) الإبداع( وصف متغیر . سادسا

               كم    ا ف    ي الج    دول )X26-X30( عب    ارات او اس    ئلة م    ن  خم    س لاب    داعاق    د ت    م ت    ضمین  ل
 ف ي می دان الدراس ة    الاب داع مضامین والنتائج المستخلصة ع ن ممارس ة   ھذه الاستنادا الى   و)  4-6(

  : أنفانھ نجد
ط  رق الجدی  دة ف  ي العم  ل    یخ  صص القائ  د وقت  ا لدراس  ة ال   () X26(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال     - أ

كانت محایدة بالنسبة  أي ان الاجابات كانت  ) 3.36( كان مقداره  ) .والوصول إلى أفكار مبدعة   
و ) 17.62(ھ ي  ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس  المئویةحیث كانت النسب     . الابداعممارسة  ل
            ، ) قلی   ل ( ، ) م   اال   ى ح   د ( لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب   ) 31.72(

ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة . عل  ى الت  والي  ) 10.57( ، ) 10.13( ،  ) 29.96(  ھ  ي) قلی ل ج  دا  ( 
من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما % 67أي ان )  0.67(الاجابة لھذا السؤال كانت     

كان ت اجاب اتھم   % 33 في حین كان م ا مق داره   الابداع او مع عدم ممارسة      الابداعمع ممارسة   
  . محایدة 

ك  ان ) .یق  وم القائ  د بإس  ناد ودع  م الأفك  ار الجدی  دة وتنفی  ذھا () X27(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال   - ب
المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   . الاب  داعأي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة     )   3.54( مق  داره 
 المئوی ة  بینم ا الن سب   على الت والي  ) 34.8(و  ) 22.47(ھي  ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   ( لمقیاس  

 ) 8.15( ،  ) 9.47( ،  ) 25.11(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا   (لبقیة المقی اس   
م  ن % 71أي ان )  0.71(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت    . عل  ى الت  والي 

 ف ي  الاب داع  او م ع ع دم ممارس ة    الابداعالاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة      
 . كانت اجاباتھم محایدة % 29حین كان ما مقداره 
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ك ان  ) .یقوم القائ د بتنظ یم حلق ات بح ث ع ن الإب داع والتج دد           () X28(الوسط الحسابي للسؤال      - ت

حیث كان ت الن سب   . بداعالاممارسة كانت محایدة بالنسبة  ل   أي ان الاجابات   )   3.18( مقداره  
على التوالي بینما النسب  ) 11.67(و  ) 13.44(ھي ) كثیر ( و  ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویة

      ، ) 31.28( ، ) 30.84(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة
أي ان )  0.64(ؤال كان  ت ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  س  . عل  ى الت  والي  ) 12.78( 

او م ع ع دم ممارس ة     الاب داع من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارس ة        % 64
  . كانت اجاباتھم محایدة % 36 في حین كان ما مقداره الابداع

یق  وم القائ د ب  اطلاع الع املین عل  ى أفك ار زملائھ  م ب  الإعلان    () X29(الوس ط الح  سابي لل سؤال     - ث
كان  ت محای  دة  أي ان الاجاب  ات كان  ت   )   2.88( ك  ان مق  داره  ) .لمن  شوراتعنھ  ا ع  ن طری  ق ا 

ھ  ي ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا   (  لمقی  اس المئوی ة حی  ث كان ت الن سب   . الاب داع ممارس ة  بالن سبة  ل 
) قلی ل  ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب      ) 21.15(و   ) 1.13(

ف ي ح ین نج د ان ش دة     . على الت والي   ) 16.52( ،  ) 20.26( ،  ) 31.94(ھي ) قلیل جدا  ( ،  
من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما % 58أي ان )  0.58(الاجابة لھذا السؤال كانت     

كان ت اجاب اتھم   % 42في حین كان م ا مق داره    الابداع او مع عدم ممارسة      الابداعمع ممارسة   
  . محایدة 

ك ان مق داره              ) .لا یعاقب القائ د المب ادرات الت ي ب اءت بالف شل      () X30(ال  الوسط الحسابي للسؤ    -  ج
حی ث كان ت الن سب    . الاب داع ممارس ة  كانت محای دة بالن سبة  ل  أي ان الاجابات كانت    )   3.19( 

على التوالي بینم ا الن سب   ) 27.09(و  ) 13.22(ھي ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویة
       ،  ) 17.18( ، ) 33.7(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (قی  ة المقی  اس  لبالمئوی  ة 

أي ان )  0.64(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت       . عل  ى الت  والي   ) 8.81( 
او م ع ع دم ممارس ة     الاب داع من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارس ة        % 64

  . كانت اجاباتھم محایدة % 36ان ما مقداره في حین ك الابداع
              الاب    داع متغی    ر نج    د ان الوس    ط الح    سابي ل ) X26-X30 (ة        م    ن خ    لال الاس    ئلة الخم    س 

 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . الاب  داعممارس  ة كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل أي ان الاجاب  ات  ) 3.23( 
 المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 25.29(و  ) 15.37(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا    (  لمقیاس  

 ) 11.66(  ،  ) 17.67( ،  ) 30.31(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا    (لبقیة المقی اس    
م  ن الاش  خاص ال  ذین  % 65أي ان )  0.65(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت   . عل  ى الت  والي 

 وھ ي تعتبرقیم ة متوس طة    الابداع عدم ممارسة او مع عالابدااخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة     
وان الانح  راف المعی  اري للاس  ئلة كان  ت  . كان  ت اجاب  اتھم محای  دة % 35ح  ین ك  ان م  ا مق  داره  ف  ي 

متقارب  ة أي ان الاجاب  ات مت  ساویة م  ن ناحی  ة التج  انس فیم  ا بینھ  ا واذا م  اتم مقارنتھ  ا نلاح  ظ ان      
  .X )27(الاجابة یلیھ السؤال ھو اكثر الاسئلة تجانسا في X30)(السؤال 

  للقائد الإداري في میدان الدراسة  ) الاتصالات( وصف متغیر . سابعا
 )7-4(كم  ا ف  ي الج  دول )X31-X35( عب  ارات او اس  ئلة م  ن خم  سالات  صال ق  د ت  م ت  ضمین ل

  في میدان الدراسة فانھ نجدالاتصالمضامین والنتائج المستخلصة عن ممارسة ھذه الاستنادا الى و
  :أن

ك  ان ) .لا یقت صر ات  صال القائ د عل  ى الم رتبطین ب  ھ مباش رة    () X31(الوس ط الح سابي لل  سؤال     - أ
 المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   . الات  صالأي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة     ) 3.50( مق  داره 
المئوی ة   على التوالي بینما الن سب ) 31.28(و  ) 21.81(ھي  ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   ( لمقیاس  

على  ) 7.71( ،  ) 9.91( ،  ) 29.3(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما(اس لبقیة المقی
من الاشخاص % 70أي ان )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤال كانت  . التوالي  

ف ي ح ین ك ان     الاتصالاو مع عدم ممارسة  الاتصالالذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة  
 . كانت اجاباتھم محایدة %30ما مقداره 
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إن ل  دى القائ  د الق  درة والملك  ة عل  ى الاس  تماع والإن  صات     () X32(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال    - ب
حیث كانت النسب . الاتصالأي ان الاجابات كانت مع ممارسة  ) 3.61( كان مقداره ) .للآخرین

على التوالي بینما النسب  ) 32.38(و  ) 25.77(ھي ) كثیر ( و  ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویة
       ،  ) 8.37( ،  ) 26.43(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة

أي ان )  0.72(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت       . عل  ى الت  والي   ) 7.05( 
او مع ع دم ممارس ة    الاتصالت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة    من الاشخاص الذین اخذ   % 72

  . كانت اجاباتھم محایدة % 28 في حین كان ما مقداره الاتصال
لح  ل  بالات  صالات القائ  د یعل  م المرؤوس  ین كی  ف یتواص  لون () X33(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال   - ت

. الات  صالممارس  ة لكان  ت محای  دة بالن  سبة   أي ان الاجاب  ات  ) 3.41( ك  ان مق  داره ) .الم  شاكل
عل  ى  ) 34.36(و  ) 16.3(ھ  ي ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج  دا  (  لمقی  اس المئوی  ةحی ث كان  ت الن سب   

 ) 30.4(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةالتوالي بینما النسب 
ال  سؤال كان  ت  ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا      . عل  ى الت  والي   ) 7.49(  ، ) 11.45( ، 
او  الات صال من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة        % 68أي ان   )  0.68(

  . كانت اجاباتھم محایدة % 32في حین كان ما مقداره  الاتصالمع عدم ممارسة 
تن  شأ الأزم  ات وال  صراعات والم  شاكل داخ  ل المنظم  ة لع  دم  () X34(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال   - ث

كان  ت محای  دة بالن  سبة   أي ان الاجاب  ات  ) 3.28( ك  ان مق  داره ) .لات  صالاتوج  ود نظ  ام فع  ال ل 
 ) 17.84(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب    . الاتصالممارسة  ل

         ، ) قلی  ل  ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ة عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب     ) 25.33(و 
ف   ي ح  ین نج  د ان ش   دة   . عل  ى الت  والي   ) 9.47( ،  ) 14.1( ،  ) 33.26( ي ھ   ) قلی  ل ج  دا   ( 

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما % 66أي ان )  0.66(الاجابة لھذا السؤال كانت     
كان  ت % 28ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره     الات  صال او م  ع ع  دم ممارس  ة   الات  صالم  ع ممارس  ة  

  . اجاباتھم محایدة 
یق وم القائ  د بالات صالات الخارجی ة لتغیی ر وتط ویر المنظم  ة      () X35(سؤال الوس ط الح سابي لل      -  ج

ممارس ة  كانت محایدة بالن سبة  ل أي ان الاجابات  ) 3.37( كان مقداره ) وتوجھھا الاستراتیجي 
و  ) 16.74(ھ   ي ) كثی   ر ( و ) كثی   ر ج   دا ( لمقی   اس المئوی   ة حی   ث كان   ت الن   سب  . الات   صال

            ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا (لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ة الن   سب عل   ى الت   والي بینم   ا   ) 31.28(
ف ي ح ین نج د ان ش دة     . عل ى الت والي    ) 9.03( ،   ) 9.69( ،   ) 33.26(     ھ ي   ) قلیل جدا   ( 

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما % 67أي ان )  0.67(الاجابة لھذا السؤال كانت     
كان  ت % 33ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره     الات  صالع  دم ممارس  ة   او م  ع الات  صالم  ع ممارس  ة  

  . اجاباتھم محایدة 
               الات    صاللمتغی    ر نج    د ان الوس    ط الح    سابي  ) X31-X35(        م    ن خ    لال الاس    ئلة الخم    س  

 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب . الات  صالممارس  ة كان  ت محای  دة بالن  سبة  لأي ان الاجاب  ات  ) 3.43( 
المئوی  ة عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب   ) 30.93(و ) 19.69(ھ  ي ) كثی  ر ( و )  ج  دا كثی  ر(  لمقی  اس

عل ى   ) 815( ،  ) 10.7( ،  ) 30.53(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل   ( ،  ) الى ح د م ا    (لبقیة المقیاس   
م ن الاش  خاص ال ذین اخ  ذت   % 69أي ان )  0.69(ف ي ح  ین نج د ان ش  دة الاجاب ة كان  ت    . الت والي  

% 31في حین كان ما مقداره  الاتصالاو مع عدم ممارسة  الاتصالاما مع ممارسة اجاباتھم كانت   
وان الانح راف المعی اري للاس ئلة كان ت متقارب ة أي ان الاجاب ات مت ساویة        . كانت اجاباتھم محایدة   

ھو اكثر الاسئلة تجان سا  X33)(من ناحیة التجانس فیما بینھا واذا ماتم مقارنتھا نلاحظ ان السؤال    
  .X )35(لاجابة یلیھ السؤال في ا
  للقائد الإداري في میدان الدراسة  ) التفاوض( وصف متغیر . ثامنا
 )8-4( كم  ا ف  ي الج  دول)X36-X40(خم  سة عب  ارات او اس  ئلة م  ن التف  اوض ق  د ت  م ت  ضمین ل      

 ف ي می دان الدراس ة فان ھ     التف اوض مضامین والنتائج المستخل صة ع ن ممارس ة    ھذه ال استنادا الى   و
  : أندنج
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یعتم  د القائ  د ف  ي كثی  ر م  ن الأحی  ان عل  ى التف  اوض ف  ي ح  ل  () X36(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال   - أ
حی ث  . التف اوض أي ان الاجابات كانت م ع ممارس ة      ) 3.50( كان مقداره   ) .الأزمات والمشاكل 

على التوالي  ) 35.68(و  ) 18.72(ھي  ) كثیر( و ) كثیر جدا ( لمقیاس المئویة   كانت النسب 
      ،  ) 29.07(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا   ( لبقی ة المقی اس     المئوی ة بینما الن سب    

)  0.70(في حین نج د ان ش دة الاجاب ة لھ ذا ال سؤال كان ت       . على التوالي  ) 6.61( ،   ) 9.91( 
او م ع ع دم    التف اوض كانت اما مع ممارس ة  من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم      % 70أي ان   

  . كانت اجاباتھم محایدة % 30في حین كان ما مقداره  التفاوضممارسة 
یق وم القائ د بالتوض یح للمرؤوس ین كی ف یمك نھم أن ی دیروا        () X37(الوسط الحسابي لل سؤال       - ب

ممارس ة   لكانت محای دة بالن سبة    أي ان الاجابات      )3.43( كان مقداره   ) .الأزمات والصراعات 
و  ) 17.62(ھ   ي ) كثی  ر  ( و ) كثی  ر ج   دا  (  لمقی  اس  المئوی   ةحی  ث كان   ت الن  سب   . التف  اوض 

            ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا ( لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب   ) 32.82(
الاجاب ة  في حین نجد ان ش دة  . على التوالي  ) 7.71( ،  ) 9.25( ،   ) 32.6(ھي  ) قلیل جدا   ( 

م ن الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم كان ت ام ا م  ع        % 69أي ان )  0.69(لھ ذا ال سؤال كان ت    
كان ت اجاب اتھم   % 31في حین كان ما مقداره  التفاوضاو مع عدم ممارسة  التفاوضممارسة  
  . محایدة 

ك  ان ) .ل  دى القائ  د الكثی  ر م  ن الحل  ول لك  ل م  شكلة یواجھھ  ا () X38(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال   - ت
حیث كانت النسب . التفاوضممارسة كانت محایدة بالنسبة  ل  أي ان الاجابات     ) 3.44( قداره  م

على التوالي بینما النسب  ) 31.28(و  ) 19.16(ھي ) كثیر ( و  ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویة
       ،  ) 8.81( ،  ) 32.16(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة 

أي ان )  0.69(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت       . عل  ى الت  والي   ) 8.59( 
او مع عدم ممارسة  التفاوضمن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة % 69

  . كانت اجاباتھم محایدة % 31في حین كان ما مقداره  التفاوض
لقائ  د عل  ى الات  صالات ف  ي معرف  ة وح  ل الأزم  ات        یعتم  د ا () X39(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال     - ث

ممارس    ة كان    ت محای    دة بالن    سبة  لأي ان الاجاب    ات  ) 3.38( ك    ان مق    داره ) .وال    صراعات
    و  ) 16.3(ھ   ي ) كثی   ر ( و ) كثی   ر ج   دا  (  لمقی   اس المئوی   ةحی   ث كان   ت الن   سب  . التف   اوض

             ، ) قلی   ل ( ، )  ح   د م   اال   ى( لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب   ) 33.04(
ف  ي ح   ین نج  د ان ش   دة   . عل  ى الت   والي   ) 8.59( ، ) 10.35( ، ) 31.72(ھ   ي ) قلی  ل ج  دا   ( 

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما % 68أي ان )  0.68(الاجابة لھذا السؤال كانت     
كان  ت % 32ره ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  دا  التف  اوضاو م  ع ع  دم ممارس  ة  التف  اوضم  ع ممارس  ة 

  . اجاباتھم محایدة 
لا یعتمد القائد على فرض رأیھ باستخدام السلطة وإنما یوجد () X40(الوسط الحسابي للسؤال    -  ج

ممارس ة  كان ت محای دة بالن سبة  ل   أي ان الاجاب ات    ) 3.40( كان مق داره      ) .لدیھ مبدأ التفاوض  
  و  ) 18.94(ھ   ي ) كثی  ر  ( و ) كثی  ر ج   دا  (  لمقی  اس  المئوی   ةحی  ث كان   ت الن  سب   . التف  اوض 

             ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا ( لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب   ) 31.72(
ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة   . عل  ى الت  والي   ) 8.59( ،  ) 12.11(  ، ) 28.63(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( 

اخذت اجاباتھم كانت اما من الاشخاص الذین % 68أي ان )  0.68(الاجابة لھذا السؤال كانت     
كان  ت % 28ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره   التف  اوضاو م  ع ع  دم ممارس  ة  التف  اوضم  ع ممارس  ة 

  . اجاباتھم محایدة 
            التف   اوض لمتغی   ر نج   د ان الوس   ط الح   سابي   ) X36-X40(        م   ن خ   لال الاس   ئلة الخم   س    

 المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . التف اوض ممارس ة  كان ت محای دة بالن سبة  ل      أي ان الاجابات     ) 3.43( 
 المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب  ) 32.91(و  ) 18.15(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس

عل ى   ) 8.02(  ، ) 10.09( ،  ) 30.84(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما  (لبقیة المقیاس   
م ن الاش  خاص ال ذین اخ  ذت   % 69  أي ان )0.69(ف ي ح  ین نج د ان ش  دة الاجاب ة كان  ت    . الت والي  
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ف ي ح ین ك ان م ا مق داره       التف اوض او م ع ع دم ممارس ة     التف اوض اجاباتھم كانت اما م ع ممارس ة        
وان الانح  راف المعی  اري للاس  ئلة كان  ت متقارب  ة أي ان الاجاب  ات   . كان  ت اجاب  اتھم محای  دة  % 28

ھ  و اكث  ر  X36)(نلاح  ظ ان ال  سؤال  مت  ساویة م  ن ناحی  ة التج  انس فیم  ا بینھ  ا واذا م  اتم مقارنتھ  ا    
  .X )37(الاسئلة تجانسا في الاجابة یلیھ السؤال 

  
  للقائد الإداري في میدان الدراسة  ) التغییر( وصف متغیر . تاسعا
 )9-4(كم   ا ف   ي الج   دول  )X41-X45( عب   ارات او اس   ئلة م   ن  خمسالتغیی   رق   د ت   م ت   ضمین ل

  في میدان الدراسة فان ھ نج د  التغییرن ممارسة  مضامین والنتائج المستخلصة ع   ھذه ال استنادا الى   و
  :أن

القائ  د یطم  ح لأن یك  ون الب  ادئ ف  ي التغیی  ر لم  ا حول  ھ م  ن     () X41(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال    - أ
حی ث كان ت   . غیی ر التأي ان الاجابات كان ت م ع ممارس ة      ) 3.52( كان مقداره   ) .متغیرات بیئیة 

عل ى الت والي بینم ا     ) 33.7(و  ) 20.26(ي ھ  ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   ( لمقیاس  المئویة   النسب
            ،  ) 29.69(ھ   ي ) قلی   ل ج   دا ( ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا ( لبقی   ة المقی   اس المئوی   ةالن   سب 

)  0.70(في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤال كان ت      . على التوالي    ) 5.95( ،   ) 10.13( 
او م ع ع دم    غیی ر التم كان ت ام ا م ع ممارس ة     من الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھ    % 70أي ان  

  . كانت اجاباتھم محایدة % 30في حین كان ما مقداره  غییرالتممارسة 
یق  وم القائ  د بتقلی  د ومحاك  اة التج  ارب النموذجی  ة للآخ  رین   () X42(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال    - ب

ممارس  ة   لكان  ت محای  دة بالن  سبة أي ان الاجاب  ات  ) 3.40( ك  ان مق  داره  ) .ومحاول  ة توافقھ  ا 
   و ) 14.76(ھ   ي  ) كثی   ر ( و ) كثی   ر ج   دا  ( لمقی   اس المئوی   ة  حی   ث كان   ت الن   سب   . غیی   رالت
              ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا ( لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب   ) 38.33(

ان ش  دة ف  ي ح  ین نج  د  . عل  ى الت  والي   ) 7.93( ،  ) 11.67( ،  ) 27.31(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( 
من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما % 68أي ان )  0.68(الاجابة لھذا السؤال كانت     

كان ت اجاب اتھم   % 32في حین كان م ا مق داره     غییرالتاو مع عدم ممارسة      غییرالتمع ممارسة   
  . محایدة 

ك ان  )  یوج د ل دى القائ د الق درة عل ى التكی ف م ع التغیی رات           () X43(الوسط الح سابي لل سؤال        - ت
لمقیاس المئویة حیث كانت النسب . غییرالتأي ان الاجابات كانت مع ممارسة  ) 3.59( مقداره 

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 36.12(و   ) 20.48(ھ ي   ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   ( 
 عل  ى  )4.85( ،  ) 8.37( ،  ) 30.18(ھ  ي ) قلی  ل ج دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م ا (المقی اس  

من الاشخاص % 72أي ان )  0.72(في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤال كانت  . التوالي  
في حین كان م ا   غییرالتاو مع عدم ممارسة  غییرالتالذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة     

  . كانت اجاباتھم محایدة % 28مقداره 
ك ان مق داره              ) .ر كمفتاح للتطویر والتقدمالقائد یستخدم التغیی  () X44(الوسط الحسابي للسؤال      - ث

المئوی ة  حی ث كان ت الن سب    . غیی ر التممارسة كانت محایدة بالنسبة  لأي ان الاجابات    ) 3.46( 
المئویة على التوالي بینما النسب  ) 35.46(و  ) 17.62(ھي ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   ( لمقیاس  

               ،  ) 10.79( ،  ) 29.3(ھ    ي ) قلی    ل ج    دا  (  ، )قلی    ل ( ، ) ال    ى ح    د م    ا  (لبقی    ة المقی    اس  
أي ان )  0.69(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت       . عل  ى الت  والي   ) 6.83( 

او م ع ع دم ممارس ة     غیی ر التمن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارس ة        % 69
  . باتھم محایدة كانت اجا% 31في حین كان ما مقداره  غییرالت

 على اللوائح والقوانین وال روتین وإنم ا یتقب ل    دلا یعتمد القائ() X45(الوسط الحسابي للسؤال      -  ج
كان  ت محای  دة بالن  سبة    أي ان الاجاب  ات   ) 3.09( ك  ان مق  داره  ) .فك  رة التغیی  ر ف  ي المنظم  ة    

و  ) 12.33(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب  . غییرالتممارسة ل
قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب    ) 24.67(

ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة  . عل  ى الت  والي  ) 12.33( ،  ) 16.08( ،  ) 34.58 (    ھ  ي) 
ن ت ام ا م  ع   م ن الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم كا     % 62أي ان )  0.62(لھ ذا ال سؤال كان ت    

كان  ت اجاب  اتھم % 38ف  ي ح  ین ك ان م  ا مق  داره   غیی  رالتاو م  ع ع  دم ممارس ة   غیی  رالتممارس ة  
 . محایدة 
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 ) 3.09(  التغیی ر نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر      ) X41-X45 (ة        من خلال الاسئلة الخم س    
         لمقی  اس المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   . غیی  رالتممارس  ة ة بالن  سبة  لكان  ت محای  د أي ان الاجاب  ات 

لبقی   ة المئوی  ة  عل  ى الت   والي بینم  ا الن   سب   ) 24.67(و  ) 12.33(ھ   ي ) كثی  ر  ( و ) كثی  ر ج   دا  ( 
عل  ى ) 12.33(  ، ) 16.08( ،  ) 34.58(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (المقی  اس 
م ن الاش  خاص ال ذین اخ  ذت   % 62أي ان )  0.62( ان ش  دة الاجاب ة كان  ت  ف ي ح  ین نج د  . الت والي  

% 38ف ي ح ین ك ان م ا مق داره       غیی ر التاو مع عدم ممارسة  تغییرالاجاباتھم كانت اما مع ممارسة   
وان الانح راف المعی اري للاس ئلة كان ت متقارب ة أي ان الاجاب ات مت ساویة        . كانت اجاباتھم محایدة   
ھو اكثر الاسئلة تجان سا  X43)(ا بینھا واذا ماتم مقارنتھا نلاحظ ان السؤال من ناحیة التجانس فیم   

  .X )41(في الاجابة یلیھ السؤال 
  

  للقائد الإداري في میدان الدراسة  ) التدریب( وصف متغیر. ا عاشر
 )10-4 ( كم ا ف ي الج دول   )X46-X50( عب ارات او اس ئلة م ن    خمسالتدریب قد تم تضمین    ل

  في میدان الدراسة فانھ نجدالتدریبمضامین والنتائج المستخلصة عن ممارسة  الھذهاستنادا الى و
  :أن

یسعى القائد لتنظ یم ب رامج تدریبی ة لتوض یح آلی ة العم ل ف ي           () X46(الوسط الحسابي للسؤال      - أ
. الت  دریبممارس  ة كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل أي ان الاجاب  ات  ) 3.37( ك  ان مق  داره ) .المنظم  ة

عل ى   ) 31.72(و ) 18.06(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا     ( لمقی اس   المئوی ة    حیث كانت الن سب   
 ) 28.63(ھي ) قلیل جدا ( ،)قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةالتوالي بینما النسب  

ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة لھ   ذا ال   سؤال كان   ت  . عل   ى الت   والي  ) 9.03( ، ) 12.56( ، 
او  الت دریب الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة       من  % 67أي ان   )  0.67(

  . كانت اجاباتھم محایدة % 33 في حین كان ما مقداره التدریبمع عدم ممارسة 
ی سعى للقائ د للت دریب اس تجابة للتغیی رات الحاص لة وللبق اء        () X47(الوسط الحسابي لل سؤال      - ب

ممارس ة  كان ت محای دة بالن سبة  ل    الاجابات  أي ان  ) 3.39( كان مقداره   ) في منافسة المنظمات  
 ) 32.6(و  ) 16.96(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا ( لمقیاس المئویة حیث كانت النسب . التدریب

ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا   ( لبقی ة المقی اس   المئوی ة على التوالي بینما الن سب   
 في حین نج د ان ش دة الاجاب ة لھ ذا ال سؤال       .على التوالي    ) 5.95( ،   ) 15.42( ،   ) 29.07(

م   ن الاش   خاص ال  ذین اخ   ذت اجاب   اتھم كان  ت ام   ا م   ع ممارس   ة    % 68أي ان )  0.68(كان  ت  
  . كانت اجاباتھم محایدة % 28في حین كان ما مقداره  التدریباو مع عدم ممارسة  التدریب

الب  رامج تدریبی  ة ی  ستمع القائ  د لمقترح  ات مرؤوس  یھ ح  ول  () X48(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال   - ت
ممارس ة  كان ت محای دة بالن سبة  ل   أي ان الاجاب ات    ) 3.47( ك ان مق داره     ) .الداخلیة والخارجیة 

    و  ) 17.18(ھ   ي ) كثی   ر ( و ) كثی   ر ج   دا ( لمقی   اس المئوی   ة  حی   ث كان   ت الن   سب . الت   دریب
قلی ل  ( ، ) ل قلی  ( ، ) ال ى ح د م ا   ( لبقی ة المقی اس   المئوی ة على التوالي بینما الن سب      ) 35.24(

في حین نجد ان شدة الاجابة لھ ذا  . على التوالي  ) 5.29( ،  ) 11.89(  ،  ) 30.4(ھي  ) جدا  
من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة  % 69أي ان   )  0.69(السؤال كانت   

  . ة كانت اجاباتھم محاید% 31في حین كان ما مقداره  التدریباو مع عدم ممارسة  التدریب
التدریب لا ی ؤثر عل ى س یر العم ل داخ ل المنظم ة م ن وجھ ة             () X49(الوسط الحسابي للسؤال      - ث

. الت دریب ممارس ة  كان ت محای دة بالن سبة  ل   أي ان الاجاب ات   ) 3.21( كان مق داره  ) .نظر القائد 
عل ى   ) 29.96(و  ) 14.54(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا   (  لمقی اس    المئویةحیث كانت النسب    

ھ  ي  ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ةلي بینم  ا الن  سب  الت  وا
في حین نجد ان شدة الاجاب ة لھ ذا ال سؤال     . على التوالي    ) 11.01( ،   ) 16.08( ،  ) 28.41(

م   ن الاش   خاص ال  ذین اخ   ذت اجاب   اتھم كان  ت ام   ا م   ع ممارس   ة    % 64أي ان )  0.64(كان  ت  
 . كانت اجاباتھم محایدة % 36في حین كان ما مقداره  التدریبرسة او مع عدم مما التدریب
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كان مقداره            ) .لدى القائد الرغبة في تدریب نفسھ ومرؤوسیھ () X50(الوسط الحسابي للسؤال      -  ج
        لمقی  اسالمئوی  ةن  سب حی  ث كان  ت ال . الت  دریبأي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة    ) 3.63( 
 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 34.58(و   ) 25.33(ھ ي   ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   ( 

عل  ى  ) 7.27( ،  ) 8.15( ،  ) 24.67(ھ  ي ) قلی  ل ج دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م ا (المقی اس  
من الاشخاص % 73ي ان أ)  0.73(في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤال كانت  . التوالي  

ف ي ح ین ك ان     التدریباو مع عدم ممارسة  التدریبالذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة  
  . كانت اجاباتھم محایدة % 27ما مقداره 

             الت    دریبنج    د ان الوس    ط الح    سابي لمتغی    ر  ) X46-X50 (ة        م    ن خ    لال الاس    ئلة الخم    س 
المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب . الت  دریبممارس  ة كان  ت محای  دة بالن  سبة  لأي ان الاجاب  ات  ) 3.41( 

المئوی  ة عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب   ) 32.82(و ) 18.41(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( لمقی  اس 
عل ى   ) 7.27(  ، ) 7.71( ،  ) 28.24(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ،  ) الى حد ما  (لبقیة المقیاس   

م ن الاش  خاص ال ذین اخ  ذت   % 68أي ان )  0.68( ان ش  دة الاجاب ة كان  ت  ف ي ح  ین نج د  . الت والي  
% 32في حین كان ما مقداره  التدریباو مع عدم ممارسة  التدریباجاباتھم كانت اما مع ممارسة   

وان الانح راف المعی اري للاس ئلة كان ت متقارب ة أي ان الاجاب ات مت ساویة        . كانت اجاباتھم محایدة   
ھو اكثر الاسئلة تجان سا  X48)(ا بینھا واذا ماتم مقارنتھا نلاحظ ان السؤال من ناحیة التجانس فیم   

  .X )47(في الاجابة یلیھ السؤال 
  

  للقائد الإداري في میدان الدراسة  ) التوجھ الاستراتیجي( وصف متغیر . احدى عشر
ل كم ا ف ي الج دو   )X51-X55(خمسة عبارات او اسئلة من     التوجھ الاستراتیجي قد تم تضمین    ل

ف ي   التوج ھ الاس تراتیجي  م ضامین والنت ائج المستخل صة ع ن ممارس ة      ھ ذه ال  استنادا الى   و )4-11(
  : أنمیدان الدراسة فانھ نجد

إن القائ د ھ و اس تراتیجي التفكی ر یمتل ك رؤی ة واض حة ع ن         () X51(الوسط الح سابي لل سؤال      - أ
التوج  ھ ممارس  ة ة  لكان  ت محای  دة بالن  سب  أي ان الاجاب  ات   )3.49( ك  ان مق  داره  ) .الم  ستقبل

و  ) 22.47(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب . الاس  تراتیجي
             ،) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا ( لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب   ) 32.16(

 ح  ین نج  د ان ش  دة  ف  ي. عل  ى الت  والي   ) 8.15( ،  ) 11.45(  ، ) 25.77(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( 
من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما % 70أي ان )  0.70(الاجابة لھذا السؤال كانت     

ف ي ح ین ك ان م ا      التوج ھ الاس تراتیجي  او م ع ع دم ممارس ة     التوج ھ الاس تراتیجي   مع ممارس ة    
  . كانت اجاباتھم محایدة % 30مقداره 

لمعلوم  ات الت  ي ی  تم الح  صول علیھ  ا ح  دیثا  ی  ستخدم القائ  د ا() X52(الوس  ط الح  سابي لل  سؤال   - ب
أي ان الاجاب   ات كان   ت م   ع  ) 3.52( ك   ان مق   داره ) .لوض   ع إس   تراتیجیة التح   رك الم   ستقبلي 

ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا  (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب  . التوجھ الاستراتیجي ممارسة  
) قلیل ( ، ) الى حد ما(المقیاس  لبقیة المئویةعلى التوالي بینما النسب  ) 33.04(و ) 21.81(

ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة   . عل  ى الت  والي   ) 7.71( ،  ) 9.69( ،  ) 27.75(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، 
من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما % 70أي ان )  0.70(الاجابة لھذا السؤال كانت     

ف ي ح ین ك ان م ا      یجيالتوج ھ الاس ترات  او م ع ع دم ممارس ة     التوج ھ الاس تراتیجي   مع ممارس ة    
  . كانت اجاباتھم محایدة % 30مقداره 

یبن ي القائ د رس الة المنظم ة عل ى الرؤی ة الم ستقبلیة طویل ة            () X53(الوسط الحسابي للسؤال      - ت
التوج   ھ  ممارس   ة كان   ت محای   دة بالن   سبة  ل  أي ان الاجاب   ات  ) 3.39( ك   ان مق   داره  ) .الأم   د

و  ) 19.16(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا  (  لمقی  اسالمئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب . الاس  تراتیجي
             ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا ( لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب   ) 31.28(

ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة   . عل  ى الت  والي   ) 9.25( ،  ) 11.67( ،  ) 28.63(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( 
ن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما م% 68أي ان )  0.68(الاجابة لھذا السؤال كانت     

ف ي ح ین ك ان م ا      التوج ھ الاس تراتیجي  او م ع ع دم ممارس ة     التوج ھ الاس تراتیجي   مع ممارس ة    
 . كانت اجاباتھم محایدة % 32مقداره 
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فق ون م ع قائ دھم ب التخطیط     الھیكل التنظیمي والمرؤوسین یت  () X54(الوسط الحسابي للسؤال      - ث
ممارس  ة كان  ت محای  دة بالن  سبة  لأي ان الاجاب  ات  ) 3.49( ك  ان مق  داره ) الم  ستقبلي للمنظم  ة

    ھ   ي ) كثی   ر ( و ) كثی   ر ج   دا (  لمقی   اس المئوی   ةحی   ث كان   ت الن   سب  . التوج   ھ الاس   تراتیجي
        ، ) ل  ى ح  د م  ا   ا( لبقی  ة المقی  اس   المئوی  ة عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب      ) 30.84(و  ) 20.04(

في حین نجد ان . على التوالي  ) 5.73( ،  ) 10.35( ،  ) 33.04(ھي ) قلیل جدا (  ،) قلیل ( 
م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 70أي ان )  0.70(ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت  

ف ي ح ین    جيالتوج ھ الاس تراتی  او م ع ع دم ممارس ة     التوجھ الاستراتیجيكانت اما مع ممارسة   
  . كانت اجاباتھم محایدة % 30كان ما مقداره 

 التفكی ر ولا یبن ي أو یخط ط    يإن قائد المنظمة ھو غی ر تقلی د   () X55(الوسط الحسابي للسؤال      -  ج
كان  ت محای  دة بالن  سبة   أي ان الاجاب  ات  ) 3.48( ك  ان مق  داره ) .للحاض  ر فق  ط  دون الم  ستقبل 

) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا   (  لمقی اس    المئوی ة الن سب   حی ث كان ت      . التوجھ الاس تراتیجي  ممارسة  ل
     ، ) ال  ى ح  د م  ا( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب  ) 31.5(و  ) 21.15(ھ  ي 

في حین نجد ان . على التوالي  ) 7.49( ،  ) 11.01( ،  ) 28.85(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( 
م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 70أي ان )  0.70(ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت  

ف ي ح ین    التوج ھ الاس تراتیجي  او م ع ع دم ممارس ة     التوجھ الاستراتیجيكانت اما مع ممارسة   
  . كانت اجاباتھم محایدة % 28كان ما مقداره 

التوج    ھ نج    د ان الوس    ط الح    سابي لمتغی    ر    ) X51-X55(        م    ن خ    لال الاس    ئلة الخم    س   
حی ث  . التوجھ الاستراتیجيممارسة كانت محایدة بالنسبة  ل   أي ان الاجابات     ) 3.47(  الاستراتیجي

عل  ى الت  والي  ) 31.76(و  ) 20.93(ھ  ي ) كثی ر  ( و ) كثی  ر ج  دا (  لمقی اس  المئوی  ةكان ت الن  سب  
           ،  ) 28.81(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ةبینم  ا الن  سب  

% 69أي ان )  0.69(ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت            . على التوالي    ) 7.71(  ، ) 10.84( 
او مع عدم ممارسة  التوجھ الاستراتیجيمن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة      

وان الانح   راف . كان   ت اجاب  اتھم محای   دة  % 31ف  ي ح   ین ك   ان م  ا مق   داره    التوج  ھ الاس   تراتیجي 
 للاسئلة كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحی ة التج انس فیم ا بینھ ا واذا م اتم       المعیاري

 و X )52(ھ و اكث ر الاس ئلة تجان سا ف ي الاجاب ة یلی ھ ال سؤال         X54)(مقارنتھ ا نلاح ظ ان ال سؤال    
)55( X.  
  

  للقائد الإداري في میدان الدراسة  ) القرار( وصف متغیر.  عشر اثنى
             كم    ا ف    ي الج    دول)X56-X60(خم    سة عب    ارات او اس    ئلة م    ن ق    رار الق    د ت    م ت    ضمین ل

 ف ي می دان الدراس ة    الق رار مضامین والنتائج المستخلصة عن ممارس ة      ھذه ال استنادا الى   و )4-12(
  : أنفانھ نجد

ك ان  ) .یسعى القائد لإش راك المرؤوس ین ف ي اتخ اذ الق رارات      () X56(الوسط الحسابي للسؤال      - أ
حی ث كان ت الن سب    . الق رار ممارس ة  كان ت محای دة بالن سبة  ل    أي ان الاجابات     ) 3.42( مقداره  
عل  ى الت  والي بینم  ا    ) 32.38(و  ) 18.28(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا  (    لمقی  اس المئوی  ة
 ) 9.47( ،  ) 31.06(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةالنسب 

أي ان )  0.68(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت     .  الت  والي عل  ى) 8.81( ، 
او م ع ع دم ممارس ة     الق رار من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت ام ا م ع ممارس ة        % 68

  . كانت اجاباتھم محایدة % 32في حین كان ما مقداره  القرار
) .ارات الحصول على المعلوماتیحرص القائد قبل اتخاذ القر() X57(الوسط الحسابي للسؤال   - ب

المئوی  ة  حی  ث كان ت الن  سب . الق  رارأي ان الاجاب ات كان  ت م  ع ممارس ة    ) 3.67( ك ان مق  داره  
المئویة على التوالي بینما النسب  ) 34.58(و  ) 25.77(ھي ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   ( لمقیاس  

 ) 4.63( ،  ) 9.69( ،  ) 25.33(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا   (بقیة المقی اس   ل
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م  ن % 73أي ان )  0.73(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت    . عل  ى الت  والي 
 ف ي  الق رار او م ع ع دم ممارس ة     الق رار الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت ام ا م ع ممارس ة     

  . كانت اجاباتھم محایدة % 27حین كان ما مقداره 
ی سمح القائ د للمرؤوس ین باتخ اذ ق رارات تت ضمن نوع ا م ن            ( )X58(الوسط الحسابي للسؤال      - ت

حیث . القرارممارسة كانت محایدة بالنسبة  لأي ان الاجابات    ) 2.62( كان مقداره   ) .المجازفة
عل ى الت والي    ) 16.96(و  ) 6.17(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس  المئویةكانت النسب   
             ، ) 33.04(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا    ( لبقی ة المقی اس    المئوی ة بینما الن سب    

ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة لھ  ذا ال  سؤال كان  ت         . عل  ى الت  والي    ) 23.35( ،  ) 20.48( 
او مع  القرارمن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة      % 52أي ان   )  0.52(

  . كانت اجاباتھم محایدة % 48 مقداره في حین كان ما القرارعدم ممارسة 
یتخ   ذ القائ   د الق   رارات بن   اءا عل   ى التوج   ھ الاس   تراتیجي  () X59(الوس   ط الح   سابي لل   سؤال   - ث

حی ث  . الق رار ممارسة كانت محایدة بالنسبة  لأي ان الاجابات     ) 3.38( كان مقداره   ) .والتغییر
عل ى الت والي    ) 36.34(و  ) 14.1(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس  المئویةكانت النسب   
        ،) 31.06(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ةبینم  ا الن  سب 

)  0.68(في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤال كانت . على التوالي  ) 7.71 (  ، ) 10.79( 
او م ع ع  دم   الق  رارا م  ع ممارس ة  م ن الاش  خاص ال ذین اخ  ذت اجاب اتھم كان  ت ام     % 68أي ان 

  . كانت اجاباتھم محایدة % 32 في حین كان ما مقداره القرارممارسة 
القائ   د لا یتخ   ذ قرارات   ھ ب   صفة شخ   صیة دون اخ   ذ رأي     () X60(الوس   ط الح   سابي لل   سؤال     -  ج

. الق رار ممارس ة  كان ت محای دة بالن سبة  ل    أي ان الاجاب ات      ) 3.47( كان مق داره    ) .المرؤوسین
عل ى   ) 33.04(و  ) 21.37(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا   (  لمقی اس    المئویةنت النسب   حیث كا 

 ) 26.43(ھي ) قلیل جدا ( ،)قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةالتوالي بینما النسب  
)  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة لھذا السؤال كان ت  . على التوالي  ) 9.47( ،   ) 9.69( ،  

او م ع ع  دم   الق  رارم ن الاش  خاص ال ذین اخ  ذت اجاب اتھم كان  ت ام ا م  ع ممارس ة      % 69ن أي ا
  . كانت اجاباتھم محایدة % 31في حین كان ما مقداره  القرارممارسة 

                 الق    رار نج    د ان الوس    ط الح    سابي لمتغی    ر    ) X56-X60(        م    ن خ    لال الاس    ئلة الخم    س    
المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   . الق  رارممارس  ة محای  دة بالن  سبة  ل كان  ت أي ان الاجاب  ات  ) 3.31( 

                   المئویةعلى التوالي بینما النسب  ) 30.66(و  ) 17.14(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا ( لمقیاس 
 ) 10.79(  ، ) 12.03( ،  ) 29.38(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا    ( لبقیة المقی اس    

م  ن الاش  خاص ال  ذین  % 66أي ان )  0.66(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت   . لي عل  ى الت  وا
ف ي ح ین ك ان م ا مق داره       الق رار او م ع ع دم ممارس ة     الق رار اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارس ة        

وان الانح  راف المعی  اري للاس  ئلة كان  ت متقارب  ة أي ان الاجاب  ات   . كان  ت اجاب  اتھم محای  دة  % 34
ھ  و اكث  ر  X59)(ة التج  انس فیم  ا بینھ  ا واذا م  اتم مقارنتھ  ا نلاح  ظ ان ال  سؤال    مت  ساویة م  ن ناحی   

  .X )57(الاسئلة تجانسا في الاجابة یلیھ السؤال 
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  للقائد الإداري في میدان الدراسة لمجمل المتغیرات  وصف.  عشر ثلاثة 
لقائ د الاداري ف ي می دان الدراس ة م ن      ارض وصف مجمل متغیرات یمكن ع  ) 13-4(من الجدول       

خلال معرفة الاوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة ونسب الاجابة للمقی اس للمتغی رات الدراس یة        
  :وعلى وفق الاتي.
   

  
  للقائد الإداري في میدان الدراسةمجمل المتغیرات ونتائج وصف مؤشرات) 31-4(الجدول 

 
  

  =N    454إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة                  : المصدر 
  
جاب ات كان ت   أي ان الا ) 3.61( الوسط الحسابي للمتغیر ال رئیس القی ادة التبادلی ة          یتضح بان     - أ

م ن  % 72أي ان )  0.72(ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت       . مع ممارسة القیادة التبادلیة     
الاشخاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة القی ادة التبادلی ة او م ع ع دم ممارس ة              

 .كانت اجاباتھم محایدة % 28القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 
كان  ت أي ان الاجاب  ات  ) 3.49  ( تحویلی  ةح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  ادة  نج  د ان الوس  ط ال  - ب

أي )  0.70( في ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت       .لتحویلیةممارسة القیادة ا محایدة بالنسبة  ل   

مجمل   قلیل جدا  قلیل  الى حد ما  كثیر  كثیر جدا
المتغیرات 

  الرئیسیة
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

الوسط 
  الحسابي

  
X  

الانحراف 
  معیاريال

δ  

نسبة 
الإجابة 
  للمقیاس

القیادة 
  التبادلیة

554 24.41 763 33.61 584 25.73 234 10.31 135 5.95 3.61 1.14 0.72 

القیادة 
  التحویلیة

480 21.15 734 32.34 630 27.75 265 11.67 161 7.09 3.49 1.15 0.7 

قیادة فریق 
  العمل

465 20.49 760 33.48 692 30.49 243 10.71 110 4.85 3.49 1.07 0.7 

 0.7 1.17 3.49 11.37 258 8.81 200 24.32 552 30.66 696 24.85 564  التفویض

 0.72 1.34 3.59 8.99 204 9.21 209 23.83 541 31.41 713 26.56 603  التحفیز

 0.65 1.18 3.23 8.15 185 10.7 243 30.53 693 30.93 702 19.69 447  الإبداع

 0.69 1.15 3.43 8.15 185 10.7 243 30.53 693 30.93 702 19.69 447  الاتصالات

 0.69 1.14 3.43 8.02 182 10.09 229 30.84 700 32.91 747 18.15 412  التفاوض

 0.68 1.11 3.41 7.58 172 11.41 259 30.26 687 33.66 764 17.09 388  التغییر

 0.68 1.15 3.41 7.71 175 12.82 291 28.24 641 32.82 745 18.41 418  التدریب

التوجھ 
  الاستراتیجي

475 20.93 721 31.76 654 28.81 246 10.84 174 7.71 3.47 1.16 0.69 

 0.66 1.15 3.31 10.79 245 12.03 273 29.38 667 30.66 696 17.14 389  القرار

 و المجموع
% 10699 20.49 16534 31.67 14791 28.33 5913 11.33 4273 8.18 3.45 1.16 0.69 
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 او م ع  التحویلی ة من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة القی ادة       % 70ان  
 . كانت اجاباتھم محایدة % 30 في حین كان ما مقداره تحویلیةالعدم ممارسة القیادة 

كان  ت محای  دة أي ان الاجاب  ات  ) 3.49( نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل      - ت
أي ان )  0.70( ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت   .ممارس  ة قی  ادة فری  ق العم  ل  بالن  سبة  ل

او مع عدم قیادة فریق العمل  انت اما مع ممارسة من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم ك% 70
  .كانت اجاباتھم محایدة % 30في حین كان ما مقداره قیادة فریق العمل  ممارسة 

كان  ت محای  دة بالن  سبة   أي ان الاجاب  ات  ) 3.49  ( التف  ویضنج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر    - ث
م ن الاش خاص   % 70أي ان )  0.70( في حین نجد ان شدة الاجابة كانت       .التفویضممارسة  ل

ف ي ح ین     التف ویض او مع عدم ممارسة   التفویضالذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة     
 .كانت اجاباتھم محایدة % 30كان ما مقداره 

 التحفی ز أي ان الاجابات كانت م ع ممارس ة    ) 3.59  ( التحفیز نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر    - ج
م   ن الاش   خاص ال   ذین اخ   ذت % 72أي ان )  0.72(ب   ة كان   ت  ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجا.

 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التحفی ز  او مع ع دم ممارس ة     التحفیزااجاباتھم كانت اما مع ممارسة      
 .كانت اجاباتھم محایدة % 28

كان  ت محای  دة بالن  سبة    أي ان الاجاب  ات  ) 3.23  ( لاب  داعالمتغی  ر  نج  د ان الوس  ط الح  سابي      - ح
م ن الاش خاص   % 65أي ان )  0.65( ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت         .عالاب دا ممارسة  ل

 في حین كان م ا  الابداع او مع عدم ممارسة الابداعالذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة     
 .كانت اجاباتھم محایدة% 35مقداره 

 بالن  سبة  كان  ت محای  دة أي ان الاجاب  ات  ) 3.43( نج  د ان الوس  ط الح  سابي  لمتغی  ر الات  صال      - خ
م ن الاش خاص   % 69أي ان )  0.69( في حین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت     .ممارسة الاتصال   ل

 ف ي ح ین ك ان    الاتصال او مع عدم ممارسة الاتصالالذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة  
 .كانت اجاباتھم محایدة % 31ما مقداره 

كان  ت محای  دة بالن  سبة   ان الاجاب  ات أي)  3.43 ( التف  اوض نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر   - د
م ن الاش خاص   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كان ت    . التفاوضممارسة ا ل

 ف ي ح ین   التف اوض  او م ع ع دم ممارس ة    التف اوض الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارس ة     
 .كانت اجاباتھم محایدة% 31كان ما مقداره 

كان  ت محای  دة بالن  سبة    أي ان الاجاب  ات   ) 3.41  ( التغیی  رغی  ر  نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمت    - ذ
م ن الاش خاص   % 68أي ان )  0.68( ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت         .التغیی ر ممارسة  ل

 في حین كان م ا  غییرالت او مع عدم ممارسة غییرالتالذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة     
 .كانت اجاباتھم محایدة% 38مقداره 

كان  ت محای  دة بالن  سبة   أي ان الاجاب  ات  ) 3.41  ( دریبالت  نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر      - ر
م ن الاش خاص   % 68أي ان )  0.68( ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت         .دریبالتممارسة  ل

 ف ي ح ین ك ان    التدریب او مع عدم ممارسة التدریبالذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة  
 .كانت اجاباتھم محایدة% 32ما مقداره 

كانت محایدة أي ان الاجابات  ) 3.47  ( التوجھ الاستراتیجي   نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر   - ز
أي ان )  0.69(في ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت      . التوجھ الاستراتیجي     ممارسة  بالنسبة  ل  

او م ع  س تراتیجي   التوج ھ الا من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارس ة      % 69
 ..كانت اجاباتھم محایدة % 31في حین كان ما مقداره التوجھ الاستراتیجي  عدم ممارسة 

كان   ت محای   دة بالن   سبة   أي ان الاجاب   ات  ) 3.31 ( الق   رار نج   د ان الوس   ط الح   سابي لمتغی   ر    - س
م  ن الاش  خاص % 66أي ان )  0.66( ف  ي ح ین نج  د ان ش  دة الاجاب ة كان  ت    .لق  رارممارس ة ا ل
في حین كان ما   القراراو مع عدم ممارسة   القرارلذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة      ا

 .كانت اجاباتھم محایدة % 34مقداره 
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 أي ان الاجابات متساویة م ن ناحی ة التج انس فیم ا بینھ ا      كان متقارباوان الانحراف المعیاري    -  ش
ھو اكثر الاسئلة تجانسا ف ي الاجاب ة یلی ھ    متغیر قیادة فریق العمل واذا ماتم مقارنتھا نلاحظ ان      

 بینما نلاحظ بان متغیر التحفیز كان اكبر قیمة وھذا یدل على اجابات المستجیبین .متغیر التغییر
 .من ناحیة التحفیز كانت غیر متجانسة بالمقارنة مع بقیة المتغیرات

س ة المتغی رات ھ ي     ومن مقارنة الاوساط الحسابیة نجد ان ھناك تقارب ای ضا واقربھ ا لمار     - ص
اي ان  ھ یج  ب التركی  ز ف  ي منظماتن  ا  .القی  ادة التبادلی  ة والتحفی  ز ، وف  ي الاخی  ر الق  رار والاب  داع  

الحكومیة على الاسالیب الحدیثة والصحیحة في اتخ اذ الق رارات وك ذلك ت شجیع ح الات الاب داع          
 .داخل ھذه المنظمات

بینما . ت للقیادة التبادلیة والتحفیز نة نسبة الاجابة للمقیاس نجد ان اعلى قیم بلغ   رومن مقا   - ض
وھ  ذا ی  دفعنا ال  ى ض  رورة ت  شجیع الرغب  ة ف  ي  . الاب  داعاقلھ  ا التغیی  ر والت  دریب ث  م ف  ي الاخی  ر  

 .التغییر الایجابي مستفیدین من التدریب للنھوض بواقع الابداع داخل المنظمة
تبادلی ة اكث ر منھ ا للقی ادة      في المنظم ات الحكومی ة العراقی ة نح و القی ادة ال      نلاحظ ان ھناك میلاً     -  ط

وھذا یؤدي بنا الى ض رورة ت شجیع   . التحویلیة حسب نتائج الاستبیان مع ملاحظة تقارب القیم  
 .مقومات القائد التحویلي اكثر 

أي  ) 3.45(  یمكن حصر الاجابات اجمالا لك ل المتغی رات حی ث نج د ان الوس ط الح سابي بل غ                
 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . ممارس  ة المتغی  رات المعتم  دة  بة  لكان  ت محای  دة بالن  س ان الاجاب  ات 

 المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 31.67(و ) 20.49(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا      (   لمقیاس
عل ى   ) 8.18( ،  ) 11.33( ،  ) 28.33(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما  (لبقیة المقیاس   

م ن الاش  خاص ال ذین اخ  ذت   % 69أي ان )  0.69(ن ش  دة الاجاب ة كان  ت  ف ي ح  ین نج د ا  . الت والي  
% 31ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      ممارس تھا   او م ع  ھ ذه المتغی رات  اجاباتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة        

وان الانح راف المعی اري للاس ئلة كان ت متقارب ة أي ان الاجاب ات مت ساویة        . كانت اجاباتھم محایدة   
 متغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل ھ  و  اكث  ر  ا واذا م  اتم مقارنتھ  ا نلاح  ظ ان م  ن ناحی  ة التج  انس فیم  ا بینھ  

  :ادناه) 1 -4(  وكما في الشكل .متغبر التغییرتجانسا في الاجابة یلیھ 
  

  )1-4( الشكل 

مؤشرات ونتائج وصف مجمل المتغیرات للقائد الاداري في می دان الدراس ة  

0.6
0.62
0.64
0.66
0.68
0.7
0.72
0.74
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  إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة: صدر 
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  الوصف ألموقعي لمتغیرات الدراسة: المبحث الثاني

                           
  

ی  ضع الباح  ث ھن  ا الوص  ف .         اعنم ادا عل  ى م  ا اس  فر علی  ھ الوص  ف الع  ام لمتغی  رات الدراس  ة   
  :الموقعي لمتغیرات الدراسة وقد بوبت على وفق الاتي

  .الوصف الموقعي حسب الجنس: اولا
  .الوصف الموقعي حسب الدرجة الوظیفیة: ثانیا
  .الوصف الموقعي حسب التحصیل الدراسي: ثالثا

  .الوصف الموقعي حسب مدة الخدمة الاجمالیة: ابعار
  

  الجنسالوصف ألموقعي حسب  :أولا
حتى لاتصبح البیانات حسب المعلومات الشخ صیة لاوراق الاس تبیان حك را عل ى الباح ث او                   

تبقى حبیسة اوراق الاستبیان وعدم عرضھا في التقریر النھائي ، یھدف الباحث ھن ا ال ى الاس تفادة          
 ھذا الجانب فیما یخص الجنس فبعد ان تم معرفة الاجابات بشكل عام اص بح م ن ال ضروري ھن ا        من

للباحث ان یتعرف على راي كل منھما أي الذكور والاناث لبیان ھل ان اجاباتھم متشابھة ام متباین ة       
ى ق  د یتب  ادر ال  ومعرف  ة ال  سبب للنھ  وض بواق  ع منظماتن  ا الحكومی  ة وتحقی  ق النج  اح فیھ  ا ، وعلی  ھ  

ھل نتائج الاستبیان دلت على ان استجابة الذكور مشابھة للأناث ام ھن اك  : الاذھان ھنا سؤال مفاده  
اختلاف في وجھات النظر وعلیھ سیجري الباح ث مقارن ة بینھم ا لمعرف ة اوج ھ التب این وعل ى وف ق          

  :الاتي
  عینة الدراسة لذكورالوصف ألموقعي   - أ

الاستبیان ل ذكور عین ة الدراس ة دل عل ى ان ھ ع دد       من خلال الجدول ادناه والذي یبین نتائج    
وان معظم الاعمار ج اءت  %) 70(مستجیب وھو یمثل نسبة ) 454(من اصل ) 318(الذكور بلغ  
وان معظم الذكور لھم تحصیل دراسي البك الوریوس  ) 108( بلغ العدد  اذسنة  ) 39-30(في الفترة   

 ) 37(وم نھم  ).124(لوم الھندس یة  مستجیب في حین نجد ان اكثر الذكور من تخصص الع   )191(
م ستجیب ، ف ي ح ین نج د ان ال ذین ل دیھم        )103) ( سنة 20اكثر من   (للذكور خدمة اجمالیة  .مدیرا  

  .مستجیب) 110(خدمة في الوظیفة الحالیة ) سنوات5اقل من (
  نتائج الاستبیان لذكور عینة الدراسة ) A 14-4(جدول

  
  المعلومات

  الرمز
التحصیل   العمر

  يالدراس
الوظیفة   التخصص

  الحالیة
مدة الخدمة 

  الاجمالیة
مدة الخدمة 

  الحالیة
1 36 36 56 37 53 110 
2 108 15 14 52 63 82 
3 76 191 1 53 36 32 
4 32 43 37 176 63 47 
5 66 29 47  103 47 
6   4 124       
7     39       

  المجموع
70.04% 

318 318 318 318 318 318 

  
  =N   318احث في ضوء نتائج الحاسبة                  إعداد الب: المصدر 
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من خلال الجدول فیھدف الباحث ھنا بیان وجھة نظر ذكور عینة الدراسة حسب نتائج الاستبیان      

)4-14 B ( فق الاتيوالذي یبین مؤشرات ونتائج الوصف الموقعي لذكور عینة الدراسة :  
نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر ال رئیس القی ادة       ) X1-X5( الاول ى  ة  من خلال الاسئلة الخم س   - ا

حی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة    ) 3.71( التبادلی  ة  
بینم ا الن سب   عل ى الت والي    ) 34.91(و ) 27.48(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس   المئویة

         ،  ) 8.81( ،  ) 23.71(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ة
م   ن % 74أي ان )  0.74(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت    . عل   ى الت   والي   ) 5.04( 

ممارس  ة الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب  اتھم كان ت ام ا م  ع ممارس ة القی ادة التبادلی  ة او م ع ع دم          
  . كانت اجاباتھم محایدة % 26القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 

نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  ادة      ) X6-X10 (ةم  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س     -ب
حی ث كان ت الن سب     . التحویلی ة أي ان الاجابات كانت م ع ممارس ة القی ادة          ) 3.57  ( التحویلیة

على التوالي بینم ا الن سب    ) 34.78(و  ) 27.48(ھي ) كثیر ( و )  كثیر جدا ( لمقیاس  المئویة
         ،  ) 10.94( ،  ) 25.28(ھ  ي ) قلی  ل ج دا  ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال  ى ح د م  ا ( لبقی  ة المقی اس  المئوی ة 

م   ن % 71أي ان )  0.71(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت    . عل   ى الت   والي   ) 6.29( 
 او م ع ع دم ممارس ة    التحویلی ة ذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة القی ادة        الاشخاص الذین اخ  

  .كانت اجاباتھم محایدة % 29 في حین كان ما مقداره التحویلیةالقیادة 
  قی  ادة فری  ق العم  ل    نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر ) X11-X15 (ة  م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س-ت

 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . قی  ادة فری  ق العم  ل   أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة ) 3.58( 
 المئوی  ةعل ى الت  والي بینم ا الن سب     ) 33.9(و  ) 21.7(ھ ي  ) كثی  ر ( و ) كثی ر ج دا   ( لمقی اس  

) 4.91( ،  ) 9.94( ،  ) 29.56(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا(لبقی  ة المقی  اس 
م ن الاش خاص ال ذین    % 72أي ان )  0.72 (في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت      . على التوالي   

 ف ي ح ین   قیادة فری ق العم ل   او مع عدم قیادة فریق العمل اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 28كان ما مقداره 

 ) 3.51  ( التف ویض نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر    ) X16-X20 (ة  من خلال الاسئلة الخمس     -ث
) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب  . التفویضبات كانت مع ممارسة  أي ان الاجا  

      لبقی   ة المقی   اس المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب  ) 31.26(و  ) 25.79(ھ   ي ) كثی   ر ( و 
. عل ى الت والي    ) 11.71(  ، ) 8.36( ،  ) 22.96(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد ما (

من الاشخاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم    % 70أي ان )  0.70(ن شدة الاجابة كانت   في حین نجد ا   
% 30 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      ضیالتف و  او مع عدم ممارس ة   ویضالتفكانت اما مع ممارسة     
  .كانت اجاباتھم محایدة 

 ) 3.66  ( التحفی ز نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر     ) X21-X25 (ة   من خلال الاس ئلة الخم س     -ج
 و ) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئویةحیث كانت النسب  . التحفیزن الاجابات كانت مع ممارسة  أي ا 

ال ى ح د   ( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 30.94(و   ) 16.79(ھي  ) كثیر  ( 
في ح ین  . على التوالي  ) 10.57(  ، ) 11.89( ،   ) 29.81(ھي  ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) ما

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت ام ا  % 73أي ان   )  0.73(جد ان شدة الاجابة كانت      ن
كان ت اجاب اتھم   % 27 في حین كان ما مقداره التحفیز او مع عدم ممارسة      التحفیزمع ممارسة   

  .محایدة 
    الاب داع نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي ا     ) X26-X30  (ة   من خلال الاس ئلة الخم س     -ح

المئوی ة  حی ث كان ت الن سب     . الابداعممارسة كانت محایدة بالنسبة  ل أي ان الاجابات     ) 3.32( 
 المئوی ة على التوالي بینما الن سب   ) 32.45(و  ) 21.38(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا  (  لمقیاس

) 6.79( ، ) 10.06( ،  ) 29.31(ھ  ي ) قلی ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال ى ح  د م ا  (لبقی ة المقی  اس  
م ن الاش خاص ال ذین    % 66أي ان )  0.66(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   
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 ف ي ح ین   الاب داع  او م ع ع دم ممارس ة    الاب داع  ام ا م ع ممارس ة     متوس طة  اخذت اجاباتھم كانت  
  .كانت اجاباتھم محایدة % 34كان ما مقداره 

 ) 3.52  ( الات صال  الح سابي لمتغی ر ا  نج د ان الوس ط  ) X31-X35 (ة  من خلال الاسئلة الخم س    -خ
  و) كثیر ج دا  (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب   . الاتصالأي ان الاجابات كانت مع ممارسة       

ال ى ح د   ( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 32.45(و   ) 21.38(ھي  ) كثیر  ( 
ف ي ح ین   . عل ى الت والي    ) 6.79(  ، ) 10.06( ،  ) 29.31(ھ ي  ) قلیل ج دا  ( ، ) قلیل ( ،  ) ما

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت ام ا  % 70أي ان   )  0.70(نجد ان شدة الاجابة كانت      
كانت اجاباتھم % 30 في حین كان ما مقداره الاتصال او مع عدم ممارسة  الاتصالمع ممارسة   

  .محایدة 
 ) 3.53 ( ف اوض التلوس ط الح سابي لمتغی ر    نج د ان ا ) X36-X40 (ة   من خلال الاس ئلة الخم س      -د

) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب  . فاوضالتأي ان الاجابات كانت مع ممارسة      
        لبقی ة المقی اس   المئوی ة  على التوالي بینما الن سب   ) 35.16(و   ) 19.43(ھي  ) كثیر  (        و  
ف ي  . على الت والي  ) 6.23( ،  ) 8.93( ،  ) 30.25(ھي ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) الى حد ما  (

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 71أي ان )  0.71(ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت  
% 29 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      ف اوض الت او مع ع دم ممارس ة   فاوضالتكانت اما مع ممارسة   
  .كانت اجاباتھم محایدة 

أي ان  ) 3.47( غیی ر التنجد ان الوسط الحسابي لمتغیر ) X40-X45(  من خلال الاسئلة الخمس   -ذ
             لمقی   اس المئوی   ة حی   ث كان   ت الن   سب   . غیی   رالتممارس   ة كان   ت محای   دة بالن   سبة  ل الاجاب   ات 

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 35.66(و  ) 18.18(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 
عل ى   ) 6.67( ،  ) 10.06( ،  ) 28.43(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) ی ل  قل( ، ) الى ح د م ا  (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

ف ي ح  ین ك ان م ا مق  داره    غیی ر  الت او م ع ع دم ممارس  ة   غیی  رالتاجاب اتھم كان ت ام  ا م ع ممارس ة     
  .كانت اجاباتھم محایدة % 31

أي  ) 3.47 ( الت دریب نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر   ) X46-X50 (ةخلال الاسئلة الخمس    من    -ر
      لمقی  اس المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   . الت  دریبممارس  ة كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل ان الاجاب  ات 

 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب   ) 33.9(و  ) 19.62(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 
عل ى   ) 7.61( ،  ) 11.19( ،  ) 27.67(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى ح د م ا    (المقیاس
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الت دریب  او م ع ع دم ممارس ة    التدریباجاباتھم كانت اما مع ممارسة      
  .ھم محایدة كانت اجابات% 31

  التوج ھ الاس تراتیجي  نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر  ) X51-X55 (ة  من خلال الاسئلة الخمس -س
 المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . التوج ھ الاس تراتیجي  أي ان الاجابات كانت م ع ممارس ة     ) 3.57( 

 لمئوی ة اعل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 33.46(و ) 23.4(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( لمقیاس  
 ) 6.73(    ، ) 10( ،  ) 26.42(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا(لبقی  ة المقی  اس 

م ن الاش خاص ال ذین    % 71أي ان )  0.71(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   
التوج   ھ او م   ع ع   دم ممارس   ة التوج  ھ الاس   تراتیجي  اخ  ذت اجاب   اتھم كان   ت ام   ا م   ع ممارس   ة  

  .كانت اجاباتھم محایدة % 29في حین كان ما مقداره تیجي الاسترا
أي  ) 3.71( الق رار  نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر    ) X56-X60 (ة من خلال الاسئلة الخمس   -ص

       و ) كثی  ر ج  دا (   لمقی  اسالمئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب   . الق  راران الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة  
ال ى ح د   ( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 32.33(و   ) 18.62(ھي  ) كثیر  ( 
في ح ین  . على التوالي  ) 10.63( ،  ) 11.07( ،   ) 27.36(ھي  ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) ما

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت ام ا  % 74أي ان   )  0.74(نجد ان شدة الاجابة كانت      
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كان ت اجاب اتھم   % 26 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الق رار   او مع عدم ممارس ة     القرارمع ممارسة   
  .محایدة 

  
 نج د ان الوس ط   مؤشرات ونت ائج المتغی رات م ن وجھ ة نظ ر ذك ور عین ة الدراس ة                   من خلال   

حی  ث كان  ت   . ھ  ذه المتغی  رات أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة    ) 3.55 ( اتالح  سابي للمتغی  ر 
عل  ى الت  والي بینم  ا  ) 33.43(و  ) 21.37(ھ  ي ) كثی  ر (  و )كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ةالن  سب 
         ،  ) 10.11( ،  ) 27.5(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد م ا ( لبقیة المقیاس   المئویةالنسب  

م ن الاش خاص   % 71أي ان )  0.71(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت   . على التوالي    ) 7.58( 
 في حین كان ما تھا او مع عدم ممارسمتغیرات الدراسةكانت اما مع ممارسة الذین اخذت اجاباتھم 

وان الانح  راف المعی  اري للاس  ئلة كان  ت متقارب  ة أي ان      .كان  ت اجاب  اتھم محای  دة   % 29مق  داره 
متغی ر قی ادة فری ق    الاجابات متساویة من ناحیة التج انس فیم ا بینھ ا واذا م اتم مقارنتھ ا نلاح ظ ان         

 وان اعل  ى وس  ط ح  سابي ك  ان  .متغی  ر التف  اوضلاس  ئلة تجان  سا ف  ي الاجاب  ة یلی  ھ  ھ  و اكث  ر االعم  ل 
لمتغیر القیادة التبادلیة ثم القرار واقلھما ھ و متغی ر الاب داع ث م التف اوض ، أي ان ھ اجاب ات ال ذكور               
كانت مع ممارسة القیادة التبادلیة اكثر من القیادة التحویلیة ، م ع وج ود ض عف ف ي جان ب الاب داع               

وھو مایدعم الك لام   اما نسبة الاجابة للمقیاس فكانت لمتغیر القیادة التبادلیة ثم القرار،        . اوضوالتف
السابق واقلھا لمتغیرالتغییر والتدریب ثم الابداع ، أي ان ھ ذه الجوان ب فیھ ا قلیل ة بالن سبة ل ذكور            

لیة ث م التف اوض وھ ذا     وان اكبر قیمة لمؤشر كثیر جدا لاجاباتھم كانت للقیادة التباد.عینة الدراسة  
یدل ایضا لمیلھم لھذین المتغیرین بینما اق ل ق یم لھ ذا المؤش ر ك ان لمتغی ر التغیی ر واخی را للتحفی ز           
ال  ذي قیمت  ھ اق  ل م  ایمكن حت  ى ف  ي مؤش  ر كثی  ر مم  ا ی  دل ع  دم می  ل ال  ذكور لممارس  ة التحفی  ز ف  ي       

  . المنظمات الحكومیة العراقیة
 عینة الدراسة لأناث الوصف ألموقعي   - ب

 عین ة الدراس ة دل عل ى ان ھ ع دد      لأن اث من خلال الجدول ادناه والذي یبین نتائج الاس تبیان        
وان معظم الاعم ار ج اءت   %) 30(وھو یمثل نسبة ةمستجیب) 454(من اصل ) 136( یبلغ  الاناث

 ال  دبلوم تح  صیل دراس  ي ن لھ  الان  اثوان معظ  م ) 55(س  نة حی  ث بل  غ الع  دد) 39-30(ف  ي الفت  رة 
 ) 32 (نوم  نھ).49( م  ن تخ  صص العل  وم الھندس  یة  الان  اثح  ین نج  د ان اكث  ر في ةم  ستجیب)66(

   ، ف ي ح  ین نج د ان ال  ذین ل  دیھم  ةم  ستجیب)44) ( س نة 20اكث ر م  ن  ( خدم ة اجمالی  ة للأن  اث.م دیرا  
  .ةمستجیب) 30(خدمة في الوظیفة الحالیة ) سنوات5اقل من (

   عینة الدراسة لأناثنتائج الاستبیان ) 15A- 4(جدول 
  

  معلوماتال
  الرمز

التحصیل   العمر
  الدراسي

الوظیفة   التخصص
  الحالیة

مدة الخدمة 
  الاجمالیة

مدة الخدمة 
  الحالیة

1 21 1 42 32 16 30 
2 55 2 2 12 23 51  
3 32 52 0 8 23 21 
4 18 66 17 84 30 17 
5 10 13 11  44 17 
6  2 49       
7    15       

  المجموع
29.96% 

136 136 136 136 136 136 

  =N   136إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة                  : المصدر 
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من خلال الج دول  یھدف الباحث ھنا بیان وجھة نظر اناث عینة الدراسة حسب نتائج الاستبیان ف        
)4-15 B (وفق الاتي عینة الدراسة لأناثموقعي والذي یبین مؤشرات ونتائج الوصف ال:    
  

نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي القی ادة       ) X1-X5( الاول ى  ة  من خلال الاسئلة الخم س  -ا
حی  ث . ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة كان  ت محای  دة بالن  سبة  لأي ان الاجاب  ات  ) 3.35( التبادلی  ة  

عل ى الت والي    ) 30.59(و ) 17.22(ھ ي  )  كثیر (و  ) كثیر جدا   ( لمقیاس  المئویة   كانت النسب 
      ،  ) 30.45(ھ  ي ) قلی ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م ا (لبقی  ة المقی اس  المئوی ة   بینم ا الن  سب 

أي ان )  0.67(ف   ي ح  ین نج  د ان ش   دة الاجاب  ة كان   ت    . عل  ى الت  والي    ) 7.91(  ، ) 13.83( 
ام ا م ع ممارس ة القی ادة التبادلی ة او      وسطة متمن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت    % 67

  . كانت اجاباتھم محایدة % 33مع عدم ممارسة القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 
نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  ادة      ) X6-X10 (ةم  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س     -ب

حی  ث . ممارس  ة القی ادة التحویلی ة    لكان  ت محای دة بالن سبة   أي ان الاجاب ات   ) 3.3( التحویلی ة   
عل ى الت والي    ) 26.62(و  ) 17.5(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    (  لمقیاس   المئویةكانت النسب   
      ،  ) 33.53(ھ  ي ) قلی ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م ا ( لبقی  ة المقی اس  المئوی ة بینم ا الن  سب  

أي ان )  0.66(ن ش   دة الاجاب  ة كان   ت  ف   ي ح  ین نج  د ا  . عل  ى الت  والي    ) 7.91( ،  ) 13.38( 
 او التحویلی ة اما مع ممارسة القی ادة   متوسطةمن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت   % 66

  .كانت اجاباتھم محایدة % 33 في حین كان ما مقداره التحویلیةمع عدم ممارسة القیادة 
غی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل      نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمت) X11-X15 (ة  م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س-ت

حیث كانت النسب . ممارسة قیادة فریق العمل كانت محایدة بالنسبة  ل  أي ان الاجابات    ) 3.46( 
عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 32.5(و  ) 17.65(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس   المئویة

        ، ) 12.5( ،  ) 32.64( ھ  ي )قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ة
م   ن % 69أي ان )  0.69(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت     . عل   ى الت   والي  ) 4.71( 

قیادة فری ق  او مع عدم قیادة فریق العمل الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة    
  .كانت اجاباتھم محایدة % 31 في حین كان ما مقداره العمل 

 ) 3.43( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف ویض      ) X16-X20 (ةل الاسئلة الخمس    من خلا   -ث
   لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب . ممارسة التفویض كانت محایدة بالنسبة  ل أي ان الاجابات    

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 29.62(و  ) 22.65(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 
عل  ى  ) 10.74(  ، ) 9.85( ،  ) 27.5(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ى ح  د م  اال  (المقی  اس 

من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
 في حین كان م ا مق داره   التفویض او مع عدم ممارسة  التفویضاجاباتھم كانت اما مع ممارسة      

  .ایدة كانت اجاباتھم مح% 31
أي ) 3.41( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر التحفیز  ) X21-X25 (ة   من خلال الاسئلة الخمس  -ج

         لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . ممارس  ة التحفی  ز  كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل ان الاجاب  ات 
 لبقی ة  مئوی ة  العلى التوالي بینم ا الن سب    ) 27.79(و   ) 20.88(ھي  ) كثیر  ( و    ) كثیر جدا   ( 

عل ى   ) 9.26(  ، ) 10.44( ،  ) 31.63(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى ح د م ا  (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 68أي ان )  0.68(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

ن م ا   ف ي ح ین ك ا   التحفی ز  او مع ع دم ممارس ة   التحفیزاما مع ممارسة   متوسطةاجاباتھم كانت   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 32مقداره 

 ) 3.03( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر االاب داع     ) X26-X30  (ة   من خلال الاسئلة الخمس   -ح
   لمقی اس    المئوی ة   حی ث كان ت الن سب   . ممارس ة الاب داع   كانت محایدة بالن سبة  ل     أي ان الاجابات    

لبقی ة  المئوی ة   عل ى الت والي بینم ا الن سب     ) 25.15(و  ) 11.62(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 
عل ى  ) 13.67( ،  ) 18.09( ،  ) 31.47(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد ما(المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 61أي ان )  0.61(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  



  عرض واقع متغیرات الدراسة: الرابعالفصل 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 218

 ف ي ح ین ك ان م ا     الاب داع و م ع ع دم ممارس ة     االابداع اما مع ممارسة    متوسطة   اجاباتھم كانت 
  .كانت اجاباتھم محایدة % 39مقداره 

 ) 3.24( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الات صال       ) X31-X35 (ة  من خ لال الاس ئلة الخم س     -خ
     لمقی اس  المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . ممارسة الاتصال كانت محایدة بالنسبة  ل    أي ان الاجابات    

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 27.35(و  ) 15.74(ھ ي  ) كثیر ( و  ) كثیر جدا  ( 
عل ى  ) 11.32(  ، ) 12.21( ،  ) 33.38(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد ما(المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 65أي ان )  0.65(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     الاتصال او مع عدم ممارسة الاتصالاما مع ممارسة    سطة  متواجاباتھم كانت   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 35مقداره 

 ) 3.21  ( التف اوض نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر     ) X36-X40 (ة   من خلال الاسئلة الخمس   -د
   لمقی اس  وی ة المئحیث كانت النسب  . التفاوضممارسة كانت محایدة بالنسبة  ل   أي ان الاجابات    

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 27.65(و  ) 15.15(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 
عل  ى ) 12.2( ، ) 12.79( ،  ) 32.21(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا(المقی  اس 

 اخ ذت  من الاشخاص ال ذین % 64أي ان )  0.64(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
 ف ي ح ین ك ان    التف اوض  او مع ع دم ممارس ة   التفاوضاما مع ممارسة متوسطة اجاباتھم كانت  

  .كانت اجاباتھم محایدة % 36ما مقداره 
أي ان  ) 3.29( التغییرنجد ان الوسط الحسابي لمتغیر ) X40-X45 (ة  من خلال الاسئلة الخمس  -ذ

             لمقی   اس المئوی   ة  حی   ث كان   ت الن   سب   .التغیی   رممارس   ة كان   ت محای   دة بالن   سبة  ل الاجاب   ات 
 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 28.976(و ) 14.56(ھ ي  ) كثیر ( و ) كثیر جدا   ( 

عل ى   ) 7.35( ،  ) 14.56( ،  ) 34.56(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى ح د م ا  (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 66أي ان )  0.66(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     التغیی ر  او م ع ع دم ممارس ة    التغیی ر اما مع ممارس ة     متوسطة  اجاباتھم كانت   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 34مقداره 

أي ) 3.29( الت دریب نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر     ) X46-X50 (ة  من خلال الاس ئلة الخم س   -ر
       لمقی  اس المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   . الت  دریبممارس  ة حای  دة بالن  سبة  لكان  ت مان الاجاب  ات 

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 30.29(و  ) 15.59(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 
عل ى   ) 7.94( ،  ) 16.62( ،  ) 29.56(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى ح د م ا  (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 66أي ان )  0.66( نجد ان شدة الاجابة كانت  في حین . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     التدریب او مع عدم ممارسة  التدریباما مع ممارسة     متوسطةاجاباتھم كانت   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 34مقداره 

س تراتیجي   نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر التوج ھ الا  ) X51-X55 (ة  من خلال الاسئلة الخمس -س
حی  ث كان  ت  . ممارس  ة التوج  ھ الاس  تراتیجي كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل أي ان الاجاب  ات ) 3.26( 

عل ى الت والي بینم ا     ) 27.79(و ) 15.15(ھ ي  ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس  المئویةالنسب  
 ) 12.79( ،  ) 34.41(ھ ي  ) قلیل جدا ( ،)قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةالنسب  

م   ن % 65أي ان )  0.65(ف  ي ح  ین نج   د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت      . عل  ى الت  والي    ) 9.86(  ،
او مع عدم التوجھ الاستراتیجي اما مع ممارسة  متوسطةالاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت  

  .كانت اجاباتھم محایدة % 35في حین كان ما مقداره التوجھ الاستراتیجي ممارسة 
أي  ) 3.17( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الق رار     ) X56-X60 (ةسئلة الخم س   من خلال الا   -ص

         لمقی  اس المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   . ممارس  ة الق  رار  كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل  ان الاجاب  ات 
لبقی  ة المئوی  ة عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب ) 26.76(و  ) 13.68(ھ  ي ) كثی  ر ( و )  كثی  ر ج  دا (

عل ى   ) 11.18(  ، ) 14.26( ،  ) 34.12(ھ ي  ) قلیل جدا  ( ،  ) قلیل  ( ،  )  ما الى حد (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 63أي ان )  0.63(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     الق رار  او م ع ع دم ممارس ة    الق رار ام ا م ع ممارس ة     متوس طة اجاباتھم كان ت    
  . محایدة كانت اجاباتھم% 26مقداره 
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 عین  ة الدراس ة  نج  د ان الوس  ط  ان  اث        م ن خ  لال مؤش رات ونت  ائج المتغی  رات م ن وجھ  ة نظ ر     
. ممارس  ة ھ  ذه المتغی  رات  كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل أي ان الاجاب  ات  ) 3.29( الح  سابي للمتغی  رات 
عل  ى   ) 28.39(و  ) 16.46(ھ  ي  ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا  (  لمقی  اس  المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   
  ،  ) 32.13(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس   المئویةالتوالي بینما النسب    

م ن  % 66أي ان )  0.66(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت   . على التوالي  ) 9.6 (،   ) 13.45( 
 او م  ع ع  دم  س  ةمتغی  رات الدراام  ا م  ع ممارس  ة   متوس  طةالاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت   

وان الانح راف المعی اري للاس ئلة     .كانت اجاباتھم محای دة  % 34 في حین كان ما مقداره     تھاممارس
كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحیة التجانس فیما بینھا واذا م اتم مقارنتھ ا نلاح ظ ان            

وان اعل ى وس ط   . التغیی ر  غی ر  متغیر قیادة فریق العمل ھو اكثر الاسئلة تجان سا ف ي الاجاب ة یلی ھ مت            
 ، أي ان ھ  الق رار  واقلھم ا ھ و متغی ر الاب داع ث م      التف ویض  ث م    قی ادة فری ق العم ل     حسابي كان لمتغیر    

القیادة التبادلیة اكثر من قیادة فریق العمل ثم التفویض وكذلك مع  كانت مع ممارسة   الاناث  اجابات  
ام ا ن سبة الاجاب ة للمقی اس فكان ت      . الق رار  والقیادة التحویلیة ، مع وج ود ض عف ف ي جان ب الاب داع        

ث م   الق رار وھ و مای دعم الك لام ال سابق واقلھ ا لمتغی ر        ،قی ادة فری ق العم ل والتف ویض    لمتغی ر  الاكثر  
وان اكبر قیمة لمؤش ر كثی ر    . عینة الدراسة لاناث ، أي ان ھذه الجوانب فیھا قلیلة بالنسبة   الابداع  

 لھذین المتغیرین بینما اقل قیم لھ ذا  ن وھذا یدل ایضا لمیلھلتحفیزا ثم للتفویضجدا لاجاباتھم كانت    
 الذي قیمتھ اقل مایمكن حتى في مؤشر كثیر مما یدل ع دم  الابداع واخیرا القرارالمؤشر كان لمتغیر    

  . في المنظمات الحكومیة العراقیةالابداع لممارسة الاناثمیل 
وح سب ال شكل    لان اث وذك ور عین ة الدراس ة             ومن مقارنة مؤش رات ونت ائج الوص ف الم وقعي         

  :یتبین الاتي) 4-2(
تقارب وجھات النظر بمیلھما للقی ادة التبادلی ة اكث ر م ن القی ادة التحویلی ة ف ي داخ ل منظم اتھم                - أ

م ن  الحكومیة ، وھ ذا م دعاة للتركی ز عل ى جوان ب ومھ ارات القی ادة التحویلی ة بم ا تت صف ب ھ              
اقعا الحالي للتغیر والابداع لتكون ف ي مناف سة م ستمرة     بومقومات تجعل ھذه المنظمات تنھض   

  .مع المنظمات الحكومیة العالمیة والمحلیة
بشكل عام وجدنا ان نسبة الاجابة للمقیاس والاوساط الحسابیة للاناث اقل منھا بالنسبة للذكور   - ب

  م  ع ممارس  ة متغی  رات اق  لوھ  ذا ی  دل عل  ى ان الاجاب  ات  عل  ى الت  والي ) 0.26%) (8(بمق  دار 
 . ، كذلك نجد بان نسبة تجانس الاجابات للذكور اكثر منھ للاناث الدراسة نسبة للذكور

ولمؤش ر كثی ر    ) 4.91( مؤشر كثیر جدا للاجاب ات ب ان ال ذكور اكث ر من ھ للان اث بمق دار         اوضح  - ت
  .وھذا یدل على میل اقل للاناث لمتغیرات الدراسة نسبة للذكور  ) 5.04(بمقدار 

و ) 0.36(لممارس ة القی ادة التبادلی ة والتحویلی ة اكث ر من ھ للان اث بمق دار           نلاحظ می ل ال ذكور         - ث
على التوالي ، وھ ذا دلی ل عل ى ع دم لم س الان اث عل ى تطبی ق ھ ذین النمط ین للقی ادة                    ) 0.27(

حظ  ة تب  ین ان ق  سم م  ن ق  ادة   لان  سبة لل  ذكور وممارس  تھما فعلی  ا ، وم  ن خ  لال المق  ابلات والم   
 للرجال منھ للاناث في اظھار مقومات القیادة التبادلیة والتحویلیة     المنظمات یولون اتماما اكثر   

لاسباب عدیدة منھا الواقع الاجتماعي واعتكاف الاناث في دوائرھن دون الحاجة للظھ ور عل ى         
او قد تك ون اجاب اتھن اكث ر واقعی ة وم صداقیة منھ ا لل ذكور ف ي         . السطح حتى وان كان ایجابیا  

 .الاجابة على الاسئلة
ا نلاحظ می ل ال ذكور لممارس ة قی ادة فری ق العم ل وتف ویض ال صلاحیات اكث ر من ھ للان اث                ایض   -  ج

عل  ى الت  والي ، وھ  ذا ی  دل عل  ى ع  دم اش  راك الان  اث ف  ي قی  ادة فری  ق   ) 0.08(و) 0.12(بمق  دار 
العمل اوتفویض الصلاحیة لھن في بعض الامور نسبة للرجال ، وقد تك ون ل نفس الاس باب ف ي         

 .الفقرة السابقة
 لممارسة التحفیز والابداع نجد ان الذكور تتفوق على الاناث ف ي ممارس ة ھ ذین المتغی رین           اما  -  ح

عل  ى الت  والي ، وھن  ا نج  د ان الف  رق كبی  ر وھ  ذا م  ا یع  زز ممارس  ة      ) 0.29(و) 0.25(بمق  دار 
الرجال للقیادة التبادلیة والتحویلی ة فالتبادلی ة م شرطة والتحویلی ة ابداعی ة ، وق د تك ون ل نفس            

 . المنوه عنھا سابقاالاسباب
  ف ي ج انبي الات صال والتف اوض نج  د تراج ع  الان اث ع ن ال  ذكور ف ي ممارس ة ھ ذین المتغی  رین            -  خ

وھ  ذا یوك  د س  بب قل  ة م  ستوى ممارس  ة المتغی  رات      . عل  ى الت  والي ) 0.32(و) 0.28(بمق  دار 
 ال  سابقة بقل  ة رغب  ة الان  اث ف  ي الات  صال او قل  ة  وج  ود ات  صال اص  لا ن  سبة لل  ذكور لطبیع  تھن   
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اش  راكھن ف  ي ح  ل الم  شاكل باس  تخدام    و واق  ع الاجتم  اعي ال  ذي یف  رض قل  ة م  ن الاخ  تلاط     وال
 .التفاوض

) 0.18(لوحظ ای ضا رغب ة ال ذكور ف ي ممارس ة متغی ري التغیی ر والت دریب ع ن الان اث بمق دار                - د
ھذا یؤكد صدق قل ة رغب تھن او وج ود القی ادة التحویلی ة ف ي المنظم ة        . على التوالي   ) 0.18(و

 اكث ر من ھ للان اث ،    اتٍقائد التحویلي ھو وكیل تغیی ر ، بینم ا نج د اش راك الرج ال ف ي دور          لان ال 
ای  ضا لاس  باب اجتماعی  ة بع  دم رغب  تھن بال  سفر خ  اج الع  راق او لاي محافظ  ة اخ  رى لاس  باب       

 .اجتماعیة واسریة 
ن نج  د ممارس  ة ال  ذكور اكث  ر لھ  ذین المتغی  ری  بالن  سبة لمتغی  ري التوج  ھ الاس  تراتیجي والق  رار    - ذ

وھذا دلیل على قلة اش راك الان اث ف ي التخط یط الم ستقبلي للمنظم ة         ) 0.54(و  ) 0.31(بمقدار  
نسبة للذكور ، مع وجود فرق كبیر وھو الاكبر من بین المتغیرات في الاشراك باتخاذ القرارات     

 .اوتكون مبنیة على اسس صحیحة ووفق الاسئلة المعتمدة
 واض حا تج اه ان اث المنظم ات الحكومی ة العراقی ة م ن          اخیرا یستنتج الباحث بان ھن اك تق صیرا         -  ر

خلال اجابتھن على الاس تبیان وتقی یمھن للواق ع الموض وعي داخ ل ھ ذه المنظم ات مم ا یتطل ب               
التركی  ز عل  ى ھ  ذا الجان  ب بالبح  ث والتق  صي واج  راء الدراس  ات م  ن قب  ل الب  احثین للنھ  وض        

 بدراس  ة القی  ادة  نیاوص  ي الب  احث داخ  ل المنظم  ات ، أي  ب  واقعھن والاس  تفادة م  ن امكانی  اتھن   
  .النسائیة داخل المنظمات الحكومیة العراقیة

                                                      
  )2- 4(الشكل 

مؤشرات ونتائج الوصف الموقعي لذكور واناث عین ة ال دراس  
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  الوصف ألموقعي حسب الدرجة الوظیفیة :ثانیا
ھم والموظفین وحسب ماجاء ابمستو ومن اء عینة الدراسة من المدراءلكي نعطي اھمیة لآر            

حتى لاتصبح البیانات حسب المعلومات الشخ صیة لاوراق الاس تبیان حك را        بھ عنوان الاطروحة و   
 ھ  دف نلأعل  ى الباح  ث او تبق  ى حبی  سة اوراق الاس  تبیان وع  دم عرض  ھا ف  ي التقری  ر النھ  ائي ،     

ب فیم ا یخ ص الدرج ة الوظیفی ة فبع د ان ت م معرف ة الاجاب ات            الاستفادة م ن ھ ذا الجان        ھوالباحث  
بشكل عام اصبح من الضروري ھنا للباحث ان یتعرف على راي ك ل م ن م دراء ال دوائر وال شعب            

 متباین  ة ومعرف ة ال سبب للنھ  وض    أووالاق سام وحت ى الم وظفین لبی  ان ھ ل ان اجاب اتھم مت شابھة      
 ھ ل : الباحث ھن ا اث ارة ت ساؤل مف اده      حیث یقوم ھا ،بواقع منظماتنا الحكومیة وتحقیق النجاح فی  

دور في ھ ذه الاس تجابات ، وھ ذا مانلاحظ ھ م ن       لدرجة الوظیفیةان ل على   تدل نتائج الاستبیان    ان
المقارنة التي اجریت بین مدیر الدائرة من جھة وبین رؤس اء ال شعب والاق سام وك ذلك الم وظفین          

  :من جھة اخرى وعلى وفق الاتي
  لوصف الموقعي لمدراء دوائر عینة الدراسةا -    أ

 دل   ادن اه وال ذي یب ین نت ائج الاس تبیان لم دراء دوائ ر عین ة الدراس ة          ف ي من خلال الج دول  
ان ع دد  و%) 17.2( وھ و یمث ل ن سبة    اًمستجیب) 454(من اصل ) 69( عدد المدراء یبلغ  على ان 

وان معظ م الاعم ار ج اءت ف ي      ) 32(في حین بلغ ع دد الم دراء الان اث    ) 37(المدراء الذكور بلغ    
وان معظم الم دراء لھ م تح صیل دراس ي البك الوریوس      ) 25(سنة حیث بلغ العدد   ) 45-40(الفترة  

للم دراء   وك ان  ).33( في حین نجد ان اكثر المدراء م ن تخ صص العل وم الھندس یة         اًمستجیب)42(
ین ل     دیھم                           ، ف     ي ح     ین نج     د ان ال     ذ  اًم     ستجیب)32) ( س     نة20اكث     ر م     ن  (خدم     ة اجمالی     ة 

  . اًمستجیب) 15(خدمة في الوظیفة الحالیة ) سنوات5اقل من (
  

   عینة الدراسةلمدراء دوائرنتائج الاستبیان ) 16A- 4(جدول 
  

  المعلومات
  الرمز

التحصیل   العمر  الجنس
  الدراسي

مدة الخدمة   التخصص
  الاجمالیة

مدة الخدمة 
  الحالیة

1 37  2 0 9 2 15 
2 32 23 1 0 3 38 
3  25 42 1 12 4 
4  12 24 18 20 9 
5  7 2 3 32 3 
6    33     
7     5     

  المجموع
17.2% 

69 69 69 69 69 69 
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       یھدف الباحث ھنا بیان وجھة نظر مدراء دوائر عینة الدراسة حسب نتائج الاستبیان من خلال 
  : )16B-4(الجدول 

نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي القی ادة       ) X1-X5( الاول ى  ة  من خلال الاسئلة الخم س  -ا
حی  ث كان  ت الن  سب  . دة التبادلی  ة أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة القی  ا   ) 3.63( التبادلی  ة  

عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 38.55(و ) 16.52(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس   المئویة
           ، ) 6.67( ،  ) 37.1(ھ   ي ) قلی   ل ج   دا ( ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م  ا ( لبقی   ة المقی   اس المئوی  ة 

م   ن % 73أي ان )  0.73(ة كان   ت ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب     . عل   ى الت   والي   ) 1.16( 
الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب  اتھم كان ت ام ا م  ع ممارس ة القی ادة التبادلی  ة او م ع ع دم ممارس  ة          

  . كانت اجاباتھم محایدة % 27القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 
ة نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  اد     ) X6-X10 (ةم  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س     -ب

حی ث كان ت الن سب    . أي ان الاجابات كانت م ع ممارس ة القی ادة التحویلی ة         ) 3.63( التحویلیة    
عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب    ) 34.2(و  ) 20(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا  (  لمقی  اس المئوی  ة
                ،  ) 8.41( ،  ) 36.23(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ة

م   ن % 73أي ان )  0.73(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت    . عل   ى الت   والي   ) 1.16( 
 او م ع ع دم ممارس ة    التحویلی ة الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة القی ادة          

  .كانت اجاباتھم محایدة % 27 في حین كان ما مقداره التحویلیةالقیادة 
نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل       ) X11-X15 (ة الخم  س  م  ن خ  لال الاس  ئلة-ت

المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة قی  ادة فری  ق العم  ل   ) 3.74( 
المئوی ة  عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 34.2(و  ) 24.06(ھ ي  ) كثیر ( و ) كثیر جدا  ( لمقیاس  

عل ى  ) 0.58( ،  ) 6.96( ،  ) 34.2(ھ ي  ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ،  ) االى حد م  (لبقیة المقیاس   
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 75أي ان )  0.75(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 في حین كان م ا  قیادة فریق العمل او مع عدم قیادة فریق العمل اجاباتھم كانت اما مع ممارسة      
  .م محایدة كانت اجاباتھ% 25مقداره 

 ) 3.6( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف ویض        ) X16-X20 (ة  من خ لال الاس ئلة الخم س        -ث
) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب . أي ان الاجابات كانت مع ممارسة التفویض    

       لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب   ) 37.39(و ) 19.13(ھ   ي ) كثی   ر ( و 
في . على التوالي  ) 4.93(  ، ) 5.51( ،  ) 33.04(ھي ) قلیل جدا  ( ،  ) قلیل  ( ،  ) الى حد ما  (

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 72أي ان )  0.72(ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت  
% 28 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التف ویض  او مع عدم ممارس ة   التفویضكانت اما مع ممارسة     

  .اتھم محایدة كانت اجاب
أي ) 3.71( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر التحفیز  ) X21-X25 (ة   من خلال الاسئلة الخمس  -ج

       و) كثی ر ج  دا  (  لمقی اس  المئوی  ةحی  ث كان ت الن سب   . ان الاجاب ات كان ت م  ع ممارس ة التحفی ز     
ال ى ح د   ( المقی اس   لبقی ة المئویةعلى التوالي بینما النسب      ) 33.91(و  ) 23.48(ھي  ) كثیر  ( 
في حین نجد . على التوالي  ) 1.45(  ، ) 7.25( ، ) 33.91(ھي  ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) ما

من الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع     % 74أي ان )  0.74(ان شدة الاجابة كانت  
اجاب اتھم  كان ت  % 36 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التحفی ز  او م ع ع دم ممارس ة      التحفی ز ممارسة  
  .محایدة 

نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي االاب داع          ) X26-X30  (ة   من خلال الاس ئلة الخم س     -ح
 لمقی  اس          المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب   . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة الاب  داع      ) 3.52( 
 لبقی ة  المئوی ة م ا الن سب   عل ى الت والي بین   ) 34.78(و  ) 15.07(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 

عل  ى ) 2.32( ،  ) 8.41( ،  ) 39.42(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (المقی  اس 
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 70أي ان )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
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ك ان م ا مق داره     ف ي ح ین   الاب داع  او م ع ع دم ممارس ة    الاب داع  ام ا م ع ممارس ة        اجاباتھم كانت 
  .كانت اجاباتھم محایدة % 30

 ) 3.67( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االات صال       ) X31-X35 (ة  من خلال الاسئلة الخم س    -خ
و  ) كثیر ج دا  (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب . أي ان الاجابات كانت مع ممارسة الاتصال         

          لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةینم   ا الن   سب  عل   ى الت   والي ب  ) 33.91(و  ) 21.16(ھ   ي ) كثی   ر ( 
ف ي  . على الت والي  ) 1.45(  ، ) 6.67( ،  ) 33.81(ھي ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) الى حد ما  (

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 73أي ان )  0.73(ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت  
كانت % 27 في حین كان ما مقداره الالاتص او مع عدم ممارسة الاتصالكانت اما مع ممارسة 

  .اجاباتھم محایدة 
 ) 3.69  ( التف اوض نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر     ) X36-X40 (ة   من خلال الاسئلة الخمس   -د

) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب  . التفاوضأي ان الاجابات كانت مع ممارسة      
ال ى ح د   ( لبقی ة المقی اس   المئوی ة والي بینم ا الن سب   على الت ) 40.29(و  ) 20(ھي  ) كثیر  ( و  
في ح ین نج د   . على التوالي ) 2.03( ، ) 6.96( ،   ) 30.72(ھي  ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) ما

من الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع     % 74أي ان )  0.74(ان شدة الاجابة كانت  
كان ت اجاب اتھم   % 26ي حین كان ما مق داره   فالتفاوض او مع عدم ممارسة    التفاوضممارسة  
  .محایدة 

أي  ) 3.64  ( التغیی ر نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر    ) X40-X45 (ة  من خلال الاسئلة الخمس   -ذ
       و) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . التغیی  ران الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة 

ال ى ح د   ( لبقی ة المقی اس   المئویةالتوالي بینما النسب    على   ) 39.71(و  ) 17.68(ھي  ) كثیر  ( 
ف  ي ح  ین . عل  ى الت  والي  ) 2.61( ،  ) 5.51( ،  ) 34.49(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) م  ا

اما  من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت % 73أي ان )  0.73(نجد ان شدة الاجابة كانت 
كان ت اجاب اتھم   % 37 في ح ین ك ان م ا مق داره     غییرالت او مع عدم ممارسة  التغییرمع ممارسة   

  .محایدة 
أي ) 3.59 ( الت دریب نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر      ) X46-X50 (ة  من خلال الاسئلة الخمس     -ر

      و) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حی ث كان ت الن سب     . الت دریب ان الاجابات كان ت م ع ممارس ة      
ال ى ح د   ( لبقی ة المقی اس   المئوی ة لى التوالي بینما الن سب      ع ) 42.03(و   ) 14.2(ھي  ) كثیر  ( 

ف  ي ح  ین . عل  ى الت  والي  ) 2.32( ،  ) 6.96( ،  ) 34.49(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) م  ا
م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت % 72أي ان )  0.72(نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت 

% 28 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التدریبمارسة  او مع عدم مالتدریب اما مع ممارسة  متوسطة
  .كانت اجاباتھم محایدة 

نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر التوج ھ الاس تراتیجي     ) X51-X55 (ة  من خلال الاسئلة الخمس -س
المئوی  ة  حی ث كان ت الن سب   . أي ان الاجاب ات كان ت م ع ممارس ة التوج  ھ الاس تراتیجي     ) 3.65( 

 المئوی ة على الت والي بینم ا الن سب     ) 39.71(و ) 16.23(ھي  ) كثیر( و ) كثیر جدا  ( لمقیاس  
 ) 0.87(    ، ) 5.51( ،  ) 37.68(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد م ا (لبقیة المقیاس   

م ن الاش خاص ال ذین    % 73أي ان )  0.73(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   
التوج ھ  او مع عدم ممارسة التوجھ الاستراتیجي ع ممارسة  اما ممتوسطةاخذت اجاباتھم كانت  

  .كانت اجاباتھم محایدة % 23في حین كان ما مقداره الاستراتیجي 
أي  ) 3.64( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الق رار     ) X56-X60 (ة من خلال الاسئلة الخمس   -ص

      و ) كثی  ر ج  دا ( قی  اس  لمالمئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة الق  رار  
ال ى ح د   ( لبقی ة المقی اس   المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 36.81(و   ) 19.71(ھي  ) كثیر  ( 

ف  ي ح  ین . عل  ى الت  والي  ) 2.03( ،  ) 8.41( ،  ) 33.04(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) م  ا
خ  ذت اجاب  اتھم كان  ت م  ن الاش  خاص ال  ذین ا% 73أي ان )  0.73(نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت 
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% 27 ف ي ح  ین ك ان م ا مق  داره    الق رار  او م ع ع  دم ممارس ة   الق رار  ام ا م ع ممارس  ة   متوس طة 
  .كانت اجاباتھم محایدة 

  
 عین ة الدراس ة  نج د ان    م دراء دوائ ر          من خ لال مؤش رات ونت ائج المتغی رات م ن وجھ ة نظ ر             

حیث كانت .  مع ممارسة ھذه المتغیرات أي ان الاجابات كانت ) 3.64( الوسط الحسابي للمتغیرات   
على التوالي بینم ا الن سب    ) 37.1(و  ) 18.9(ھي ) كثیر  ( و  ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویةالنسب  

             ،  ) 6.93( ،  ) 35.1(ھ    ي ) قلی   ل ج   دا   ( ، ) قلی   ل  ( ، ) ال   ى ح    د م   ا  ( لبقی   ة المقی   اس   المئوی   ة 
م ن الاش خاص   % 73أي ان )  0.73( ان ش دة الاجاب ة كان ت    في حین نج د . على التوالي    ) 1.91( 

 في حین كان م ا  تھا او مع عدم ممارسمتغیرات الدراسةالذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة       
وان الانح   راف المعی   اري للاس   ئلة كان   ت متقارب   ة أي ان  .كان   ت اجاب   اتھم محای   دة % 27مق   داره 

 القیادة التبادلیةیما بینھا واذا ماتم مقارنتھا نلاحظ ان متغیر الاجابات متساویة من ناحیة التجانس ف
وان اعلى وسط حسابي ك ان لمتغی ر قی ادة     . التدریبھو اكثر الاسئلة تجانسا في الاجابة یلیھ متغیر       

 م دراء ال دوائر   ، أي ان ھ اجاب ات   واخی را الاب داع   الت دریب  واقلھما ھو متغی ر  التحفیزفریق العمل ثم  
 وكذلك مع القیادة التبادلیة اكثر من القیادة التحویلیة حفیزرسة قیادة فریق العمل ثم التكانت مع مما 

اما نسبة الاجابة للمقیاس فكانت الاكثر لمتغیر قیادة . التدریب والابداع ، مع وجود ضعف في جانب 
والتف ویض  الت دریب  وھ و مای دعم الك لام ال سابق واقلھ ا لمتغی ر        ،ثم للتحفیز والتفاوضفریق العمل  

وان اكب ر   . عین ة الدراس ة   لم دراء دوائ ر   ، أي ان ھ ذه الجوان ب فیھ ا قلیل ة بالن سبة         واخیرا الاب داع  
 لھ ذین  ھم ث م التحفی ز وھ ذا ی دل ای ضا م یل      لقیادة فری ق العم ل  قیمة لمؤشر كثیر جدا لاجاباتھم كانت      

 ال ذي قیمت ھ اق ل م ایمكن     دریبللت   واخی را  الاب داع  المتغیرین بینما اقل قیم لھذا المؤشر كان لمتغی ر   
ف ي المنظم  ات  والت دریب   لممارس ة الاب داع   م دراء ال دوائر  حت ى ف ي مؤش ر كثی ر مم ا ی دل ع دم می ل         

  .الحكومیة العراقیة
  عینة الدراسةالوصف الموقعي لمدراء شعب  -2

ى ان ھ  من خلال الجدول ادناه والذي یبین نتائج الاستبیان لمدراء الشعب عین ة الدراس ة دل عل               
ان ع  دد %) 14.1(م  ستجیب وھ  و یمث  ل ن  سبة   ) 454(م  ن اص  ل  ) 64(ع  دد م  دراء ال  شعب یبل  غ   
وان معظ م الاعم ار ج اءت     ) 12(في حین بلغ عدد الم دراء الان اث     ) 52(مدراء الشعب الذكور بلغ     

وان معظ  م م  دراء ال  شعب لھ  م تح  صیل دراس  ي     ) 27(س  نة حی  ث بل  غ الع  دد   ) 39-30(ف  ي الفت  رة  
م  ستجیب ف  ي ح  ین نج  د ان اكث  ر م دراء ال  شعب م  ن تخ  صص العل  وم الھندس  یة   )34(البك الوریوس  

م ستجیب ، ف ي ح ین نج د ان ال  ذین     )27) ( س نة 20اكث ر م ن   (لم دراء ال شعب خدم ة اجمالی ة    ). 22(
  .مستجیب) 26(خدمة في الوظیفة الحالیة ) سنوات5اقل من (لدیھم 

   الدراسة عینةلمدراء شعب دوائرنتائج الاستبیان ) 71A- 4(جدول 
  

  المعلومات
  الرمز

التحصیل   العمر  الجنس
  الدراسي

مدة الخدمة   التخصص
  الاجمالیة

مدة الخدمة 
  الحالیة

1 52 0 2 20 5 26 
2 12 27 0  2 12 16 
3  11 34 0 5 3 
4  10 20 4 15 9 
5  16 7 4 27 10 
6   1 22    
7     12     

  المجموع
%14.1 

64 64 64 64 64 64 

  =N   64إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة                 : المصدر 
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 عین ة الدراس ة ح سب نت ائج الاس تبیان م ن خ لال        شعبیھدف الباحث ھنا بیان وجھة نظر مدراء      
    :)17B-4(الجدول 

  
نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي القی ادة       ) X1-X5( الاول ى  ة  من خلال الاسئلة الخم س  -ا

حی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة    ) 3.74( التبادلی  ة  
عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 35.31(و ) 25.32(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا ( لمقیاس  المئویة  
         ، ) 10.31( ،  ) 26.56(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) لی  ل ق( ، ) ال  ى ح  د م  ا(لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة 

م    ن % 75أي ان )  0.75(ف   ي ح   ین نج    د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت      . عل   ى الت   والي    ) 2.5( 
الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب  اتھم كان ت ام ا م  ع ممارس ة القی ادة التبادلی  ة او م ع ع دم ممارس  ة          

  . نت اجاباتھم محایدة كا% 25القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 
نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  ادة      ) X6-X10 (ةم  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س     -ب

حی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة القی  ادة التحویلی  ة   ) 3.6( التحویلی  ة  
الي بینم ا الن سب   على التو ) 34.38(و  ) 22.19(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس  المئویة

         ،  ) 11.56( ، ) 28.44(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة
م   ن % 72أي ان )  0.72(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت    . عل   ى الت   والي   ) 3.44( 

 ع دم ممارس ة    او م ع التحویلی ة الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت  ام ا م ع ممارس ة القی ادة       
  .كانت اجاباتھم محایدة % 28 في حین كان ما مقداره التحویلیةالقیادة 

نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل       ) X11-X15 (ة  م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س-ت
المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة قی  ادة فری  ق العم  ل      ) 3.5( 

 المئوی ة على التوالي بینما الن سب   ) 36.25(و  ) 16.25(ھي ) كثیر ( و ) ر جدا كثی( لمقیاس  
) 3.44( ،  ) 11.56( ،  ) 32.5(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا(لبقی  ة المقی  اس 

م ن الاش خاص ال ذین    % 70أي ان )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   
 ف ي ح ین   قیادة فری ق العم ل   او مع عدم قیادة فریق العمل ت اما مع ممارسة اخذت اجاباتھم كان  

  .كانت اجاباتھم محایدة % 31كان ما مقداره 
 ) 3.49( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف ویض      ) X16-X20 (ة  من خلال الاسئلة الخمس     -ث

   لمقی اس المئوی ة ن سب  حیث كان ت ال . ممارسة التفویض كانت محایدة بالنسبة   أي ان الاجابات    
 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 35.94(و  ) 20.94(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 

عل  ى  ) 8.75(  ، ) 8.44( ،  ) 24.69(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا(المقی  اس 
اص ال ذین اخ ذت   من الاشخ% 70أي ان )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 في حین كان م ا مق داره   التفویض او مع عدم ممارسة  التفویضاجاباتھم كانت اما مع ممارسة      
  .كانت اجاباتھم محایدة % 30

أي ) 3.74( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر التحفیز  ) X21-X25 (ة   من خلال الاسئلة الخمس  -ج
       و ) كثی ر ج  دا  (  لمقی اس  المئوی  ةلن سب  حی  ث كان ت ا . ان الاجاب ات كان ت م  ع ممارس ة التحفی ز     

ال ى ح د   ( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 36.88(و   ) 23.75(ھي  ) كثیر  ( 
في حین نجد . على التوالي  ) 7.19(  ، ) 5.31( ، ) 26.88(ھي  ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) ما

 الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع     من% 75أي ان )  0.75(ان شدة الاجابة كانت  
كان ت اجاب اتھم   % 25 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التحفی ز  او م ع ع دم ممارس ة      التحفی ز ممارسة  
  .محایدة 

أي ) 3.32( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر االابداع ) X26-X30  (ة   من خلال الاسئلة الخمس     -ح
         لمقی  اسالمئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب   .  الاب  داع ممارس  ةكان  ت محای  دة بالن  سبة  ل  ان الاجاب  ات 

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 33.13(و  ) 13.44(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 
عل  ى ) 5.94( ،  ) 15.63( ،  ) 31.88(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال ى ح د م ا   (المقی اس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 66أي ان )  0.66(ت في حین نجد ان شدة الاجابة كان  . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     الاب داع  او م ع ع دم ممارس ة    الابداع اما مع ممارسة    متوسطة   اجاباتھم كانت 
  .كانت اجاباتھم محایدة % 34مقداره 



  عرض واقع متغیرات الدراسة: الرابعالفصل 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 228

 ) 3.47( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االات صال       ) X31-X35 (ة  من خلال الاسئلة الخم س    -خ
     لمقی اس  المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . ممارسة الاتصال كانت محایدة بالنسبة  ل    ت  أي ان الاجابا  

 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب    ) 28.2(و  ) 23.9(ھ  ي ) كثی  ر ( و  ) كثی  ر ج  دا  ( 
على الت والي  ) 8.2(  ، ) 13.1( ،  ) 26.6(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما(المقیاس  

م   ن الاش   خاص ال   ذین اخ   ذت  % 69أي ان )  0.69( نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت  ف   ي ح   ین. 
 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الات صال  او م ع ع دم ممارس ة    الاتصالاجاباتھم كانت اما مع ممارسة      

  .كانت اجاباتھم محایدة % 31
)  3.45  ( التف اوض نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر     ) X36-X40 (ة   من خلال الاسئلة الخمس   -د

) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب  . التفاوضأي ان الاجابات كانت مع ممارسة      
) ال ى ح د م ا   ( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب  ) 33.4(و ) 15(ھي  ) كثیر  ( و  
 ف ي ح ین نج د ان   . عل ى الت والي   ) 4.69( ، ) 8.75( ،  ) 38.1(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، 

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت ام  ا م  ع  % 69أي ان )  0.69(ش  دة الاجاب  ة كان  ت 
كان ت اجاب اتھم   % 31 في حین كان ما مق داره  التفاوض او مع عدم ممارسة    التفاوضممارسة  
   .محایدة 

أي ان  ) 3.5( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر التغییر  ) X40-X45 (ة  من خلال الاسئلة الخمس -ذ
             لمقی   اس المئوی   ةحی   ث كان   ت الن   سب  . ممارس   ة التغیی   ر كان   ت محای   دة بالن   سبة  ل الاجاب   ات 

 لبقی  ة  المئوی  ة عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب     ) 37.8(و ) 14.1(ھ  ي  ) كثی  ر  ( و ) كثی  ر ج  دا  ( 
. لي عل ى الت وا   ) 3.13( ،  ) 10( ،  ) 35(ھ ي  ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما(المقیاس  

من الاشخاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم    % 70أي ان )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت      
كان ت  % 30 في حین كان م ا مق داره   التغییر او مع عدم ممارسة التغییراما مع ممارسة     كانت  

  .اجاباتھم محایدة 
أي ) 3.47( یب  نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر الت در   ) X46-X50 (ة  من خلال الاسئلة الخمس     -ر

     و ) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . ان الاجابات كان ت م ع ممارس ة الت دریب       
ال ى ح د   ( لبقی ة المقی اس   المئوی ة على التوالي بینما الن سب       ) 37.81(و   ) 13.4(ھي  ) كثیر  ( 
في ح ین نج د   . توالي على ال ) 3.75( ،  ) 10.3( ،  ) 34.7(ھي  ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) ما

من الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع     % 69أي ان )  0.69(ان شدة الاجابة كانت  
كان ت اجاب اتھم   % 31 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الت دریب  او مع عدم ممارس ة       التدریبممارسة  
  .محایدة 

وج ھ الاس تراتیجي    نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر الت ) X51-X55 (ة  من خلال الاسئلة الخمس -س
المئوی  ة حی ث كان ت الن سب    . أي ان الاجاب ات كان ت م ع ممارس ة التوج  ھ الاس تراتیجي     ) 3.53( 

لبقیة المئویة على التوالي بینما النسب ) 29.7(و ) 21.3(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا ( لمقیاس 
عل  ى  ) 4.06(  ، ) 11.6( ،  ) 33.4(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  (المقی  اس 

من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 71أي ان )  0.71(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
التوج ھ الاس تراتیجي   او م ع ع دم ممارس ة    التوج ھ الاس تراتیجي   اجاباتھم كانت اما مع ممارسة      

  .كانت اجاباتھم محایدة % 29في حین كان ما مقداره 
          نج     د ان الوس     ط الح     سابي لمتغی     ر الق     رار       ) X56-X60 (ة م     ن خ     لال الاس     ئلة الخم     س -ص

المئوی ة  حی ث كان ت الن سب    . ممارس ة الق رار   كانت محای دة بالن سبة  ل  أي ان الاجابات    ) 3.64( 
 المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب  ) 33.1(و  ) 22.5(ھ  ي ) كثی  ر ( و )  كثی  ر ج  دا (لمقی  اس 

عل ى  ) 3.43( ،  ) 7.81( ، ) 33.1(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلیل  ( ،  ) الى حد ما  (لبقیة المقیاس   
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 73أي ان )  0.73(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     الق رار  او م ع ع دم ممارس ة    الق رار  ام ا م ع ممارس ة    متوس طة اجاباتھم كان ت    
  .كانت اجاباتھم محایدة % 27مقداره 

  
عین ة الدراس ة  نج د    ت ونتائج المتغیرات من وجھة نظر مدراء ش عب دوائ ر          من خلال مؤشرا     

حی ث  . أي ان الاجابات كان ت م ع ممارس ة ھ ذه المتغی رات        ) 3.54( ان الوسط الحسابي للمتغیرات     
ا عل ى الت والي بینم     ) 34.3(و  ) 19.4(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    (  لمقیاس   المئویةكانت النسب   
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         ،  ) 10.4( ،  ) 31(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ةالن  سب 
م ن الاش خاص   % 71أي ان )  0.71(في حین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت     . على التوالي    ) 4.89( 

 ف ي  تھاارس   او م ع ع دم مم  متغی رات الدراس ة   ام ا م ع ممارس ة      متوسطةالذین اخذت اجاباتھم كانت     
وان الانحراف المعی اري للاس ئلة كان ت متقارب ة      .كانت اجاباتھم محایدة   % 29حین كان ما مقداره     

أي ان الاجابات متساویة من ناحی ة التج انس فیم ا بینھ ا واذا م اتم مقارنتھ ا نلاح ظ ان متغی ر قی ادة            
ان اعل ى وس ط ح سابي ك ان     و. فریق العمل ھو اكثر الاسئلة تجانسا في الاجاب ة یلی ھ متغی ر التغیی ر        

م دراء  الاب داع ، أي ان ھ اجاب ات    التف اوض ث م    واقلھما ھ و متغی ر     حفیز ثم الت  القیادة التبادلیة لمتغیر  
التف  اوض و  ، م  ع وج  ود ض  عف ف  ي جان  ب  حفی  ز ث  م التالقی  ادة التبادلی  ة كان  ت م  ع ممارس  ة ال  شعب
وھ و مای دعم     ،ی ادة التبادلی ة والتحفی ز   القاما نسبة الاجابة للمقی اس فكان ت الاكث ر لمتغی ر       . الابداع  

 الابداع ، أي ان ھذه الجوانب فیھا الاتصال والتفاوض والتدریب واخیراالكلام السابق واقلھا لمتغیر 
للقی ادة  وان اكبر قیمة لمؤشر كثیر ج دا لاجاب اتھم كان ت     . عینة الدراسة  لمدراء شعب قلیلة بالنسبة   

 لھذین المتغیرین بینما اقل قیم لھ ذا المؤش ر ك ان لمتغی ر     ما لمیلھ وھذا یدل ایضالاتصال ثم  التبادلیة
 لممارس ة الاب داع   م دراء ال شعب   الذي قیمتھ اقل مایمكن مما یدل عدم می ل ا    التدریب واخیرا   الابداعا

أي انھ یمی ل م دراء ش عب ال دوائر للمارس ة نم ط القی ادة التبادلی ة           .في المنظمات الحكومیة العراقیة   
القی  ادة التحویلی  ة أي رغب  تھم بالعم  ل الم  شروط ب  الثواب والعق  اب اكث  ر م  ن رغب  تھم   اكث  ر م  ن نم  ط 

مما یتطلب التركیز عل ى ھ ذا الجان ب ك ونھم اكث ر      . بالتغییر والابداع وفقا لمھارات القیادة التحویلیة     
  .المرشحین لقیادة منظماتھم او اخرى بعد المدراء 

  
  
  اسة عینة الدر لمدراء اقسامالوصف الموقعي - 3

 اء اقسام عینة الدراسة دل على انمن خلال الجدول ادناه والذي یبین نتائج الاستبیان لمدر        
ان ع دد  %) 13.44( وھ و یمث ل ن سبة    اًم ستجیب ) 454(من اص ل  ) 61(عدد مدراء الاقسام  یبلغ     

وان معظ م الاعم ار ج اءت     ) 8(في حین بلغ عدد المدراء الان اث  ) 53(مدراء الاقسام الذكور بلغ   
وان معظ  م م  دراء الاق  سام لھ  م تح  صیل دراس  ي  ) 22(س  نة حی  ث بل  غ الع  دد ) 39-30(ف  ي الفت  رة 

 في حین نج د ان اكث ر م دراء الاق سام م ن تخ صص العل وم الھندس یة              اًمستجیب)35(البكالوریوس  
 ، ف ي ح ین نج د ان ال ذین     اًم ستجیب )24) ( سنة20اكثر من (لمدراء الابقسام خدمة اجمالیة ). 27(

  .اًمستجیب) 16(خدمة في الوظیفة الحالیة ) سنوات5ل من اق(لدیھم 
  

   عینة الدراسةلمدراء اقسام دوائرنتائج الاستبیان ) 81A- 4(جدول 
  

  المعلومات
  الرمز

التحصیل   العمر  الجنس
  الدراسي

مدة الخدمة   التخصص
  الاجمالیة

مدة الخدمة 
  الحالیة

1 53 1 9 11 3 16 
2 8 20 2  1 10 16 
3  22 35 0 12 11 
4  5 11 6 12 6 
5  13 3 9 24 12 
6   1 27     
7     7     

  المجموع
%13.44 

61 61 61 61 61 61 

  
  =N  61إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة                 : المصدر 
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نة الدراس ة ح سب نت ائج الاس تبیان م ن خ لال       یھدف الباحث ھنا بیان وجھة نظر مدراء اقسام عی     
   :)18B-4(الجدول 

نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي القی ادة       ) X1-X5( الاول ى  ة  من خلال الاسئلة الخم س  -ا
حی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة    ) 3.91( التبادلی  ة  

عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 45.74(و ) 34.75(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس   المئویة
         ، ) 6.89( ،  ) 19.01(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ة

م   ن % 78أي ان )  0.78(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت     . عل   ى الت   والي  ) 3.61( 
 ام ا م  ع ممارس ة القی ادة التبادلی  ة او م ع ع دم ممارس  ة      الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب  اتھم كان ت    
  . كانت اجاباتھم محایدة % 22القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 

نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  ادة      ) X6-X10 (ةم  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س     -ب
حی ث كان ت الن سب    . التحویلی ة  أي ان الاجابات كانت م ع ممارس ة القی ادة        ) 3.81( التحویلیة    

عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 37.38(و ) 29.51(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس   المئویة
         ،  ) 7.21( ،  ) 21.64(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ة

م   ن % 76أي ان )  0.76(ان   ت ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة ك  . عل   ى الت   والي   ) 4.26( 
 او م ع ع دم ممارس ة    التحویلی ة الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة القی ادة          

  .كانت اجاباتھم محایدة % 23 في حین كان ما مقداره التحویلیةالقیادة 
    نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل   ) X11-X15 (ة  م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س-ت

 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة قی  ادة فری  ق العم  ل   ) 3.76( 
 المئوی ة على الت والي بینم ا الن سب     ) 33.11(و ) 27.64(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا  ( لمقیاس  

 على) 1.97( ،  ) 8.53( ، ) 28.85(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ،  ) الى حد ما  (لبقیة المقیاس   
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 75أي ان )  0.75(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 في حین كان م ا  قیادة فریق العمل او مع عدم قیادة فریق العمل اجاباتھم كانت اما مع ممارسة      
  .كانت اجاباتھم محایدة % 25مقداره 

 ) 3.72( سابي لمتغی ر التف ویض    نجد ان الوس ط الح   ) X16-X20 (ة  من خلال الاسئلة الخمس     -ث
) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب . أي ان الاجابات كانت مع ممارسة التفویض    

ال ى  ( لبقی ة المقی اس   المئوی ة على التوالي بینم ا الن سب    ) 27.87(و  ) 34.43(ھي ) كثیر  ( و  
في حین . على التوالي  ) 8.85(  ، ) 7.21( ،  ) 21.64(ھي  ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) حد ما 

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت ام ا  % 74أي ان   )  0.74(نجد ان شدة الاجابة كانت      
كان  ت % 26 ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره  التف  ویض او م  ع ع  دم ممارس  ة  التف  ویضم  ع ممارس  ة 

  .اجاباتھم محایدة 
أي ) 3.83( حسابي لمتغیر التحفیز  نجد ان الوسط ال) X21-X25 (ة   من خلال الاسئلة الخمس  -ج

       و ) كثی ر ج  دا  (  لمقی اس  المئوی  ةحی  ث كان ت الن سب   . ان الاجاب ات كان ت م  ع ممارس ة التحفی ز     
ال ى ح د   ( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 34.75(و   ) 34.43(ھي  ) كثیر  ( 

ف  ي ح  ین . عل  ى الت  والي  ) 5.57(  ، ) 9.84( ،  ) 15.41(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) م  ا
من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت ام ا  % 77أي ان   )  0.77(نجد ان شدة الاجابة كانت      

كان ت اجاب اتھم   % 23 في حین كان ما مقداره التحفیز او مع عدم ممارسة      التحفیزمع ممارسة   
  .محایدة 

 ) 3.47( الوس ط الح سابي لمتغی ر االاب داع     نج د ان  ) X26-X30  (ة   من خلال الاس ئلة الخم س        -ح
      لمقی اس  المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . ممارس ة الاب داع   كانت محایدة بالن سبة  ل     أي ان الاجابات    

 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب   ) 28.2(و  ) 23.93(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 
عل  ى ) 8.2( ،  ) 13.11( ،  ) 26.56(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (المقی  اس 

من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
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 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الاب داع  او م ع ع دم ممارس ة    الاب داع  ام ا م ع ممارس ة        اجاباتھم كانت 
  .كانت اجاباتھم محایدة % 31

 ) 3.66( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االات صال       ) X31-X35 (ة  من خلال الاسئلة الخم س    -خ
و  ) كثیر ج دا  (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب . أي ان الاجابات كانت مع ممارسة الاتصال         

ال ى ح د   ( لبقی ة المقی اس   المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 36.07(و   ) 25.57(ھي  ) كثیر  ( 
ف ي ح ین   . عل ى الت والي   ) 5.24(  ، ) 11.15( ،  ) 21.97(ھ ي   ) قلی ل ج دا  ( ، ) قلی ل   ( ،  ) ما

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت ام ا  % 73أي ان   )  0.73(نجد ان شدة الاجابة كانت      
كانت اجاباتھم % 27 في حین كان ما مقداره الاتصال او مع عدم ممارسة  الاتصالمع ممارسة   

  .محایدة 
 ) 3.73( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف اوض       ) X36-X40 (ةس   من خلال الاسئلة الخم   -د

) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب . أي ان الاجابات كانت مع ممارسة التفاوض      
      لبقی   ة المقی   اس المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب  ) 35.74(و  ) 26.23(ھ   ي ) كثی   ر ( و 
ف ي  . عل ى الت والي   ) 2.95( ، ) 9.18( ،  ) 25.9(ھ ي  ) ی ل ج دا   قل( ، ) قلی ل  ( ، ) الى ح د م ا    (

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 75أي ان )  0.75(ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت  
% 25 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التف اوض  او مع ع دم ممارس ة   التفاوضكانت اما مع ممارسة   
   .كانت اجاباتھم محایدة 

أي  ) 3.61( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التغیی ر      ) X40-X45 (ةلخمس  من خلال الاسئلة ا   -ذ
       و ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب . ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة التغیی  ر 

            لبقی    ة المقی    اسالمئوی    ةعل    ى الت    والي بینم    ا الن    سب  ) 38.03(و ) 21.97(ھ    ي ) كثی    ر ( 
في . على التوالي  ) 5.57( ،  ) 9.51( ،  ) 24.92(ھي ) قلیل جدا  ( ،  ) قلیل  ( ،  ) الى حد ما  (

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 72أي ان )  0.72(ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت  
كان ت  % 28 في حین كان م ا مق داره   التغییر او مع عدم ممارسة التغییراما مع ممارسة     كانت  

  .اجاباتھم محایدة 
) 3.57 ( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الت دریب        ) X46-X50  (ةن خلال الاس ئلة الخم س       م  -ر

   و) كثیر ج دا  (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب . أي ان الاجابات كانت مع ممارسة التدریب         
         لبقی   ة المقی    اس  المئوی    ةعل    ى الت   والي بینم    ا الن   سب    ) 36.07(و ) 21.63(ھ   ي  ) كثی   ر  ( 
. عل ى الت والي    ) 4.92( ،  ) 12.79( ،  ) 24.59(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) حد ماالى  (

من الاشخاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم    % 71أي ان )  0.71(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت      
كانت % 29 في حین كان ما مقداره التدریب او مع عدم ممارسة التدریبكانت اما مع ممارسة 

  .یدة اجاباتھم محا
نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر التوج ھ الاس تراتیجي     ) X51-X55 (ة  من خلال الاسئلة الخمس -س

 المئوی  ةحی ث كان ت الن سب    . أي ان الاجاب ات كان ت م ع ممارس ة التوج  ھ الاس تراتیجي     ) 3.73( 
 المئوی ة على الت والي بینم ا الن سب     ) 36.07(و ) 27.86(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا  ( لمقیاس  

 ) 5.9(    ، ) 6.89( ، ) 23.28(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا(لبقی  ة المقی  اس 
م ن الاش خاص ال ذین    % 75أي ان )  0.75(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   

التوج   ھ او م   ع ع   دم ممارس   ة التوج  ھ الاس   تراتیجي  اخ  ذت اجاب   اتھم كان   ت ام   ا م   ع ممارس   ة  
  .كانت اجاباتھم محایدة % 25ي حین كان ما مقداره فالاستراتیجي 

أي  ) 3.31( نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر الق رار    ) X56-X60 (ة من خلال الاسئلة الخمس  -ص
        لمقی  اس  المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب   . ممارس  ة الق  رار  كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل  ان الاجاب  ات 

 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب ) 35.74 (و ) 20.98(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 
عل ى   ) 6.89( ،  ) 10.82( ،  ) 25.57(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى ح د م ا  (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 66أي ان )  0.66(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
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 ف ي ح ین ك ان م ا     الق رار و م ع ع دم ممارس ة     االق رار  ام ا م ع ممارس ة    متوس طة اجاباتھم كان ت    
  .كانت اجاباتھم محایدة % 34مقداره 

  
 عینة الدراس ة  نج د   مدراء اقسام دوائر        من خلال مؤشرات ونتائج المتغیرات من وجھة نظر     

حی ث  . أي ان الاجابات كانت مع ممارس ة ھ ذه المتغی رات      ) 3.68( ان الوسط الحسابي للمتغیرات     
عل ى الت والي بینم ا     ) 34.6(و  ) 27.4(ھ ي  ) كثیر ( و  ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویة كانت النسب 

       ،  ) 9.4( ،  ) 23.3(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ةالن  سب 
 م ن الاش خاص  % 73أي ان )  0.73(ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت        . على التوالي    ) 5.3( 

 ف ي  تھا او م ع ع دم ممارس    متغی رات الدراس ة   اما مع ممارس ة    متوسطةالذین اخذت اجاباتھم كانت     
وان الانحراف المعیاري للاسئلة كان ت متقارب ة    .كانت اجاباتھم محایدة   % 27حین كان ما مقداره     

ر قی ادة  أي ان الاجابات متساویة من ناحیة التجانس فیم ا بینھ ا واذا م اتم مقارنتھ ا نلاح ظ ان متغی         
وان اعل ى   . التف اوض ومتغی ر الق رار   فریق العمل ھو اكثر الاسئلة تجان سا ف ي الاجاب ة یلی ھ متغی ر        

 واقلھما ھو متغی ر الاب داع ث م الق رار ، أي ان ھ      حفیز ثم التالقیادة التبادلیةوسط حسابي كان لمتغیر   
ك ذلك م ع القی ادة التبادلی ة      وحفی ز  كانت مع ممارسة قیادة فریق العم ل ث م الت     مدراء الاقسام اجابات  

اما ن سبة الاجاب ة للمقی اس    . اكثر من القیادة التحویلیة ، مع وجود ضعف في جانب الابداع والقرار        
 ث م  لابداعوھو مایدعم الكلام السابق واقلھا لمتغیر ا ،حفیز والتالقیادة التبادلیةفكانت الاكثر لمتغیر    

وان اكب  ر قیم  ة  .  عین  ة الدراس  ة لم  دراء اق  سامسبة  ، أي ان ھ  ذه الجوان  ب فیھ  ا قلیل  ة بالن   الق  رار
 لھ  ذین م وھ  ذا ی  دل ای  ضا لم  یلھ  التف  ویض ث  م للقی  ادة التبادلی  ة لمؤش  ر كثی  ر ج  دا لاجاب  اتھم كان  ت   

م دراء   مم ا ی دل ع دم می ل     الق رار  واخی را  التدریبالمتغیرین بینما اقل قیم لھذا المؤشر كان لمتغیر      
 ان  ھ یمی  ل  أي. ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ةتخ  اذ الق  راراو م  شاركتھم ف  ي ا لممارس  ة الاق  سام

م  دراء اق  سام ال  دوائر للمارس  ة نم  ط القی  ادة التبادلی  ة اكث  ر م  ن نم  ط القی  ادة التحویلی  ة أي رغب  تھم   
بالعم  ل الم  شروط ب  الثواب والعق  اب اكث  ر م  ن رغب  تھم ب  التغییر والاب  داع وفق  ا لمھ  ارات القی  ادة            

  .یز على ھذا الجانب كونھم اكثر الاشخاص قربا من الموظفینمما یتطلب الترك. التحویلیة
   عینة الدراسةلموظفینالوصف الموقعي   -4

من خلال الجدول ادناه والذي یبین نتائج الاس تبیان لم وظفي دوائ ر عین ة الدراس ة دل عل ى         
ان ع دد  %)  57.27(مستجیب وھو یمثل ن سبة   ) 454(من اصل   ) 260(انھ عدد الموظفین یبلغ     

وان معظ م الاعم ار ج اءت     ) 84(في حین بل غ ع دد الم دراء الان اث     ) 176(موظفین الذكور بلغ    ال
وان معظ   م الم   وظفین لھ   م تح   صیل دراس   ي   ) 93(س   نة حی   ث بل   غ الع   دد ) 39-30(ف   ي الفت   رة 

م  ستجیب ف  ي ح  ین نج  د ان اكث  ر الم  وظفین م  ن تخ  صص العل  وم الھندس  یة    )132(البك  الوریوس 
م ستجیب ، ف ي ح ین نج د ان ال ذین      )64) ( س نة 20اكثر من (ة اجمالیة لمدراء الاقسام خدم  ). 91(

  .مستجیب) 83(خدمة في الوظیفة الحالیة ) سنوات5اقل من (لدیھم 
   عینة الدراسة لموظفي دوائرنتائج الاستبیان ) 19A- 4(جدول 

  
  المعلومات

  الرمز
التحصیل   العمر  الجنس

  الدراسي
مدة الخدمة   التخصص

  الاجمالیة
دمة مدة الخ

  الحالیة
1 176 54 26 58 59 83 
2 84 93 14 13 61 63 
3  50 132 0 30 35 
4  23 54 26 46 40 
5  40 30 42 64 39 
6    4 91     
7     30     

  المجموع
% 

260 260 260 260 260 260 

  =N  260إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة             : المصدر 
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 عین ة الدراس ة ح سب نت ائج الاس تبیان م ن خ لال         م وظفي یھدف الباحث ھن ا بی ان وجھ ة نظ ر                  
   :)19B-4(الجدول 

نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي القی ادة       ) X1-X5( الاول ى  ة  من خلال الاسئلة الخم س  -ا
حی  ث كان  ت الن  سب   .  القی  ادة التبادلی  ة  أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة    ) 3.5( التبادلی  ة  

عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 31.38(و ) 23.85(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس   المئویة
            ، ) 12.15( ،  ) 24.08(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة

م   ن % 70أي ان )  0.70(ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت  ف   ي ح   ین نج   د  . عل   ى الت   والي   ) 8.54( 
الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب  اتھم كان ت ام ا م  ع ممارس ة القی ادة التبادلی  ة او م ع ع دم ممارس  ة          

  . كانت اجاباتھم محایدة % 30القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 
لرئی  سي القی  ادة  نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر ا   ) X6-X10 (ةم  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س     -ب

حی ث  . ممارس ة القی ادة التحویلی ة    كانت محایدة بالن سبة  ل أي ان الاجابات  ) 3.35( التحویلیة    
على الت والي   ) 30.15(و  ) 19.23(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا  (  لمقیاس   المئویةكانت النسب   
      ،  ) 26.77(ھ  ي ) ا قلی ل ج  د ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م ا ( لبقی  ة المقی اس  المئوی ة بینم ا الن  سب  

أي ان )  0.67(ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت    . عل  ى الت  والي   ) 10.23( ،  ) 13.62( 
 او التحویلی ة  اما مع ممارسة القی ادة  متوسطةمن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت   % 67

  .م محایدة كانت اجاباتھ% 33 في حین كان ما مقداره التحویلیةمع عدم ممارسة القیادة 
نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل       ) X11-X15 (ة  م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س-ت

حیث كانت النسب . ممارسة قیادة فریق العمل كانت محایدة بالنسبة  ل  أي ان الاجابات    ) 3.45( 
ي بینم ا الن سب   على التوال ) 32.69(و  ) 18.92(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس  المئویة
) 7( ،  ) 12( ،  ) 29.39(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا   ( لبقیة المقیاس   المئویة

م ن الاش خاص ال ذین    % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   
 ف ي ح ین   م ل  قیادة فری ق الع او مع عدم قیادة فریق العمل اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة   

  .كانت اجاباتھم محایدة % 31كان ما مقداره 
 ) 3.4( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف ویض        ) X16-X20 (ة  من خ لال الاس ئلة الخم س        -ث

        لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب . ممارسة التفویض كانت محایدة بالنسبة  ل أي ان الاجابات    
 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 28.23(و  ) 25.82(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 

عل  ى  ) 14(  ، ) 10.15( ،  ) 22.54(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (المقی  اس 
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 68أي ان )  0.68(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان    التف ویض  او مع عدم ممارس ة  فویضالتاما مع ممارسة  متوسطة  اجاباتھم كانت   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 32ما مقداره 

أي ) 3.46( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر التحفیز  ) X21-X25 (ة   من خلال الاسئلة الخمس  -ج
         لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . ممارس  ة التحفی  ز  كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل ان الاجاب  ات 

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 28.61(و  ) 26.23(ھ ي  ) كثیر ( و  ) ثیر جدا  ك( 
عل ى   ) 12.23(  ، ) 10.47( ،  ) 22.46(ھ ي  ) قلیل جدا  ( ،  ) قلیل  ( ،  ) الى حد ما  (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     التحفی ز  او مع ع دم ممارس ة   التحفیز اما مع ممارسة  متوسطةھم كانت   اجابات
  .كانت اجاباتھم محایدة % 31مقداره 

 ) 3.08( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االاب داع      ) X26-X30  (ة   من خلال الاس ئلة الخم س        -ح
     لمقی اس   المئوی ة ت الن سب  حی ث كان   . ممارس ة الاب داع   كانت محایدة بالن سبة  ل     أي ان الاجابات    

 لبقی  ة  المئوی  ة عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب     ) 27(و  ) 13.69(ھ  ي  ) كثی  ر  ( و ) كثی  ر ج  دا  ( 
عل ى  ) 16.08( ،  ) 14.85( ،  ) 28.38(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد ما(المقیاس  
 الاشخاص ال ذین اخ ذت   من% 62أي ان )  0.62(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
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 ف ي ح ین ك ان م ا     الاب داع  او م ع ع دم ممارس ة    الابداع اما مع ممارسة    متوسطة   اجاباتھم كانت 
  .كانت اجاباتھم محایدة % 38مقداره 

 ) 3.31( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االات صال       ) X31-X35 (ة  من خلال الاسئلة الخم س    -خ
      لمقی اس المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . ممارسة الاتصال  ل كانت محایدة بالنسبة    أي ان الاجابات    

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 28.31(و  ) 19.08(ھ ي  ) كثیر ( و  ) كثیر جدا  ( 
عل  ى ) 11.46(  ، ) 12.15( ،  ) 29(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  (المقی  اس 

من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 66أي ان )  0.66( كانت في حین نجد ان شدة الاجابة  . التوالي  
 ف ي ح ین ك ان م ا     الاتصال او مع عدم ممارسة الاتصالاما مع ممارسة    متوسطة  اجاباتھم كانت   

  .كانت اجاباتھم محایدة % 34مقداره 
 ) 3.27( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف اوض       ) X36-X40 (ة   من خلال الاسئلة الخمس   -د

     لمقی اس المئوی ة حیث كانت النسب . ممارسة التفاوض كانت محایدة بالنسبة  ل   ابات  أي ان الاج  
 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 29.08(و  ) 16.77(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 

. عل ى الت والي   ) 12( ، ) 11.15( ،  ) 31(ھ ي  ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم    % 65أي ان )  0.65( نجد ان شدة الاجابة كانت     في حین 

 في حین كان م ا مق داره   التفاوض او مع عدم ممارسة التفاوضاما مع ممارسة    متوسطة  كانت  
   .كانت اجاباتھم محایدة % 35

أي  ) 3.29( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التغیی ر      ) X40-X45 (ة  من خلال الاسئلة الخمس   -ذ
         لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب   . ممارس  ة التغیی  ر  كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل  ان الاجاب  ات 

 لبقی   ة المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب  ) 30(و ) 16.69(ھ   ي ) كثی   ر ( و ) كثی   ر ج   دا ( 
عل ى   ) 10.31( ،  ) 13.7( ،  ) 29.31(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى ح د م ا   ( المقیاس
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 66أي ان )  0.66(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     التغیی ر  او م ع ع دم ممارس ة     التغیی ر اما مع ممارس ة      متوسطةاجاباتھم كانت   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 34مقداره 

أي ) 3.3( ط الح سابي لمتغی ر الت دریب     نج د ان الوس     ) X46-X50 (ة  من خلال الاسئلة الخم س      -ر
         لمقی  اسالمئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . ممارس  ة الت  دریب كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل ان الاجاب  ات 

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 30.39(و  ) 18.08(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 
عل ى   ) 10.69( ،  ) 14.69( ،  ) 26.15(ي ھ  ) قلیل جدا  ( ،  ) قلیل  ( ،  ) الى حد ما  (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 66أي ان )  0.66(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     التدریب او مع عدم ممارسة التدریب اما مع ممارسة     متوسطةاجاباتھم كانت   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 34مقداره 

نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر التوج ھ الاس تراتیجي     ) X51-X55 (ةالخمس  من خلال الاسئلة  -س
حی  ث كان  ت  . ممارس  ة التوج  ھ الاس  تراتیجي كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل أي ان الاجاب  ات ) 3.33( 

عل ى الت والي بینم ا     ) 28.31(و ) 20.15(ھ ي  ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس  المئویةالنسب  
            ،  ) 26.69(ھ   ي ) قلی   ل ج   دا  ( ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا (اس  لبقی   ة المقی    المئوی   ةالن   سب 

أي ان )  0.67(ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت       . عل ى الت والي    ) 10.93(    ، ) 13.92( 
التوجھ الاستراتیجي  اما مع ممارسة  متوسطةمن الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت       % 67

كان ت اجاب اتھم محای دة    % 33في حین كان ما مقداره ستراتیجي  التوجھ الا او مع عدم ممارسة     
.  

أي  ) 3.18( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الق رار     ) X56-X60 (ة من خلال الاسئلة الخمس   -ص
         لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب   . ممارس  ة الق  رار  كان  ت محای  دة بالن  سبة  ل  ان الاجاب  ات 

 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب ) 27.23(و  ) 16.62(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 
عل ى   ) 14.84( ،  ) 13.08( ، ) 28.23(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد ما(المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 64أي ان )  0.64(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
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 ف ي ح ین ك ان م ا     الق رار  او م ع ع دم ممارس ة    الق رار ة  ام ا م ع ممارس    متوس طة اجاباتھم كان ت    
  .كانت اجاباتھم محایدة % 36مقداره 

  
 عین ة الدراس ة  نج د ان    م وظفي دوائ ر          من خلال مؤشرات ونتائج المتغی رات م ن وجھ ة نظ ر        

ممارس   ة ھ   ذه  كان   ت محای   دة بالن   سبة  ل  أي ان الاجاب   ات  ) 3.33( الوس   ط الح   سابي للمتغی   رات   
 ) 29.3(و  ) 19.5(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا   (  لمقی اس   المئوی ة حیث كان ت الن سب      . ت  المتغیرا

،  ) 27(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس    المئویةعلى التوالي بینما النسب     
م ن  % 67أي ان )  0.67(في حین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت     . على التوالي   ) 11.5(  ، ) 12.7( 

 او م  ع ع  دم  متغی  رات الدراس  ة ام  ا م  ع ممارس  ة  متوس  طةالاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت   
وان الانح راف المعی اري للاس ئلة     .كانت اجاباتھم محای دة  % 33 في حین كان ما مقداره     تھاممارس

ح ظ ان  كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحیة التجانس فیما بینھا واذا م اتم مقارنتھ ا نلا          
وان اعل ى وس ط    . قی ادة فری ق العم ل    ھو اكثر الاسئلة تجانسا في الاجاب ة یلی ھ متغی ر          الابداعمتغیر  

 واقلھما ھو متغیر الابداع ثم القرار ، أي ان ھ اجاب ات   حفیزثم التالقیادة التبادلیة حسابي كان لمتغیر    
 القیادة التبادلیة اكثر م ن القی ادة    وكذلك معالتحفیز ثم القیادة التبادلیة  كانت مع ممارسة  الموظفین

ام ا ن سبة الاجاب ة للمقی اس فكان ت الاكث ر       . التحویلیة ، م ع وج ود ض عف ف ي جان ب الاب داع والق رار         
وھ  و مای  دعم الك لام ال  سابق واقلھ  ا لمتغی  ر   ،قی ادة فری  ق العم  ل والتحفی ز   والقی  ادة التبادلی  ةلمتغی ر  

وان اكب ر   . عینة الدراس ة  لموظفي دوائر قلیلة بالنسبة القرار ثم الابداع ، أي ان ھذه الجوانب فیھا      
 لھذین المتغیرین م وھذا یدل ایضا لمیلھتفویض ثم التللتحفیزقیمة لمؤشر كثیر جدا لاجاباتھم كانت       

بینما اقل قیم لھذا المؤشر كان لمتغیر القرار واخیرا الابداع الذي قیمتھ اقل مایمكن حتى في مؤش ر        
 ان ھ یمی ل   أي . لممارس ة الاب داع ف ي المنظم ات الحكومی ة العراقی ة      الم وظفین ل كثیر مما یدل عدم می 

موظفي  الدوائر للمارسة نمط القی ادة التبادلی ة اكث ر م ن نم ط القی ادة التحویلی ة أي رغب تھم بالعم ل              
مم ا  . المشروط بالثواب والعقاب اكثر من رغبتھم بالتغییر والابداع وفقا لمھ ارات القی ادة التحویلی ة       

تطل ب التركی ز عل ى ھ ذا الجان ب ك ونھم المعنی ین بالقی ادة ك ونھم المق ودین وال شریحة الكبی رة ف  ي             ی
  . المنظمة وھذا یمثل ارائھم للواقع الفعلي للقیادة في المنظمات الحكومیة العراقیة

  
ن ب ا :ادن اه   ) 20-4(وم ن الج دول   للمتغیرات الدراسیة بشكل عام             یتبین من المناقشة اعلاه     

 كان لمدراء الاقسام ثم لمدراء الدوائر یلیھا مدراء الشعب واخی را للم وظفین ،     حسابي  اعلى وسط   
 المئوی ة كانت النسب و .أي ان اجابة الموظفین كانت الاخیرة من بینھم مع ممارسة متغیرا الدراسة   

عل ى  وظفین لم دراء الاق سام ،م دراء ال دوائر ،م دراء ال شعب واخی را للم         ھ ي  ) كثیر جدا  ( لمقیاس  
ك ان لم دراء الدوائر،م دراء ال شعب ،م دراء الاق سام       ) كثی ر (لمقی اس   المئوی ة الت والي بینم ا الن سب    

 لم دراء   في ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت     .،واخیراالموظفین وھذا یؤكد صدق الاستنتاج السابق    
 او رات الدراس یة المتغی  كان ت ام ا م ع ممارس ة     الدوائر ومدراء الاقسام بالتساوي ثم مدراء الشعب         

وان الانح راف المعی اري    .واخیرا للموظفین التي كانت وسطا المتغیرات الدراسیةمع عدم ممارسة   
 كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحیة التجانس فیما بینھا واذا ماتم مقارنتھا نلاحظ لھم
 ال شعب ث م م دراء الاق سام واخی را      م دراء  تجانسا في الاجابة یلیھ منھمكثر لاھو امدراء الدوائر ان 

وھ ذا یب ین اجم الا الف رق ب ین الم دراء والم وظفین أي الف رق ب ین الق ادة والمق  ودین ،           . الم وظفین  
فتقییم القادة لواقع المتغیرات الدراس یة ھ ي اكب ر م ن تقی یم الم وظفین لھ ذه المتغی رات او رغب تھم             

راء الموظفین بالاضافة الى راي القادة لتعطي بذلك ، وھذا ھو السبب الرئیسي في اختیار الباحث لا
الانطباع الحقیقي لواقع منظماتنا الحكومیة ولكافة المستویات ، مما یتطلب دراس تھا بتعم ق وت اني      
بمزید من الدراسات للنھوض بواقع منظماتن ا الحكومی ة ولمناف سة بقی ة المنظم ات عل ى الم ستوى                

  . العالمي والمحلي
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   ونتائج الوصف ألموقعي لمجمل عینة الدراسة حسب الدرجة الوظیفیةمؤشرات) 20-4(جدول 
  

الدرجة   ت  قلیل جدا  قلیل  إلى حد ما  كثیر  كثیر جدا
  الوظیفیة

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  الوسط
   الحسابي

  الانحراف 
  المعیاري

  نسبة 
  الإجابة

   للمقیاس

مدیر  1
  دائرة
  65.33 18.94 128.08 37.12 121.08 35.09 23.92 6.94 6.58 1.91 3.64 0.92 0.73 

مدیر  2
 شعبة

58.92 18.41 111.17 34.74 100.33 31.59 33.08 10.34 16.67 4.82 3.52 1 0.71 
مدیر  3

  قسم
83.58 27.4 105.42 34.56 71 23.28 28.75 9.43 16.25 5.33 3.68 1.05 0.73 

/ موظف  4
 عامل
  25.39 19.53 380.67 29.28 351 27 164.6 12.66 149.8 11.53 3.33 1.21 0.67 

  =N    454إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة                  : المصدر 
  

  
وللتعرف على اسباب الفروق ات ب ین الاراء عم د الباح ث ف ي ادن اه اج راء مقارن ة لك ل متغی ر                      

وقوف على واقع كل متغی ر  على حدة من وجھة نظر مدراء الدوائر والشعب والاقسام والموظفین لل     
  :من المتغیرات الدراسیة المعتمدة وعلى وفق الاتي

  
تقارب وجھات النظ ر بم یلھم للقی ادة التبادلی ة اكث ر م ن القی ادة التحویلی ة ف ي داخ ل منظم اتھم                      - أ

الحكومیة ، وھ ذا م دعاة للتركی ز عل ى جوان ب ومھ ارات القی ادة التحویلی ة بم ا تت صف ب ھ م ن               
ا الحالي للتغیر والابداع لتكون في منافسة مستمرة ھ بواقعمنظمات تنھضمقومات تجعل ھذه ال

  .مع المنظمات الحكومیة العالمیة والمحلیة
 ال شعب بالنسبة لمتغیر القیادة التبادلیة فان اعلى وسط حسابي  كان لمدراء الاقسام ثم لم دراء          - ب

 ف ي  ت الاخی رة م ن بی نھم     واخی را للم وظفین ، أي ان اجاب ة الم وظفین كان        ال دوائر یلیھا م دراء    
ھ  ي لم  دراء الاق  سام ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ةوكان  ت الن  سب . القی  ادة التبادلی  ةممارس  ة 
 لمقی اس  المئوی ة على الت والي بینم ا الن سب     واخیرا لم دراء ال دوائر    لموظفین   ا  ، الشعب،مدراء  

فین وھ ذا یؤك د ص دق      ،واخیراالم وظ  ال شعب  ،مدراء   الاقسامكان لمدراء الدوائر،مدراء    ) كثیر(
، م دراء   مدراء ال شعب ،  الاقسام لمدراء  في حین نجد ان شدة الاجابة كانت     .الاستنتاج السابق 

المتغی رات   او مع عدم ممارسة القیادة التبادلیةكانت اما مع ممارسة  واخیرا للموظفین  الدوائر
مت  ساویة م  ن ناحی  ة  وان الانح  راف المعی  اري لھ  م كان  ت متقارب  ة أي ان الاجاب  ات     .الدراس  یة

م دراء ال دوائرھو الاكث ر م نھم تجان سا ف ي        التجانس فیم ا بینھ ا واذا م اتم مقارنتھ ا نلاح ظ ان      
وھذا یب ین اجم الا الف رق ب ین      . مدراء الاقسامواخیرا  الموظفین   الاجابة یلیھ مدراء الشعب ثم      

 ھ ي  القی ادة التبادلی ة  واق ع  المدراء والموظفین أي الفرق بین القادة والمقودین ، فتقییم القادة ل  
 . او رغبتھم بذلكا النمط القیادياكبر من تقییم الموظفین لھذ

بالن  سبة لمتغی  ر القی  ادة التحویلی  ة ف  ان اعل  ى وس  ط ح  سابي  ك  ان لم  دراء الاق  سام ث  م لم  دراء         - ت
 واخیرا للموظفین ، أي ان اجابة الموظفین كانت الاخیرة من بی نھم   لشعب یلیھا مدراء ا   الدوائر

ھي لمدراء الاقسام ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةوكانت النسب .  ممارسة القیادة التحویلیةفي 
عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب    الم  وظفین واخی  را ، م  دراء ال  دوائر  ،م  دراء ال  شعب ، الم  وظفین   

 ،واخیراالم وظفین  ال دوائر  ،م دراء  ال شعب ،م دراء  الاقسام  كان لمدراء   ) كثیر( لمقیاس   المئویة
 لم  دراء الاق  سام  ،  ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت .ؤك  د ص  دق الاس  تنتاج ال  سابقوھ  ذا ی
او م ع  القی ادة التحویلی ة    كانت اما مع ممارسة  واخیرا للموظفین  الشعب، مدراء   الدوائرمدراء  

وان الانح  راف المعی  اري لھ  م كان  ت متقارب  ة أي ان الاجاب  ات  .القی  ادة التحویلی  ةع دم ممارس  ة  
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م دراء ال دوائرھو الاكث ر     ناحیة التجانس فیما بینھا واذا ماتم مقارنتھ ا نلاح ظ ان   متساویة من 
وھ ذا یب ین   .  الم وظفین واخی را م دراء الاق سام   منھم تجانسا في الاجابة یلیھ م دراء ال شعب ث م        

اجمالا الفرق ب ین الم دراء والم وظفین أي الف رق ب ین الق ادة والمق ودین ، فتقی یم الق ادة لواق ع               
 . التحویلیة ھي اكبر من تقییم الموظفین لھذا النمط القیادي او رغبتھم بذلكالقیادة

بالن  سبة لمتغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل ف  ان اعل  ى وس  ط ح  سابي  ك  ان لم  دراء الاق  سام ث  م لم  دراء      - ث
الدوائر یلیھا مدراء الشعب واخیرا للموظفین ، أي ان اجابة الموظفین كانت الاخیرة من بی نھم      

ھ  ي لم  دراء  ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ةوكان  ت الن  سب  .  فری  ق العم  لف  ي  ممارس  ة قی  ادة 
 المئوی ة الاقسام ،مدراء الدوائر ، الم وظفین واخی را م دراء ال شعب عل ى الت والي بینم ا الن سب           

ك ان لم دراء ال شعب ، م دراء ال دوائر ، م دراء الاق سام واخیراالم وظفین وھ ذا               ) كثی ر (لمقیاس  
 لم دراء الاق سام  و م دراء     ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت      .یؤكد صدق الاس تنتاج ال سابق   

او م ع ع دم   قی ادة فری ق العم ل     كانت اما م ع ممارس ة   الدوائر، مدراء الشعب واخیرا للموظفین   
وان الانح   راف المعی   اري لھ   م كان   ت متقارب   ة أي ان الاجاب   ات   .قی   ادة فری   ق العم   لممارس   ة 

مدراء الاقسام ھ و الاكث ر    اذا ماتم مقارنتھا نلاحظ ان متساویة من ناحیة التجانس فیما بینھا و
وھ ذا یب ین   . منھم تجانسا في الاجابة یلیھ م دراء ال شعب ث م  م دراء ال دوائر واخی را الم وظفین            

اجمالا الفرق ب ین الم دراء والم وظفین أي الف رق ب ین الق ادة والمق ودین ، فتقی یم الق ادة لواق ع               
 . او رغبتھم بذلكالمتغیرم الموظفین لھذا قیادة فریق العمل ھي اكبر من تقیی

بالنسبة لمتغیر التفویض فان اعلى وسط حسابي  كان لمدراء الاقسام ثم لم دراء ال دوائر یلیھ ا          -  ج
مدراء الشعب واخیرا للموظفین ، أي ان اجابة الموظفین كانت الاخیرة من بینھم في  ممارس ة       

م دراء   ، الموظفینھي لمدراء الاقسام ، ) كثیر جدا(  لمقیاس  المئویةوكانت النسب   . التفویض
ك ان لم دراء   ) كثی ر ( لمقی اس  المئوی ة  عل ى الت والي بینم ا الن سب         الدوائرواخیرا مدراء   الشعب  
 . وھ ذا یؤك د ص دق الاس تنتاج ال سابق     مدراء الاقسام واخیراالموظفین ، الشعب، مدراء   الدوائر

م دراء ال دوائر، م دراء ال شعب واخی را       ، لم دراء الاق سام     في حین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت          
وان الانح  راف  .التف  ویضاو م  ع ع  دم ممارس  ة   التف  ویض  كان  ت ام  ا م  ع ممارس  ة   للم  وظفین

المعیاري لھم كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحیة التج انس فیم ا بینھ ا واذا م اتم           
 یلی ھ م دراء ال شعب ث م  م دراء       الاكثر تجانسا في الاجابةالدوائلرھممدراء  مقارنتھا نلاحظ ان 

وھ  ذا یب  ین اجم  الا الف  رق ب  ین الم  دراء والم  وظفین أي الف  رق ب  ین  .  واخی  را الم  وظفینالاق  سام
 او المتغی ر القادة والمقودین ، فتقییم القادة لواقع التفویض ھي اكبر من تقی یم الم وظفین لھ ذا            

 .رغبتھم بذلك
ك ان لم دراء الاق سام ث م لم دراء ال شعب یلیھ ا        بالنسبة لمتغیر التحفیز فان اعلى وس ط ح سابي       -  ح

مدراء الدوائر واخیرا للموظفین ، أي ان اجابة الموظفین كانت الاخیرة من بینھم في  ممارسة       
 لم دراء الاق سام ،الم وظفین ، م دراء     ھ ي ) كثیر ج دا  (  لمقیاس المئویةوكانت النسب  . التحفیز

ك  ان لم   دراء  ) كثی   ر( لمقی  اس  المئوی   ةب  عل   ى الت  والي بینم   ا الن  س  ال  شعب ، م   دراء ال  دوائر  
 . ،واخیراالم وظفین وھ ذا یؤك د ص دق الاس تنتاج ال سابق         الدوائر،مدراء الاقسام ،مدراء    الشعب

 لم دراء الاق سام  ، م دراء ال شعب، م دراء ال دوائر واخی را         في حین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت          
وان الانح راف المعی اري    .تحفیزال او مع عدم ممارسة التحفیز كانت اما مع ممارسة    للموظفین

لھم كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحی ة التج انس فیم ا بینھ ا واذا م اتم مقارنتھ ا         
 ث  م  الم  وظفین الاق  سام م  دراء م الاكث  ر تجان  سا ف  ي الاجاب  ة یل  یھ مم  دراء ال  دوائرھ نلاح  ظ ان 

ء والم وظفین أي الف رق ب ین الق ادة     وھذا یبین اجمالا الفرق بین المدرا. واخیرا مدراء الاقسام   
 او رغب تھم  المتغی ر والمقودین ، فتقییم القادة لواقع التحفیز ھي اكبر من تقییم الم وظفین لھ ذا        

 .بذلك
 یلیھ ا  الاق سام  ث م لم دراء   ال دوائر بالنسبة لمتغیر الابداع فان اعلى وس ط ح سابي  ك ان لم دراء               -  خ

لموظفین كانت الاخیرة من بینھم في  ممارس ة   واخیرا للموظفین ، أي ان اجابة ا    الشعبمدراء  
 ، ال  دوائرھ  ي لم  دراء الاق  سام ،م  دراء  ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ةوكان  ت الن  سب . لاب  داع
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كان لم دراء  ) كثیر( لمقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب الشعب الموظفین واخیرا لمدراء    
 .موظفین وھذا یؤكد صدق الاس تنتاج ال سابق  واخیراالمدراء الاقسام ،   مدراء الشعب ،   الدوائر،

 واخی  را ال  شعب، م  دراء الاق  سام، م  دراء ال  دوائر لم  دراء ف  ي ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت 
وان الانح راف المعی اري    .لاب داع او م ع ع دم ممارس ة     لاب داع  كانت اما م ع ممارس ة       للموظفین

نس فیم ا بینھ ا واذا م اتم مقارنتھ ا     لھم كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحی ة التج ا    
 م  دراء ال  شعب ث  م  الم  وظفین  م الاكث  ر تجان  سا ف  ي الاجاب  ة یل  یھ مم  دراء ال  دوائرھ نلاح  ظ ان 

وھذا یبین اجمالا الفرق بین المدراء والم وظفین أي الف رق ب ین الق ادة     . واخیرا مدراء الاقسام   
 او رغب تھم  المتغی ر ی یم الم وظفین لھ ذا    ھي اكبر من تق  لابداعلوالمقودین ، فتقییم القادة لواقع      

 .بذلك
 یلیھ ا  الاق سام  ث م لم دراء   ال دوائر بالنسبة لمتغیر الاتصال فان اعلى وسط حسابي  كان لم دراء            - د

 واخیرا للموظفین ، أي ان اجابة الموظفین كانت الاخیرة من بینھم في  ممارس ة      الشعبمدراء  
 ، ال دوائر ھ ي لم دراء الاق سام ،م دراء     ) دا كثی ر ج   (  لمقی اس   المئوی ة وكان ت الن سب     . الاتصال

كان لم دراء  ) كثیر( لمقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب الشعب الموظفین واخیرا لمدراء    
 في .،مدراء الشعب ،واخیراالموظفین وھذا یؤكد صدق الاستنتاج السابقالدوائر،مدراء الاقسام

دراء الاق  سام  ، م  دراء ال  شعب، واخی  را   م  لم  دراء ال  دوائر و  ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت  
وان الانحراف المعیاري  .الاتصال او مع عدم ممارسة الاتصال كانت اما مع ممارسة للموظفین

لھم كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحی ة التج انس فیم ا بینھ ا واذا م اتم مقارنتھ ا         
م دراء الاق سام    م دراء ال شعب ث م     مة یل یھ  الاكثر تجانسا في الاجاب  ممدراء الدوائرھ نلاحظ ان 

وھ  ذا یب  ین اجم  الا الف  رق ب  ین الم  دراء والم  وظفین أي الف  رق ب  ین الق  ادة      . الم  وظفینواخی  را 
 او رغب تھم  المتغی ر والمقودین ، فتقییم القادة لواقع الاتصال ھي اكبر من تقییم الموظفین لھ ذا     

 .بذلك
 یلیھ ا  ال دوائر   كان لمدراء الاقسام ثم لم دراء  بالنسبة لمتغیر التفاوض فان اعلى وسط حسابي        - ذ

 واخیرا للموظفین ، أي ان اجابة الموظفین كانت الاخیرة من بینھم في  ممارس ة      الشعبمدراء  
 ، ال دوائر ھ ي لم دراء الاق سام ،م دراء     ) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئویةوكانت النسب   . التفاوض

كان لم دراء  ) كثیر( لمقیاس المئویةنما النسب على التوالي بیالشعب الموظفین واخیرا لمدراء    
 . ،واخیراالم وظفین وھ ذا یؤك د ص دق الاس تنتاج ال سابق         الاقسام ،مدراء   لشعبالدوائر،مدراء ا 

 واخی را  ال شعب ، م دراء  ال دوائر  لم دراء الاق سام  ، م دراء     في حین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت          
وان الانح  راف  .التف  اوض مارس  ةاو م  ع ع  دم م  التف  اوض كان  ت ام  ا م  ع ممارس  ة   للم  وظفین

المعیاري لھم كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحیة التج انس فیم ا بینھ ا واذا م اتم           
م دراء ال دوائرھو الاكث ر م نھم تجان سا ف ي الاجاب ة یلی ھ م دراء ال شعب ث م              مقارنتھا نلاحظ ان 

ب ین الم دراء والم وظفین أي الف رق     وھذا یبین اجمالا الفرق    . الموظفین واخیرا مدراء الاقسام     
 المتغی ر بین القادة والمقودین ، فتقییم القادة لواقع التفاوض ھي اكبر من تقییم الموظفین لھذا       

 .او رغبتھم بذلك
 ث م لم دراء ال شعب یلیھ ا     ال دوائر بالنسبة لمتغیر التغییر ف ان اعل ى وس ط ح سابي  ك ان لم دراء          -  ر

ان اجابة الموظفین كانت الاخیرة من بینھم في  ممارسة  واخیرا للموظفین ، أي    الاقساممدراء  
 ، ال  دوائرھ  ي لم  دراء الاق  سام ،م  دراء ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ةوكان  ت الن  سب . التغیی  ر

كان لم دراء  ) كثیر( لمقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب الشعب الموظفین واخیرا لمدراء    
 .،واخیراالم وظفین وھ ذا یؤك د ص دق الاس تنتاج ال سابق        الدوائر،مدراء الاقسام ،مدراء الشعب     

، م دراء ال دوائر واخی  را   الاق سام  ، م دراء  ال دوائر  لم  دراء ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت      
وان الانح راف المعی اري    .التغیی ر  او مع ع دم ممارس ة    التغییر كانت اما مع ممارسة      للموظفین

من ناحی ة التج انس فیم ا بینھ ا واذا م اتم مقارنتھ ا       لھم كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة   
م  دراء م دراء ال  دوائرھو الاكث ر م  نھم تجان سا ف  ي الاجاب ة یلی  ھ م دراء ال  شعب ث م         نلاح ظ ان  
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وھ ذا یب ین اجم الا الف رق ب ین الم دراء والم وظفین أي الف رق ب ین             . الم وظفین  واخی را    الاقسام
 او المتغی ر غیی ر ھ ي اكب ر م ن تقی یم الم وظفین لھ ذا        القادة والمقودین ، فتقی یم الق ادة لواق ع الت      

 .رغبتھم بذلك
 یلیھ ا  الاق سام  ث م لم دراء   ال دوائر بالنسبة لمتغیر التدریب فان اعلى وسط حسابي  كان لم دراء            -  ز

 واخیرا للموظفین ، أي ان اجابة الموظفین كانت الاخیرة من بینھم في  ممارس ة      الشعبمدراء  
ھ ي لم دراء الاق سام ،م دراء ال  شعب ،     ) كثی  ر ج دا  (  لمقی اس  ی ة المئووكان ت الن سب   . الت دریب 

ك ان لم دراء   ) كثیر( لمقیاس المئویةالموظفین واخیرا لمدراء الدوائرعلى التوالي بینما النسب      
  ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت      .الموظفین ،واخیرام دراء ال شعب    الدوائر،مدراء الاقسام ،  

 كان  ت ام  ا م  ع ممارس  ة   واخی  را للم  وظفین الاق  سام  م  دراء   ، م  دراء ال  شعب، لم  دراء ال  دوائر 
وان الانح  راف المعی  اري لھ  م كان  ت متقارب  ة أي ان      .الت  دریب او م  ع ع  دم ممارس  ة   الت  دریب

م الاجابات متساویة من ناحیة التجانس فیما بینھا واذا ماتم مقارنتھا نلاحظ ان مدراء الدوائرھ      
وھ ذا یب ین    . الموظفین واخیرا مدراء الاقساملشعب ثم   تجانسا في الاجابة یلیھ مدراء ا     الاكثر  

اجمالا الفرق ب ین الم دراء والم وظفین أي الف رق ب ین الق ادة والمق ودین ، فتقی یم الق ادة لواق ع               
 . او رغبتھم بذلكالمتغیرالتدریب ھي اكبر من تقییم الموظفین لھذا 

ان لم دراء الاق سام ث م لم دراء     بالنسبة لمتغیر التوجھ الاس تراتیجي ف ان اعل ى وس ط ح سابي  ك         -  س
 واخیرا للموظفین ، أي ان اجابة الموظفین كانت الاخیرة من بی نھم   الشعب یلیھا مدراء    الدوائر

ھ ي لم دراء   ) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة وكان ت الن سب   . في  ممارس ة التوج ھ الاس تراتیجي      
 المئوی ة والي بینم ا الن سب   الاقسام ،مدراء ال شعب ، الم وظفین واخی را لم دراء ال دوائرعلى الت          

 ف ي ح ین   .كان لمدراء الدوائر،مدراء الاقسام ،مدراء ال شعب ،واخیراالم وظفین   ) كثیر(لمقیاس  
  م دراء ال دوائر واخی را للم وظفین     و لمدراء الاقسام  ، مدراء الشعبنجد ان شدة الاجابة كانت   

وان  . الاس  تراتیجي التوج  ھاو م  ع ع  دم ممارس  ة التوج  ھ الاس  تراتیجي كان  ت ام  ا م  ع ممارس  ة 
الانحراف المعیاري لھم كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحیة التج انس فیم ا بینھ ا          

مدراء الدوائره الاكثر تجانسا في الاجاب ة یلی ھ م دراء ال شعب ث م        واذا ماتم مقارنتھا نلاحظ ان 
دراء والم وظفین أي الف رق   وھذا یب ین اجم الا الف رق ب ین الم      . الموظفینمدراء الاقسام واخیرا  

ھ ي اكب ر م ن تقی یم الم وظفین      التوجھ الاس تراتیجي  بین القادة والمقودین ، فتقییم القادة لواقع     
 . او رغبتھم بذلكالمتغیرلھذا 

وم دراء   ث م لم دراء ال شعب    ال دوائر  فان اعلى وسط حسابي  كان لمدراء     القراربالنسبة لمتغیر    -  ش
 اجاب  ة الم  وظفین كان  ت الاخی  رة م  ن بی  نھم ف  ي  ممارس  ة      واخی  را للم  وظفین ، أي ان ال  دوائر 

 ، ال  دوائرھ  ي لم  دراء الاق  سام ،م  دراء  ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس المئوی  ةوكان  ت الن  سب . الق  رار
ك ان لم دراء   ) كثی ر ( لمقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب للموظفین  واخیرا  مدراء الشعب 

 .یراالم وظفین وھ ذا یؤك د ص دق الاس تنتاج ال سابق        الدوائر،مدراء الاقسام ،مدراء الشعب ،واخ    
 واخی  را الاق سام م دراء  و  ، م دراء ال شعب  ال دوائر  لم دراء  ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت      

وان الانح راف المعی اري    .الق رار او م ع ع دم ممارس ة     الق رار  كانت اما م ع ممارس ة     للموظفین
 التج انس فیم ا بینھ ا واذا م اتم مقارنتھ ا      لھم كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحی ة   

وم  دراء الاق  سام  الاكث  ر تجان  سا ف  ي الاجاب  ة یلی  ھ م  دراء ال  شعب  مم  دراء ال  دوائرھ نلاح  ظ ان 
وھ  ذا یب  ین اجم  الا الف  رق ب  ین الم  دراء والم  وظفین أي الف  رق ب  ین الق  ادة      . الم  وظفینواخی  را 

 او رغب تھم  المتغی ر ی یم الم وظفین لھ ذا    ھ ي اكب ر م ن تق   القرار والمقودین ، فتقییم القادة لواقع  
 .بذلك
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قی  ة رق ا واض حا ب ین اجاب ات الم دراء او ق ادة المنظم ات العرا       فاخی را ی ستنتج الباح ث ب ان ھن اك          
 اولا ن سبة  جاه تطبی ق نم ط القی ادة التحویلی ة    ت یشعرون بالقصور  وبین موظفیھم فھم أي الموظفون    

ن یتركی  ز عل ى المقوم ات الاساس یة والمھ ارات للق ادة التح  ویلی     ل نمط القی ادة التبادلی ة مم ا یتطل ب ال     
وتطبیقھا في ھذه المنظمات اذا ماارید النج اح لھ ذه المنظم ات ومواكبتھ ا لبقی ة المنظم ات العالمی ة              

وعي داخ ل ھ ذه المنظم ات    لفرق في وجھ ات النظ ر للواق ع الموض     والمحلیة ، وكذلك نرى بوضوح ا 
بالمتغیرات المعتمدة في الدراسة من وجھة نظر الموظفین فھي اجمالا   من تعاطي قادتھا او تعاملھم      

م ن ناحی ة قی ادة فری  ق العم ل وتف ویض ال صلاحیات ك ذلك ف  ي        اق ل م ن وجھ ات نظ ر الق  ادة انف سھم      
اعتماد نظام التحفیز وتشجیع الابداع داخل المنظمة ومراعات وجود حلقات اتصال مختلفة ومتع ددة      

 ، یاتھم ومحاول ة ح ل النزاع ات والم شاكل باس تخدام اس لوب التف اوض       مع المرؤوسین بكاف ة م ستو     
 التوجھ الاستراتیجي لقادة منظماتھم أي انھم یخططون انیا ولیس ل دیھم رؤی ا      ولم یلمس الموظفون  

 عل ى مستقبلیة ھذا طبعا من وجھ نظر الم وظفین ف ي ح ین نج د ان متغی ر الق رار ك ان الاق ل اعتم ادا            
ی شركونھم  سفھم ل م ی شعروا یوم اً ان الق ادة      ظفین ومدراء الشعب والاقسام   وجھة نظر القادة والمو   

 مم ا یتطل  ب  . وحت ى اتب اع الاس لوب الامث  ل ف ي ص ناعة واتخ اذ الق رار ال صحیح        ف ي اتخ اذ الق رارات   
 اتخاذ التركیز على ھذا الجانب بالبحث والتقصي واجراء الدراسات من قبل الباحثین للنھوض بواقع 

الانم  اط القیادی  ة وت  اثیر اتخ  اذ الق  رارات ف  ي نج  اح   (ة ف  ي المنظم  ات ك  ان یك  ون  الق  رارات ال  صحیح
  :یوضح الفارق بین مدراء الدوائر والموظفین) 3-4(والشكل  )المنظمات الحكومیة العراقیة

  
  )3- 4(الشكل 

  إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة: المصدر 
  

  الوصف ألموقعي حسب التحصیل الدراسي :ثانیا
حتى لاتصبح البیانات حسب المعلومات الشخ صیة لاوراق الاس تبیان حك را عل ى الباح ث او                   

 من  یھدف الباحث ھنا الى الافادةذاتبقى حبیسة اوراق الاستبیان وعدم عرضھا في التقریر النھائي 
ھ  ذا الجان  ب فیم  ا یخ  ص التح  صیل الدراس  ي فبع  د ان ت  م معرف  ة الاجاب  ات ب  شكل ع  ام اص  بح م  ن           

مؤشرات ونتائج الوصف الموقعي لمدراء الدوائر والموظفین عینة 
الدراس ة 

0
0.2
0.4
0.6
0.8

دلیة
التبا

ادة 
القی

یلیة
حو
 الت
یادة
الق

مل
 الع

ریق
دة ف

قیا

ض
تفوی

ال
حفیز

الت
داع
الإب

لات
صا
الات

ض
تفاو

ال
غییر

الت
یب
تدر
ال

جي
راتی

لاست
جھ ا

رارالتو
الق

المتغیرات

متسلسلة١
متسلسلة٢

  مدیر دائرة
  

 موظف



  عرض واقع متغیرات الدراسة: الرابعالفصل 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 243

لضروري ھنا للباحث ان یتعرف على راي كل من حملة شھادة الدكتوراه والبك الوریوس لبی ان ھ ل       ا
 متباینة ومعرفة السبب للنھوض بواقع منظماتنا الحكومیة وتحقیق النج اح     اوان اجاباتھم متشابھة    

ت  لقد حاول الباحث ھنا ان یجري مقارن ة ب ین مؤش رات ونت ائج الوص ف الم وقعي لمتغی را         فیھا ، و  
وعل ى وف ق    الدراسة حسب التحصیل الدراسي بین اراء حاملي شھادة الدكتوراه وبین البكالوریوس  

  :الاتي
  لحملة شھادة الدكتوراهالوصف ألموقعي للأنماط القیادیة لدى عینة الدراسة  -   أ

عین ة الدراس ة   ل لحملة ش ھادة ال دكتوراه  من خلال الجدول ادناه والذي یبین نتائج الاستبیان         
 وھ و یمث ل ن سبة    اًم ستجیب ) 454(م ن اص ل   ) 37( یبل غ  حمل ة ش ھادة ال دكتوراه     على انھ عدد     دل
وان معظ  م الاعم  ار ج  اءت ف  ي ) 1(ف  ي ح  ین ان ع  دد الان  اث) 36(وان ع  دد ال  ذكور . %) 8.15(

ف ي ح ین   . لك ل م نھم   ) 10(حیث بلغ الع دد  ) سنة فاكثر  50(وكذلك في الفترة  سنة  ) 39-30(الفترة  
خدم  ة حمل ة ش  ھادة ال  دكتوراه  ل ).15 (الاداب م  ن تخ  صص مل  ة ش ھادة ال  دكتوراه حنج د ان اكث  ر  

                            ، ف       ي ح       ین نج       د ان ال       ذین ل       دیھم    اًم       ستجیب)16) ( س       نة20اكث       ر م       ن  (اجمالی       ة
  .اًمستجیب) 4(خدمة في الوظیفة الحالیة ) سنوات5اقل من (

  
  عینة الدراسة ل الدكتوراهلحملة شھادة نتائج الاستبیان ) 21A- 4(جدول 

  
  المعلومات

  الرمز
یفة الوظ  العمر  الجنس

  الحالیة
مدة الخدمة   التخصص

  الاجمالیة
مدة الخدمة 

  الحالیة
1 36   1  4 
2 1 10 2 3 2 7 
3  9 9  3 4 
4  8 26 15 16 12 
5  10  7 16 10 
6    8    
7     3     

  المجموع
%8.15 

37 37  37 37 37 37 

  =N   37إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة                  : در المص    
  
یھ دف الباح  ث ھن  ا بی ان وجھ  ة نظ  ر  حمل  ة ش ھادة ال  دكتوراه ف  ي عین ة الدراس  ة ح  سب نت  ائج            

حمل  ة وال  ذي یب  ین مؤش  رات ونت  ائج الوص  ف الم  وقعي ل ) B 21-4(م  ن خ  لال الج  دول الاس  تبیان ،ف
  :اسة نجد بان عینة الدرشھادة الدكتوراه ل

نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي القی ادة       ) X1-X5( الاول ى  ة  من خلال الاسئلة الخم س  -ا
حی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة    ) 3.79( التبادلی  ة  

لي بینم ا الن سب   عل ى الت وا   ) 31.35(و ) 33.51(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس   المئویة
         ، ) 9.18( ،  ) 21.08(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ة

م   ن % 76أي ان )  0.76(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت    . عل   ى الت   والي   ) 4.87( 
م ممارس  ة الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب  اتھم كان ت ام ا م  ع ممارس ة القی ادة التبادلی  ة او م ع ع د         

  . كانت اجاباتھم محایدة % 24القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 
نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  ادة      ) X6-X10 (ةم  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س     -ب

حی ث كان ت الن سب    . أي ان الاجابات كانت م ع ممارس ة القی ادة التحویلی ة         ) 3.61( التحویلیة    
على التوالي بینم ا الن سب    ) 36.76(و  ) 25.95(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا  (  لمقیاس المئویة

             ،  ) 1.08( ،  ) 20(ھ   ي ) قلی   ل ج   دا  ( ، ) قلی   ل ( ، ) ال   ى ح   د م   ا ( لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ة
م   ن % 72أي ان )  0.72(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت   . عل   ى الت   والي ) 10.27( 

 او م ع ع دم ممارس ة    التحویلی ة اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة القی ادة        الاشخاص الذین   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 28 في حین كان ما مقداره التحویلیةالقیادة 
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نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل       ) X11-X15 (ة  م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س-ت
 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . س  ة قی  ادة فری  ق العم  ل  أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممار ) 3.54( 

 المئوی ة على التوالي بینما الن سب   ) 31.89(و  ) 20.54(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا ( لمقیاس  
) 4.86( ،  ) 1.62( ،  ) 32.97(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا(لبقی  ة المقی  اس 

م ن الاش خاص ال ذین    % 71أي ان )  0.71(كان ت  في حین نجد ان شدة الاجاب ة      . على التوالي   
 ف ي ح ین   قیادة فری ق العم ل   او مع عدم قیادة فریق العمل اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة   

  .كانت اجاباتھم محایدة % 29كان ما مقداره 
 ) 3.5( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف ویض        ) X16-X20 (ة  من خ لال الاس ئلة الخم س        -ث

) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب . جابات كانت مع ممارسة التفویض  أي ان الا  
ال ى  ( لبقی ة المقی اس   المئوی ة على التوالي بینم ا الن سب    ) 24.86(و  ) 27.03(ھي ) كثیر  ( و  

ف  ي . عل  ى الت  والي ) 18.65(  ، ) 1.62( ،  ) 28.11(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ح  د م  ا
م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 70أي ان )  0.70(دة الاجاب  ة كان  ت ح  ین نج  د ان ش  

% 30 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التف ویض  او مع عدم ممارس ة   التفویضكانت اما مع ممارسة     
  .كانت اجاباتھم محایدة 

أي ) 3.79( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر التحفیز  ) X21-X25 (ة   من خلال الاسئلة الخمس  -ج
     و  ) كثی ر ج  دا  (  لمقی اس  المئوی  ةحی  ث كان ت الن سب   . جاب ات كان ت م  ع ممارس ة التحفی ز     ان الا

ال ى ح د   ( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 30.81(و   ) 36.22(ھي  ) كثیر  ( 
 في حین نجد. على التوالي ) 9.19(  ، ) 0.54( ،  ) 17.84(ھي  ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) ما

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت  اما م ع   % 76أي ان   )  0.76(ان شدة الاجابة كانت     
كان ت اجاب اتھم   % 24 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التحفی ز  او م ع ع دم ممارس ة      التحفی ز ممارسة  
  .محایدة 

 ) 3.43( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االاب داع      ) X26-X30  (ة   من خلال الاس ئلة الخم س        -ح
        لمقی  اسالمئوی ة حی ث كان ت الن سب    . أي ان الاجاب ات كان ت محای دة بالن سبة لممارس ة الاب داع       

 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب   ) 22.7(و  ) 24.86(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 
عل  ى ) 8.11( ،  ) 1.62( ،  ) 31.35(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (المقی  اس 

من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
 ف ي ح  ین ك ان م ا مق  داره    الاب داع  او م ع ع دم ممارس  ة   الاب  داعاجاب اتھم كان ت ام  ا م ع ممارس ة     

  .كانت اجاباتھم محایدة % 31
 ) 3.49( الات صال   نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر ا    ) X31-X35 (ة  من خلال الاسئلة الخم س    -خ

      لمقی اس المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . أي ان الاجابات كانت محایدة بالنسبة  لممارسة الاتصال         
 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 29.19(و  ) 23.24(ھ ي  ) كثیر ( و  ) كثیر جدا  ( 

عل  ى ) 7.57(  ، ) 1.62( ،  ) 28.65(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (المقی  اس 
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 70أي ان )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الات صال  او م ع ع دم ممارس ة    الاتصالاجاباتھم كانت اما مع ممارسة      
  .كانت اجاباتھم محایدة % 30

 ) 3.45( وس ط الح سابي لمتغی ر التف اوض      نج د ان ال ) X36-X40 (ة   من خلال الاسئلة الخمس   -د
     لمقی اس المئوی ة حیث كان ت الن سب   . أي ان الاجابات كانت محایدة بالنسبة لممارسة التفاوض         

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 38.38(و  ) 15.14(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 
عل  ى ) 6.49( ، ) 3.24( ،  ) 29.73 (ھ  ي) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  (المقی  اس 

من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
 في حین ك ان م ا مق داره    التفاوض او مع عدم ممارسة التفاوضاجاباتھم كانت اما مع ممارسة    

   .كانت اجاباتھم محایدة % 31
أي ان  ) 3.49(نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر التغیی ر  ) X40-X45 (ة  من خلال الاسئلة الخمس   -ذ

) كثیر (  و) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب . الاجابات كانت مع ممارسة التغییر 
        ، ) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب    ) 37.3(و ) 17.84(ھ  ي 

ف ي ح ین نج د ان    . عل ى الت والي   ) 6.49( ،  ) 1.62( ،  ) 27.57(ھ ي  ) قلیل ج دا    ( ،  ) قلیل  ( 
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ام ا م ع    م ن الاش خاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم كان ت       % 70أي ان )  0.70(شدة الاجاب ة كان ت      
كان  ت اجاب  اتھم % 30 ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق  داره  التغیی  ر او م  ع ع  دم ممارس  ة التغیی  رممارس  ة 

  .محایدة 
أي ) 3.33( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الت دریب       ) X46-X50 (ة  من خلال الاسئلة الخمس     -ر

      و) كثی ر ج دا   (   لمقی اس المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . ان الاجابات كان ت م ع ممارس ة الت دریب       
ال ى ح د   ( لبقی ة المقی اس   المئوی ة على التوالي بینما الن سب       ) 22.7(و   ) 24.32(ھي  ) كثیر  ( 
ف ي ح ین   . عل ى الت والي    ) 11.35( ،  ) 4.32( ،  ) 25.95(ھ ي  ) قلیل ج دا  ( ، ) قلیل ( ،  ) ما

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت % 67أي ان )  0.67(نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت 
% 34 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التدریب او مع عدم ممارسة التدریب اما مع ممارسة  متوسطة

  .كانت اجاباتھم محایدة 
نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر التوج ھ الاس تراتیجي     ) X51-X55 (ةة الخمس  من خلال الاسئل -س

 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة التوج  ھ الاس  تراتیجي  ) 3.6( 
 المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 22.7(و ) 31.35(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( لمقیاس  

على ) 8.11( ، ) 3.24( ،  ) 28.11(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل ( ،   )الى حد ما  (لبقیة المقیاس   
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 72أي ان )  0.72(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

التوج ھ الاس تراتیجي   او م ع ع دم ممارس ة    التوج ھ الاس تراتیجي   اجاباتھم كانت اما مع ممارسة      
  . اجاباتھم محایدة كانت% 28في حین كان ما مقداره 

أي  ) 3.36( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الق رار     ) X56-X60 (ة من خلال الاسئلة الخمس   -ص
           لمقی   اسالمئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب    . ان الاجاب  ات كان  ت محای  دة بالن  سبة لممارس  ة الق  رار       

 لبقی  ة المئوی  ةن  سب عل  ى الت  والي بینم  ا ال) 32.97(و  ) 17.84(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 
عل  ى  ) 9.73(   ، ) 2.16( ،  ) 26.49(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا   (المقی اس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 67أي ان )  0.67(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ك ان م ا    ف ي ح ین  الق رار  او م ع ع دم ممارس ة    الق رار ام ا م ع ممارس ة    متوس طة  اجاباتھم كان ت    
  .كانت اجاباتھم محایدة % 33مقداره 

 لعین ة الدراس ة    حمل ة ش ھادة ال دكتوراه           من خلال مؤشرات ونتائج المتغیرات م ن وجھ ة نظ ر       
. أي ان الاجاب ات كان ت م ع ممارس ة ھ ذه المتغی رات        ) 3.53( نجد ان الوس ط الح سابي للمتغی رات      

عل  ى   ) 30.14(و  ) 24.82(ھ  ي  ) كثی  ر ( و  ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس  المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب   
           ،  ) 26.49(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس   المئویةالتوالي بینما النسب    

% 71أي ان )  0.71(ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت          . على التوالي    ) 7.97(  ،   ) 10.58( 
 او م ع ع دم   متغی رات الدراس ة   ام ا م ع ممارس ة    متوس طة باتھم كانت  من الاشخاص الذین اخذت اجا    

وان الانح راف المعی اري للاس ئلة     .كانت اجاباتھم محای دة  % 29 في حین كان ما مقداره     تھاممارس
كانت متقاربة أي ان الاجابات متساویة من ناحیة التجانس فیما بینھا واذا م اتم مقارنتھ ا نلاح ظ ان            

وان . عمل ھو اكث ر الاس ئلة تجان سا ف ي الاجاب ة یلی ھ متغی ر التف اوض والتغیی ر             متغیر قیادة فریق ال   
اعلى وسط حسابي كان لمتغی ر القی ادة التبادلی ة ث م التحفی ز واقلھم ا ھ و متغی ر الق رار والاخی ر ھ و               

  كان ت م ع القی ادة التبادلی ة ث م التحفی ز وك ذلك م ع         حملة شھادة ال دكتوراه التدریب ، أي انھ اجابات  
ام ا ن سبة   . قیادة التبادلیة اكثر من القیادة التحویلیة ، مع وج ود ض عف ف ي جان ب الق رار والاب داع       ال

وھو مایدعم الكلام ال سابق واقلھ ا    الاجابة للمقیاس فكانت الاكثر لمتغیر القیادة التبادلیة والتحفیز ،      
    حمل ة ش ھادة ال دكتوراه   لالق رار ، أي ان ھ ذه الجوان ب فیھ ا قلیل ة بالن سبة         التدریب والاخی ر    لمتغیر  

 وھ ذا  للتحفی ز ث م للقی ادة التبادلی ة    وان اكبر قیمة لمؤشر كثی ر ج دا لاجاب اتھم كان ت       .عینة الدراسة   
الق رار واخی را   الت دریب و  لھذین المتغیرین بینما اقل قیم لھ ذا المؤش ر ك ان لمتغی ر          میدل ایضا لمیلھ  

 ف ي المنظم ات الحكومی  ة   التف اوض لممارس ة    حمل ة ش ھادة ال دكتوراه    مم ا ی دل ع دم می ل     التف اوض 
  .العراقیة
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  لحملة شھادة البكلوریوسالوصف ألموقعي للأنماط القیادیة لدى عینة الدراسة  -ب
یھدف الباحث ھن ا بی ان وجھ ة نظ ر  حمل ة ش ھادة البك الوریوس ف ي عین ة الدراس ة ح سب              

 لحمل ة ش ھادة البكلوری وس   من خلال الجدول ادناه والذي یبین نتائج الاستبیان      ن ،ف نتائج الاستبیا 
مستجیب ) 454(من اصل ) 243( یبلغ  حملة شھادة البكلوریوسعینة الدراسة دل على انھ عدد ل

     اما الاناث فبلغ  ) 191(     الذكور بلغ حملة شھادة البكلوریوس وان %)53.5(وھو یمثل نسبة   
ف ي ح ین نج د    ) 98(س نة حی ث بل غ الع دد    ) 39-30(وان معظم الاعمار جاءت في الفت رة   )   52(  

 .م  دیرا  ) 36(وم نھم  ).114( م ن تخ صص العل وم الھندس یة     حمل ة ش ھادة البكلوری وس   ان اكث ر  
م ستجیب ، ف ي ح ین نج د ان     )60) ( س نة 20اكث ر م ن   ( خدمة اجمالی ة  لحملة شھادة البكلوریوس  

  .مستجیب) 93(خدمة في الوظیفة الحالیة ) سنوات5اقل من (الذین لدیھم 
  
عینة الدراسة حسب معلومات ل لحملة شھادة البكلوریوسنتائج الاستبیان ) A 22-4(جدول 

  الاشخاص
  

  المعلومات
  الرمز

الوظیفة   العمر  الجنس
  الحالیة

مدة الخدمة   التخصص
  الاجمالیة

مدة الخدمة 
  الحالیة

1 191 40 42 36 49 93 
2 52 98 34 10 62 81 
3  51 35 1 32 25 
4  23 132 25 40 24 
5  31  41 60 20 
6    114    
7    16     

  المجموع
53.5%  

243 243 243 243 243 243 

  =N   243إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة                  : المصدر     
  

حمل  ة ش  ھادة  لئج الوص  ف الم  وقعي  وال  ذي یب  ین مؤش  رات ونت  ا ) B 22-4(     م  ن خ  لال الج  دول  
  :عینة الدراسة نجد بان ل البكلوریوس

  
نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي القی ادة       ) X1-X5( الاول ى  ة  من خلال الاسئلة الخم س  -ا

حی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة    ) 3.57( التبادلی  ة  
عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 34.81(و ) 22.47(ھي ) كثیر ( و ) یر جدا كث(  لمقیاس   المئویة

         ، ) 9.96( ،  ) 26.34(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ة
م   ن % 71أي ان )  0.71(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت    . عل   ى الت   والي   ) 6.42( 

ب  اتھم كان ت ام ا م  ع ممارس ة القی ادة التبادلی  ة او م ع ع دم ممارس  ة       الاش خاص ال ذین اخ ذت اجا   
  . كانت اجاباتھم محایدة % 29القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 

نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  ادة      ) X6-X10 (ةم  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س     -ب
حی ث كان ت الن سب    . ة القی ادة التحویلی ة   أي ان الاجابات كانت م ع ممارس       ) 3.51( التحویلیة    

على التوالي بینم ا الن سب    ) 33.53(و  ) 20.82(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس  المئویة
      ،  ) 10.29( ،  ) 28.15(ھ  ي ) قلی  ل ج دا  ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال  ى ح د م  ا ( لبقی  ة المقی اس  المئوی ة 

م   ن % 70أي ان )  0.70(لاجاب   ة كان   ت  ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة ا   . عل   ى الت   والي  ) 7.16( 
 او م ع ع دم ممارس ة    التحویلی ة الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة القی ادة          

  .كانت اجاباتھم محایدة % 30 في حین كان ما مقداره التحویلیةالقیادة 
 العم  ل      نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر قی  ادة فری  ق) X11-X15 (ة  م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س-ت

 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة قی  ادة فری  ق العم  ل   ) 3.55( 
 المئوی ة على التوالي بینما الن سب   ) 33.58(و  ) 20.99(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا ( لمقیاس  
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) 5.51 (،  ) 9.96( ،  ) 29.96(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا(لبقی  ة المقی  اس 
م ن الاش خاص ال ذین    % 71أي ان )  0.71(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   

 ف ي ح ین   قیادة فری ق العم ل   او مع عدم قیادة فریق العمل اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 29كان ما مقداره 

 ) 3.46(  الوس ط الح سابي لمتغی ر التف ویض      نجد ان) X16-X20 (ة  من خلال الاسئلة الخمس     -ث
    لمقی اس  المئوی ة حیث كان ت الن سب   . ممارسة التفویض ل محایدة بالنسبة أي ان الاجابات كانت     

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 30.62(و  ) 24.69(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 
عل  ى ) 13.25(  ، ) 7.41( ،  ) 24.03( ھ ي  )قلی ل ج دا   ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال ى ح د م ا   (المقی اس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 في حین كان م ا مق داره   التفویض او مع عدم ممارسة  التفویضاجاباتھم كانت اما مع ممارسة      
  .كانت اجاباتھم محایدة % 31

أي ) 3.59( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر التحفیز  ) X21-X25 (ة   من خلال الاسئلة الخمس  -ج
       و ) كثی ر ج  دا  (  لمقی اس  المئوی  ةحی  ث كان ت الن سب   . ان الاجاب ات كان ت م  ع ممارس ة التحفی ز     

          لبقی   ة المقی   اس  المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب     ) 31.85(و  ) 27.41(ھ   ي ) كثی   ر ( 
ف ي  . على الت والي  ) 9.47(  ، ) 8.56( ،  ) 22.72(ھي ) قلیل جدا   ( ،  ) قلیل  ( ،  ) الى حد ما  (

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 72أي ان )  0.72(ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت  
كانت % 28 في حین كان ما مقداره التحفیز او مع عدم ممارسة التحفیزكانت  اما مع ممارسة  

  .اجاباتھم محایدة 
 ) 3.23( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االاب داع      ) X26-X30  (ةل الاس ئلة الخم س       من خلا    -ح

       لمقی  اس المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . ممارس ة الاب داع   محای دة بالن سبة ل  أي ان الاجاب ات كان ت   
 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 31.44(و  ) 14.16(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 

عل ى  ) 12.76( ،  ) 11.19( ،  ) 30.45(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد ما(المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 65أي ان )  0.65(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح  ین ك ان م ا مق  داره    الاب داع  او م ع ع دم ممارس  ة   الاب  داعاجاب اتھم كان ت ام  ا م ع ممارس ة     
  .م محایدة كانت اجاباتھ% 35

 ) 3.45( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االات صال       ) X31-X35 (ة  من خلال الاسئلة الخم س    -خ
      لمقی اس المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . ممارسة الاتصال  ل محایدة بالنسبة   أي ان الاجابات كانت     

 لبقی  ة وی  ةالمئعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب     ) 33(و  ) 18.44(ھ  ي ) كثی  ر ( و  ) كثی  ر ج  دا  ( 
عل  ى ) 7.65(  ، ) 9.55( ،  ) 31.36(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (المقی  اس 

من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الات صال  او م ع ع دم ممارس ة    الاتصالاجاباتھم كانت اما مع ممارسة      

  .كانت اجاباتھم محایدة % 31
 ) 3.44( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف اوض       ) X36-X40 (ة   من خلال الاسئلة الخمس   -د

     لمقی اس المئوی ة حیث كان ت الن سب   . ممارسة التفاوض  محایدة بالنسبة ل  أي ان الاجابات كانت     
 لبقی ة  المئوی ة بینم ا الن سب   عل ى الت والي    ) 33.74(و  ) 18.19(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 

عل  ى ) 8.97( ، ) 7.98( ،  ) 31.11(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  (المقی  اس 
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ك ان م ا مق داره     في حینالتفاوض او مع عدم ممارسة التفاوضاجاباتھم كانت اما مع ممارسة    
   .كانت اجاباتھم محایدة % 31

أي ان  ) 3.43(نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر التغیی ر  ) X40-X45 (ة  من خلال الاسئلة الخمس   -ذ
              لمقی   اس المئوی   ةحی   ث كان   ت الن   سب  . ممارس   ة التغیی   ر  ل محای   دة بالن   سبة الاجاب   ات كان   ت  

 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب  ) 34.98(و ) 16.54(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 
عل  ى  ) 7.9( ،  ) 9.63( ،  ) 30.95(ھ  ي  ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل  ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  (المقی  اس 

من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التغیی ر  ممارس ة   او م ع ع دم  التغیی ر ام ا م ع ممارس ة       اجاباتھم كانت   

  .كانت اجاباتھم محایدة % 31
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أي ) 3.41( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الت دریب     ) X46-X50 (ة  من خلال الاس ئلة الخم س   -ر
        لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . ممارس  ة الت  دریب  ل محای  دة بالن  سبة ان الاجاب  ات كان  ت  

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 34.98(و  ) 16.95(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 
عل ى   ) 8.23( ،  ) 11.19( ،  ) 28.64(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى ح د م ا  (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 68أي ان )  0.68(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     التدریب او مع عدم ممارسة التدریب ممارسة    اما مع  متوسطةاجاباتھم كانت   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 32مقداره 

نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر التوج ھ الاس تراتیجي     ) X51-X55 (ة  من خلال الاسئلة الخمس -س
 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة التوج  ھ الاس  تراتیجي  ) 3.5( 
 المئوی ة على الت والي بینم ا الن سب     ) 34.98(و ) 19.84(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا  ( قیاس  لم

على ) 7.16( ، ) 10.29( ، )27.74(ھي ) قلیل جدا ( ، ) قلیل  ( ،  ) الى حد ما  (لبقیة المقیاس   
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 70أي ان )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

التوج ھ الاس تراتیجي   او م ع ع دم ممارس ة    التوج ھ الاس تراتیجي   تھم كانت اما مع ممارسة      اجابا
  .كانت اجاباتھم محایدة % 30في حین كان ما مقداره 

أي  ) 3.34( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر القرار ) X56-X60( ا ة من خلال الاسئلة الخمس   -ص
          لمقی   اس المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب    . ر ممارس  ة الق  را  ل محای  دة بالن  سبة  ان الاجاب  ات كان  ت   

 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب ) 31.03(و  ) 18.27(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 
عل  ى ) 11.85( ،  ) 9.88( ،  ) 28.97(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال ى ح د م ا   (المقی اس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 67أي ان )  0.67(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

% 33 في حین كان ما مقداره القرار او مع عدم ممارسة القراراجاباتھم كانت اما مع ممارسة    
  .كانت اجاباتھم محایدة 

  
عین ة الدراس ة     لحمل ة ش ھادة ال دكتوراه           من خلال مؤشرات ونتائج المتغیرات م ن وجھ ة نظ ر       

ممارس ة ھ ذه   ل محای دة بالن سبة  أي ان الاجاب ات كان ت    ) 3.46( تغی رات  نجد ان الوسط الحسابي للم    
 ) 33.22(و  ) 19.9(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا   (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب    . المتغیرات  

  ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب   
أي )  0.69(ف ي ح ین نج د ان ش دة الاجاب ة كان ت          . على التوالي    ) 8.86( ،   ) 9.65( ،   ) 28.37(

 او م ع ع دم   متغی رات الدراس ة  من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارس ة       % 69ان  
وان الانح راف المعی اري للاس ئلة     .كانت اجاباتھم محای دة  % 31 في حین كان ما مقداره     تھاممارس

 ان الاجابات متساویة من ناحیة التجانس فیما بینھا واذا م اتم مقارنتھ ا نلاح ظ ان         كانت متقاربة أي  
وان اعل ى وس ط   . متغیر قیادة فریق العمل ھو اكثر الاسئلة تجان سا ف ي الاجاب ة یلی ھ متغی ر التغیی ر               

ھ اجاب ات   ، أي ان  الابداع ثم القرار واقلھما ھو متغیر القیادة التبادلیة ثم التحفیزحسابي كان لمتغیر    
 وك ذلك م ع القی ادة التبادلی ة اكث ر م ن القی ادة        القی ادة التبادلی ة   ث م  التحفی ز الاناث  كانت مع ممارسة   

ام ا ن سبة الاجاب ة للمقی اس فكان ت الاكث ر       . الاب داع الق رار و التحویلیة ، م ع وج ود ض عف ف ي جان ب        
 ، أي ان الت دریب ث م الاب داع   غی ر  واقلھ ا لمت  التحفیز ثم القیادة التبادلی ة وقی ادة فری ق العم ل،    لمتغیر  

وان اكب ر قیم ة لمؤش ر     .  عین ة الدراس ة   حمل ة ش ھادة ال دكتوراه   لھذه الجوانب فیھ ا قلیل ة بالن سبة        
 لھذین المتغیرین بینما اق ل ق یم   موھذا یدل ایضا لمیلھثم التفویض لتحفیز لكثیر جدا لاجاباتھم كانت  

  حمل  ة ش  ھادة ال  دكتوراه   مم  ا ی  دل ع  دم می  ل    اوضلتف  االتغیی  ر واخی  را  لھ  ذا المؤش  ر ك  ان لمتغی  ر    
  . في المنظمات الحكومیة العراقیةالتفاوضلممارسة 
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 عین ة  لحمل ة ش ھادة ال دكتوراه والبك الوریوس          ومن مقارنة مؤشرات ونتائج الوصف الموقعي  
  :یتبین الاتياه في ادن) 4-4(وحسب الشكل الدراسة 

تقارب وجھات النظر بمیلھما للقی ادة التبادلی ة اكث ر م ن القی ادة التحویلی ة ف ي داخ ل منظم اتھم                - أ
الحكومیة ، وھ ذا م دعاة للتركی ز عل ى جوان ب ومھ ارات القی ادة التحویلی ة بم ا تت صف ب ھ م ن               

ف سة م ستمرة    بواقعا الحالي للتغیر والابداع لتكون ف ي منا ضمقومات تجعل ھذه المنظمات تنھ   
  .مع المنظمات الحكومیة العالمیة والمحلیة

 اقل لحملة شھادة البكالوریوسبشكل عام وجدنا ان نسبة الاجابة للمقیاس والاوساط الحسابیة      - ب
عل ى الت والي وھ ذا ی دل عل ى ان      ) 0.07%) (2( بمق دار  حملة ش ھادة ال دكتوراه   منھا بالنسبة ل  

 ، ك ذلك نج د ب ان    لحملة شھادة البك الوریوس  نسبة   الاجابات اقل مع ممارسة متغیرات الدراسة     
  .حملة شھادة الدكتوراهل اكثر منھ لحملة شھادة البكالوریوسنسبة تجانس الاجابات 

لحمل   ة ش   ھادة  اكث   ر من   ھ حمل   ة ش   ھادة ال   دكتوراهل مؤش   ر كثی   ر ج   دا للاجاب   ات ب   ان  اوض   ح  - ت
 لمتغی رات   البك الوریوس لحمل ة ش ھادة  وھ ذا ی دل عل ى می ل اق ل          ) 4.92( بمقدار   البكالوریوس

  . حملة شھادة الدكتوراهلالدراسة نسبة 
لحمل  ة  لممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة والتحویلی  ة اكث  ر من  ھ   حمل  ة ش  ھادة ال  دكتوراه  نلاح  ظ می  ل   - ث

حمل ة  على التوالي ، وھذا دلیل على عدم لمس  ) 0.01(و  ) 0.22( بمقدار   شھادة البكالوریوس 
 حمل   ة ش   ھادة ال   دكتوراه ل ة ن   سبةین النمط   ین للقی   اد عل   ى تطبی   ق ھ   ذ ش   ھادة البك   الوریوس

 .وممارستھما فعلیا 
م  ع حمل  ة ش  ھادة   لممارس  ة قی  ادة فری  ق العم  ل  حمل  ة ش  ھادة ال  دكتوراه  ت  ساوي ای  ضا نلاح  ظ   -  ج

 بمق  دار لحمل ة ش ھادة البك الوریوس   تف ویض ال صلاحیات اكث ر من ھ     البك الوریوس وتفوقھ ا ف ي    
 .نظر لھذین المتغیرینأي انھ ھناك تقارب لوجھات ال) 0.04(

حمل  ة ش  ھادة  تتف  وق عل  ى   حمل  ة ش  ھادة ال  دكتوراه  ام  ا لممارس  ة التحفی  ز والاب  داع نج  د ان       -  ح
عل ى الت والي ، وھن ا نج د ان     ) 0.2(و) 0.2( في ممارسة ھذین المتغیرین بمقدار      البكالوریوس

لی  ة م  شرطة  الف  رق كبی  ر وھ  ذا م  ا یع  زز ممارس  ة الرج  ال للقی  ادة التبادلی  ة والتحویلی  ة فالتباد    
أي شعور اصحاب الشھادات العلی ا بوج ود عام ل التحفی ز م ستمر ك ونھم        والتحویلیة ابداعیة ،    

اناس مبدعین وخلاقین ولھم باع في ھذا الجانب ولقلتھم ایضا فیشخصون بابداعھم وتحفیزھم     
ضا اما حملة شھادة البكلوریوس فلم یتولد عند البعض منھم الاحساس بالبداع والرغبة فیھ وای

 .لكثرتھم فنلاحظ قلة وجود عامل التحفیز 
 و حمل ة ش ھادة ال دكتوراه    تق ارب ف ي وجھ ات النظ ر ب ین      في ج انبي الات صال والتف اوض نج د           -  خ

) 0.04(بمق دار  فق ط ی زداد ال دكتوراه    في ممارسة ھذین المتغی رین   حملة شھادة البكالوریوس    
الاتصال للقادة الاداری ین ف ي   متغیروھذا یوكد قلة مستوى ممارسة   . مع قلة المستوى للاتصال     

  .منظماتھم ممایتطلب من القادة تامین وسائل اتصال متعددة ولكافة المستویات 
ان ھ یوج د تق  ارب ف ي وجھ  ات النظ ر ب  ین      ل وحظ ای ضا ف  ي ممارس ة متغی  ري التغیی ر والت  دریب       - د

 فق ط ی زداد    و حملة شھادة البكالوریوس ف ي ممارس ة ھ ذین المتغی رین        حملة شھادة الدكتوراه  
ف  ي الت  دریب م  ع قل  ة الم  ستوى    ) 0.08(ف  ي التغیی  ر ویق  ل بمق  دار   ) 0.06(ال  دكتوراه بمق  دار 

للتدریب لكلیھما ، أي عدم شعور حملة شھادة الدكتوراه والبكلوریوس باعطاء الاھتمام الكافي    
 ھ ؤلاء  من قبل قادة منظماتھم للشئ المھم والحیوي الا وھو الجانب التدریبي ، مما یتطلب م ن       

الق ادة الاخ ذ بنظ ر الاعتب ار ھ ذا الجان ب واش  راك اكب ر ع دد م نھم ان ل م یك ن جم یعھم ب  دورات             
وبرامج تدریبیة وتكون ض من خط ة مع دة م سبقا حاخلی ة كان ت ام خارجی ة ولكاف ة الم ستویات             

 . الإداریة
بمقدار ثر   اكحملة شھادة الدكتوراهوتقییم بالنسبة لمتغیري التوجھ الاستراتیجي نجد ممارسة         - ذ

بینم   ا بج   د انھ   ا ف   ي التخط   یط الم   ستقبلي للمنظم   ة حمل   ة ش   ھادة البك   الوریوس   ع   ن) 0.1(
ض  عف واض  ح لم  ستوى  ، م  ع وج  ود   حمل  ة ش  ھادة البك  الوریوس لمتغی  ر الق  رار  مت  ساویة م  ع

 .اتخاذ القرار داخل المنظمات الحكومیة العراقیة من قبل قادتھا التوجھ الاستراتیجي و
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فروق  ا ف  ي تقی  یم الواق  ع الموض  وعي م  ن خ  لال المتغی  رات      الباح  ث ب  ان ھن  اك  اخی  را ی  ستنتج    -  ر

 تركیزا في جانب وضعف في جانب اخ ر  دالمعتمدة لحملة شھادة الدكتوراه والبكلوریوس ، فنج  
مما یتطلب دراستھا بتمعن ودرایة والاخذ بنظر الاعتبار الدرج ة العلمی ة اثن اء النھ وض بواق ع       

  .ین لنجاح المنظمات الحكومیة العراقیةومستویات القادة الاداری
 

   )4  - 4(الشكل 

مؤشرات ونتائج الوصف الموقعي لحملة شھادة الدكتوراه والبك الوریوس  
عینة الدراسة 
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  إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة: المصدر 
  

  مدة الخدمة الاجمالیةالوصف ألموقعي حسب  :ثانیا
حتى لاتصبح البیانات حسب المعلومات الشخ صیة لاوراق الاس تبیان حك را عل ى الباح ث او                   

ستبیان وعدم عرضھا في التقریر النھائي ، یھدف الباحث ھن ا ال ى الاس تفادة       تبقى حبیسة اوراق الا   
من ھذا الجانب فیما یخص مدة الخدمة فبعد ان تم معرفة الاجابات بشكل عام اص بح م ن ال ضروري       

 سنوات  لبیان ھل ان 5 سنة والاقل من 20ھنا للباحث ان یتعرف على راي كل مدة خدمتھم ابر من   
ھة ام متباین ة ومعرف ة ال سبب للنھ وض بواق ع منظماتن ا الحكومی ة وتحقی ق النج اح          اجاب اتھم مت شاب  

ھ ل نت ائج الاس تبیان دل ت عل ى ان اس تجابة       : قد یتبادر ال ى الاذھ ان ھن ا س ؤال مف اده      فیھا ، وعلیھ  
 ام ھن اك اخ تلاف    س نوات 5 سنة مشابھة للذین مدة خدمتھم اقل م ن  20الذین مدة خدمتھم اكثر من    

  : النظر وعلیھ سیجري الباحث مقارنة بینھما لمعرفة اوجھ التباین وعلى وفق الاتيفي وجھات
  

الاجمالیة الاكثر من مدة الخدمة حسب الوصف ألموقعي للأنماط القیادیة لدى عینة الدراسة  -أ
   سنة20

  
مدة الخدم ة الاجمالی ة   للذین لدیھم  والذي یبین نتائج الاستبیان     )A 23-4(من خلال الجدول    

 وھ و  ام ستجیب ) 454(م ن اص ل   ) 147(یبل غ  ھم عینة الدراسة دل على ان ھ ع دد   سنة ل20الاكثر من   
وان معظ م الاعم ار    )44(في حین بلغ الاناث ) 103( وان الذكور منھم بلغ %) 32.38(یمثل نسبة  

  دكتوراه
 بكالوریوس
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 لھ   م تح   صیل دراس   ي  ھ   موان معظم) 69(س   نة حی   ث بل   غ الع   دد  )  ف   اكثر50(ج   اءت ف   ي الفت   رة  
وم  نھم ).55( م  ن تخ  صص العل  وم الھندس  یة ھم ف  ي ح  ین نج  د ان اكث  رام  ستجیب)60 (البك  الوریوس

) 21(خدم ة ف ي الوظیف ة الحالی  ة    ) س نوات 5اق ل م ن   (ف ي ح ین نج د ان ال ذین ل دیھم      . م دیرا   ) 32(
  .اًمستجیب

  
عینة الدراسة ل ة سن20 من اكثرللذین مدة خدمتھم الاجمالیة نتائج الاستبیان ) A 23- 4(جدول 

  علومات الاشخاصحسب م
  

  المعلومات
  الرمز

التحصیل   العمر  الجنس
  الدراسي

الوظیفة   التخصص
  الحالیة

مدة الخدمة 
  الحالیة

1 103  16 28 32 21 
2 44 1 8  27 37 
3  38 60 1 24 11 
4  39 39 20 64 15 
5  69 20 19  63 
6   4 55    
7      24     

  المجموع
32.38%  

147 147 147 147 147 147 

  =N   147إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة                  : المصدر     
  

 ف ي عین ة    س نة 20 م ن  اكث ر نظ ر  لل ذین م دة خ دمتھم الاجمالی ة      یھدف الباحث ھنا بی ان وجھ ة           
وال  ذي یب  ین مؤش  رات ونت  ائج    )  B 23-4(م  ن خ  لال الج  دول   الدراس  ة ح  سب نت  ائج الاس  تبیان ،ف   

   :عینة الدراسة نجد بانل  سنة20مدة الخدمة الاجمالیة الاكثر من للذین لدیھم  الوصف الموقعي
  

نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي القی ادة       ) X1-X5( الاول ى  ة  من خلال الاسئلة الخم س  -ا
حی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة    ) 3.67( التبادلی  ة  

عل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب   ) 36.6(و ) 23.4(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( لمقی  اس  المئوی  ة
         ، ) 10.34( ،  ) 26.12(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة

م   ن % 73أي ان )  0.73(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت    . عل   ى الت   والي   ) 3.67( 
ن اخ ذت اجاب  اتھم كان ت ام ا م  ع ممارس ة القی ادة التبادلی  ة او م ع ع دم ممارس  ة        الاش خاص ال ذی  

  . كانت اجاباتھم محایدة % 27القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 
نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  ادة      ) X6-X10 (ةم  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س     -ب

حی ث كان ت الن سب    .  م ع ممارس ة القی ادة التحویلی ة      أي ان الاجاب ات كان ت     ) 3.58( التحویلیة    
على التوالي بینم ا الن سب    ) 34.83(و  ) 22.45(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس  المئویة

        ، ) 10.2( ،  ) 26.67(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ة
م   ن % 72أي ان )  0.72(د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت  ف   ي ح   ین نج    . عل   ى الت   والي   ) 5.85( 

 او م ع ع دم ممارس ة    التحویلی ة الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس ة القی ادة          
  .كانت اجاباتھم محایدة % 28 في حین كان ما مقداره التحویلیةالقیادة 

قی  ادة فری  ق العم  ل      نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر ) X11-X15 (ة  م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س-ت
 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة قی  ادة فری  ق العم  ل   ) 3.55( 

 المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 33.2(و  ) 20.95(ھ ي  ) كثیر ( و ) كثیر جدا  ( لمقیاس  
) 4.49( ،  ) 10.75( ،  ) 30.61(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال ى ح د م ا     (لبقیة المقیاس   
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م ن الاش خاص ال ذین    % 71أي ان )  0.71(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   
 ف ي ح ین   قیادة فری ق العم ل   او مع عدم قیادة فریق العمل اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة   

  .كانت اجاباتھم محایدة % 29كان ما مقداره 
 ) 3.55( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف ویض      ) X16-X20 (ة  من خلال الاسئلة الخمس     -ث

) كثی ر ج دا   (  لمقی اس  المئوی ة حیث كانت النسب . أي ان الاجابات كانت مع ممارسة التفویض    
      لبقی   ة المقی   اس المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب  ) 33.47(و  ) 25.71(ھ   ي ) كثی   ر ( و 
في . على التوالي  ) 10.2(  ، ) 9.52( ،  ) 21.09(ھي ) قلیل جدا  ( ،  ) قلیل  ( ،  ) الى حد ما  (

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 71أي ان )  0.71(ح  ین نج  د ان ش  دة الاجاب  ة كان  ت  
% 29 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التف ویض  او مع عدم ممارس ة   التفویضكانت اما مع ممارسة     
  .كانت اجاباتھم محایدة 

أي ) 3.71( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر التحفیز  ) X21-X25( ة   من خلال الاسئلة الخمس  -ج
          لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب   . ممارس  ة التحفی  ز  ل محای  دة بالن  سبة ان الاجاب  ات كان  ت  

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 32.24(و  ) 28.84(ھ ي  ) كثیر ( و  ) كثیر جدا  ( 
عل  ى  ) 7.48(  ، ) 7.89( ،  ) 32.54(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، )  قلی  ل (، ) ال  ى ح  د م  ا(المقی  اس 

من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 74أي ان )  0.74(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
 ف ي ح ین ك ان م ا     التحفی ز  او مع ع دم ممارس ة   التحفیز اما مع ممارسة  متوسطةاجاباتھم كانت   

  .كانت اجاباتھم محایدة % 36مقداره 
 ) 3.33( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االاب داع      ) X26-X30  (ة   من خلال الاس ئلة الخم س        -ح

      لمقی  اس  المئوی ة حی ث كان ت الن سب    . ممارس ة الاب داع   ل محای دة بالن سبة  أي ان الاجاب ات كان ت   
قی  ة  لبالمئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب  ) 30.07(و ) 17.41(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 

عل  ى ) 8.44( ،  ) 14.69( ،  ) 29.39(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال ى ح د م ا   (المقی اس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 67أي ان )  0.67(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الاب داع  او م ع ع دم ممارس ة    الاب داع  ام ا م ع ممارس ة        اجاباتھم كانت 
  .كانت اجاباتھم محایدة % 33

 ) 3.46( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االات صال       ) X31-X35 (ة  من خلال الاسئلة الخم س    -خ
 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . ممارس  ة الات  صال كان  ت محای  دة بالن  سبة ل أي ان الاجاب  ات كان  ت 

 المئوی ة نما الن سب  على التوالي بی) 33.88(و  ) 19.59(ھي ) كثیر ( و  ) كثیر جدا ( لمقیاس  
) 7.48(  ، ) 11.7( ،  ) 27.35(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا(لبقی  ة المقی  اس 

م ن الاش خاص ال ذین    % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   
ك ان م ا    ف ي ح ین   الات صال  او م ع ع دم ممارس ة    الات صال اخذت اجاباتھم كانت ام ا م ع ممارس ة        

  .كانت اجاباتھم محایدة % 31مقداره 
 ) 3.46( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف اوض       ) X36-X40 (ة   من خلال الاسئلة الخمس   -د

     لمقی اس المئوی ة حیث كان ت الن سب   . ممارسة التفاوض   بالنسبة ل  محایدةأي ان الاجابات كانت     
 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب     )  32.52(و  ) 19.05(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 

عل  ى ) 5.71( ، ) 12.93( ،  ) 29.8(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  (المقی  اس 
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 في حین ك ان م ا مق داره    التفاوض او مع عدم ممارسة التفاوضاجاباتھم كانت اما مع ممارسة    
   .كانت اجاباتھم محایدة % 36

أي  ) 3.45( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التغیی ر     ) X40-X45 ( ة  من خلال الاسئلة الخم س     -ذ
           لمقی  اس المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب   . ممارس  ة التغیی  ر  ل محای  دة بالن  سبة ان الاجاب  ات كان  ت  

 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب    ) 33.61(و ) 18.5(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا  ( 
عل ى   ) 6.67( ،  ) 12.38( ،  ) 28.84(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى ح د م ا  (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
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 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التغیی ر  او م ع ع دم ممارس ة    تغیی ر الام ا م ع ممارس ة       اجاباتھم كانت   
  .كانت اجاباتھم محایدة % 31

أي ) 3.48( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الت دریب     ) X46-X50 (ة  من خلال الاس ئلة الخم س   -ر
      و ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اسالمئوی  ةحی  ث كان ت الن  سب  . ان الاجاب ات كان  ت م  ع ممارس  ة الت  دریب  

ال ى ح د   ( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 34.83(و   ) 19.59(ھي  ) كثیر  ( 
ف ي ح ین   . عل ى الت والي    ) 6.53( ،  ) 12.79( ،  ) 26.26(ھ ي  ) قلیل ج دا  ( ، ) قلیل ( ،  ) ما

من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت ام ا  % 70أي ان   )  0.70(نجد ان شدة الاجابة كانت      
كانت اجاباتھم % 30 في حین كان ما مقداره التدریب او مع عدم ممارسة   التدریب مع ممارسة 

  .محایدة 
نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر التوج ھ الاس تراتیجي     ) X51-X55 (ة  من خلال الاسئلة الخمس -س

 المئوی  ةحی ث كان ت الن سب    . أي ان الاجاب ات كان ت م ع ممارس ة التوج  ھ الاس تراتیجي     ) 3.53( 
 المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 32.65(و ) 21.9(ھ ي  ) كثی ر  ( و )  كثیر ج دا    (لمقیاس  

 ) 6.12( ، ) 11.29( ، )28.03(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (لبقی  ة المقی  اس 
م ن الاش خاص ال ذین    % 71أي ان )  0.71(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   

التوج   ھ او م   ع ع   دم ممارس   ة التوج  ھ الاس   تراتیجي  ن   ت ام   ا م   ع ممارس   ة اخ  ذت اجاب   اتھم كا 
  .كانت اجاباتھم محایدة % 29في حین كان ما مقداره الاستراتیجي 

أي  ) 3.37( نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر الق رار   ) X56-X60 ( ة من خلال الاسئلة الخمس  -ص
       و ) كثی  ر ج  دا (  لمقی  اس لمئوی  ةاحی  ث كان  ت الن  سب  . ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة الق  رار  

ال ى ح د   ( لبقی ة المقی اس   المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 33.74(و   ) 17.14(ھي  ) كثیر  ( 
ف  ي ح  ین . عل  ى الت  والي  ) 8.57( ،  ) 13.74( ،  ) 26.8(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) م  ا

اص الذین اخذت اجاباتھم كانت ام ا  من الاشخ% 67أي ان   )  0.67(نجد ان شدة الاجابة كانت      
كان ت اجاب اتھم   % 33 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الق رار  او مع عدم ممارس ة      القرارمع ممارسة   

  .محایدة 
  

  س نة ف ي  20الذین مدة خدمتھم اكثر من         من خلال مؤشرات ونتائج المتغیرات من وجھة نظر  
أي ان الاجابات كانت مع ممارسة ھ ذه   ) 3.51( عینة الدراسة  نجد ان الوسط الحسابي للمتغیرات         

 ) 33.47(و  ) 21.21(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب   . المتغیرات  
   ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  ( لبقی  ة المقی  اس  المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب   

أي )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت      . التوالي  على   ) 6.76(  ، ) 11.52( ،   ) 27.04(
 او م ع ع دم   متغی رات الدراس ة  من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارس ة       % 70ان  

وان الانح راف المعی اري للاس ئلة     .كانت اجاباتھم محای دة  % 30 في حین كان ما مقداره     تھاممارس
ة من ناحیة التجانس فیما بینھا واذا م اتم مقارنتھ ا نلاح ظ ان      كانت متقاربة أي ان الاجابات متساوی     

وان اعل ى   . لقیادة التبادلیةمتغیر قیادة فریق العمل ھو اكثر الاسئلة تجانسا في الاجابة یلیھ متغیر ا     
، أي ان ھ  ث م الاب داع   واقلھم ا ھ و متغی ر الق رار     التحفیز ثم القی ادة التبادلی ة  وسط حسابي كان لمتغیر    

وك ذلك م ع   التحفی ز ث م القی ادة التبادلی ة       كان ت م ع ممارس ة     سنة20دة خدمتھم الاكثر من  ماجابات  
ام ا ن سبة   . الاب داع الق رار و القیادة التبادلیة اكثر من القیادة التحویلیة ، مع وج ود ض عف ف ي جان ب      

ق واقلھا لمتغیر وھو مایدعم الكلام الساب ،التحفیز ثم القیادة التبادلیة الاجابة للمقیاس فكانت الاكثر 
لمدة خدمتھم الاكث ر  ، أي ان ھذه الجوانب فیھا قلیلة بالنسبة    الابداع ثم الاتصال والتفاوض والتغییر    

 ث  م لتحفی  زلوان اكب  ر قیم  ة لمؤش  ر كثی  ر ج  دا لاجاب  اتھم كان  ت     .عین  ة الدراس  ة  ف  ي    س  نة20م  ن 
الاب داع  ا المؤش ر ك ان لمتغی ر     لھ ذین المتغی رین بینم ا اق ل ق یم لھ ذ       م وھذا یدل ایضا لم یلھ     للتفویض

والق رار  ممارسة الابداع ضعف  لقرار مما یدل الذي قیمتھ اقل مایمكن حتى في مؤشر كثیر واخیرا ل  
  . في المنظمات الحكومیة العراقیة
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  5 من الاقلالاجمالیة مة مدة الخدحسب الوصف ألموقعي للأنماط القیادیة لدى عینة الدراسة  -ب
  سنوات

م دة الخدم ة الاجمالی ة الاق ل     للذین ل دیھم  من خلال الجدول ادناه الذي یبین نتائج الاستبیان       
 وھو یمث ل  اًمستجیب) 454(من اصل ) 69( یبلغ  عددھمعینة الدراسة دل على انل   سنوات 5من 

 وان معظم الاعمار جاءت ف ي   )16(اما الاناث فبلغ ) 53( وان الذكور منھم بلغ %)15.2(نسبة  
لھ م تح صیل دراس ي البك الوریوس     ھ م  وان معظم) 43(س نة حی ث بل غ الع دد      ) 30اقل م ن    (الفترة  

 .م دیرا   ) 2(وم نھم  ).22( م ن تخ صص العل وم الھندس یة      ھم في حین نجد ان اكث ر      اًمستجیب)49(
  . اًمستجیب) 2(ة خدمة في الوظیفة الحالی) سنوات5اقل من (في حین نجد ان الذین لدیھم 

  
عینة الدراسة ل  سنوات5للذین مدة خدمتھم الاجمالیة الاقل من نتائج الاستبیان ) A 24-4(جدول 

  حسب معلومات الاشخاص
  

  المعلومات
  الرمز

التحصیل   العمر  الجنس
  الدراسي

الوظیفة   التخصص
  الحالیة

مدة الخدمة 
  الحالیة

1 53 43  13 2 2 
2 16 23 3 7 5 5 
3  3 49  3 3 
4   12 5 59 59 
5   4 18   
6   1 22    
7      4     

  المجموع
15.2%  

69 69 69  69  69 69  

  =N   69إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة                  : المصدر     
  

وات ف ي عین ة    س ن 5اق ل م ن   نظر  لل ذین م دة خ دمتھم الاجمالی ة     یھدف الباحث ھنا بیان وجھة          
وال  ذي یب  ین مؤش  رات ونت  ائج     ) B 24-4(م  ن خ  لال الج  دول    س  ة ح  سب نت  ائج الاس  تبیان ،ف   الدرا

   :عینة الدراسة نجد بانل وات سن5 من اقلمدة الخدمة الاجمالیة للذین لدیھم الوصف الموقعي 
  

نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی ر الرئی سي القی ادة       ) X1-X5( الاول ى  ة  من خلال الاسئلة الخم س  -ا
حی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة    ) 3.51( ة  التبادلی  
عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 34.49(و ) 22.32(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا (  لمقیاس   المئویة

         ، ) 15.36( ،  ) 21.74(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا( لبقی  ة المقی  اس المئوی  ة
م   ن % 70أي ان )  0.70(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت     . عل   ى الت   والي   ) 6.09(

ام ا م ع ممارس ة القی ادة التبادلی ة او م ع ع دم        متوس طة  الاشخاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم كان ت       
  . كانت اجاباتھم محایدة % 30ممارسة القیادة التبادلیة في حین كان ما مقداره 

نج  د ان الوس  ط الح  سابي للمتغی  ر الرئی  سي القی  ادة      ) X6-X10 (ةم  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س     -ب
حی ث  . ممارس ة القی ادة التحویلی ة    ل محای دة بالن سبة  أي ان الاجابات كان ت    ) 3.35( التحویلیة    

عل ى الت والي   ) 30.72(و  ) 16.81(ھ ي  ) كثیر ( و ) كثیر جدا   (  لمقیاس   المئویةكانت النسب   
       ، ) 28.99(ھ  ي ) قلی ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م ا (ی اس   لبقی  ة المقالمئوی ة بینم ا الن  سب  

أي ان )  0.67(ف   ي ح  ین نج  د ان ش   دة الاجاب  ة كان   ت    . عل  ى الت  والي    ) 5.51( ،  ) 17.97( 
 او م ع ع دم   التحویلی ة من الاشخاص الذین اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة القی ادة       % 67

  .كانت اجاباتھم محایدة % 33كان ما مقداره  في حین التحویلیةممارسة القیادة 
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نج  د ان الوس  ط الح  سابي لمتغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل       ) X11-X15 (ة  م  ن خ  لال الاس  ئلة الخم  س-ت
 المئوی  ةحی  ث كان  ت الن  سب  . أي ان الاجاب  ات كان  ت م  ع ممارس  ة قی  ادة فری  ق العم  ل   ) 3.57( 

 المئوی ة على التوالي بینما الن سب   ) 40.87(و  ) 17.68(ھي ) كثیر ( و ) كثیر جدا ( لمقیاس  
) 4.06( ،  ) 11.3( ،  ) 26.09(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا(لبقی  ة المقی  اس 

م ن الاش خاص ال ذین    % 71أي ان )  0.71(في حین نجد ان شدة الاجاب ة كان ت       . على التوالي   
 ف ي ح ین   قیادة فری ق العم ل   مع عدم او قیادة فریق العمل اخذت اجاباتھم كانت اما مع ممارسة   

  .كانت اجاباتھم محایدة % 29كان ما مقداره 
 ) 3.46( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف ویض      ) X16-X20 (ة  من خلال الاسئلة الخمس     -ث

كثی ر  (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب . التفویض محایدة بالنسبة لممارسة أي ان الاجابات    
 لبقی ة المقی اس   المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 25.8(و   ) 28.12(ھي  ) كثیر  ( و  ) جدا  

. عل ى الت والي    ) 12.75(  ، ) 10.43( ،  ) 22.9(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد ما (
من الاشخاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم    % 69أي ان )  0.69(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت      

% 31 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      التف ویض  او مع عدم ممارس ة   التفویضكانت اما مع ممارسة     
  .كانت اجاباتھم محایدة 

أي ) 3.49( نجد ان الوسط الحسابي لمتغیر التحفیز  ) X21-X25 (ة   من خلال الاسئلة الخمس  -ج
) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب . التحفیز محایدة بالنسبة لممارسة ان الاجابات 

       لبقی   ة المقی   اس المئوی   ةعل   ى الت   والي بینم   ا الن   سب   ) 31.3(و  ) 24.06(ھ   ي ) كثی   ر   ( و
. عل ى الت والي    ) 9.28(  ، ) 12.17( ،  ) 23.19(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد ما (

من الاشخاص ال ذین اخ ذت اجاب اتھم    % 70أي ان )  0.70(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت      
كان ت  % 30 في حین كان ما مق داره  التحفیز او مع عدم ممارسة التحفیز اما مع ممارسة   كانت

  .اجاباتھم محایدة 
 ) 3.18( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االاب داع      ) X26-X30  (ة   من خلال الاس ئلة الخم س        -ح

           اس  لمقی   المئوی   ةحی   ث كان   ت الن   سب  . الاب   داع محای   دة بالن   سبة لممارس   ة  أي ان الاجاب   ات 
 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب   ) 28.7(و  ) 15.07(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 

عل ى  ) 13.33( ،  ) 14.78( ،  ) 28.12(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى حد ما(المقیاس  
ین اخ ذت  من الاشخاص ال ذ % 64أي ان )  0.64(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

 ف ي ح ین ك ان م ا     الاب داع  او م ع ع دم ممارس ة    الابداع اما مع ممارسة    متوسطة   اجاباتھم كانت 
  .كانت اجاباتھم محایدة % 36مقداره 

 ) 3.37( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر االات صال       ) X31-X35 (ة  من خلال الاسئلة الخم س    -خ
           لمقی   اس المئوی   ة حی   ث كان   ت الن   سب .الات   صال محای   دة بالن   سبة لممارس   ة أي ان الاجاب   ات 

 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 32.17(و  ) 17.97(ھ ي  ) كثیر ( و  ) كثیر جدا  ( 
عل  ى ) 8.12(  ، ) 14.2( ،  ) 27.54(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا (المقی  اس 

من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 67أي ان )  0.67(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  
 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الات صال  او م ع ع دم ممارس ة    الاتصالاجاباتھم كانت اما مع ممارسة      

  .كانت اجاباتھم محایدة % 33
 ) 3.44( نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التف اوض       ) X36-X40 (ة   من خلال الاسئلة الخمس   -د

         لمقی  اس  المئوی  ة حی  ث كان  ت الن  سب    . التف  اوض  ة لممارس  ة  محای  دة بالن  سب  أي ان الاجاب  ات 
 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب ) 30.14(و  ) 20.58(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 

عل  ى ) 8.99( ، ) 9.57( ،  ) 30.72(ھ  ي ) قلی  ل ج  دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ال  ى ح  د م  ا  (المقی  اس 
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 69أي ان )  0.69(ابة كانت في حین نجد ان شدة الاج  . التوالي  

 في حین ك ان م ا مق داره    التفاوض او مع عدم ممارسة التفاوضاجاباتھم كانت اما مع ممارسة    
   .كانت اجاباتھم محایدة % 31
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أي  ) 3.36(  نج د ان الوس ط الح سابي لمتغی ر التغیی ر     ) X40-X45 (ة  من خلال الاسئلة الخم س     -ذ
) كثیر ج دا  (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب . التغییر محایدة بالنسبة لممارسة ان الاجابات  

ال ى  ( لبقی ة المقی اس   المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 35.65(و ) 13.33(ھي  ) كثیر  ( و  
ف  ي . عل  ى الت  والي  ) 6.67( ،  ) 12.75( ،  ) 31.59(ھ  ي ) قلی  ل ج دا  ( ، ) قلی  ل ( ، ) ح د م  ا 

م  ن الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم  % 67أي ان )  0.67(ش  دة الاجاب  ة كان  ت  ح  ین نج  د ان 
كان ت  % 33 في حین كان م ا مق داره   التغییر او مع عدم ممارسة التغییراما مع ممارسة     كانت  

  .اجاباتھم محایدة 
أي ) 3.41( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الت دریب       ) X46-X50 (ة  من خلال الاسئلة الخمس     -ر

               لمقی    اس المئوی    ةحی    ث كان    ت الن    سب . الت    دریب محای    دة بالن    سبة لممارس    ة جاب    ات ان الا
 لبقی ة  المئوی ة عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 35.94(و  ) 17.68(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثیر ج دا    ( 

عل ى   ) 7.83( ،  ) 14.49( ،  ) 24.06(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) الى ح د م ا  (المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 68أي ان )  0.68(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . توالي  ال

 ف ي ح ین ك ان م ا مق داره      الت دریب  او م ع ع دم ممارس ة    التدریباجاباتھم كانت اما مع ممارسة      
  .كانت اجاباتھم محایدة % 32

وج ھ الاس تراتیجي    نجد ان الوسط الحسابي لمتغی ر الت ) X51-X55 (ة  من خلال الاسئلة الخمس -س
حی  ث كان  ت الن  سب  . التوج  ھ الاس  تراتیجيمحای  دة بالن  سبة لممارس  ة  أي ان الاجاب  ات ) 3.41( 

عل ى الت والي بینم ا الن سب      ) 31.3(و ) 19.13(ھ ي  ) كثی ر  ( و ) كثی ر ج دا    (  لمقیاس   المئویة
      ، ) 15.07( ،  ) 27.54(ھ  ي ) قلی  ل ج دا  ( ، ) قلی ل  ( ، ) ال  ى ح د م  ا ( لبقی  ة المقی اس  المئوی ة 

م   ن % 68أي ان )  0.68(ف   ي ح   ین نج   د ان ش   دة الاجاب   ة كان   ت    . عل   ى الت   والي   ) 6.96( 
او م  ع ع  دم  التوج  ھ الاس  تراتیجي  الاش  خاص ال  ذین اخ  ذت اجاب  اتھم كان  ت  ام  ا م  ع ممارس  ة       

  .كانت اجاباتھم محایدة % 32في حین كان ما مقداره التوجھ الاستراتیجي ممارسة 
أي  ) 3.26( نجد ان الوس ط الح سابي لمتغی ر الق رار     ) X56-X60 (ةسئلة الخمس من خلال الا   -ص

                لمقی    اس   المئوی    ةحی    ث كان    ت الن    سب   . الق    رار محای    دة بالن    سبة لممارس    ة   ان الاجاب    ات 
 لبقی  ة المئوی  ةعل  ى الت  والي بینم  ا الن  سب ) 28.12(و  ) 17.97(ھ  ي ) كثی  ر ( و ) كثی  ر ج  دا ( 

عل ى   ) 13.33( ،  ) 11.88( ،  ) 28.7(ھ ي  ) قلی ل ج دا   ( ، ) قلی ل  ( ، ) ى ح د م ا  ال(المقیاس  
من الاشخاص ال ذین اخ ذت   % 65أي ان )  0.65(في حین نجد ان شدة الاجابة كانت   . التوالي  

% 35 في حین كان ما مقداره القرار او مع عدم ممارسة القراراجاباتھم كانت اما مع ممارسة    
  .یدة كانت اجاباتھم محا

  
  سنوات ف ي  5الذین مدة خدمتھم اقل من         من خلال مؤشرات ونتائج المتغیرات من وجھة نظر   

محای دة بالن سبة   أي ان الاجاب ات كان ت    ) 3.4( عینة الدراسة  نج د ان الوس ط الح سابي للمتغی رات             
 19.23(ھ ي  ) ی ر  كث( و ) كثیر جدا (  لمقیاس المئویةحیث كانت النسب    . ممارسة ھذه المتغیرات    ل

) قلیل ج دا  ( ، ) قلیل ( ، ) الى حد ما( لبقیة المقیاس المئویةعلى التوالي بینما النسب     ) 32.1(و  ) 
)  0.68(في حین نجد ان ش دة الاجاب ة كان ت    . على التوالي   ) 8.58( ،   ) 13.33( ،   ) 26.76(ھي  

 او م ع  متغی رات الدراس ة  ة من الاشخاص الذین اخذت اجاب اتھم كان ت ام ا م ع ممارس           % 68أي ان   
وان الانح  راف المعی  اري  .كان  ت اجاب  اتھم محای  دة % 32 ف  ي ح  ین ك  ان م  ا مق داره  تھاع دم ممارس   

للاسئلة كانت متقاربة أي ان الاجابات مت ساویة م ن ناحی ة التج انس فیم ا بینھ ا واذا م اتم مقارنتھ ا             
وان . الاجاب ة یلی ھ متغی ر التغیی ر     نلاحظ ان متغی ر قی ادة فری ق العم ل ھ و اكث ر الاس ئلة تجان سا ف ي            

 ث م  الق رار  واقلھم ا ھ و متغی ر    القی ادة التبادلی ة  اعلى وسط حسابي كان لمتغیر قیادة فری ق العم ل ث م     
 كانت مع ممارسة قیادة فریق العمل ثم  سنوات5الذین مدة خدمتھم اقل من  ، أي انھ اجابات الابداع

لیة اكثر من القیادة التحویلی ة ، م ع وج ود ض عف ف ي جان ب        وكذلك مع القیادة التباد القیادة التبادلیة 
 ،والقیادة التبادلیةاما نسبة الاجابة للمقیاس فكانت الاكثر لمتغیر قیادة فریق العمل   . الابداع والقرار 

وھو مایدعم الكلام السابق واقلھا لمتغیر القرار ثم الابداع ، أي ان ھذه الجوانب فیھا قلیلة بالن سبة       
وان اكبر قیمة لمؤشر كثیر ج دا لاجاب اتھم    .عینة الدراسة في    سنوات5 خدمتھم اقل من للذین مدة 

 لھذین المتغیرین بینم ا اق ل ق یم لھ ذا المؤش ر ك ان        ثم التحفیز وھذا یدل ایضا لمیلھم  كانت للتفویض 
  . في المنظمات الحكومیة العراقیةالتغییر واخیرا الابداعلمتغیر 
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 سنة مع ال ذین  20للذین مدة خدمتھم اكثر من       ومن مقارنة مؤشرات ونتائج الوصف الموقعي     
  :یتبین الاتيفي ادناه ) 6-4(وحسب الشكل عینة الدراسة  سنوات في 5مدة خدمتھم اقل من 

 ف ي داخ ل منظم اتھم    تقارب وجھات النظر بمیلھما للقی ادة التبادلی ة اكث ر م ن القی ادة التحویلی ة            - أ
الحكومیة ، وھ ذا م دعاة للتركی ز عل ى جوان ب ومھ ارات القی ادة التحویلی ة بم ا تت صف ب ھ م ن               
مقومات تجعل ھذه المنظمات تنھظ بواقعا الح الي للتغی ر والاب داع لتك ون ف ي مناف سة م ستمرة                

  .مع المنظمات الحكومیة العالمیة والمحلیة
 5لل ذین م دة خ دمتھم اق ل م ن      قیاس والاوس اط الح سابیة   بشكل عام وجدنا ان نسبة الاجابة للم    - ب

عل  ى ) 0.09%) (2( بمق دار   س نة 20لل ذین م دة خ دمتھم اكث  ر م ن      اق ل منھ ا بالن  سبة   س نوات 
للذین م دة خ دمتھم    التوالي وھذا یدل على ان الاجابات اقل مع ممارسة متغیرات الدراسة نسبة  

  س نة 20للذین مدة خ دمتھم اكث ر م ن    جابات ، كذلك نجد بان نسبة تجانس الا   سنة   20اكثر من   
  . سنوات5للذین مدة خدمتھم اقل من اكثر منھ 

لل ذین م دة    اكث ر من ھ    سنة20الذین مدة خدمتھم اكثر من  مؤشر كثیر جدا للاجابات بان       اوضح  - ت
وھ  ذا ی  دل عل ى می  ل اق  ل   ) 1.37(ولمؤش  ر كثی  ر بمق دار   ) 1.98( بمق دار   5خ دمتھم اق  ل م  ن  

 .   لمتغیرات الدراسة سنوات5متھم اقل من للذین مدة خد
لممارسة القیادة التبادلیة والتحویلیة اكثر منھ  سنة 20الذین مدة خدمتھم اكثر من  نلاحظ میل     - ث

على التوالي ، وھ ذا دلی ل عل ى    ) 0.23(و ) 0.16( بمقدار  سنوات5للذین مدة خدمتھم اقل من   
ل ذین  لتطبیق ھذین النمط ین للقی ادة ن سبة    على  سنوات 5لذین مدة خدمتھم اقل من   اعدم لمس   

حظ ة تب ین ان   لاوممارس تھما فعلی ا ، وم ن خ لال المق ابلات والم      س نة  20مدة خدمتھم اكثر من    
للذین مدة  منھ  سنة20الذین مدة خدمتھم اكثر من تماما اكثر ھقسم من قادة المنظمات یولون ا

ادلیة والتحویلی ة لاس باب عدی دة منھ ا      في اظھار مقومات القیادة التب   سنوات 5خدمتھم اقل من    
طول سنوات الخدم ة وح سن العلاق ات الان سانیة داخ ل المنظم ة وتع رف الق ادة الاداری ین لھ ذه               

 . المنظمة على امكانیات كل منھم دون الاخر 
 لممارس ة قی ادة فری ق     س نة 20لذین مدة خدمتھم اكث ر م ن      ل تقارب وجھات النظر   ایضا نلاحظ     -  ج

 5ل ذین م دة خ دمتھم اق ل م ن      ا م ع ) 0.09(بمق دار تف ویض ال صلاحیات   متغیرزی ادة ف ي    العمل و 
ثب ات ھ ذین المتغی رین وتاك دھما وج دواھما لل ذین م دة خ دمتھم اكث ر            ، وھذا یدل على    سنوات

 سنوات لاعطائھم فرصة من خلال قیادة 5 سنة وكذلك رغبة الذین مدة خدمتھم اقل من       20من  
 اثب  ات ذاتھ  م ومك  انتھم داخ  ل المنظم  ة وھ  ذا ھ  و س  بر   فری  ق العم  ل وتف  ویض ال  صلاحیات م  ن 

 .الشباب دائما
لل ذین   تتف وق عل ى    س نة 20الذین مدة خدمتھم اكث ر م ن   اما لممارسة التحفیز والابداع نجد ان       -  ح

عل  ى ) 0.15(و) 0.22( ف  ي ممارس ة ھ  ذین المتغی رین بمق  دار    س نوات 5م دة خ  دمتھم اق ل م  ن   
ن التحفیز سواءا كان مادیا او معنویا یكون من قب ل ق ادة   وھنا نلاحظ شئ مھم جدا با     التوالي ،   

 س  نة باعتبارس  نوات الخدم  ة والعلاق  ات الان  سانیة  20المنظم  ات ال  ذین م  دة خ  دمتھم اكث  ر م  ن  
وبالت الي نلاح ظ ف رص    . س نوات 5داخل المنظمة على حساب تحفیز الذین مدة خدمتھم اق ل م ن         

 س نة بح سن الاس تماع لھ م وس رعة وص ول       20الابداع تكون اكثر للذین مدة خدمتھم اكث ر م ن     
 .ابداعلتھم الى القائد ومدارات القادة لھم 

ال ذین م دة خ دمتھم     ع ن   س نوات 5للذین م دة خ دمتھم اق ل م ن      الاتصال  نجد تراجع        في جانب   -  خ
ام  ا متغیرالتف  اوض ف  نلاحظ ) 0.09( ف  ي ممارس  ة ھ  ذین المتغی  رین  بمق  دار   س  نة20اكث  ر م  ن 

 س نوات لاتتی سر   5وھ ذا طبیع ي ك ون ال ذین خ دمتھم اق ل م ن        . ن كلیھما تشابھ وجھات النظر م   
 س  نة بحك  م س  نوات الخدم  ة الكثی  رة  20وس  ائل الات  صال معھ  م كال  ذین م  دة خ  دمتھم اكث  ر م  ن   

 .وتحقق وسائل الاتصال معھم باكثر من وسیلة واتجاه
ی ر والت دریب    ف ي ممارس ة متغی ري التغی    سنة20الذین مدة خدمتھم اكثر من لوحظ ایضا رغبة      - د

فالق  داما . عل  ى الت  والي ) 0.07(و) 0.09( بمق  دار  س  نوات5لل  ذین م  دة خ  دمتھم اق  ل م  ن  ع  ن 
یشعرون برغبة في التغییر ع ن م اھو م الوف وقن اعتھم ب التغیر الم ستمر ھ و ل صالح المنظم ة           
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وكذلك الت دریب لقن اعتھم ب ان ب رامج الت دریب تق وم المھ ارات والامكانی ات وت سھم ف ي تط ویر              
 .  سنوات5ظمتھم عن ماھو ملاحظ من قناعات الذین خدمتھم اقل من من

 20ال ذین م دة خ دمتھم اكث ر م ن      بالنسبة لمتغیري التوجھ الاس تراتیجي والق رار نج د ممارس ة             - ذ
لل ذین م دة   وھ ذا دلی ل عل ى قل ة اش راك      ) 0.11(و ) 0.12( اكث ر لھ ذین المتغی رین بمق دار      سنة

لل ذین م دة خ دمتھم اكث ر م ن       المستقبلي للمنظم ة ن سبة    في التخطیط سنوات5خدمتھم اقل من    
 ، مع وجود فرق كبیر وھو الاكبر من بین المتغیرات في الاشراك باتخ اذ الق رارات اوتك ون       20

 .مبنیة على اسس صحیحة ووفق الاسئلة المعتمدة
ي ف    س نوات 5لذین مدة خدمتھم اق ل م ن   ااخیرا یستنتج الباحث بان ھناك تقصیرا واضحا تجاه      -  ر

 عل ى  ممن خلال اج ابتھ  سنة 20نسبة للذین مدة خدمتھم اكثر من المنظمات الحكومیة العراقیة  
 للواق  ع الموض  وعي داخ  ل ھ  ذه المنظم  ات مم  ا یتطل  ب التركی  ز عل  ى ھ  ذا     مالاس  تبیان وتقی  یمھ

الجانب بالبحث والتقصي واجراء الدراسات من قبل الب احثین للنھ وض بواقع ھ والاس تفادة م ن         
 داخ  ل المنظم   ات  الطاق  ات ال  شابة   داخ  ل المنظم  ات ، أي اوص  ي الب   احثین بدراس  ة     امكانیات  ھ 

 .الحكومیة العراقیة
   )5 – 4( الشكل 

مؤشرات ونتائج الوصف الموقعي للذین مدة خدمتھم اكثر من 20 سنة 
والاقل من  5 سنوات في الوظیفة الحالی  ة
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  إعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسبة: المصدر    

  سنة20 اكثر من 
 سنوات 5ن اقل م
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لق   د ح   اول الباح   ث ف   ي ھ   ذا الف   صل اختب   ار        
نم  وذج الدراس  ة والفرض  یات الت  ي ت  م اعتمادھ  ا   
معتم   دا ب   ذلك عل   ى اس   تثمار اس   لوب الارتب   اط     

)Correlation ( واس      لوب تحلی      ل الانح      دار
)Regression Analsis  (التحلی ل الع املي  و  
)Factor Analysis  (   ف  ي تحلی  ل متغی  رات

  :ة الاتیالمباحث الدراسة وعلى وفق 
  

  .العلاقة الارتباطیة لمتغیرات الدراسة: اولا
  .تحلیل علاقة التاثیر بین متغیرات الدراسة: ثانیا
 تغیرات الدراسةالتحلیل العاملي لم: ثالثا
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  ةالعلاقة الارتباطية لمتغيرات الدراس: المبحث الأول 
  
  

یتناول ھذا المبحث اختبار قوة وطبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسة ، فت سمى العلاق ة ب ین         
 فام  ا ان تك  ون علاق  ة طردی  ة بزی  ادة اح  دھما ی  زداد الاخ  ر او   Correlationبالارتب  اط ظ  اھرتین 

 او غی ر خط ي   Linearعلم ا ان الارتب اط یك ون خطی ا     . علاقة عك سیة بزی ادة اح دھما یق ل الاخ ر         
Non Linear .         ان المقی  اس الم  ستخدم ال  ذي یق  یس درج  ة الارتب  اط یع  رف بمعام  ل الارتب  اط

Correlation Coefficients  ویرم    ز ل    ھ ب    الرمز )r (   1 ال    ى  1-وتت    راوح قیمت    ھ ب    ین               
  )1  ≤ r   ≤ -1(  تیب الاتيروفق التعلى:  

  
+1+                0.5                 0.0             -0.5                - 1  

  ي      ارتباط قوي         ارتباط ضعیف      ارتباط ضعیف     ارتباط قو
              منطقة ارتباط موجب                     منطقة ارتباط سالب

  
  الارتباط تام وطردي                       الارتباط منعدم                     الارتباط تام وعكسي

  
 لع رض بیان ات توزی ع م زدوج     Scatter Diagramواستخدم الباح ث ال شكل الانت شاري     

 والذي منھ یمكن تكوین فكرة جیدة عم ا اذا ك ان   XY  ىار النقاط في المستووھو عبارة عن انتش
المتغیرین مرتبطین ام غیر ذلك فاذا كانت النقاط متقاربة دل على وجود ارتباط جید بین المتغیرین 

ك  ذلك وم  ن خ  لال ھ  ذا  . واذا كان  ت النق  اط متباع  دة كثی  را فانن  ا نتوق  ع ان الارتب  اط بینھم  ا ض  عیف   
  : وكما في ادناهاً موجباً و استنتاج نوع الارتباط فیما اذا كان سالبالشكل یمكن

  
                  Y                                              Y                                   Y 

  
  
  

X                                            X                                      X 
   انعدام الارتباط                               الارتباط سالب                      الارتباط موجب      

ویحتسب معامل الارتباط الخط ي الب سیط ب افتراض وج ود علاق ة ب ین اثن ین م ن المتغی رات                
عن ي ع دم وج ود    لھذا المعامل لا ی) قریبة من الصفر( فقط مع العلم ان الحصول على قیمة صغیرة      

وقد استخدم الباحث ) . تباط غیر خطيرا(علاقة بین المتغیرین فقد توجد علاقة من الدرجة الثانیة 
) T(، والمقی اس الاخ ر لقی اس معنوی ة الارتب اط       Pearson ـھنا معامل الارتباط الخطي البسیط ل     

 ة الرئی سة والفرعی ة  ات الدراس  ب ین متغی ر  لأختبار معنویة الارتباط بدرجة حریة ومستوى معنویة  
  :على وفق الاتيو
  

   والانماط القیادیةاختبار العلاقة بین قیادة فریق العمل  : اولا
الانم  اط معنوی  ة ب  ین ارتب  اط علاق  ة الاول  ى ال  ى وج  ود  الرئی  سة          ی  شیر م  ضمون الفرض  یة  

 وم  ن خ  لال . ادة الت  ي یعتم  دھا الق    العم  ل وقی  ادة فری  ق) والمجم  لالتحویلی  ةوالتبادلی  ة (القیادی  ة 
نجد ان س  . الذي یبین نتائج علاقة الارتباط بین قیادة فریق العمل والانماط القیادیة ) 1-5(الجدول  

وعن د اختب ار   %) 72(متغیرالقی ادة التبادلی ة ومتغی ر قی ادة فری ق العم ل       معامل الارتباط بین    قیمة  
) 22.10(المح سوبة  ) T(ن ة  وبمقار) . T(معنویة ھذه العلاقة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار            
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) T(وبم ا ان قیم ة   ) 1.96) (0.05(وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولیة بدرج ة حری ة     ) T(وقیمة  
المح سوبة اكب ر م  ن الجدولی ة فانن ا ن  ستنتج ان العلاق ة ب  ین القی ادة التبادلی ة ومتغی  ر قی ادة فری  ق         

اط بین متغیرالقیادة التحویلیة وسنجد ان قیمة معامل الارتب. العمل ھي علاقة معنویة بدرجة كبیرة     
وعن د اختب ار معنوی ة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام            %) 78(ومتغیر قیادة فری ق العم ل       

) 452(الجدولی   ة بدرج   ة حری   ة  ) T(وقیم   ة ) 26.47(المح   سوبة ) T(وبمقارن   ة ) . T(اختب   ار 
دولی ة فانن ا ن ستنتج    المح سوبة اكب ر م ن الج   ) T(وبما ان قیمة ) 1.96) (0.05(ومستوى معنویة   

. ان العلاق  ة ب  ین القی  ادة التحویلی  ة ومتغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل ھ  ي علاق  ة معنوی  ة بدرج  ة كبی  رة      
%) 79(وس  نجد ان قیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین متغیرالانم  اط القیادی  ة ومتغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل    

المحسوبة ) T(بمقارنة و) . T(وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار   
وبم  ا ان ) 1.96) (0.05(وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة    ) T(وقیم ة  ) 24.29(

المحسوبة اكبر من الجدولیة فاننا نستنتج ان العلاقة بین الانماط القیادیة ومتغی ر قی ادة       ) T(قیمة  
وض ح ب ان الارتب اط جی د وان     فانھ ی) 1-5(اما الشكل  .فریق العمل ھي علاقة معنویة بدرجة كبیرة 

الأنم اط  توج د علاق ة معنوی ة ب ین     ( .وھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة. موجب نوع الارتبا ط ھو  
  .)التي یعتمدھا القادة) المرؤوسین(  وقیادة الفریق)التحویلیةالتبادلیة و(القیادیة 

   والانماط القیادیةلعمل نتائج علاقة الارتباط بین قیادة فریق ا)1-5(جدول                   
 الانماط القیادیة المتغیر

  المجمل القیادة التحویلیة القیادة التبادلیة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولیة

قیادة 
فریق 
 العمل

0.72 22.10  0.78 26.47  0.79  24.29  1.96 
                                   spss  ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  وبین قیادة فریق العمل) التبادلي والتحویلي(الشكل الانتشاري بین الانماط القیادیة ) 1- 5(الشكل 
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  والانماط القیادیةاختبار العلاقة بین التفویض  : ثانیا
الانم  اط معنوی  ة ب  ین  ارتب  اط علاق  ة  ال  ى وج  ود  الثانی  ة ة الرئی  سی  شیر م  ضمون الفرض  یة 

    وم  ن خ  لال الج  دول  .  الت  ي یعتم  دھا الق  ادة  والتف  ویض )التحویلی  ة والمجم  ل والتبادلی  ة (القیادی  ة 
س نجد ان قیم ة معام ل    .  والانم اط القیادی ة   التف ویض الذي یبین نت ائج علاق ة الارتب اط ب ین           ) 5-2(

وعن د اختب ار معنوی ة ھ ذه العلاق ة      %) 62 (التف ویض الارتباط بین متغیرالقی ادة التبادلی ة ومتغی ر       
الجدولی ة  ) T(وقیم ة  ) 16.72(المح سوبة   ) T(وبمقارنة  ) . T(وذلك عن طریق استخدام اختبار      

المح  سوبة اكب  ر م  ن ) T(وبم  ا ان قیم  ة ) 1.96() 0.05(وم  ستوى معنوی  ة ) 452(بدرج  ة حری  ة 
 ھي علاقة معنوی ة بدرج ة   التفویضالجدولیة فاننا نستنتج ان العلاقة بین القیادة التبادلیة ومتغیر      

 قیادة فریق العمل قیادة فریق العمل

  قیادةال
  قیادةال التبادلیة

  التحویلیة
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%) 65 (التف  ویضوس  نجد ان قیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین متغیرالقی  ادة التحویلی  ة ومتغی  ر   . كبی  رة
المحسوبة ) T(وبمقارنة ) . T(طریق استخدام اختبار وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك عن   

وبم  ا ان ) 1.96) (0.05(وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة    ) T(وقیم ة  ) 18.12(
المح  سوبة اكب  ر م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین القی  ادة التحویلی  ة ومتغی  ر  ) T(قیم  ة 

جد ان قیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین متغیرالانم  اط  وس  ن.  ھ  ي علاق  ة معنوی  ة بدرج  ة كبی  رة التف  ویض
وعن د اختب ار معنوی ة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام               %) 66 (التف ویض القیادیة ومتغیر   

) 452(الجدولی   ة بدرج   ة حری   ة  ) T(وقیم   ة ) 17.42(المح   سوبة ) T(وبمقارن   ة ) . T(اختب   ار 
ة اكب ر م ن الجدولی ة فانن ا ن ستنتج      المح سوب ) T(وبما ان قیمة ) 1.96) (0.05(ومستوى معنویة   

    ام  ا ال  شكل .  ھ  ي علاق  ة معنوی  ة بدرج  ة كبی  رة التف  ویضان العلاق  ة ب  ین الانم  اط القیادی  ة ومتغی  ر  
وھ ذا یؤك د ص دق الفرض یة     . موج ب  فانھ یوضح ب ان الارتب اط جی د وان ن وع الارتب ا ط ھو         ) 5-2(

 وتف  ویض ال  صلاحیة )تبادلی  ة ،التحویلی  ةال(الأنم  اط القیادی  ة وج  د علاق  ة معنوی  ة ب  ین ( .المعتم  دة
  .)المعتمدة من قبل القادة الإداریین) اللامركزیة(

  والانماط القیادیةنتائج علاقة الارتباط بین التفویض )2-5(جدول                    
 الانماط القیادیة المتغیر

 المجمل القیادة التحویلیة القیادة التبادلیة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولیة

 التفویض

0.62 16.72  0.65 18.12  0.66  17.42  1.96 
                                   spss ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  التفویضوبین ) التبادلي والتحویلي( بین الانماط القیادیة الشكل الانتشاري) 2- 5(الشكل 
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   اختبار العلاقة بین قیادة فریق العمل والتفویض :ثالثا
 ل العممعنویة بین قیادة فریقارتباط علاقة الاولى الى وجود الفرعیة یشیر مضمون الفرضیة      

ال ذي یب ین نت ائج علاق ة الارتب اط ب ین        ) 3-5( ومن خ لال الج دول    .  التي یعتمدھا القادة  والتفویض  
 ومتغی ر قی ادة   التف ویض س نجد ان قیم ة معام ل الارتب اط ب ین متغیر          . والتفویضقیادة فریق العمل    

. ) T(وعن د اختب ار معنوی ة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار           %) 64(فریق العم ل   
وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة     ) T(وقیم ة   ) 17.64(المحسوبة  ) T(وبمقارنة  

المح  سوبة اكب  ر م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین   ) T(وبم  ا ان قیم  ة ) 1.96) (0.05(
فانھ یوضح ) 3-5(اما الشكل .  ومتغیر قیادة فریق العمل ھي علاقة معنویة بدرجة كبیرة التفویض

 التفویض التفویض

  قیادةال
  قیادةال التبادلیة

  التحویلیة
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توجد علاقة  (.وھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة. موجب ن الارتباط جید وان نوع الارتبا ط ھوبا
  .)التي یعتمدھا القادة) اللامركزیة(وتفویض الصلاحیة ) المرؤوسین( معنویة بین قیادة الفریق

  
  نتائج علاقة الارتباط بین قیادة فریق العمل والتفویض)3- 5(جدول                    

  
  التفویض

Pearson correlation   t المحسوبة  t الجدولیة   
  

قیادة فریق 
 1.96 17.64 %0.64   العمل

  
                               spss ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

   والتفویضالشكل الانتشاري بین قیادة فریق العمل) 3- 5(الشكل 
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   القیادیةوالانماط التحفیزاختبار العلاقة بین  :رابعا
الانم اط القیادی ة   معنویة بین ارتباط علاقة الى وجود الرئیسة الثانیة یشیر مضمون الفرضیة          

ال ذي  ) 4-5(وم ن خ لال الج دول       .  الت ي یعتم دھا الق ادة      والتحفی ز  )التحویلیة والمجم ل  والتبادلیة  (
س  نجد ان قیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین . والانم  اط القیادی  ة  التحفی  زعلاق  ة الارتب  اط ب  ین یب ین نت  ائج  

وعند اختبار معنویة ھذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق     %) 67( التحفیزمتغیرالقیادة التبادلیة ومتغیر  
الجدولی  ة بدرج  ة حری  ة   ) T(وقیم  ة ) 19.08(المح  سوبة ) T(وبمقارن  ة ) . T(اس  تخدام اختب  ار  

المح سوبة اكب ر م ن الجدولی ة فانن ا      ) T(وبم ا ان قیم ة   ) 1.96) (0.05(ستوى معنویة  وم) 452(
وس نجد  . ھ ي علاق ة معنوی ة بدرج ة كبی رة      التحفیزنستنتج ان العلاقة بین القیادة التبادلیة ومتغیر      

وعند اختب ار معنوی ة   %) 70( التحفیزان قیمة معامل الارتباط بین متغیرالقیادة التحویلیة ومتغیر  
وقیم  ة ) 21.22(المح سوبة  ) T(وبمقارن  ة ) . T(ذه العلاق ة وذل  ك ع ن طری  ق اس تخدام اختب ار     ھ  
)T (  الجدولی    ة بدرج    ة حری    ة)(وبم    ا ان قیم    ة ) 1.96) (0.05(وم    ستوى معنوی    ة ) 452T (

ھ ي  التحفیزالمحسوبة اكب ر م ن الجدولی ة فانن ا ن ستنتج ان العلاق ة ب ین القی ادة التحویلی ة ومتغی ر             
وس نجد ان قیم ة معام ل الارتب اط ب ین متغیرالانم اط القیادی ة ومتغی ر          . ة بدرج ة كبی رة    علاقة معنوی 

) . T(وعن  د اختب  ار معنوی  ة ھ  ذه العلاق  ة وذل  ك ع  ن طری  ق اس  تخدام اختب  ار           %) 72( التحفی  ز
وم  ستوى معنوی  ة ) 452(الجدولی  ة بدرج  ة حری  ة  ) T(وقیم  ة ) 20.5(المح  سوبة ) T(وبمقارن  ة 

المح  سوبة اكب  ر م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین   ) T( قیم  ة وبم  ا ان) 1.96) (0.05(
فانھ یوضح ب ان  ) 4-5(اما الشكل . ھي علاقة معنویة بدرجة كبیرةالتحفیزالانماط القیادیة ومتغیر  

توج د علاق ة    (.وھ ذا یؤك د ص دق الفرض یة المعتم دة     . موج ب  الارتباط جید وان ن وع الارتب ا ط ھو      
  ).التي یعتمدھا القادة والتحفیز )التبادلیة ،التحویلیة( القیادیة الأنماطمعنویة بین 

  

 التفویض

قیادة 
فریق 
 العمل
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  والانماط القیادیة التحفیزنتائج علاقة الارتباط بین )4-5(جدول                     
 الانماط القیادیة المتغیر

 المجمل القیادة التحویلیة القیادة التبادلیة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولیة

 التحفیز

0.67  19.08 0.70 21.22  0.72   20.5  1.96 
  

  spss(  N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 
                                   

  التحفیزوبین ) التبادلي والتحویلي(قیادیة الشكل الانتشاري بین الانماط ال) 4- 5(الشكل 
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  والانماط القیادیة الإبداعاختبار العلاقة بین  :خامسا
الانم اط القیادی ة   معنوی ة ب ین   ارتباط علاقة  الى وجود   الرئیسة الثالثة یشیر مضمون الفرضیة         

ال  ذي ) 5-5(وم ن خ  لال الج دول   .  الت  ي یعتم دھا الق  ادة  والاب داع  )لتحویلی ة والمجم  ل اوالتبادلی ة  (
س  نجد ان قیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین  . والانم  اط القیادی  ة  الاب  داعیب  ین نت  ائج علاق  ة الارتب  اط ب  ین  

وعند اختبار معنویة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق         %) 66( الابداعمتغیرالقیادة التبادلیة ومتغیر    
الجدولی  ة بدرج  ة حری  ة   ) T(وقیم  ة ) 18.59(المح  سوبة ) T(وبمقارن  ة ) . T(تخدام اختب  ار اس  

المح سوبة اكب ر م ن الجدولی ة فانن ا      ) T(وبم ا ان قیم ة   ) 1.96) (0.05(ومستوى معنویة  ) 452(
وسنجد ان . ي علاقة معنویة بدرجة كبیرة ھالابداعنستنتج ان العلاقة بین القیادة التبادلیة ومتغیر 

وعند اختبار معنویة ھذه %) 70( الابداعیمة معامل الارتباط بین متغیرالقیادة التحویلیة ومتغیر     ق
) T(وقیم  ة ) 20.52(المح سوبة  ) T(وبمقارن ة  ) . T(العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار       

المح  سوبة ) T(وبم  ا ان قیم  ة ) 1.96) (0.05(وم  ستوى معنوی  ة ) 452(الجدولی ة بدرج  ة حری  ة  
 ھي علاقة معنوی ة  الابداع من الجدولیة فاننا نستنتج ان العلاقة بین القیادة التحویلیة ومتغیر      اكبر

%) 71 (الاب داع وسنجد ان قیمة معامل الارتباط بین متغیرالانم اط القیادی ة ومتغی ر     . بدرجة كبیرة 
 المحسوبة )T(وبمقارنة ) . T(وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار   

وبم  ا ان ) 1.96) (0.05(وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة    ) T(وقیم ة  ) 19.56(
المح  سوبة اكب  ر م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین الانم  اط القیادی  ة ومتغی  ر      ) T(قیم  ة 

وان ن وع  فان ھ یوض ح ب ان الارتب اط جی د      ) 5-5(اما الشكل  .ھي علاقة معنویة بدرجة كبیرة  الابداع

 تحفیزال  التحفیز

  قیادةال
  قیادةال التبادلیة

  التحویلیة
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الأنم اط  توج د علاق ة معنوی ة ب ین     (اذ  .وھ ذا یؤك د ص دق الفرض یة المعتم دة         . موجب  الارتبا ط ھو  
   ).التي یعتمدھا القادة وبین الإبداع )التحویلیةالتبادلیة و(القیادیة 

  
  

  والانماط القیادیة الإبداعنتائج علاقة الارتباط بین )5-5(جدول                        
 لانماط القیادیةا المتغیر

 المجمل القیادة التحویلیة القیادة التبادلیة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولیة

 الابداع

0.66  18.59 0.70 20.52 0.71   19.56  1.96 
  spss   ( N=454( سبة احإعداد الباحث في ضوء نتائج ال: المصدر 

                               
  الابداعوبین ) التبادلي والتحویلي(الشكل الانتشاري بین الانماط القیادیة ) 5- 5(الشكل 
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   التحفیز والإبداعاختبار العلاقة بین  :سادسا
التحفی  ز معنوی  ة ب  ین  ارتب  اط علاق  ة  ال  ى وج  ود   الفرعی  ة الثانی  ة ن الفرض  یةی  شیر م  ضمو        

ال  ذي یب  ین نت  ائج علاق  ة الارتب  اط ب  ین  ) 6-5(وم  ن خ  لال الج  دول .   الت  ي یعتم  دھا الق  ادةوالاب  داع
%) 69 (التحفی  ز ومتغیرالاب  داع   س  نجد ان قیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین متغی  ر   . التحفی  ز والاب  داع
المحسوبة ) T(وبمقارنة ) . T(ویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار وعند اختبار معن  

وبم  ا ان ) 1.96) (0.05(وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة    ) T(وقیم ة  ) 20.42(
ھ ي علاق ة   التحفی ز والاب داع   المحسوبة اكبر من الجدولیة فاننا ن ستنتج ان العلاق ة ب ین      ) T(قیمة  

موجب فانھ یوضح بان الارتباط جید وان نوع الارتبا ط ھو) 6-5(اما الشكل  .یرةمعنویة بدرجة كب
 معنویة بین التحفیز وبین ما یقدمھ الق ادة م ن   توجد علاقة (.وھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة . 

   .)ابداع معتمد
  التحفیز والإبداعنتائج علاقة الارتباط بین )6- 5(جدول 

  
  الابداع

Pearson correlation  t المحسوبة  t الجدولیة   
  

  التحفیز
 0.69% 20.42 1.96 

  
      spss      ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر             

  
                     

 الابداع
 الابداع

  قیادةال
  قیادةال التبادلیة

  التحویلیة
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  التحفیز وبین الابداعالشكل الانتشاري بین ) 6- 5(الشكل 
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   القیادیةوالانماطر العلاقة بین الاتصالات اختبا :سابعا
الانم اط  معنوی ة ب ین   ارتب اط  علاق ة   ال ى وج ود    الرئی سة الخام سة   یشیر م ضمون الفرض یة               

    وم  ن خ  لال الج  دول.  الت  ي یعتم  دھا الق  ادة والات  صالات )التحویلی  ة والمجم  لالتبادلی  ة و(القیادی  ة 
س نجد ان قیم ة معام ل    . والانم اط القیادی ة    الات صالات ب ین  الذي یبین نتائج علاقة الارتب اط      ) 5-7(

وعن د اختب ار معنوی ة ھ ذه العلاق ة      %) 65( الات صالات الارتباط بین متغیرالقیادة التبادلیة ومتغی ر   
الجدولی ة  ) T(وقیم ة  ) 22.11(المح سوبة   ) T(وبمقارنة  ) . T(وذلك عن طریق استخدام اختبار      

المح  سوبة اكب  ر م  ن ) T(وبم  ا ان قیم  ة ) 1.96) (0.05 (وم  ستوى معنوی  ة) 452(بدرج  ة حری  ة 
ھي علاقة معنویة بدرجة  الاتصالاتالجدولیة فاننا نستنتج ان العلاقة بین القیادة التبادلیة ومتغیر    

%) 70( الات  صالاتوس  نجد ان قیم ة معام  ل الارتب اط ب  ین متغیرالقی ادة التحویلی  ة ومتغی ر     . كبی رة 
المحسوبة ) T(وبمقارنة ) . T(قة وذلك عن طریق استخدام اختبار وعند اختبار معنویة ھذه العلا  

وبم  ا ان ) 1.96) (0.05(وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة    ) T(وقیم ة  ) 26.47(
المح  سوبة اكب  ر م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین القی  ادة التحویلی  ة ومتغی  ر  ) T(قیم  ة 

وس  نجد ان قیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین متغیرالانم  اط . رج  ة كبی  رة ھ  ي علاق  ة معنوی  ة بدالات  صالات
وعند اختب ار معنوی ة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام            %) 71( الاتصالاتالقیادیة ومتغیر   

) 452(الجدولی   ة بدرج   ة حری   ة  ) T(وقیم   ة ) 24.29(المح   سوبة ) T(وبمقارن   ة ) . T(اختب   ار 
المح سوبة اكب ر م ن الجدولی ة فانن ا ن ستنتج       ) T(قیمة وبما ان ) 1.96) (0.05(ومستوى معنویة   

   ام  ا ال  شكل  . ھ ي علاق  ة معنوی ة بدرج  ة كبی رة   الات  صالاتان العلاق ة ب  ین الانم اط القیادی  ة ومتغی ر    
وھ ذا یؤك د ص دق الفرض یة     . موج ب  فانھ یوضح ب ان الارتب اط جی د وان ن وع الارتب ا ط ھو         ) 5-7(

والاتصال التي یعتم دھا   )التحویلیةالتبادلیة و(نماط القیادیة الأتوجد علاقة معنویة بین      (.المعتمدة
  ).القادة

  والانماط القیادیةنتائج علاقة الارتباط بین الاتصالات )7- 5(جدول 
 الانماط القیادیة المتغیر

 المجمل القیادة التحویلیة القیادة التبادلیة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولیة

 الاتصال

0.65 22.11  0.70 26.47 0.71 24.29   1.96 
  

     spss        ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

 الابداع

 التحفیز
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  الاتصالوبین ) التبادلي والتحویلي(الشكل الانتشاري بین الانماط القیادیة ) 7- 5(الشكل 
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  والانماط القیادیة اوضاختبار العلاقة بین التف :ثامنا
الانم اط  معنوی ة ب ین   ارتب اط  علاق ة   ال ى وج ود   الرئیسة السادسةیشیر مضمون الفرضیة              
    وم  ن خ  لال الج  دول .  الت  ي یعتم  دھا الق  ادة والتف  اوض  )حویلی  ة والمجم  ل التالتبادلی  ة و(القیادی  ة 

س نجد ان قیم ة معام ل    . والانم اط القیادی ة    التف اوض الذي یب ین نت ائج علاق ة الارتب اط ب ین       ) 5-8(
وعن د اختب ار معنوی ة ھ ذه العلاق ة      %) 61( التف اوض الارتباط بین متغیرالقی ادة التبادلی ة ومتغی ر         

الجدولی ة  ) T(وقیم ة  ) 17.98(المح سوبة   ) T(وبمقارنة  ) . T(ستخدام اختبار   وذلك عن طریق ا   
المح  سوبة اكب  ر م  ن ) T(وبم  ا ان قیم  ة ) 1.96) (0.05(وم  ستوى معنوی  ة ) 452(بدرج  ة حری  ة 

ھي علاق ة معنوی ة بدرج ة    التفاوض  الجدولیة فاننا نستنتج ان العلاقة بین القی ادة التبادلی ة ومتغی ر         
%) 69( التف  اوضیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین متغیرالقی  ادة التحویلی  ة ومتغی  ر   وس  نجد ان ق. كبی  رة

المحسوبة ) T(وبمقارنة ) . T(وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار   
وبم  ا ان ) 1.96) (0.05(وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة    ) T(وقیم ة  ) 20.05(

 م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین القی  ادة التحویلی  ة ومتغی  ر  المح  سوبة اكب  ر) T(قیم  ة 
وس  نجد ان قیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین متغیرالانم  اط   .  ھ  ي علاق  ة معنوی  ة بدرج  ة كبی  رة التف  اوض

وعن د اختب ار معنوی ة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام          %) 70( التف اوض القیادیة ومتغی ر    
) 452(الجدولی   ة بدرج   ة حری   ة  ) T(وقیم   ة ) 19.02( المح   سوبة )T(وبمقارن   ة ) . T(اختب   ار 

المح سوبة اكب ر م ن الجدولی ة فانن ا ن ستنتج       ) T(وبما ان قیمة ) 1.96) (0.05(ومستوى معنویة   
    ام  ا ال  شكل .ھ  ي علاق  ة معنوی  ة بدرج  ة كبی  رة  التف  اوضان العلاق  ة ب  ین الانم  اط القیادی  ة ومتغی  ر  

وھ ذا یؤك د ص دق الفرض یة     . موج ب  جی د وان ن وع الارتب ا ط ھو   فانھ یوضح ب ان الارتب اط       ) 5-8(
الت  ي  التف  اوض و )التحویلی  ةوالتبادلی  ة (الأنم  اط القیادی  ة  توج  د علاق  ة معنوی  ة ب  ین    (.المعتم  دة

  ).یعتمدھا القادة
  والانماط القیادیةنتائج علاقة الارتباط بین التفاوض )8- 5(جدول 

 الانماط القیادیة المتغیر
 المجمل القیادة التحویلیة یادة التبادلیةالق

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولیة

 التفاوض

0.61   17.98 0.69 20.05 0.70 19.02   1.96 
  

                                    spss        ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 
  

 الاتصال الاتصال

  قیادةال
  قیادةال التبادلیة

  التحویلیة
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  التفاوضوبین ) التبادلي والتحویلي(الشكل الانتشاري بین الانماط القیادیة ) 8- 5(الشكل 
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    والتفویضاختبار العلاقة بین الاتصال :تاسعا
الات  صال معنوی  ة ب  ین  ارتب  اط علاق  ة  ال  ى وج  ود  ة الثالث  ةالفرعی  ی  شیر م  ضمون الفرض  یة         

ال ذي یب ین نت ائج علاق ة الارتب اط ب ین       ) 9-5(وم ن خ لال الج دول    .   التي یعتمدھا القادة والتفاوض
%) 76 ( متغیرالات صال ومتغیرالتف اوض  سنجد ان قیمة معامل الارتباط ب ین        . الاتصال والتفاوض 

المحسوبة ) T(وبمقارنة ) . T(لك عن طریق استخدام اختبار وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذ  
وبم  ا ان ) 1.96) (0.05(وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة    ) T(وقیم ة  ) 24.68(

 ھ  ي  الات  صال والتف  اوضالمح  سوبة اكب  ر م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین   ) T(قیم  ة 
فان ھ یوض ح ب ان الارتب اط جی د وان ن وع الارتب ا ط        ) 9-5(ام ا ال شكل     .علاقة معنویة بدرجة كبیرة   

توج  د علاق  ة معنوی  ة ب  ین الات  صالات وب  ین    ( .وھ  ذا یؤك  د ص  دق الفرض  یة المعتم  دة   . موج  ب ھو
  ).التي یعتمدھا القادة التفاوض

  
  نتائج علاقة الارتباط بین الاتصال التفاوض)9-5(جدول 

  التفاوض
Pearson 

correlation 
 T سوبةالمح  t الجدولیة   

  
  الاتصال

 0.76% 24.68 1.96 
  

       spss      ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر                  
  الشكل الانتشاري بین الاتصال والتفاوض) 9-5(الشكل                     
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 التفاوض التفاوض

  قیادةال
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  حویلیةالت

 التفاوض
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   القیادیةوالانماطیر اختبار العلاقة بین التغی :عاشرا
الانم  اط معنوی  ة ب  ین ارتب  اط علاق  ة  ال  ى وج  ود الرئی  سة ال  سابعةی  شیر م  ضمون الفرض  یة          

) 10-5(ومن خلال الجدول .  التي یعتمدھا القادة التغییر و)التحویلیة والمجملوالتبادلیة (القیادیة  
سنجد ان قیمة معامل الارتب اط ب ین   . دیة  والانماط القیاالتغییرالذي یبین نتائج علاقة الارتباط بین   

وعند اختبار معنویة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق         %) 60 (التغییرمتغیرالقیادة التبادلیة ومتغیر    
الجدولی  ة بدرج  ة حری  ة   ) T(وقیم  ة ) 15.75(المح  سوبة ) T(وبمقارن  ة ) . T(اس  تخدام اختب  ار  

المح سوبة اكب ر م ن الجدولی ة فانن ا      ) T(وبم ا ان قیم ة   ) 1.96) (0.05(ومستوى معنویة  ) 452(
وسنجد ان .  ھي علاقة معنویة بدرجة كبیرةالتغییرنستنتج ان العلاقة بین القیادة التبادلیة ومتغیر 

وعند اختبار معنویة ھذه %) 64 (التغییرقیمة معامل الارتباط بین متغیرالقیادة التحویلیة ومتغیر     
) T(وقیم  ة ) 17.09(المح سوبة  ) T(وبمقارن ة  ) . T(العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار       

المح  سوبة ) T(وبم  ا ان قیم  ة ) 1.96) (0.05(وم  ستوى معنوی  ة ) 452(الجدولی ة بدرج  ة حری  ة  
 ھي علاقة معنوی ة  التغییراكبر من الجدولیة فاننا نستنتج ان العلاقة بین القیادة التحویلیة ومتغیر      

%) 66 (التغیی ر باط بین متغیرالانم اط القیادی ة ومتغی ر    وسنجد ان قیمة معامل الارت . بدرجة كبیرة 
المحسوبة ) T(وبمقارنة ) . T(وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار   

وبم  ا ان ) 1.96) (0.05(وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة    ) T(وقیم ة  ) 17.09(
 التغییرنا نستنتج ان العلاقة بین الانماط القیادیة ومتغیرالمحسوبة اكبر من الجدولیة فان) T(قیمة  

فان  ھ یوض  ح ب  ان الارتب  اط جی  د وان ن  وع   ) 10-5(ام  ا ال  شكل  . ھ  ي علاق  ة معنوی  ة بدرج  ة كبی  رة 
الأنم  اط توج  د علاق  ة معنوی  ة ب  ین    (.وھ  ذا یؤك  د ص  دق الفرض  یة المعتم  دة  . موج  ب الارتب  ا ط ھو

      ).التي یعتمدھا القادةغییر  والت)التحویلیةالتبادلیة و(القیادیة 
   القیادیةوالانماطنتائج علاقة الارتباط بین التغییر )01-5(جدول                    

 الانماط القیادیة المتغیر

  المجمل القیادة التحویلیة القیادة التبادلیة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 لمحسوبةا

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولیة

 التغییر

0.60   15.75  0.66  18.43 0.66 17.09   1.96 
  spss ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

                                            
  التغییروبین ) التبادلي والتحویلي(الشكل الانتشاري بین الانماط القیادیة ) 10- 5(الشكل 
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   القیادیةوالانماطاختبار العلاقة بین التدریب  : عشراحد
الانماط القیادی ة  معنویة بین ارتباط علاقة  الى وجود الرئیسة الثامنةیشیر مضمون الفرضیة         

) 11-5(    وم  ن خ  لال الج  دول .  الت  ي یعتم دھا الق  ادة  دریبالت   و)التبادلی ة ،التحویلی  ة والمجم  ل (
سنجد ان قیمة معامل الارتباط بین .  والانماط القیادیة التدریبالذي یبین نتائج علاقة الارتباط بین 

وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك ع ن طری ق      %) 63 (التدریبمتغیرالقیادة التبادلیة ومتغیر    
الجدولی ة بدرج ة حری ة    ) T(وقیم ة   )   17.12  (المحسوبة  ) T(وبمقارنة  . ) T(استخدام اختبار   

المح سوبة اكب ر م ن الجدولی ة فانن ا      ) T(وبم ا ان قیم ة   ) 1.96) (0.05(ومستوى معنویة  ) 452(
وس نجد  .  ھي علاق ة معنوی ة بدرج ة كبی رة    التدریبنستنتج ان العلاقة بین القیادة التبادلیة ومتغیر    

وعند اختبار معنویة %) 65 (التدریبرتباط بین متغیرالقیادة التحویلیة ومتغیر    ان قیمة معامل الا   
وقیم ة  )  17.77 (المح سوبة  ) T(وبمقارن ة  ) . T(ھذه العلاقة وذلك عن طری ق اس تخدام اختب ار      

)T (  الجدولی    ة بدرج    ة حری    ة)(وبم    ا ان قیم    ة ) 1.96) (0.05(وم    ستوى معنوی    ة ) 452T (
 ھ ي  الت دریب ة فاننا نستنتج ان العلاق ة ب ین القی ادة التحویلی ة ومتغی ر         المحسوبة اكبر من الجدولی   
وس نجد ان قیم ة معام ل الارتب اط ب ین متغیرالانم اط القیادی ة ومتغی ر          . علاقة معنویة بدرج ة كبی رة     

) . T(وعن  د اختب  ار معنوی  ة ھ  ذه العلاق  ة وذل  ك ع  ن طری  ق اس  تخدام اختب  ار         %) 67 (الت  دریب
وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة     ) T(وقیم ة   ) 19.52(المحسوبة  ) T(وبمقارنة  

المح  سوبة اكب  ر م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین   ) T(وبم  ا ان قیم  ة ) 1.96) (0.05(
فان ھ یوض ح   ) 11-5(ام ا ال شكل    .ھي علاقة معنویة بدرجة كبیرة التدریبالانماط القیادیة ومتغیر    

توجد علاقة ( .وھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة. موجب لارتبا ط ھوبان الارتباط جید وان نوع ا
  ).التي یعتمدھا القادة والتدریب )التحویلیةالتبادلیة و(الأنماط القیادیة معنویة بین 

  
  والانماط القیادیة نتائج علاقة الارتباط بین التدریب)11- 5(جدول 

 الانماط القیادیة المتغیر

 المجمل القیادة التحویلیة یةالقیادة التبادل

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولیة

 التدریب

0.63  17.12  0.66 18.41  0.67 17.77   1.96 
                                         spss   ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  التدریبوبین ) التبادلي والتحویلي(الشكل الانتشاري بین الانماط القیادیة ) 11- 5(الشكل 
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   اختبار العلاقة بین التغییر و التدریب : عشراثني
ال ذي  ) 12-5(ومن خ لال الج دول   .   التي یعتمدھا القادةریبالتغییر والتدمعنویة بین   ارتباط         

التغییر  سنجد ان قیمة معامل الارتباط بین متغیر . التغییر والتدریبیبین نتائج علاقة الارتباط بین 
) . T(وعن  د اختب  ار معنوی  ة ھ  ذه العلاق  ة وذل  ك ع  ن طری  ق اس  تخدام اختب  ار      %) 71 (والت  دریب
وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة     ) T(وقیم ة   ) 21.46(المحسوبة  ) T(وبمقارنة  

المح  سوبة اكب  ر م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین   ) T(وبم  ا ان قیم  ة ) 1.96) (0.05(
فان ھ یوض ح ب ان الارتب اط     ) 12-5(ام ا ال شكل     . ھي علاقة معنوی ة بدرج ة كبی رة        التغییر والتدریب 

توجد علاقة معنویة ب ین  ( .ھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدةو. موجب جید وان نوع الارتبا ط ھو    
  .)التي یعتمدھا القادةالتغییر والتدریب 

   
  نتائج علاقة الارتباط بین التغییر و التدریب)21- 5(جدول                       

  التدریب
Pearson 

correlation 
 t المحسوبة  t الجدولیة   

  
  التغییر

0.71%  21.46 1.96 
  
                    spss         ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر      

 
  التغییر والتدریبالشكل الانتشاري بین ) 12- 5(الشكل 
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  والانماط القیادیةاختبار العلاقة بین التوجھ الاستراتیجي  : عشرثلاثة
الانم  اط معنوی  ة ب  ین  ارتب  اط علاق  ة  ال  ى وج  ود   الرئی  سة التاس  عة لفرض  یةی  شیر م  ضمون ا       

وم ن خ لال   .   الت ي یعتم دھا الق ادة    التوجھ الاس تراتیجي   و )التحویلیة والمجمل والتبادلیة  (القیادیة  
.  والانم  اط القیادی  ة التوج  ھ الاس  تراتیجيال  ذي یب  ین نت  ائج علاق  ة الارتب  اط ب  ین  ) 13-5(الج  دول 

%) 60 (التوج ھ الاس تراتیجي   معام ل الارتب اط ب ین متغیرالقی ادة التبادلی ة ومتغی ر       س نجد ان قیم ة  
المحسوبة ) T(وبمقارنة ) . T(وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار   

وبم  ا ان ) 1.96) (0.05(وم  ستوى معنوی  ة  ) 452(الجدولی  ة بدرج  ة حری  ة  ) T(وقیم  ة ) 19.1(
بة اكب  ر م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین القی  ادة التبادلی  ة ومتغی  ر     المح  سو) T(قیم  ة 

وس  نجد ان قیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین     . ھ  ي علاق  ة معنوی  ة بدرج  ة كبی  رة     التوج  ھ الاس  تراتیجي 
وعن  د اختب  ار معنوی  ة ھ  ذه العلاق  ة %) 66 (التوج  ھ الاس  تراتیجيمتغیرالقی  ادة التحویلی  ة ومتغی  ر 

الجدولی ة  ) T(وقیم ة  ) 23.14(المح سوبة   ) T(وبمقارنة  ) . T(خدام اختبار   وذلك عن طریق است   
المح  سوبة اكب  ر م  ن ) T(وبم  ا ان قیم  ة ) 1.96) (0.05(وم  ستوى معنوی  ة ) 452(بدرج  ة حری  ة 

 ھ ي علاق ة   التوج ھ الاس تراتیجي  الجدولیة فاننا ن ستنتج ان العلاق ة ب ین القی ادة التحویلی ة ومتغی ر         

 التدریب

 التغییر
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التوج ھ  وسنجد ان قیمة معام ل الارتب اط ب ین متغیرالانم اط القیادی ة ومتغی ر           . معنویة بدرجة كبیرة  
) . T(وعند اختبار معنوی ة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار              %) 74( الاستراتیجي

وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة     ) T(وقیم ة   ) 25.58(المحسوبة  ) T(وبمقارنة  
المح  سوبة اكب  ر م  ن الجدولی  ة فانن  ا ن  ستنتج ان العلاق  ة ب  ین   ) T(م  ة وبم  ا ان قی) 1.96) (0.05(

) 13-5(ام ا ال شكل    . ھي علاقة معنویة بدرج ة كبی رة  التوجھ الاستراتیجيالانماط القیادیة ومتغیر    
 .وھذا یؤكد ص دق الفرض یة المعتم دة   . موجب فانھ یوضح بان الارتباط جید وان نوع الارتبا ط ھو 

الت ي   وب ین التوج ھ الاس تراتیجي    )التحویلی ة والتبادلی ة  (الأنماط القیادیة  ین  توجد علاقة معنویة ب   (
  ).یعتمدھا القادة

  
  والانماط القیادیةنتائج علاقة الارتباط بین التوجھ الاستراتیجي )31-5(جدول  

 الانماط القیادیة المتغیر
 المجمل القیادة التحویلیة القیادة التبادلیة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

T 
 جدولیةال

التوجھ 
 الاستراتیجي

0.60   19.1 0.66 23.14 0.74  25.58   1.96 
                        spss    ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
التوجھ وبین ) التبادلي والتحویلي(ري بین الانماط القیادیة الشكل الانتشا) 1- 5(الشكل 

  الاستراتیجي
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  والانماط القیادیةاختبار العلاقة بین القرار  : عشراربعة
الانم  اط ین معنوی  ة ب  ارتب  اط علاق  ة  ال  ى وج  ود  الرئی  سة العاش  رةی  شیر م  ضمون الفرض  یة         

) 14-5(ومن خلال الج دول  .   التي یعتمدھا القادة  القرار و )التحویلیة والمجمل التبادلیة و (القیادیة  
سنجد ان قیمة معام ل الارتب اط ب ین    .  والانماط القیادیة  القرارالذي یبین نتائج علاقة الارتباط بین       

وی ة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق       وعند اختب ار معن  %) 62( القرارمتغیرالقیادة التبادلیة ومتغیر    
الجدولی   ة بدرج   ة حری   ة ) T(وقیم   ة ) 16.7(المح   سوبة ) T(وبمقارن   ة ) . T(اس   تخدام اختب   ار 

المح سوبة اكب ر م ن الجدولی ة فانن ا      ) T(وبم ا ان قیم ة   ) 1.96) (0.05(ومستوى معنویة  ) 452(
وس نجد ان  . عنویة بدرجة كبیرة ھي علاقة مالقرارنستنتج ان العلاقة بین القیادة التبادلیة ومتغیر      

وعن د اختب ار معنوی ة ھ ذه     %) 67 (القرارقیمة معامل الارتباط بین متغیرالقیادة التحویلیة ومتغیر   
) T(وقیم  ة ) 18.47(المح سوبة  ) T(وبمقارن ة  ) . T(العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار       

المح  سوبة ) T(ا ان قیم  ة وبم  ) 1.96) (0.05(وم  ستوى معنوی  ة ) 452(الجدولی ة بدرج  ة حری  ة  
 ھ ي علاق ة معنوی ة    الق رار اكبر من الجدولیة فاننا نستنتج ان العلاقة بین القیادة التحویلی ة ومتغیر     

 التوجھ الاستراتیجي التوجھ الاستراتیجي

  قیادةال
  قیادةال التبادلیة

  التحویلیة
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%) 67 (الق رار وسنجد ان قیمة معامل الارتباط ب ین متغیرالانم اط القیادی ة ومتغی ر           . بدرجة كبیرة 
المحسوبة ) T(وبمقارنة ) . T(ختبار وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام ا  

وبم  ا ان ) 1.96) (0.05(وم ستوى معنوی ة   ) 452(الجدولی ة بدرج ة حری ة    ) T(وقیم ة  ) 17.61(
 القرارالمحسوبة اكبر من الجدولیة فاننا نستنتج ان العلاقة بین الانماط القیادیة ومتغیر ) T(قیمة 

ن  ھ یوض  ح ب  ان الارتب  اط جی  د وان ن  وع    فا) 14-5(ام  ا ال  شكل   .ھ  ي علاق  ة معنوی  ة بدرج  ة كبی  رة  
الأنم  اط توج  د علاق  ة معنوی  ة ب  ین    (.وھ  ذا یؤك  د ص  دق الفرض  یة المعتم  دة   . موج  ب الارتب  اط ھو

  ). التي یعتمدھا القادة والقرار )التحویلیةالتبادلیة و(القیادیة 
  

  اط القیادیةوالانم نتائج علاقة الارتباط بین القرار) 41-5(جدول                             
 الانماط القیادیة المتغیر

 المجمل القیادة التحویلیة القیادة التبادلیة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

Pearson 
correlation 

T 
 المحسوبة

T 
 الجدولیة

 القرار

0.62   16.7 0.67  18.47 0.67  17.61  1.96 
  spss                              ( N=454( سبة ااحث في ضوء نتائج الحإعداد الب: المصدر 

 
  القراروبین ) التبادلي والتحویلي(الشكل الانتشاري بین الانماط القیادیة ) 14- 5(الشكل 
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  تیجي والقرار اختبار العلاقة بین التوجھ الاسترا : عشرخمسة
التوج  ھ معنوی  ة ب  ین  ارتب  اط علاق  ة  ال  ى وج  ود  الفرعی  ة الخام  سة ی  شیر م  ضمون الفرض  یة        

ال ذي یب ین نت ائج علاق  ة    ) 15-5(وم ن خ لال الج دول    .  ت ي یعتم دھا الق ادة    الالاس تراتیجي والق رار  
 التوج  ھ متغی  رس  نجد ان قیم  ة معام  ل الارتب  اط ب  ین   . التوج  ھ الاس  تراتیجي والق  رارالارتب  اط ب  ین 

وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار         %) 74 (الاستراتیجي والقرار 
)T . ( وبمقارن  ة)T ( المح  سوبة)(وقیم  ة ) 23.63T (  الجدولی  ة بدرج  ة حری  ة)وم  ستوى ) 452

 العلاق ة  المحسوبة اكبر من الجدولیة فانن ا ن ستنتج ان     ) T(وبما ان قیمة    ) 1.96) (0.05(معنویة  
فان ھ یوض ح   ) 15-5(اما الشكل  . ھي علاقة معنویة بدرجة كبیرةالتوجھ الاستراتیجي والقرار بین  

توجد علاقة  (.وھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة. موجب بان الارتباط جید وان نوع الارتبا ط ھو
  ).التي یعتمدھا القادةمعنویة بین التوجھ الاستراتیجي والقرار 

  
  
  
  

 القرار القرار

  قیادةال
  قیادةال التبادلیة

  التحویلیة
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  نتائج علاقة الارتباط بین التوجھ الاستراتیجي والقرار)51- 5(جدول 
  

  القرار
Pearson correlation  T المحسوبة  t الجدولیة   

  
التوجھ 

 1.96 23.63 %0.74  الاستراتیجي
     spss        ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

                  
  التوجھ الاستراتیجي والقرارنتشاري بین الشكل الا) 15- 5(الشكل 
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   القیادیةوالانماطاختبار العلاقة بین المتغیرات الرئیسیة  : عشرستة
الانم اط القیادی ة   معنوی ة ب ین   ارتب اط  علاقة  الى وجود   المعتمدة ةلرئیسیشیر مضمون الفرضیات ا   

ال ذي  ) 16-5(ومن خ لال الج دول   . التي یعتمدھا القادة ةالرئیسوالمتغیرات   )التحویلیةوالتبادلیة  (
ادن اه  ) 16-5(وح سب ال شكل    متغی رات الدراس ة الرئی سة   ب ین  المعنویة یبین نتائج علاقة الارتباط  

ام ا  ) 79(واعلى قیمة بلغت لمتغیر قی ادة فری ق العم ل    %) 66(نجد اقل قیمة بلغت لمتغیر التغییر   
أي انھ یقع في %) 70.3 (لمتغیرات الدراسة الرئیسة بلغت  ط المعنویة مجمل قیمة علاقات الارتبا   

  ). الارتباط قوي تام وطردي(الربع الاول 
  

  الانماط القیادیةونتائج علاقة الارتباط بین المتغیرات الرئیسیة )61- 5(جدول 
  الانماط القیادیة  ات الرئیسیةالمتغیر  ت
  %79  قیادة فریق العمل  1
 %66  التفویض  2
 %72  التحفیز  3
 %71  الإبداع  4
 %71  الاتصالات  5
 %70  التفاوض  6
 %66  التغییر  7
 %67  التدریب  8
 %74  التوجھ الاستراتیجي  9
 %67  القرار  10
 %70.3  لالمجم  11

        spss         ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

 القرار

التوجھ 
  الاستراتیجي
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  )16- 5(الشكل 

نتائج علاقة الارتباط بین المتغیرات الرئیسیة والانماط القیادیة
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   ضوء نتائج الحاسبةإعداد الباحث في: صدر 

 
   اختبار العلاقة بین المتغیرات الفرعیة : عشرسبعة

متغی رات  معنوی ة ب ین   ارتب اط  علاق ة         یشیر مضمون الفرضیات الفرعیة المعتم دة ال ى وج ود       
ال  ذي یب  ین نت  ائج علاق  ة   ) 17-5(وم  ن خ  لال الج  دول  . الدراس  ة الت  ي اعتم  دھا الق  ادة الاداری  ون   

نج د اق ل قیم ة بلغ ت     ف ي ادن اه   ) 18-5(وال شكل  ین متغی رات الدراس ة الفرعی ة    بالمعنویة الارتباط  
%) 76(واعلى قیمة بلغت ب ین الات صالات والتف اوض    %) 64(بین قیادة فریق العمل والتفویض     

أي ان ھ یق ع ف ي    %) 70.8(والبالغ ة  اما مجمل قیمة علاقات الارتباط المعنویة لمتغی رات الدراس ة     
  ).ط قوي تام وطرديالارتبا(الربع الاول 

  
  نتائج علاقة الارتباط بین المتغیرات الفرعیة)71- 5(جدول 

  
  لالمجم  القرار  التدریب  التفاوض  الإبداع  التفویض  الفرعيالمتغیر 

       %64  قیادة فریق العمل
     %69   التحفیز

    %76    الاتصالات
   %71     التغییر

   %74      التوجھ الاستراتیجي
        70.8%  

  
                                    spss        ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 
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  )17-5(الشكل 

نتائج علاقة الارتباط بین المتغیرات الفرعیة
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  سبةاإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 
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  تحلیل علاقة التأثیر بین متغیرات الدراسة: لمبحث الثاني ا

  
  
   استكمالا لم ا ت م ای ضاحھ ف ي المبح ث الاول س یتم ف ي ھ ذا المبح ث تحلی ل علاق ة الت اثیر ب ین                   

واعتم د الباح ث ف ي ذل ك عل ى اس لوب تحلی ل الانح دار لبی ان ص حة الفرض یات                  . متغیرات الدراسة 
التي ت شیر وج ود علاق ات تاثیری ة ب ین متغی رات الدراس ة وان اس لوب تحلی ل الانح دار یق وم عل ى              

)            SPSS( العلاق    ة الخطی    ة ب    ین المتغی    ر الم    ستقل والمتغی    ر الت    ابع باعتم    اد برن    امج      تق    دیر
)Statistical Package For Social  .(        فنموذج الانح دار یعب ر ع ن علاق ة ب ین متغی ر معتم د

Dependent Variable       وب  ین واح  د او اكث  ر م  ن المتغی  رات الم  ستقلة Independent 
Variable او Regression     ف  اذا احت وى النم  وذج عل  ى متغی  ر م ستقل واح  د فیع  رف بنم  وذج 

 واذا احتوى على اكثر م ن متغی ر م ستقل فھ و     Simple Regression Modelالانحدار البسیط 
ذج ق د یك ون خطی ا    و كم ا ان النم    Regression Model Multiple نم وذج الانح دار المتع دد   

Linear Modelاو غیر خطي  Linear Model Non  .  
  

   والانماط القیادیةقیادة فریق العمل اختبار العلاقة التأثیریة بین : اولا
علاق ة معنوی ة ب ین    بالاعتماد على مضمون الفرضیة الرئیسة الاولى والتي تشیر الى وج ود                 

ئج ن نتاا ف.التي یعتمدھا القادة) المرؤوسین(  وقیادة الفریق)التحویلیةالتبادلیة و(الانماط القیادیة 
) R² ( الم   صححیوض   ح ب   ان معام   ل التحدی   د   ) 18-5( ادن   اه لوالاختب   ار ال   ذي ج   اء ب   ھ الج   د   

 في متغیر نمط القیادة التبادلی ة الت ي اس تطاع تف سیرھا متغی ر      وھو نسبة الاختلاف ) 0.52(یساوي
م  ن الاختلاف ات ف  ي  ) 0.61(  بینم  ا ف سر متغی  ر قی ادة فری  ق العم ل    للمبح وثین  قی ادة فری ق العم  ل   

لاختلاف ات ف ي متغی ر    ام ن  ) 0.56( یر القیادة التحویلیة في حین اس تطاع نف س المتغی ر تف سیر       متغ
ن من متغیر وفي نموذج الانحدار البسیط و المتك المحسوبة) F(وقد بلغت قیمة .  الانماط القیادیة 

 وھ  ي) 488.756 (القی  ادة التبادلی  ة كمتغی  ر معتم  د و متغی  ر قی  ادة فری  ق العم  ل كمتغی  ر م  ستقل       
وم  ستوى    ) 1,452( عن  د درج  ة الحری  ة    ) 3.84(  الجدولی  ة والبالغ  ة ) F( م  ن قیم  ة ) اعل  ى(

وك ذلك  . أي ان متغیر قیادة فریق العمل یؤثر في متغیر نمط القیادة التبادلی ة          )0.05( المعنویة  
 تحویلی ة الن من متغیر القی ادة  وفي نموذج الانحدار البسیط و المتك    المحسوبة) F(نلاحظ ان قیمة    

) F(م ن قیم ة   ) اعل ى (وھ ي  ) 700.78(كمتغیر معتمد و متغیر قیادة فری ق العم ل كمتغی ر م ستقل       
أي    ) 0.05( وم ستوى المعنوی ة      ) 1,452( عن د درج ة الحری ة      ) 3.84(    الجدولیة والبالغة 

) F(  قیم ة ف ي ح ین نلاح ظ ان   . التحویلی ة ان متغیر قیادة فریق العمل یؤثر في متغی ر نم ط القی ادة            
في نموذج الانحدار البسیط و المتكون م ن متغی ر القی ادة كمتغی ر معتم د و متغی ر قی ادة            المحسوبة

 ) 3.84(  الجدولی ة والبالغ ة  ) F(م ن قیم ة     ) اعل ى (وھ ي   ) 594.77(فریق العمل كمتغی ر م ستقل       
ة فری ق العم ل   أي ان متغیر قیاد    ) 0.05( ومستوى المعنویة      ) 1,452 (     عند درجة الحریة  

 نستنتج انھ ف ي حال ة تغی ر     )B(و من ملاحظة قیمة معلمات الانحدار .یؤثر في متغیر نمط القیادة     
 ف ان المتغی رات نم ط القی ادة التبادلی ة و متغی ر نم ط القی ادة          ةمتغیر قیادة فریق العم ل وح دة واح د        

ان الخط ا المعی اري   .  رتی ب  على الت)0.86( ،) 0.86(،)0.77 ( التحویلیة و متغیر القیادة ستتغیر 
 والذي یق یس ت شتت الق یم الم شاھدة ع ن خ ط الانح دار        Standard Error Estimateللتقدیر 

وب ذلك ف ن منحن ى    ) 0.61(وصغرھا یمثل جودة تمثیل خ ط الانح دار لنق اط ش كل الانت شار فق د بل غ          
ع ن تاش یرھا   دی ة ف ضلا   في تف سیر العلاق ة ب ین قی ادة فری ق العم ل  والانم اط القیا         ) جید( الانحدار  

                       .الدلالة المعنویة للعلاقة التاثیریة بین كل منھما
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  قیادة فریق العمل والانماط القیادیةمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین   )18  -5( جدول 

  
Model  ANOVA 95% confidence 

 Interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 عتمدالم

غیر المت
  ستقلالم

0.623  0.52  488.756  1.145  
0.833  

0.649  
0.697  

0.126  
0.035 

0.897 
0.765 

القائد 
  التبادلي

0.588  0.608  700.784  0.658  
0.930  

0.190  
0.801  

0.119  
0.033  

0.424  
0.864  

القائد 
  التحویلي

0.61 0.56 594.77 

0.9 
0.88 
  
  

0.42 
0.75 
  

0.12 
0.03 
  

0.66 
0.86 
  

قیادة 
فریق 
  العمل

  المجمل

  
     spss            ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

                      
  والانماط القیادیة   التفویض اختبار العلاقة التأثیریة بین : ثانیا
علاق ة معنوی ة ب ین     والتي تشیر الى وج ود    الثانیة  بالاعتماد على مضمون الفرضیة الرئیسة           

ن نت ائج الاختب ار ال ذي    ا ف  .التي یعتم دھا الق ادة  و التفویض   )التحویلیةالتبادلیة و (الانماط القیادیة   
ھ و  و) 0.38(ی ساوي ) R²(یوضح بان معام ل التحدی د الم صحح    ) 19-5( ادناه  في لجاء بھ الجدو  

 للمبح وثین   التف ویض نسبة الاختلاف في متغیر نمط القیادة التبادلیة التي استطاع تف سیرھا متغی ر     
من الاختلافات ف ي متغی ر القی ادة التحویلی ة ف ي ح ین اس تطاع            ) 0.42 (التفویضبینما فسر متغیر    

) F(م  ة وق  د بلغ  ت قی .  م  ن لاختلاف  ات ف  ي متغی  ر الانم  اط القیادی  ة    ) 0.40(نف  س المتغی  ر تف  سیر 
المحسوبةفي نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر القیادة التبادلیة كمتغیر معتمد و متغی ر   

عن د   ) 3.84(  الجدولی ة والبالغ ة  ) F(م ن قیم ة   ) اعل ى (وھ ي  ) 279.7( كمتغیر مستقل    التفویض
 ف ي متغی ر    ی ؤثر التفویضأي ان متغیر    ) 0.05( ومستوى المعنویة      ) 1,452( درجة الحریة   

المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و     ) F(وك  ذلك نلاح  ظ ان قیم  ة   .نم  ط القی  ادة التبادلی  ة    
) 328.46( كمتغی ر م ستقل   التف ویض المتكون من متغیر القیادة التحویلیة كمتغیر معتم د و متغی ر         

   ) 1,452 (     عن   د درج   ة الحری   ة ) 3.84(  الجدولی   ة والبالغ   ة) F(م   ن قیم   ة ) اعل   ى(وھ   ي 
ف ي  . یؤثر في متغی ر نم ط القی ادة التحویلی ة     التفویضأي ان متغیر      ) 0.05( ومستوى المعنویة   

المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و المتك  ون م  ن متغی  ر القی  ادة    ) F( ح  ین نلاح  ظ ان قیم  ة 
ی ة  الجدول) F(م ن قیم ة   ) اعل ى (وھي ) 304.08( كمتغیر مستقل التفویضكمتغیر معتمد و متغیر    

أي ان متغی  ر    ) 0.05( وم  ستوى المعنوی  ة    ) 1,452( عن  د درج  ة الحری  ة  ) 3.84(  والبالغ  ة
ن ستنتج ان ھ ف ي     )B(و من ملاحظة قیم ة معلم ات الانح دار     . یؤثر في متغیر نمط القیادة       التفویض

 القی ادة   فان المتغیرات نمط القی ادة التبادلی ة و متغی ر نم ط    ة وحدة واحدالتفویضحالة تغیر متغیر    
 ان الخطا المعیاري .  على الترتیب) 0.74(،) 0.78(،)0.71(التحویلیة و متغیر القیادة سستتغیر   

 والذي یق یس ت شتت الق یم الم شاھدة ع ن خ ط الانح دار        Standard Error Estimateللتقدیر 
حن ى  وب ذلك ف ن من  ) 0.71(وصغرھا یمثل جودة تمثیل خ ط الانح دار لنق اط ش كل الانت شار فق د بل غ          

  والانم اط القیادی  ة ف ضلا ع  ن تاش یرھا الدلال  ة    التف  ویضف  ي تف سیر العلاق  ة ب ین   ) جی د ( الانح دار  
  .                     المعنویة للعلاقة التاثیریة بین كل منھما
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     )19   -5( جدول 
  والانماط القیادیة  التفویض مؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 

   
Model  ANOVA 95% confidence 

 interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 عتمدالم

المتغیر 
  ستقلالم

0.706  0.381  279.7  1.432  
0.792  

0.836  
0.626  

0.152  
0.042  

0.134  
0.709  

القائد 
  التبادلي

0.715  0.420  328.467  1.077  
0.862  

0.474  
0.693  

0.153  
0.043  

0.776  
0.778  

القائد 
  التحویلي

0.71 0.40 304.08 

1.25 
0.83 
  
  

0.66 
0.66 
  

0.15 
0.04 
  

0.46 
0.74 
  

  التفویض

  المجمل

  
                                   spss ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  والانماط القیادیة    التحفیزة التأثیریة بین اختبار العلاق: اثالث

علاق ة معنوی ة       بالاعتماد على مضمون الفرضیة الرئیسة الثالث ة والت ي ت شیر ال ى وج ود                   
ن نتائج الاختب ار ال ذي   ا ف.التي یعتمدھا القادة والتحفیز )التحویلیةالتبادلیة و(الانماط القیادیة  بین  

وھ و  ) 0.45(ی ساوي ) R²(یوضح بان معام ل التحدی د الم صحح    ) 5-20(ادناه في جاء بھ الجدول    
 للمبح وثین   التحفی ز نسبة الاختلاف في متغیر نمط القی ادة التبادلی ة الت ي اس تطاع تف سیرھا متغی ر               

م ن الاختلاف ات ف ي متغی ر القی ادة التحویلی ة ف ي ح ین اس تطاع            ) 0.50 (التحفی ز بینما ف سر متغی ر      
) F(وق  د بلغ  ت قیم  ة  .  م  ن لاختلاف  ات ف  ي متغی  ر الانم  اط القیادی  ة    ) 0.47(نف  س المتغی  ر تف  سیر 

المحسوبةفي نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر القیادة التبادلیة كمتغیر معتمد و متغی ر   
عن د   ) 3.84(     الجدولیة والبالغة) F(من قیمة ) اعلى(وھي  ) 364.03( كمتغیر مستقل    التحفیز

 ی ؤثر ف ي متغی ر    التحفی ز أي ان متغی ر     ) 0.05( وم ستوى المعنوی ة      ) 1,452( درجة الحری ة    
المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و     ) F(وك  ذلك نلاح  ظ ان قیم  ة   .نم  ط القی  ادة التبادلی  ة    

) 450.63( كمتغی ر م ستقل   التحفی ز المتكون م ن متغی ر القی ادة التحویلی ة كمتغی ر معتم د و متغی ر            
وم ستوى     ) 1,452(  عند درجة الحری ة  ) 3.84(  الجدولیة والبالغة) F(من قیمة  ) اعلى(وھي  

ف ي ح ین   . ی ؤثر ف ي متغی ر نم ط القی ادة التحویلی ة         التحفی ز أي ان متغیر       ) 0.05(       المعنویة  
المحسوبة ف ي نم وذج الانح دار الب سیط و المتك ون م ن متغی ر القی ادة كمتغی ر           ) F( نلاحظ ان قیمة  

  الجدولی ة والبالغ ة  ) F(م ن قیم ة   ) اعل ى (وھ ي  ) 407.33( كمتغیر مستقل التحفیزمعتمد و متغیر    
 التحفی  زأي ان متغی  ر    ) 0.05( وم  ستوى المعنوی  ة    ) 1,452( عن  د درج  ة الحری  ة  ) 3.84(  

ن ستنتج ان ھ ف ي حال ة تغی ر       )B(و من ملاحظة قیمة معلم ات الانح دار   .یؤثر في متغیر نمط القیادة      
 فان المتغیرات نمط القیادة التبادلی ة و متغی ر نم ط القی ادة التحویلی ة و      ة وحدة واحدزالتحفیمتغیر  

ان الخط  ا المعی  اري للتق  دیر  .  عل  ى الترتی  ب  ) 0.68(،) 0.71(،)0.64(متغی  ر القی  ادة س  ستتغیر  
Standard Error Estimate   والذي یقیس تشتت القیم المشاھدة عن خط الانح دار وص غرھا 

     وب ذلك ف ن منحن ى الانح دار    ) 0.67(ی ل خ ط الانح دار لنق اط ش كل الانت شار فق د بل غ         یمثل جودة تمث 
  والانم  اط القیادی  ة ف  ضلا ع  ن تاش  یرھا الدلال  ة المعنوی  ة   التحفی  زف  ي تف  سیر العلاق  ة ب  ین  ) جی  د( 

  .   للعلاقة التاثیریة بین كل منھما
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   ) 20 -5( جدول 
   والانماط القیادیة التحفیزالتأثیر بین مؤشرات ونتائج علاقة 

  
Model  ANOVA 95% confidence 

 Interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 عتمدالم

المتغیر 
  ستقلالم

0.669  0.445  364.029  1.549  
0.708  

1.059  
0.576  

0.125  
0.034  

1.304  
0.642  

القائد 
  التبادلي

0.665  0.498  450.629  1.185  
0.776  

0.698  
0.644  

0.124  
0.033  

0.941  
0.710  

القائد 
  التحویلي

0.67 0.47 407.33 

1.37 
0.74 
  
  

0.88 
0.61 
  

0.12 
0.03 
  

1.12 
0.68 
  

  التحفیز

  المجمل

  
                                  spss (   N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  والانماط القیادیة    الابداعاختبار العلاقة التأثیریة بین : ارابع

علاق ة معنوی ة ب ین    بالاعتماد على مضمون الفرضیة الرئیسة الرابعة والتي تشیر الى وجود         
ن نتائج الاختبار ال ذي ج اء   ا ف . القادة التي یعتمدھا  والابداع )التحویلیةوالتبادلیة  (الانماط القیادیة   

وھ و ن سبة   ) 0.43(یساوي) R²(یوضح بان معامل التحدید المصحح ) 21-5( ادناه    في بھ الجدول 
 للمبح وثین  بینم ا   الاب داع الاختلاف في متغیر نمط القی ادة التبادلی ة الت ي اس تطاع تف سیرھا متغی ر         

ر القی  ادة التحویلی  ة ف ي ح  ین اس  تطاع نف  س  م ن الاختلاف  ات ف  ي متغی   ) 0.48 (الاب  داعف سر متغی  ر  
) F(وق   د بلغ   ت قیم   ة    .  م   ن لاختلاف   ات ف   ي متغی   ر الانم   اط القیادی   ة      ) 0.46(المتغی   ر تف   سیر 

المحسوبةفي نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر القیادة التبادلیة كمتغیر معتمد و متغی ر   
عن د   ) 3.84(  الجدولی ة والبالغ ة  ) F(ة م ن قیم    ) اعل ى (وھ ي   ) 345.62( كمتغی ر م ستقل      الابداع

 ی  ؤثر ف  ي متغی  ر الاب  داعأي ان متغی ر     ) 0.05( وم  ستوى المعنوی  ة    ) 1,452( درج ة الحری  ة  
المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و     ) F(وك  ذلك نلاح  ظ ان قیم  ة   .نم  ط القی  ادة التبادلی  ة    

) 429.53( كمتغی  ر م  ستقل الاب  داعمتغی  ر المتك ون م  ن متغی  ر القی  ادة التحویلی  ة كمتغی ر معتم  د و   
وم ستوى     ) 1,452( عند درجة الحری ة   ) 3.84(  الجدولیة والبالغة) F(من قیمة  ) اعلى(وھي  

ف ي ح ین نلاح ظ    . یؤثر في متغیر نم ط القی ادة التحویلی ة       الابداعأي ان متغیر       ) 0.05( المعنویة  
 و المتكون من متغیر القی ادة كمتغی ر معتم د و     المحسوبة في نموذج الانحدار البسیط    ) F( ان قیمة 
 ) 3.84(  الجدولی ة والبالغ ة  ) F(م ن قیم ة   ) اعلى(وھي  ) 387.57( كمتغیر مستقل    الابداعمتغیر  

 ی  ؤثر ف  ي  الاب  داعأي ان متغی  ر    ) 0.05( وم  ستوى المعنوی  ة     ) 1,452( عن  د درج  ة الحری  ة   
لانح دار و الت ي ھ ي ن ستنتج ان ھ ف ي حال ة تغی ر         و م ن ملاحظ ة قیم ة معلم ات ا      .متغیر نمط القیادة    

 وحدة واحد ف ان المتغی رات نم ط القی ادة التبادلی ة و متغی ر نم ط القی ادة التحویلی ة و              الابداعمتغیر  
ان الخطا المعی اري للتق دیر   .  على الترتیب  ) 30.69(،) 0.72(،)60.65(متغیر القیادة سستتغیر  

Standard Error Estimateتشتت القیم المشاھدة عن خط الانح دار وص غرھا    والذي یقیس 
     وب ذلك ف ن منحن ى الانح دار     ) 0.67(یمثل جودة تمثی ل خ ط الانح دار لنق اط ش كل الانت شار فق د بل غ          

  والانماط القیادیة فضلا عن تاشیرھا الدلالة المعنویة للعلاقة الابداعفي تفسیر العلاقة بین ) جید( 
  .  التاثیریة بین كل منھما
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   )21 -5( جدول 
   والانماط القیادیة   الابداعمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 

  
Model  ANOVA 95% confidence 

 interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 عتمدالم

المتغیر 
  ستقلالم

0.676  0.432  345.615  1.719  
0.726  

1.254  
0.587  

0.118  
0.035  

1.486  
0.6065  

القائد 
  التبادلي

0.672  0.486  429.529  1.369  
0.797  

0.906  
0.659  

0.115  
0.035  

1.137  
0.728  

القائد 
  التحویلي

0.67 0.46 387.57 

1.54 
0.76 
  
  

1.08 
0.62 
  

0.12 
0.04 
  

1.31 
69.30 

  

  الابداع

  لمجملا

  
  )                                   spss( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  والانماط القیادیة    الاتصالاختبار العلاقة التأثیریة بین : اخامس
علاقة معنوی ة      بالاعتماد على مضمون الفرضیة الرئیسة الخامسة والتي تشیر الى وجود             
ن نتائج الاختبار الذي ا ف. التي یعتمدھا القادة   والاتصال )التحویلیةالتبادلیة و (یة  نماط القیاد الابین  

وھ و  ) 0.52(ی ساوي ) R²(یوضح بان معام ل التحدی د الم صحح    ) 5-22(ادناه في جاء بھ الجدول    
بح وثین    للمالاتصالاتنسبة الاختلاف في متغیر نمط القیادة التبادلیة التي استطاع تفسیرھا متغیر         

من الاختلافات في متغیر القی ادة التحویلی ة ف ي ح ین اس تطاع        ) 0.61 (الاتصالاتبینما فسر متغیر    
) F(وق  د بلغ  ت قیم  ة  .  م  ن لاختلاف  ات ف  ي متغی  ر الانم  اط القیادی  ة    ) 0.56(نف  س المتغی  ر تف  سیر 

 معتمد و متغی ر  المحسوبةفي نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر القیادة التبادلیة كمتغیر 
عند  ) 3.84(  الجدولیة والبالغة ) F(من قیمة   ) اعلى(وھي  ) 488.76( كمتغیر مستقل    الاتصالات

 یؤثر في متغی ر  الاتصالاتأي ان متغیر    ) 0.05( ومستوى المعنویة    ) 1,452( درجة الحریة   
نح  دار الب  سیط و  المح  سوبة ف  ي نم  وذج الا  ) F(وك  ذلك نلاح  ظ ان قیم  ة   .نم  ط القی  ادة التبادلی  ة    

) 700.78( كمتغی ر م ستقل   الات صالات المتكون من متغیر القیادة التحویلیة كمتغیر معتمد و متغیر     
ومستوى    ) 1,452 (  عند درجة الحریة ) 3.84(  الجدولیة والبالغة) F(من قیمة ) اعلى(وھي  

ف  ي ح  ین .ة التحویلی  ة  ی  ؤثر ف  ي متغی  ر نم  ط القی  اد  الات  صالاتأي ان متغی  ر    ) 0.05( المعنوی  ة 
المحسوبة ف ي نم وذج الانح دار الب سیط و المتك ون م ن متغی ر القی ادة كمتغی ر           ) F( نلاحظ ان قیمة  

الجدولی   ة ) F(م   ن قیم   ة ) اعل   ى(وھ   ي ) 594.77( كمتغی   ر م   ستقل الات   صالاتمعتم   د و متغی   ر 
 أي ان متغی  ر    )0.05( وم  ستوى المعنوی  ة    ) 1,452( عن  د درج  ة الحری  ة  ) 3.84(  والبالغ  ة

ن ستنتج ان ھ ف ي     )B( و من ملاحظة قیمة معلمات الانح دار . یؤثر في متغیر نمط القیادة      الاتصالات
 فان المتغیرات نمط القیادة التبادلیة و متغی ر نم ط القی ادة    ة وحدة واحدالاتصالاتحالة تغیر متغیر  

ان الخط    ا  .  لترتی    ب  عل   ى ا ) 0.86(،) 0.86(،)0.87(التحویلی   ة و متغی    ر القی   ادة س    ستتغیر   
 والذي یقیس تشتت الق یم الم شاھدة ع ن خ ط     Standard Error Estimateالمعیاري للتقدیر 

وب ذلك ف ن   ) 0.61(الانحدار وصغرھا یمثل جودة تمثیل خط الانحدار لنقاط ش كل الانت شار فق د بل غ        
 ف ضلا ع ن تاش یرھا      والانم اط القیادی ة  الات صالات ف ي تف سیر العلاق ة ب ین         ) جید( منحنى الانحدار   

  .                     الدلالة المعنویة للعلاقة التاثیریة بین كل منھما
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   )22 -5( جدول 
  والانماط القیادیة الاتصال مؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 

  
Model  ANOVA 95% confidence 

 interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 عتمدالم

المتغیر 
  ستقلالم

0.623  0.518  488.756  1.145  
0.833  

0.649  
0.697  

0.126  
0.035  

0.897 
0.865 

القائد 
  التبادلي

0.588  0.608  700.784  0.658  
0.930  

0.190  
0.801  

0.119  
0.033  

0.424  
0.864  

القائد 
  التحویلي

0.61 0.56 594.77 

0.9 
0.88 
  
  

0.42 
0.75 
  

0.12 
0.03 
  

0.66 
0.86 
  

  الاتصال

  المجمل

  
 =spss                                 ( 454   N( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  والانماط القیادیة    التفاوضاختبار العلاقة التأثیریة بین : دساسا

علاقة معنویة ب ین   الفرضیة الرئیسةالسادسة والتي تشیر الى وجود بالاعتماد على مضمون        
ن نت ائج الاختب ار ال ذي     ا ف   .الت ي یعتم دھا الق ادة      والتف اوض  )التحویلیةالتبادلیة و (الانماط القیادیة   
وھ و  ) 0.42(ی ساوي ) R²(یوضح بان معام ل التحدی د الم صحح    ) 23-5(ادناه في جاء بھ الجدول    

 للمبح وثین   التف اوض یر نمط القیادة التبادلیة التي استطاع تف سیرھا متغی ر    نسبة الاختلاف في متغ   
من الاختلاف ات ف ي متغی ر القی ادة التحویلی ة ف ي ح ین اس تطاع         ) 0.47 (التفاوضبینما فسر متغیر   

) F(وق  د بلغ  ت قیم  ة  .  م  ن لاختلاف  ات ف  ي متغی  ر الانم  اط القیادی  ة    ) 0.44(نف  س المتغی  ر تف  سیر 
 الانحدار البسیط و المتكون من متغیر القیادة التبادلیة كمتغیر معتمد و متغی ر  المحسوبةفي نموذج 

عن د   ) 3.84(  الجدولی ة والبالغ ة  ) F(من قیمة ) اعلى(وھي  ) 323.41( كمتغیر مستقل    التفاوض
 ی ؤثر ف ي متغی ر    التفاوضأي ان متغیر      ) 0.05( ومستوى المعنویة      ) 1,452( درجة الحریة   
المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و     ) F(وك  ذلك نلاح  ظ ان قیم  ة   .التبادلی  ة   نم  ط القی  ادة  

) 402.15( كمتغی ر م ستقل   التف اوض المتكون من متغیر القیادة التحویلیة كمتغی ر معتم د و متغی ر     
   ) 1,452(     عن   د درج   ة الحری   ة  ) 3.84(  الجدولی   ة والبالغ   ة) F(م   ن قیم   ة ) اعل   ى(وھ   ي 

ف ي  . یؤثر في متغی ر نم ط القی ادة التحویلی ة      التفاوضأي ان متغیر       ) 0.05( ومستوى المعنویة   
المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و المتك  ون م  ن متغی  ر القی  ادة    ) F( ح  ین نلاح  ظ ان قیم  ة 

الجدولی ة  ) F(م ن قیم ة   ) اعل ى (وھي ) 362.78( كمتغیر مستقل  التفاوضكمتغیر معتمد و متغیر     
أي ان متغی  ر    ) 0.05( وم  ستوى المعنوی  ة    ) 1,452( ن  د درج  ة الحری  ة ع ) 3.84(  والبالغ  ة

ن ستنتج ان ھ ف ي     )B(و من ملاحظ ة قیم ة معلم ات الانح دار     . یؤثر في متغیر نمط القیادة   التفاوض
 فان المتغیرات نمط القی ادة التبادلی ة و متغی ر نم ط القی ادة      ة وحدة واحد  التفاوضحالة تغیر متغیر    

ان الخط ا المعی اري   .  على الترتیب) 0.67(،) 0.71(،)0.64(تغیر القیادة سستتغیر  التحویلیة و م  
 والذي یق یس ت شتت الق یم الم شاھدة ع ن خ ط الانح دار        Standard Error Estimateللتقدیر 

وب ذلك ف ن منحن ى    ) 0.68(وصغرھا یمثل جودة تمثیل خ ط الانح دار لنق اط ش كل الانت شار فق د بل غ          
  والانم اط القیادی  ة ف  ضلا ع ن تاش  یرھا الدلال  ة   التف  اوضتف  سیر العلاق  ة ب ین  ف ي  ) جی  د( الانح دار  

  .المعنویة للعلاقة التاثیریة بین كل منھما
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   )23 -5( جدول 
   والانماط القیادیة التفاوضمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 

  
Model  ANOVA 95% confidence 

 interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 عتمدالم

المتغیر 
  ستقلالم

0.686  0.416  323.406  1.675  
0.704  

1.182  
0.566  

0.125  
0.35  

1.429  
0.635  

القائد 
  التبادلي

0.683  0.470  402.148  1.314  
0.774  

0.823  
0.639  

0.125  
0.035  

1.065  
0.705  

القائد 
  التحویلي

0.68 0.44 362.78 

1.49 
0.74 
  
  

1 
0.6 
  

0.13 
0.19 
  

1.25 
0.67 
  

  التفاوض

  المجمل

  
  )                                 spss( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  یة   والانماط القیاد التغییراختبار العلاقة التأثیریة بین : سابعا
علاقة معنویة ب ین   السابعة والتي تشیر الى وجود ةعتماد على مضمون الفرضیة الرئیس    بالا       

ن نتائج الاختبار ال ذي ج اء   ا ف. التي یعتمدھا القادة   والتغییر )التحویلیةالتبادلیة و (الانماط القیادیة   
وھ و ن سبة   ) 0.35(ويیسا) R²(یوضح بان معامل التحدید المصحح ) 5-24(ادناه  في  بھ الجدول   

للمبح وثین  بینم ا    التغیی ر الاختلاف في متغیر نمط القی ادة التبادلی ة الت ي اس تطاع تف سیرھا متغی ر         
م  ن الاختلاف  ات ف  ي متغی  ر القی  ادة التحویلی  ة ف  ي ح  ین اس  تطاع نف  س   ) 0.43(التغیی  رف  سر متغی  ر 

) F(د بلغ   ت قیم   ة   وق    .  م   ن لاختلاف   ات ف   ي متغی   ر الانم   اط القیادی   ة      ) 0.39(المتغی   ر تف   سیر 
المحسوبةفي نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر القیادة التبادلیة كمتغیر معتمد و متغی ر   

عن د   ) 3.84(      الجدولی ة والبالغ ة  ) F(من قیمة ) اعلى(وھي ) 248.14(كمتغیر مستقل   التغییر
یؤثر في متغیر نمط التغییر أي ان متغیر   ) 0.05( ومستوى المعنویة    ) 1,452( درجة الحریة 

المحسوبة في نموذج الانحدار البسیط و المتكون من ) F(وكذلك نلاحظ ان قیمة .القیادة التبادلیة    
م ن  ) اعل ى (وھي ) 339.82(كمتغیر مستقل التغییرمتغیر القیادة التحویلیة كمتغیر معتمد و متغیر    

      وم  ستوى المعنوی  ة     ) 1,452(      عن  د درج  ة الحری  ة   ) 3.84(  الجدولی  ة والبالغ  ة ) F(قیم  ة 
 ف ي ح ین نلاح ظ ان قیم ة    .ی ؤثر ف ي متغی ر نم ط القی ادة التحویلی ة       التغییرأي ان متغی ر     ) 0.05( 
)F (             المحسوبة في نموذج الانح دار الب سیط و المتك ون م ن متغی ر القی ادة كمتغی ر معتم د و متغی ر

عن  د  ) 3.84(  الجدولی  ة والبالغ  ة) F(قیم  ة م  ن ) اعل  ى(وھ  ي ) 293.98(كمتغی  ر م  ستقل التغییر
یؤثر في متغیر نمط التغییرأي ان متغیر    ) 0.05( ومستوى المعنویة    ) 1,452( درجة الحریة 

وح دة  التغییرن ستنتج ان ھ ف ي حال ة تغی ر متغی ر        )B(و من ملاحظة قیمة معلمات الانح دار  .القیادة  
ة و متغی  ر نم  ط القی  ادة التحویلی  ة و متغی  ر القی  ادة       ف  ان المتغی  رات نم  ط القی  ادة التبادلی      ةواح  د

 Standardان الخط ا المعی  اري للتق دیر   .  عل ى الترتی  ب   ) 0.69(،) 0.74(،)0.64(س ستتغیر  
Error Estimate        والذي یقیس تشتت القیم الم شاھدة ع ن خ ط الانح دار وص غرھا یمث ل ج ودة 

ف ي  ) جی د ( وب ذلك ف ن منحن ى الانح دار     ) 0.72(تمثیل خ ط الانح دار لنق اط ش كل الانت شار فق د بل غ          
 والانماط القیادیة فضلا عن تاش یرھا الدلال ة المعنوی ة للعلاق ة التاثیری ة          التغییرتفسیر العلاقة بین    

  .      بین كل منھما
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   )24 -5( جدول 
   والانماط القیادیة التغییرمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 

  
Model  ANOVA 95% confidence 

 interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 عتمدالم

المتغیر 
  ستقلالم

0.722  0.353  248.137  1.706  
0.719  

1.146  
0.559  

0.143  
0.041  

1.426  
0.639  

القائد 
  التبادلي

0.710  0.428  339.817  1.254  
0.813  

0.704  
0.657  

0.140  
0.040  

0.979  
0.735  

القائد 
  التحویلي

0.72 0.39 293.98 

1.48 
0.77 
  
  

0.93 
0.61 
  

0.14 
0.04 
  

1.2 
0.69 
  

  التغییر

  المجمل

  
 =spss                               ( 454   N( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  والانماط القیادیة   التدریبالعلاقة التأثیریة بین اختبار : ثامنا
علاق  ة معنوی  ة ب  ین   الثامن  ة والت  ي ت  شیر ال  ى وج  ود   عتم  اد عل  ى م  ضمون الفرض  یة الرئی  سة  بالا

ن نتائج الاختبار الذي جاء ا ف.التي یعتمدھا القادة والتدریب )التحویلیةالتبادلیة و(الانماط القیادیة 
وھ و ن سبة   ) 0.39(یساوي) R²(وضح بان معامل التحدید المصحح ی) 5-25(ادناه  في  بھ الجدول   

 للمبح وثین  بینم ا   الت دریب الاختلاف في متغیر نمط القیادة التبادلیة التي اس تطاع تف سیرھا متغی ر      
م ن الاختلاف ات ف ي متغی ر القی ادة التحویلی ة ف ي ح ین اس تطاع نف س           ) 0.43 (الت دریب فسر متغیر   

) F(وق   د بلغ   ت قیم   ة    .  تلاف   ات ف   ي متغی   ر الانم   اط القیادی   ة     م   ن لاخ ) 0.41(المتغی   ر تف   سیر 
المحسوبةفي نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر القیادة التبادلیة كمتغیر معتمد و متغی ر   

عن د   ) 3.84(      الجدولیة والبالغ ة ) F(من قیمة ) اعلى(وھي ) 293.3( كمتغیر مستقل   التدریب
 ی ؤثر ف ي متغی ر    الت دریب أي ان متغی ر        ) 0.05( ومستوى المعنوی ة       ) 1,452( درجة الحریة   

المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و     ) F(وك  ذلك نلاح  ظ ان قیم  ة   .نم  ط القی  ادة التبادلی  ة    
وھ ي  ) 339( كمتغی ر م ستقل   الت دریب المتكون من متغیر القیادة التحویلیة كمتغیر معتمد و متغی ر    

وم  ستوى    ) 1,452( عن  د درج  ة الحری  ة    ) 3.84(  لی  ة والبالغ  ة الجدو) F(م  ن قیم  ة  ) اعل  ى(
ف ي ح ین نلاح ظ    . یؤثر في متغیر نمط القیادة التحویلیة    التدریبأي ان متغیر       ) 0.05( المعنویة  
المحسوبة في نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر القی ادة كمتغی ر معتم د و         ) F( ان قیمة 
 ) 3.84(  الجدولیة والبالغ ة ) F(من قیمة ) اعلى(وھي  ) 316.16(مستقل   كمتغیر   التدریبمتغیر  

 ی  ؤثر ف  ي الت  دریبأي ان متغی  ر    ) 0.05( وم  ستوى المعنوی  ة    ) 1,452( عن  د درج  ة الحری  ة  
ن ستنتج ان ھ ف ي حال ة تغی ر متغی ر        )B(و م ن ملاحظ ة قیم ة معلم ات الانح دار      .متغیر نمط القی ادة     

 المتغیرات نمط القیادة التبادلیة و متغیر نمط القی ادة التحویلی ة و متغی ر        فان ة وحدة واحد  التدریب
ان الخط     ا المعی     اري للتق     دیر  .  عل     ى الترتی     ب ) 0.64(،) 0.71(،)0.56(القی     ادة س     ستتغیر 

Standard Error Estimate   والذي یقیس تشتت القیم المشاھدة عن خط الانح دار وص غرھا 
ن منحن ى الانح دار   اوبذلك ف  ) % 71 (قاط شكل الانتشار فقد بلغ  یمثل جودة تمثیل خط الانحدار لن     

  والانم  اط القیادی  ة ف  ضلا ع  ن تاش  یرھا الدلال  ة المعنوی  ة  الت  دریبف  ي تف  سیر العلاق  ة ب  ین  ) جی  د( 
  . للعلاقة التاثیریة بین كل منھما
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   )25 -5( جدول 
   والانماط القیادیة التدریبمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 

  
Model  ANOVA 95% confidence 

 interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 معتمدال

المتغیر 
  ستقلالم

0700  0.392  293.315  1.648  
0.726  

1.122  
0.576  

0.134  
0.038  

1.385  
0.561  

القائد 
  التبادلي

0.710  0.427  339.003  1.331  
0.786  

0.797  
0.634  

0.136  
0.039  

1.064  
0.710  

القائد 
  التحویلي

0.71 0.41 316.16 

1.49 
0.76 
  

0.96 
0.61 
  

0.14 
0.04 
  

1.22 
0.64 
  

  التدریب

  المجمل

 
 =spss                      (         454   N( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  والانماط القیادیة   التوجھ الاستراتیجياختبار العلاقة التأثیریة : تاسعا
علاق ة معنوی ة    التاسعة والتي تشیر ال ى وج ود   ةعتماد على مضمون الفرضیة الرئیس     بالا       
ن نت ائج  ا ف  .ق ادة الت ي یعتم دھا ال     والتوجھ الاستراتیجي  )التحویلیةالتبادلیة و (لقیادیة  الانماط ا بین  

) R²(یوض  ح ب  ان معام  ل التحدی  د الم  صحح     ) 5-26(ادن  اه ف  ي ب  ار ال  ذي ج  اء ب  ھ الج  دول     الاخت
وھو نسبة الاختلاف في متغیر نمط القیادة التبادلی ة الت ي اس تطاع تف سیرھا متغی ر       ) 0.52(یساوي

 الاختلافات ف ي  من) 0.54 (التوجھ الاستراتیجي للمبحوثین  بینما فسر متغیر التوجھ الاستراتیجي 
م ن لاختلاف ات ف ي متغی ر     ) 0.53(متغیر القی ادة التحویلی ة ف ي ح ین اس تطاع نف س المتغی ر تف سیر           

في نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر  المحسوبة) F(وقد بلغت قیمة .  الانماط القیادیة 
وھ  ي ) 488.76(ستقل  كمتغی  ر م   التوج  ھ الاس  تراتیجي القی  ادة التبادلی  ة كمتغی  ر معتم  د و متغی  ر    

وم   ستوى    ) 1,452( عن   د درج   ة الحری   ة  )3.84(  الجدولی   ة والبالغ   ة) F(م   ن قیم   ة ) اعل   ى(
 ی  ؤثر ف  ي متغی  ر نم  ط القی  ادة التبادلی  ة      التوج  ھ الاس  تراتیجي أي ان متغی  ر    ) 0.05( المعنوی  ة 

 متغی ر القی ادة   المحسوبة ف ي نم وذج الانح دار الب سیط و المتك ون م ن        ) F(وكذلك نلاحظ ان قیمة     .
م ن  ) اعل ى (وھ ي  ) 535.7( كمتغی ر م ستقل   التوجھ الاستراتیجيالتحویلیة كمتغیر معتمد و متغیر   

         وم   ستوى المعنوی   ة     ) 1,452( عن   د درج   ة الحری   ة    ) 3.84(  الجدولی   ة والبالغ   ة ) F(قیم   ة 
ف  ي ح  ین . التحویلی  ة  ی  ؤثر ف  ي متغی  ر نم  ط القی  ادة التوج  ھ الاس  تراتیجيأي ان متغی  ر    ) 0.05( 

المحسوبة ف ي نم وذج الانح دار الب سیط و المتك ون م ن متغی ر القی ادة كمتغی ر           ) F( نلاحظ ان قیمة  
) F(م  ن قیم   ة  ) اعل   ى(وھ  ي  ) 512.23( كمتغی   ر م  ستقل  التوج   ھ الاس  تراتیجي معتم  د و متغی  ر   

   ) 0.05( ی  ة وم  ستوى المعنو   ) 1,452( عن  د درج  ة الحری  ة  ) 3.84(       الجدولی  ة والبالغ  ة
ة معلم  ات  و م  ن ملاحظ  ة ق  یم . ی  ؤثر ف  ي متغی  ر نم  ط القی  ادة    التوج  ھ الاس  تراتیجي أي ان متغی  ر 

 ف ان المتغی رات   ة وحدة واحدالتوجھ الاستراتیجينستنتج انھ في حالة تغیر متغیر  )B(  الانحدار    
) 0.73(،)0.64(ستتغیر نمط القی ادة التبادلی ة و متغی ر نم ط القی ادة التحویلی ة و متغی ر القی ادة س               

 وال  ذي Standard Error Estimateان الخط  ا المعی  اري للتق دیر  .  عل ى الترتی  ب ) 0.69(،
یقیس تشتت القیم المشاھدة عن خط الانحدار وصغرھا یمثل جودة تمثیل خط الانح دار لنق اط ش كل     

التوج  ھ ف  ي تف  سیر العلاق  ة ب  ین    ) جی  د( وب  ذلك ف  ن منحن  ى الانح  دار    ) 0.63(الانت  شار فق  د بل  غ   
  والانم  اط القیادی  ة ف  ضلا ع  ن تاش  یرھا الدلال  ة المعنوی  ة للعلاق  ة التاثیری  ة ب  ین ك  ل      الاس  تراتیجي

  .                     منھما
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  )26 -5( جدول 
  قیادیة   والانماط الالتوجھ الاستراتیجيمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 

  
Model  ANOVA 95% confidence 

 interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 

Bound 

Lower 
 

Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 عتمدالم

المتغیر 
  ستقلالم

0.623  0.518  488.756  1.632  
0.702  

1.160  
0.571  

0.12  
0.033  

1.396  
0.636  

القائد 
  التبادلي

0.635  0541  535.709  1.163  
0.796  

0.715  
0.671  

0.114  
0.032  

0.939  
0.734  

القائد 
  التحویلي

0.63 0.53 512.23 

1.397  
0.749  

  

0.937  
0.621  

0.117  
0.032  

1.167  
0.685  

التوجھ 
  ستراتیجيالا

  المجمل

  
 =spss                  (             454   N( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  والانماط القیادیة    القراراختبار العلاقة التأثیریة بین : عاشرا
علاقة معنویة بین  العاشرة والتي تشیر الى وجود   ةعتماد على مضمون الفرضیة الرئیس    بالا       

ختب ار ال ذي ج اء    ن نت ائج الا ا ف. التي یعتمدھا القادة والقرار )التحویلیةالتبادلیة و (الانماط القیادیة   
وھ  و ) 0.38(ی  ساوي) R²(یوض  ح ب  ان معام  ل التحدی  د الم  صحح ) 5-27( ادن  اه  ف  يب  ھ الج  دولین

 للمبح وثین   الق رار نسبة الاخ تلاف ف ي متغی ر نم ط القی ادة التبادلی ة الت ي اس تطاع تف سیرھا متغی ر              
 حین استطاع نف س  من الاختلافات في متغیر القیادة التحویلیة في ) 0.53 (القراربینما فسر متغیر    
) F(وق   د بلغ   ت قیم   ة    .  م   ن لاختلاف   ات ف   ي متغی   ر الانم   اط القیادی   ة      ) 0.46(المتغی   ر تف   سیر 

المحسوبةفي نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر القیادة التبادلیة كمتغیر معتمد و متغی ر   
عند درج ة   ) 3.84  (  الجدولیة والبالغة) F(من قیمة ) اعلى(وھي ) 280( كمتغیر مستقل   القرار

 ی  ؤثر ف  ي متغی  ر نم  ط    الق  رارأي ان متغی  ر    ) 0.05( وم  ستوى المعنوی  ة     ) 1,452( الحری  ة 
المحسوبة في نموذج الانحدار البسیط و المتكون من ) F(وكذلك نلاحظ ان قیمة .القیادة التبادلیة    

م ن  ) اعلى(وھي ) 341.46 ( كمتغیر مستقلالقرارمتغیر القیادة التحویلیة كمتغیر معتمد و متغیر         
          وم   ستوى المعنوی   ة    ) 1,452 (  عن   د درج   ة الحری   ة  ) 3.84(  الجدولی   ة والبالغ   ة ) F(قیم   ة 

 ف ي ح ین نلاح ظ ان قیم ة    . ی ؤثر ف ي متغی ر نم ط القی ادة التحویلی ة        القرارأي ان متغیر       ) 0.05( 
)F (       ی ر القی ادة كمتغی ر معتم د و متغی ر      المحسوبة في نموذج الانح دار الب سیط و المتك ون م ن متغ

عن  د  ) 3.84(  الجدولی  ة والبالغ  ة) F(م  ن قیم  ة ) اعل  ى(وھ  ي ) 310.73( كمتغی  ر م  ستقل الق  رار
 یؤثر في متغیر نمط القرارأي ان متغیر    ) 0.05( ومستوى المعنویة    ) 1,452( درجة الحریة 

 وح دة  الق رار ان ھ ف ي حال ة تغی ر متغی ر      نستنتج  )B(و من ملاحظة قیمة معلمات الانحدار     .القیادة  
 ف  ان المتغی  رات نم  ط القی  ادة التبادلی  ة و متغی  ر نم  ط القی  ادة التحویلی  ة و متغی  ر القی  ادة           ةواح  د

 Standardان الخط  ا المعی  اري للتق  دیر  .  عل  ى الترتی  ب ) 0.68(،) 0.71(،)0.64(س  ستتغیر 
Error Estimate   نح دار وص غرھا یمث ل ج ودة      والذي یقیس تشتت القیم الم شاھدة ع ن خ ط الا

ف ي  ) جی د ( وب ذلك ف ن منحن ى الانح دار     ) 0.71(تمثیل خ ط الانح دار لنق اط ش كل الانت شار فق د بل غ          
  والانماط القیادیة فضلا عن تاش یرھا الدلال ة المعنوی ة للعلاق ة التاثیری ة       القرارتفسیر العلاقة بین    

  .                     بین كل منھما
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   )27 -5( جدول 

   والانماط القیادیة القرارمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 
  

Model  ANOVA 95% confidence 

 interval for B 

Std. 

Error of 

the 

Estimate 

Adjusted 

R square  

F Upper 

 Bound 

Lower 

 Bound 

Std . 

Error 

B  المتغیر
 عتمدالم

المتغیر 
  مستقلال

0.706  0.381  280.000  1.733  
0.720  

1.215  
0.568  

1.23  
0.038  

1.474  
0.644  

القائد 
  التبادلي

0.709  0.529  341.461  1.383  
0.790  

0.863  
0.638  

0.132  
0.039  

1.132  
0.714  

القائد 
  التحویلي

0.71 0.46 310.73 

1.558  
0.755  

1.039  
0.603  

0.681  
0.0385  

1.303  
0.679  

  القرار

  المجمل

  
 =spss                                ( 454   N( سبة اائج الحإعداد الباحث في ضوء نت: المصدر 

  
  قیادة فریق العمل والتفویضاختبار العلاقة التأثیریة بین :  عشراحد

علاق ة معنوی ة ب ین     الاول ى والت ي ت شیر ال ى وج ود       الفرعی ة     بالاعتماد على مضمون الفرضیة ا    
ن نت ائج الاختب ار ال ذي ج اء ب ھ الج دول ادن اه        ا ف.التي یعتمدھا القادة  والتفویضقیادة فریق العمل    

ف ي متغی ر فری ق    وھ و ن سبة الاخ تلاف      ) 0.41(ی ساوي ) R²(یوضح بان معام ل التحدی د        ) 5-28(
وق  د .  ال ى متغی ر الخط اء الع شوائي    0.59العم ل و الت ي ف سرھا متغی ر التف اوض و ت رك م  ا ن سبة        

 ) 3.84(  الجدولی ة والبالغ ة  ) F(قیم ة  م ن  ) اعل ى (وھ ي  ) 313.017(المحسوبة ) F(بلغت قیمة  
 أي ان الفرض یة الت ي ت نص عل ى      )0.05(   وم ستوى المعنوی ة     ) 1,452(  عند درج ة الحری ة      

 و م ن خ لال ملاحظ ة الج دول     .وجود تاثیر معنوي لمتغیر التفاوض على متغیر قیادة فریق  العم ل         
) 0.69( لى متغی ر فری ق العم ل بلغ ت       لمتغیر التفاوض ع)  B(ادناه نجد ان قیمة معلمة الانحدار   

أي عندما یتغیر متغیر التفاوض بمقدار وح دة واح دة ف ان متغی ر قی ادة فری ق العم ل یتغی ر بمق دار              
   حی ث  Pr(0.857 ≤ Bo≤ 1.405(  :للحد الثاب ت ھ ي ك الاتي    % 95كما ان فترة ثقة . )0.69(

 Standard Errorي للتق  دیر  ان الخط  ا المعی   ار ). لمعلم   ة المی  ل (  یمث  ل الاحتم  ال   Prان 
Estimate            والذي یقیس تشتت القیم المشاھدة عن خط الانحدار وصغرھا یمثل ج ودة تمثی ل خ ط 

في تف سیر العلاق ة   ) جید( وبذلك فن منحنى الانحدار ) 0.65(الانحدار لنقاط شكل الانتشار فقد بلغ      
وی ة للعلاق ة التاثیری ة ب ین ك ل       ف ضلا ع ن تاش یرھا الدلال ة المعن       قیادة فری ق العم ل     و لتفویضابین  

  . منھما
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   )28 -5( جدول 
  قیادة فریق العمل والتفویضمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 

  
Model  ANOVA 95% confidence 

 interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 المستقل

المتغیر 
  المعتمد

0.650  0.408  313.017  1.405  
0.767  

0.857  
0.614  

0.140  
0.039  

1.131  
0.691  

قیادة  التفویض
فریق 
  العمل

  
 =spss                                 ( 454   N( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  التحفیز والابداعالتأثیریة بین اختبار العلاقة :  عشراثني
علاق ة معنوی ة ب ین    بالاعتماد على مضمون الفرضیة االفرعی ة الثانی ة الت ي ت شیر ال ى وج ود              

 ) 29-5(ن نتائج الاختبار ال ذي ج اء ب ھ الج دول ادن اه       ا ف . التي یعتمدھا القادة      والتفویض التحفیز
 و الت ي  التحفی ز ة الاخ تلاف ف ي متغی ر    وھ و ن سب  ) 0.48(ی ساوي ) R²(یوضح بان معام ل التحدی د      

) F(وق  د بلغ  ت قیم  ة .  ال  ى متغی  ر الخ  طء الع  شوائي0.53ف  سرھا متغی  ر الاب  داع و ت  رك م  ا ن  سبة 
عن   د درج   ة  ) 3.84(  الجدولی   ة والبالغ   ة) F(م   ن قیم   ة ) اعل   ى(وھ   ي ) 417.074(المح   سوبة 

الت ي ت نص عل ى وج ود ت اثیر      أي ان الفرضیة  ) 0.05(   ومستوى المعنویة   ) 1,452(  الحریة  
عل ى   التحفی ز  لمتغی ر  ) B(ان قیم ة معلم ة الانح دار    و. التحفی ز معنوي لمتغیر الابداع عل ى متغی ر      

أي عن  دما یتغی ر متغی  ر الاب  داع بمق دار وح  دة واح دة ف  ان متغی  ر    ) 0.719( بلغ ت    متغی ر الاب  داع  
                        :اب     ت ھ     ي ك     الاتي   للح     د الث% 95كم     ا ان فت     رة ثق     ة   ). 0.69(التحفی     ز یتغی     ر بمق     دار   

 )Pr(1.034≤ Bo≤ 1.498 حیث ان   Pr  یمثل الاحتم ال  )  ان الخط ا المعی اري   ). لمعلم ة المی ل
 والذي یق یس ت شتت الق یم الم شاھدة ع ن خ ط الانح دار        Standard Error Estimateللتقدیر 

وب ذلك ف ن منحن ى    ) 0.76(د بل غ  وصغرھا یمثل جودة تمثیل خ ط الانح دار لنق اط ش كل الانت شار فق         
 ف  ضلا ع  ن تاش  یرھا الدلال  ة المعنوی  ة   التحفی  ز والاب  داعف  ي تف  سیر العلاق  ة ب  ین  ) جی  د(  الانح  دار

  .                     للعلاقة التاثیریة بین كل منھما
  

   )29 -5( جدول 
  التحفیز والابداعمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 

  
Model  ANOVA 95% confidence 

 interval for B 
Std. 

Error of 
the 

Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 المستقل

المتغیر 
  المعتمد

0.764  0.479  417.074  1.498  
0.788  

1.034  
0.650  

0.118  
0.035  

1.266  
0.719  

  التحفیز  الابداع

  
 =spss                               ( 454   N( سبة اي ضوء نتائج الحإعداد الباحث ف: المصدر 
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   الاتصال والتفاوضاختبار العلاقة التأثیریة بین : ة عشرثلاث
علاق ة معنوی ة ب ین     الت ي ت شیر ال ى وج ود     الثالث ة بالاعتماد على م ضمون الفرض یة االفرعی ة             

 ) 28-5(ن نتائج الاختبار الذي جاء بھ الج دول ادن اه   ا ف. التي یعتمدھا القادة      والتفویض الاتصال
 و الت ي  الات صال وھ و ن سبة الاخ تلاف ف ي متغی ر      ) 0.57(ی ساوي ) R²(یوضح بان معامل التحدی د   

) F(وق د بلغ ت قیم ة    .  الى متغی ر الخط اء الع شوائي   0.59فسرھا متغیر التفاوض و ترك ما نسبة       
عن   د درج   ة  ) 3.84(  الجدولی   ة والبالغ   ة) F(م   ن قیم   ة ) اعل   ى(وھ   ي ) 609.274(المح   سوبة 

أي ان الفرضیة الت ي ت نص عل ى وج ود ت اثیر       ) 0.05(   ومستوى المعنویة   ) 1,452(  الحریة  
و م  ن خ  لال ملاحظ  ة الج  دول ادن  اه نج  د ان قیم  ة  . الات  صالمعن  وي لمتغی  ر التف  اوض عل  ى متغی  ر  

أي عن  دما یتغی  ر ) 0.686(  بلغ  ت   ل الات  صالمتغی  ر التف  اوض عل  ى متغی  ر  ) B(معلم ة الانح  دار  
كم ا ان فت رة ثق ة    ). 0.69(متغیر التفاوض بمقدار وحدة واحدة ف ان متغی ر الات صال یتغی ر بمق دار         

  یمث  ل الاحتم  ال Pr   حی  ث ان Pr(0.884 ≤ Bo≤ 1.292:( للح د الثاب  ت ھ  ي ك الاتي   % 95
 وال  ذي یق  یس  Standard Error Estimateان الخط  ا المعی  اري للتق  دیر  ). لمعلم  ة المی  ل(

ت  شتت الق  یم الم  شاھدة ع  ن خ  ط الانح  دار وص  غرھا یمث  ل ج  ودة تمثی  ل خ  ط الانح  دار لنق  اط ش  كل       
 التف  اوضف  ي تف  سیر العلاق  ة ب  ین  ) جی  د( وب  ذلك ف  ن منحن  ى الانح  دار  ) 0.54(الانت  شار فق  د بل  غ  

                       . فضلا عن تاشیرھا الدلالة المعنویة للعلاقة التاثیریة بین كل منھماالاتصالو
   )30 -5( جدول 

  الاتصال والتفاوضمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 
  

Model  ANOVA 95% confidence 
 interval for B 

Std. 
Error of 

the 
Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 المستقل

المتغیر 
  المعتمد

0.540  0.573  609.274  1.292  
0.741  

0.884  
0.632  

0.99  
0.028  

1.078  
0.686  

  الاتصال  التفاوض

  
 =spss                                ( 454   N( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  التغییر والتدریباختبار العلاقة التأثیریة بین :  عشراربعة
علاق ة معنوی ة ب ین     الت ي ت شیر ال ى وج ود     الرابع ة مون الفرضیة االفرعی ة   بالاعتماد على مض       

 ) 28-5( ف ن نت ائج الاختب ار ال ذي ج اء ب ھ الج دول ادن اه            .الت ي یعتم دھا الق ادة       والتفویض التغییر
 و الت  ي التغیی ر وھ و ن سبة الاخ تلاف ف ي متغی ر      ) 0.50(ی ساوي ) R²(یوض ح ب ان معام ل التحدی د     

) F(وق د بلغ ت قیم ة    .  ال ى متغی ر الخط اء الع شوائي    0.59و ترك م ا ن سبة       فسرھا متغیر التدریب    
عن   د درج   ة  ) 3.84(  الجدولی   ة والبالغ   ة) F(م   ن قیم   ة ) اعل   ى(وھ   ي ) 460.841(المح   سوبة 

أي ان الفرضیة الت ي ت نص عل ى وج ود ت اثیر       ) 0.05(   ومستوى المعنویة   ) 1,452(  الحریة  
و من خلال ملاحظة الجدول ادناه نجد ان قیم ة معلم ة   . التغییر  معنوي لمتغیر التدریب على متغیر  

أي عن دما یتغی ر متغی ر    ) 0.687( لمتغیر التدریب على متغی ر فری ق العم ل بلغ ت             ) B(الانحدار  
% 95كم ا ان فت رة ثق ة    ). 0.687(التدریب بمقدار وحدة واحدة ف ان متغی ر التغیی ر یتغی ر بمق دار         

          یمث   ل الاحتم   ال Pr   حی   ث ان Pr(0.847 ≤ Bo≤ 1.290 :(للح   د الثاب   ت ھ   ي ك   الاتي   
 وال  ذي یق  یس  Standard Error Estimateان الخط  ا المعی  اري للتق  دیر  ). لمعلم  ة المی  ل(

ت  شتت الق  یم الم  شاھدة ع  ن خ  ط الانح  دار وص  غرھا یمث  ل ج  ودة تمثی  ل خ  ط الانح  دار لنق  اط ش  كل       
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 الت  دریبف  ي تف  سیر العلاق  ة ب  ین   ) جی  د( ح  دار وب  ذلك ف  ن منحن  ى الان ) 0.59(الانت  شار فق  د بل  غ  
  .    فضلا عن تاشیرھا الدلالة المعنویة للعلاقة التاثیریة بین كل منھماالتغییرو

                    
   )31 -5( جدول 

  التغییر والتدریبمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 
  

Model  ANOVA 95% confidence 
 interval for B 

Std. 
Error of 

the 
Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 Bound 

Lower 
 Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 المستقل

المتغیر 
  المعتمد

0.589  0.504  460.841  1.290  
0.750  

0.847  
0624  

0.113  
0.032  

1.068  
0.687  

  التغییر  التدریب

  
 =spss     (                          454   N( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  القرار التوجھ الاستراتیجي واختبار العلاقة التأثیریة بین :  عشرخمسة
علاق ة معنوی ة ب ین     التي تشیر الى وجود الخامسةبالاعتماد على مضمون الفرضیة االفرعیة         

 الذي جاء بھ الجدول ادناه ن نتائج الاختبارا ف.التي یعتمدھا القادة  والتفویضالتوجھ الاستراتیجي 
التوج ھ  وھو ن سبة الاخ تلاف ف ي متغی ر       ) 0.55(یساوي) R²(یوضح بان معامل التحدید      ) 5-28(

وق د  .  الى متغیر الخطاء الع شوائي 0.59 و التي فسرھا متغیر القرار و ترك ما نسبة         الاستراتیجي
 ) 3.84(  ولی ة والبالغ ة  الجد) F(م ن قیم ة   ) اعل ى (وھ ي  ) 558.803(المحسوبة ) F(بلغت قیمة  

أي ان الفرض یة الت ي ت نص عل ى      ) 0.05(   وم ستوى المعنوی ة     ) 1,452(  عند درج ة الحری ة      
و م ن خ لال ملاحظ ة الج دول     . التوج ھ الاس تراتیجي   وجود تاثیر معنوي لمتغیر القرار على متغیر    

) 0.812( ق العم ل بلغ ت     لمتغیر القرار عل ى متغی ر فری      ) B(ادناه نجد ان قیمة معلمة الانحدار       
أي عندما یتغیر متغیر القرار بمق دار وح دة واح دة ف ان متغی ر التوج ھ الاس تراتیجي یتغی ر بمق دار                  

   حی ث  Pr(0.552 ≤ Bo≤ 1.014(  :للحد الثاب ت ھ ي ك الاتي    % 95كما ان فترة ثقة ). 0.69(
 Standard Errorان الخط  ا المعی   اري للتق  دیر   ). لمعلم   ة المی  ل (  یمث  ل الاحتم  ال   Prان 

Estimate            والذي یقیس تشتت القیم المشاھدة عن خط الانحدار وصغرھا یمثل ج ودة تمثی ل خ ط 
في تفسیر العلاقة ) جید( ن منحنى الانحدار اوبذلك ف) 0.63(الانحدار لنقاط شكل الانتشار فقد بلغ      

ق ة التاثیری ة ب ین ك ل      ف ضلا ع ن تاش یرھا الدلال ة المعنوی ة للعلا       التوج ھ الاس تراتیجي    و لق رار بین ا 
  .                     منھما

   )32 -5( جدول 
  التوجھ الاستراتیجي و القرارمؤشرات ونتائج علاقة التأثیر بین 
  

Model  ANOVA 95% confidence 
 interval for B 

Std. 
Error of 

the 
Estimate 

Adjusted 
R square  

F Upper 
 

Bound 

Lower 
 

Bound 

Std . 
Error 

B  المتغیر
 المستقل

المتغیر 
  المعتمد

0.631  0.552  558.803  1.014  
0.880  

0.552  
0.745  

0.118  
0.34  

0.783  
0.812  

التوجھ   القرار
  الاستراتیجي

  
 =spss                               ( 454   N( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 
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  دد لمتغیرات الدراسةتحلیل الانحدار المتع: ستة عشر
 لقی اس درج ة     Regression Model Multiple نموذج الانحدار المتع دد  تم استخدام          

ت  اثیر المتغی  رات الم  ستقلة عل  ى المتغی  ر التوض  یحي أو بعب  ارة اخ  رى اس  تخدام تحلی  ل الانح  دار        
قیادة فری ق العم ل    ( المتعدد لأختبار الفرضیة التي تنص على إن المتغیرات المستقلة والتي تشمل 

التوج ھ الاس تراتیجي   و لت دریب  والتفویض،والتحفیز والابداع، والاتصال والتفاوض ، والتغیی ر وا       
القیادة التحویلی ة، أو  القیادة التبادلیة و( والذي یمثل  مجتمعتا تؤثر على المتغیر المعتمد      ) والقرار

  :ت النتائج كالاتيحیث كانبحیث یاخذ كل متغیر على انفراد )  المجمل(كلاھما
  

  القیادة التبادلیة -ا
 ادن  اه نت  ائج تحلی  ل الانح  دار المتع  دد ھ  ل یوج  د ت  اثیر ب  ین متغی  رات    ف  ي)33-5( یمث  ل الج  دول    

 اع  لاه مجتمع  ة ومتغی  ر القی  ادة التبادلی  ة حی  ث نلاح  ظ إن معام  ل التحدی  د       ف  يالدراس  ة الم  ذكورة 
استطاعت ) القیادة التبادلیة(ین في المتغیر من التبا %) 61(أي إن ماقیمة    %) 61(المصحح بلغ   

قیمت ھ  ومن ملاحظ ة معام ل الارتب اط المتع دد نلاح ظ إن       . المتغیرات المستقلة توضیحھا أو شرحھا    
قی ادة فری ق   ( وھي درجة الارتباط بین متغیر القیادة التبادلی ة ومتغی رات الدراس ة      ) 0.789(بلغت  

 التوج   ھ وصال والتف   اوض ، والتغیی   ر والت   دریب ، العم   ل والتف   ویض،والتحفیز والاب   داع، والات     
 )  F(وم  ن خ  لال مقارن  ة قیم  ة   . وتعتب  ر ھ  ذه القیم  ة عالی  ة اح  صائیا    ) . الاس  تراتیجي والق  رار 

 )10.443(وم  ستوى معنوی  ة  ) 0.05(م  ع قیمتھ  ا الجدولی  ة بدرج  ة حری  ة      ) 72.83(المح  سوبة 
حسوبة اكب ر م ن الجدولی ة أي ان ھ یوج د      الم )  F( نلاحظ إن قیمة ). 1.83(الجدولیة )  F(وقیمة 

  .لیةبادتاثیر معنوي للمتغیرات المذكورة على متغیر القیادة الت
  

  نتائج تحلیل الانحدار المتعدد للمتغیرات المستقلة مع القیادة التبادلیة) 33- 5(جدول 
  

معامل التحدید   المتغیر المعتمد
  المصحح

Adjusted R 
square 

معامل الارتباط 
  المتعدد

r 

  Fقیمة
  المحسوبة

  Fقیمة 
  الجدولیة

 1.83 72.83 0.789 0.61  القیادة التبادلیة
 =spss                                  ( 454   N( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
  لیةتحویالقیادة ال -ب

وج  د ت  اثیر ب  ین متغی  رات  ادن  اه نت  ائج تحلی  ل الانح  دار المتع  دد ھ  ل ی  ف  ي ) 34 -5(   یمث  ل الج  دول
اع  لاه مجتمع  ة ومتغی  ر القی  ادة التحویلی  ة حی  ث نلاح  ظ إن معام  ل التحدی  د    ف  ي الدراس  ة الم  ذكورة 

) القی   ادة التحویلی   ة (م   ن التب   این ف   ي المتغی   ر    %) 71(أي إن ماقیم   ة %) 71(الم   صحح بل   غ  
المتع دد نلاح ظ   ومن ملاحظة معامل الارتب اط   . استطاعت المتغیرات المستقلة توضیحھا أو شرحھا     

     لی  ة ومتغی  رات الدراس  ة حویوھ  ي درج  ة الارتب  اط ب  ین متغی  ر القی  ادة الت ) 0.848(قیمت  ھ بلغ  ت إن 
قیادة فری ق العم ل والتف ویض،والتحفیز والاب داع، والات صال والتف اوض ، والتغیی ر والت دریب ،            ( 

 )  F(من خلال مقارنة قیم ة  و. وتعتبر ھذه القیمة عالیة احصائیا ) . التوجھ الاستراتیجي والقرار
 )10.443(وم  ستوى معنوی  ة) 0.05(م  ع قیمتھ  ا الجدولی  ة بدرج  ة حری  ة    ) 112.97(المح  سوبة 

المح سوبة اكب ر م ن الجدولی ة أي ان ھ یوج د        )  F(نلاحظ إن قیم ة  . )1.83(الجدولیة )  F(وقیمة 
  .تاثیر معنوي للمتغیرات المذكورة على متغیر القیادة التحویلیة
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  متغیرات المستقلة مع القیادة التحویلیةنتائج تحلیل الانحدار المتعدد لل) 43- 5(ل جدو
  

معامل التحدید   المتغیر المعتمد
  المصحح

Adjusted R 
square 

معامل الارتباط 
  المتعدد

r 

  Fقیمة
  المحسوبة

  Fقیمة 
  الجدولیة

 1.83 112.97 0.848 0.71  التحویلیةالقیادة 
 =spss                                  ( 454   N( سبة افي ضوء نتائج الحإعداد الباحث : المصدر 

  
  :)المجمل(القیادة  -ت

ادن  اه نت  ائج تحلی  ل الانح  دار المتع  دد ھ  ل یوج  د ت  اثیر ب  ین متغی  رات      ف  ي ) 35-5(   یمث  ل الج  دول 
لتحدی  د  حی  ث نلاح  ظ إن معام  ل ا )المجم  ل( اع  لاه مجتمع  ة ومتغی  ر القی  ادة   ف  يالدراس  ة الم  ذكورة

 استطاعت )المجمل(القیادة (من التباین في المتغیر %) 74(أي إن ماقیمة  %) 74(المصحح بلغ   
قیمت ھ  ومن ملاحظ ة معام ل الارتب اط المتع دد نلاح ظ إن       . المتغیرات المستقلة توضیحھا أو شرحھا    

یادة فریق ق(  ومتغیرات الدراسة  )المجمل(وھي درجة الارتباط بین متغیر القیادة ) 0.863(بلغت  
العم   ل والتف   ویض،والتحفیز والاب   داع، والات   صال والتف   اوض ، والتغیی   ر والت   دریب ، التوج   ھ         

 )  F(وم  ن خ  لال مقارن  ة قیم  ة   . وتعتب  ر ھ  ذه القیم  ة عالی  ة اح  صائیا    ) . الاس  تراتیجي والق  رار 
 )10.443(وم  ستوى معنوی  ة  ) 0.05(م  ع قیمتھ  ا الجدولی  ة بدرج  ة حری  ة      ) 128.8(المح  سوبة 

المحسوبة اكب ر م ن الجدولی ة أي ان ھ یوج د       )  F( نلاحظ إن قیمة ). 1.83(الجدولیة )  F(ة وقیم
  .)المجمل(تاثیر معنوي للمتغیرات المذكورة على متغیر القیادة 

  
  المجملنتائج تحلیل الانحدار المتعدد للمتغیرات المستقلة مع القیادة ) 53- 5(جدول 

  
معامل التحدید   المتغیر المعتمد

  ححالمص
Adjusted R 

square 

معامل الارتباط 
  المتعدد

r 

  Fقیمة
  المحسوبة

  Fقیمة 
  الجدولیة

 1.83 128.8 0.863 0.74  المجملالقیادة 
 =spss                                  ( 454   N( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

  
اع  لاه ت  أثر بالقی  ادة  ف  ي المتغی  رات الم  ذكورة  م  ن خ  لال ملاحظ  ة الج  داول اع  لاه ن  ستنتج ب  ان      

ن تاثیرھ ا عل ى   م  التحویلیة اكثر من القیادة التبادلیة كما نلاحظ تاثیرھا على المجمل بصورة اكب ر    
   .القیادة التحویلیة
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  التحلیل العاملي لمتغیرات الدراسة: المبحث الثالث 

  
  

ال  ى ایج  اد مجموع  ة م  ن العوام  ل    )  Factor Analysis( دف ط  رق التحلی  ل الع  املي       تھ  
Factor          التي تك ون م سؤولة ع ن تولی د الاختلاف ات Variation      ف ي مجموع ة مكون ة م ن ع دد 

 حی   ث یمك  ن التعبی   ر ع   ن المتغی   رات  Response Variableكبی  ر م   ن متغی   رات الاس  تجابة   
 وغالبا ما یعبر ع ن متغی رات الاس تجابة    Factorsمستترة المشاھدة كدالة في عدد من العوامل ال 

 من العوامل المستترة حیث تكون العلاقة بین المتغی رات  Linear Compoundsكتركیب خطي 
وان التحلی  ل الع  املي . داخ  ل العام  ل الواح  د اق  وى م  ن العلاق  ة م  ع المتغی  رات ف  ي عوام  ل اخ  رى    

این الم شترك م ن خ لال ع دد قلی ل م ن العوام ل        یساعد على فھم تركی ب م صفوفة الارتب اط او التب             
 Principal Componentsومن اھ م ط رق التحلی ل الع املي ھ ي طریق ة المكون ات الاساس یة         

Method  ھو عبارة عن تركیب خطي من متغی رات الاس تجابة   ) او العامل (  وان المكون الاساس
Response variable .   

  
  لتبادلیةلمتغیرالقیادة االتحلیل العاملي : اولا

  التحلیل العاملي لمتغیر القیادة التبادلیةنتائج )63- 5(جدول 
  

  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط

قیمة 
ارتباط 

كل 
متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

المعاملات 
  للمتغیرات

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

 النسبة  الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

قیمة 
  المعاملة

X1 1.000 .702 1  3.081 61.629 61.629 .838 .272 
X2 1.000 .619 2  .684 13.672 75.301 .787 .255 
X3 1.000 .678 3  .510 10.194 85.495 .823 .267 
X4 1.000 .653 4  .373 7.466 92.961 .808 .262 
X5 1.000 .430 5  .352 7.039 100.000 .656 .213 

  spss                                ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 
وم  ن خ  لال عم  ود التباین  ات المف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل     ) 36 – 5(       م  ن الج  دول 

صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ال صحیح         القیمة الاولیة و القیم ة المستخل      
ف ي ح ین نج د    . وذلك لان الطریقة المستخدمة في التحلیل العاملي ھي طریق ة المكون ات الاساس یة           

وھ ي قیم ة التب این الت ي یف سرھا      ) 0.702( تساوي) X1 (  ان القیمة المستخلصة للمتغیر الاول 
ف  ي ح  ین نلاح  ظ ان العوام  ل الم  شتركة  . اس  طة العوام  ل العام  ةھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن تف  سیرھا بو

و ھك  ذا بالن  سبة لبقی  ة المتغی  رات حی  ث  )  X2(م  ن التب  این للمتغی  ر  ) 0.619(  تف  سیرس  تطاعتا
           ، ) 0.653( ،) 0.678( ھ  ي  ) X3 (، )X4( ،)X5(كان  ت قیم  ة التباین  ات المف  سرة للمتغی  رات     
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 تفسیر ن سبة عالی ة م ن التب این ف ي      ن العوامل المشتركة استطاعت   ا أي. على التوالي   ) 0.430( 
  .حیث یمكن استبعاده من الدراسة ، ) X5(المتغیرات باستثناء المتغیر 

و ) المركب ات الرئی سیة   ( العوام ل  فان ھ یوض ح   الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط عمود         اما  
ات القی ادة التبادلی ة ف نلاحظ ان العام ل الاول و     مدى ما ف سره ك ل عام ل م ن التب این الكل ي لمتغی ر        

%) 61.63( و ھو اكبر الجذور الكامنة استطاع تف سیر   ) 3.081( یساوي    الجذر الكامن    الذي لھ 
من التباین في متغیرات القیادة التبادلیة و ھي الن سبة الاكب ر بینم ا نلاح ظ ان العام ل الث اني ف سر              

 بالن سبة للعوام ل الثلاث ة البقی ة     ا القیادة التبادلیة و ھكذ   من التباین في متغیرات   %) 13.67(فقط  
م ن التبین ات ف ي متغی ر القی ادة التبادلی ة و          ) %7.04( ،%)7.47( ، %)10.19( فقد و ض حت     

من خلال مقارنة نسب التباین التي استطاع ك ل عام ل توض یحھا ن ستنتج ان العام ل الاول و ال ذي         
  .كن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل ة من التباین لذلك فیمرفسر نسبة كبی
یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول        قیمة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل              وعمود  

ث  م المتغی  ر   )  X3(یلی  ة المتغی  ر   ) X1(اكث  ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر      حی  ث نلاح  ظ ان   
)X4(  ث  م المتغی  ر)X2 (  المتغی  ر ث  م)X5 (  المتغی  رات ت  رتبط بالعام  ل الاول    ان جمی  ع ظو نلاح

  . اارتباط طردی
) المك ون الرئی  سي (ال  ذي تجع ل العام ل   و المع املات للمتغی رات  ق یم  یمث  ل           ام ا اخ ر عم ود ف   

    ام  ا معلم ة المتغی  ر 0.272ت ساوي  )X1( یف سر اكب ر ج  زء م ن التب  این حی ث ان معلم  ة المتغی ر      
)X2  (  وھك  ذا بالن  سبة للمتغی  رات  0.255ھ  ي )X3) (X4) (X5 (  و 0.267حی  ث ان معلمتھ  ا 

  .عن طریقة حساب العامل الاول معرفتھ التي تم . على التوالي0.213 و 0.262
 م ن خ لال اس تخدام التحلی ل و بع د التاك د م ن ص لاحیة البیان ات لاس تخدام             مما تقدم یتضح     

د العوامل المؤثرة في ھذه الطریقة و من خلال النتائج الموضحة في الجداول اعلاه نستنتج ان عد    
ك  ذلك ن  ستنتج ان جمی  ع   ، م  ن التب  این  )% 62 (ض  حدة التبادلی  ة ھ  ي عام  ل واح  د حی  ث و    القی  ا

ھو اقل المتغی رات  ) X5 (المتغیرات مھمة في تفسیر التغیر في القیادة التبادلیة  وان كان المتغیر        
   .اًتاثیر

  لمتغیرالقیادة التحویلیةالتحلیل العاملي : ثانیا
  التحلیل العاملي لمتغیر القیادة التحویلیةنتائج )73- 5(جدول 

  
  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط

قیمة 
ارتباط كل 
متغیر مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 

  لمتراكما

قیمة 
  الارتباط

X6 1.000 .658 1  3.336 66.726 66.726 .811 
X7 1.000 .713 2  .593 11.864 78.589 .844 
X8 1.000 .732 3  .412 8.231 86.821 .855 
X9 1.000 .648 4  .377 7.541 94.362 .805 

X10 1.000 .586 5  .282 5.638 100.000 .766 
  

  spss                                ( N=454( سبة اء نتائج الحإعداد الباحث في ضو: المصدر 
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وم  ن خ  لال عم  ود التباین  ات المف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل     ) 37 – 5(       م  ن الج  دول 
القیمة الاولیة و القیم ة المستخل صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ال صحیح              

ف ي ح ین نج د    . خدمة في التحلیل العاملي ھي طریق ة المكون ات الاساس یة       وذلك لان الطریقة المست   
وھي قیمة التب این الت ي یف سرھا    ) 0.658( تساوي) X6  (  لثالثان القیمة المستخلصة للمتغیر ا

لاح  ظ ان العوام  ل الم  شتركة ف  ي ح  ین ن. ھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن تف  سیرھا بواس  طة العوام  ل العام  ة 
و ھك  ذا بالن  سبة لبقی  ة المتغی  رات حی  ث  )  X7(م  ن التب  این للمتغی  ر  ) 0.713(  تف  سیراس  تطاعت

         ، ) 0.648( ،) 0.732( ھ  ي  ) X8 (، )X9( ،)X10(كان  ت قیم  ة التباین  ات المف  سرة للمتغی  رات 
 تفسیر ن سبة عالی ة م ن التب این ف ي       ان العوامل المشتركة استطاعت   أي. على التوالي   ) 0.586( 

  .حیث یمكن استبعاده من الدراسة ، ) X10(لمتغیر المتغیرات باستثناء ا
و ) المركب ات الرئی سة   (        اما عمود الجذور الكامنة لم صفوفة الارتب اط فان ھ یوض ح العوام ل          

لی ة ف نلاحظ ان العام ل الاول و    حویمدى ما فسره كل عامل من التب این الكل ي لمتغی رات القی ادة الت            
                 و ھ    و اكب    ر الج    ذور الكامن    ة اس    تطاع تف    سیر   ) 3.336(ال    ذي ل    ھ الج    ذر الك    امن  ی    ساوي   

ی ة و ھ ي الن سبة الاكب ر بینم ا نلاح ظ ان       تحویلمن التب این ف ي متغی رات القی ادة الت      %) 66.726( 
لی ة و ھك ذا بالن سبة    حویمن التباین في متغی رات القی ادة الت     %) 11.864(العامل الثاني فسر فقط     
م ن التبین ات ف ي     %) 5.638( ،%)7.541( ، %)8.231( ق د و ض حت      للعوامل الثلاثة البقی ة ف    

لی  ة و م  ن خ  لال مقارن  ة ن  سب التب  این الت  ي اس  تطاع ك  ل عام  ل توض  یحھا      تحویمتغی  ر القی  ادة الت
ن ستنتج ان العام ل الاول ال ذي ف سر ن سبة كبی رة م ن التب این ل ذلك ف یمكن ان یاخ ذ و تح ذف بقی  ة             

  .العوامل 
 ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول                   وعمود قیمة ارتب اط   

ث  م المتغی  ر   )  X7(یلی  ة المتغی  ر   ) X8(حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر        
)X6( ث  م المتغی  ر)X9 (  ث  م المتغی  ر)X10 (  و نلاح  ظ ان جمی  ع المتغی  رات ت  رتبط بالعام  ل الاول

  .  طردیاًاًارتباط
  اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب العام ل                
  .الاول 

مما تقدم یتضح م ن خ لال اس تخدام التحلی ل و بع د التاك د م ن ص لاحیة البیان ات لاس تخدام                   
ؤثرة اعلاه نستنتج ان عدد العوامل المفي ھذه الطریقة و من خلال النتائج الموضحة في الجداول     

ك ذلك ن ستنتج ان جمی ع    ، م ن التب این   )% 67 ( ھي عام ل واح د حی ث وض ح    حویلیةفي القیادة الت 
ھ  و اق  ل  ) X10 (ة  وان ك  ان المتغی  ر حویلی  المتغی  رات مھم  ة ف  ي تف  سیر التغی  ر ف  ي القی  ادة الت      

  .المتغیرات تاثیر 
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  یادة فریق العمللمتغیرقالتحلیل العاملي : ثالثا
  

  التحلیل العاملي لمتغیر قیادة فریق العملنتائج )83- 5(جدول 
  

  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط

قیمة 
ارتباط كل 
متغیر مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

X11 1.000 .615 1  3.098 61.959 61.959 .784 
X12 1.000 .656 2  .606 12.126 74.085 .810 
X13 1.000 .611 3  .485 9.709 83.794 .781 
X14 1.000 .601 4  .441 8.813 92.607 .775 
X15 1.000 .615 5  .370 7.393 100.000 .784 

  
  spss                                ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

 
وم  ن خ  لال عم  ود التباین  ات المف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل     ) 38 – 5(       م  ن الج  دول 

ل صحیح   القیمة الاولیة و القیم ة المستخل صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ا           
ف ي ح ین نج د    . وذلك لان الطریقة المستخدمة في التحلیل العاملي ھي طریق ة المكون ات الاساس یة           

وھي قیمة التباین التي یف سرھا  ) 0.615( تساوي) X11 (  ان القیمة المستخلصة للمتغیر الاول 
شتركة لاح  ظ ان العوام  ل الم  ف  ي ح  ین ن. ھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن تف  سیرھا بواس  طة العوام  ل العام  ة 

و ھك ذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی ث      )  X12(م ن التب این للمتغی ر     ) 0.656(  تفسیر استطاعت
) 0.601( ،) 0.611( ھ ي   ) X13 (، )X14( ،)X15(كانت قیمة التباینات المف سرة للمتغی رات      

في  تفسیر نسبة عالیة من التباین  ان العوامل المشتركة استطاعت    أي. على التوالي   ) 0.615( ، 
  .حیث یمكن استبعاده من الدراسة ، ) X14(المتغیرات باستثناء المتغیر 

و ) المركب ات الرئی سیة   (        اما عمود الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یوض ح العوام ل      
ف نلاحظ ان العام ل الاول و   قی ادة فری ق العم ل    مدى ما فسره كل عامل من التباین الكلي لمتغی رات     

%) 61.96( و ھو اكبر الجذور الكامنة استطاع تف سیر   ) 3.098(لجذر الكامن  یساوي     الذي لھ ا  
 و ھي النسبة الاكبر بینما نلاحظ ان العام ل الث اني ف سر    قیادة فریق العملمن التباین في متغیرات  

و ھك ذا بالن  سبة للعوام ل الثلاث  ة   قی  ادة فری ق العم  ل  م  ن التب این ف  ي متغی رات   %) 12.126(فق ط  
قیادة فریق من التبینات في متغیر %) 7.393( ،%)8.813( ، %)9.709(  فقد و ضحت  البقیة
و من خلال مقارنة نسب التباین التي استطاع كل عام ل توض یحھا ن ستنتج ان العام ل الاول      العمل  

  .و الذي فسر نسبة كبیرة من التباین لذلك فیمكن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل 
اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول                   وعمود قیمة ارتب    

ث  م المتغی  ر )  X11(یلی  ة المتغی  ر ) X12(حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر  
)X15(   ثم المتغیر)X13 (    ثم المتغیر)X14 (      و نلاحظ ان جمیع المتغی رات ت رتبط بالعام ل الاول

  .  طردیاًاًارتباط
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        اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب العام ل          
  .الاول 

مما تقدم یتضح من خلال استخدام التحلیل و بعد التاكد من صلاحیة البیانات لاستخدام ھ ذه                 
وام ل الم ؤثرة ف ي    الطریقة و م ن خ لال النت ائج الموض حة ف ي الج داول اع لاه ن ستنتج ان ع دد الع           

ك  ذلك ن  ستنتج ان جمی  ع   ، م  ن التب  این  % 62ھ  ي عام  ل واح  د حی  ث وض  ح    قی  ادة فری  ق العم  ل   
 ھو اقل المتغیرات X15وان كان المتغیر قیادة فریق العمل المتغیرات مھمة في تفسیر التغیر في      

  .تاثیر 
  

  لمتغیرالتفویضالتحلیل العاملي : رابعا
  

  لي لمتغیر التفویضالتحلیل العامنتائج )93- 5(جدول 
  

  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط

قیمة 
ارتباط 

كل متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

X16 1.000 .696 1 2.943 58.867 58.867 .834 
X17 1.000 .815 2 .997 19.938 78.805 .903 
X18 1.000 .764 3 .497 9.939 88.743 .874 
X19 1.000 .640 4 .318 6.369 95.112 .800 
X20 1.000 .029 5 .244 4.888 100.000 -.169 

 
  spss  (                               N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

 
وم  ن خ  لال عم  ود التباین  ات المف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل     ) 39 – 5(       م  ن الج  دول 

القیمة الاولیة و القیم ة المستخل صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ال صحیح              
ف ي ح ین نج د    .  طریق ة المكون ات الاساس یة   وذلك لان الطریقة المستخدمة في التحلیل العاملي ھي        

وھي قیمة التب این الت ي یف سرھا    ) 0.696(تساوي) X16 (  ان القیمة المستخلصة للمتغیر الاول 
لاح  ظ ان العوام  ل الم  شتركة ف  ي ح  ین ن. ھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن تف  سیرھا بواس  طة العوام  ل العام  ة 

 ھك ذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی ث      و)  X17(م ن التب این للمتغی ر     ) 0.815(  تفسیر استطاعت
) 0.640( ،) 0.764( ھ ي   ) X18 (، )X19( ،)X20(كانت قیمة التباینات المف سرة للمتغی رات      

 تفسیر نسبة عالیة من التباین في  ان العوامل المشتركة استطاعت    أي. على التوالي   ) 0.029( ، 
  .من الدراسة حیث یمكن استبعاده ، ) X20(المتغیرات باستثناء المتغیر 

  
و ) المركب ات الرئی سیة   (        اما عمود الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یوض ح العوام ل      

 ف نلاحظ ان العام ل الاول و ال ذي ل ھ     التف ویض مدى ما فسره كل عامل من التباین الكلي لمتغیرات    
م ن  %) 58.867 ( و ھ و اكب ر الج ذور الكامن ة اس تطاع تف سیر      ) 2.943(الجذر الك امن  ی ساوي       
و ھ  ي الن  سبة الاكب  ر بینم  ا نلاح  ظ ان العام  ل الث  اني ف  سر فق  ط       التف  ویض التب  این ف  ي متغی  رات   

و ھك  ذا بالن  سبة للعوام  ل الثلاث  ة البقی  ة فق  د و التف  ویض م ن التب  این ف  ي متغی  رات  %) 19.938(
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و م ن خ لال   التف ویض  م ن التبین ات ف ي متغی ر     %) 4.888( ،%)6.369( ، %)9.939( ضحت  
مقارنة نسب التباین التي استطاع كل عامل توضیحھا نستنتج ان العامل الاول و الذي ف سر ن سبة      

  .كبیرة من التباین لذلك فیمكن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل 
       وعمود قیمة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول               

ث  م المتغی  ر )  X18(یلی  ة المتغی  ر ) X17(ات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  ر
)X16(   ثم المتغیر)X19 (    ثم المتغیر)X20 (      و نلاحظ ان جمیع المتغی رات ت رتبط بالعام ل الاول

  . ارتباط طردیا
          اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب العام ل        

   .الاول
مما تقدم یتضح من خلال استخدام التحلیل و بعد التاكد من صلاحیة البیانات لاستخدام ھ ذه                 

الطریقة و م ن خ لال النت ائج الموض حة ف ي الج داول اع لاه ن ستنتج ان ع دد العوام ل الم ؤثرة ف ي               
ك  ذلك ن  ستنتج ان جمی  ع المتغی  رات  ، م  ن التب  این % 59ھ  ي عام  ل واح  د حی  ث وض  ح  التف  ویض 

  . ھو اقل المتغیرات تاثیر x20وان كان المتغیر التفویض ھمة في تفسیر التغیر في م
                                 

  لمتغیرالتحفیزالتحلیل العاملي : خامسا
  

  التحلیل العاملي لمتغیر التحفیزنتائج )40- 5(جدول 
  

  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  ة لمصفوفة الارتباطالجذور الكامن

قیمة 
ارتباط 

كل متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

X21 1.000 .776 1  2.624 52.474 52.474 .881 
X22 1.000 .785 2  .888 17.766 70.240 .886 
X23 1.000 .554 3  .781 15.630 85.870 .744 
X24 1.000 .189 4  .499 9.989 95.859 .565 
X25 1.000 .319 5  .207 4.141 100.000 .435 

  
  spss                                ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

 
تباین  ات المف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل    وم  ن خ  لال عم  ود ال  ) 40 – 5(م  ن الج  دول         

القیمة الاولیة و القیم ة المستخل صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ال صحیح              
ف ي ح ین نج د    . وذلك لان الطریقة المستخدمة في التحلیل العاملي ھي طریق ة المكون ات الاساس یة           

وھي قیمة التباین التي یف سرھا  ) 0.776( تساوي) X21 (  ان القیمة المستخلصة للمتغیر الاول 
ف  ي ح  ین نلاح  ظ ان العوام  ل الم  شتركة  . ھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن تف  سیرھا بواس  طة العوام  ل العام  ة 

و ھك ذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی  ث     )  X22(م ن التب این للمتغی ر     ) 0.785( اس تطاعة تف سیر  
) 0.189( ،) 0.554( ھ ي   ) X23 (، )X24( ،)X25(كانت قیمة التباینات المف سرة للمتغی رات      
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 تفسیر نسبة عالیة من التباین في  ان العوامل المشتركة استطاعت    أي. على التوالي   ) 0.319( ، 
  .حیث یمكن استبعاده من الدراسة ، ) X24(المتغیرات باستثناء المتغیر 

و ) المركب ات الرئی سیة   (        اما عمود الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یوض ح العوام ل      
 ف نلاحظ ان العام ل الاول و ال ذي ل ھ     التحفی ز مدى ما فسره كل عام ل م ن التب این الكل ي لمتغی رات       

%) 61.63(  اس تطاع تف سیر    ال ذي و ھ و اكب ر الج ذور الكامن ة    ) 3.081(الجذر الك امن  ی ساوي       
العام  ل الث  اني ف  سر فق  ط و ھ  ي الن  سبة الاكب  ر بینم  ا نلاح  ظ ان  التحفی  ز م  ن التب  این ف  ي متغی  رات 

و ھكذا بالنسبة للعوامل الثلاثة البقیة فق د و ض حت     التحفیز  من التباین في متغیرات     %) 13.67(
و من خ لال مقارن ة ن سب      التحفیز  من التبینات في متغیر     %) 7.04( ،%)7.47( ، %)10.19( 

ر ن سبة كبی رة م ن    التباین التي استطاع ك ل عام ل توض یحھا ن ستنتج ان العام ل الاول و ال ذي ف س            
  .التباین لذلك فیمكن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل 

       وعمود قیمة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول               
ث  م المتغی  ر )  X13(یلی  ة المتغی  ر ) X11(حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر  

)X14(   ثم المتغیر)X12 (    ثم المتغیر)X15 (      و نلاحظ ان جمیع المتغی رات ت رتبط بالعام ل الاول
  . اً طردیاًارتباط

          اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب العام ل        
  .الاول 

ان ات لاس تخدام ھ ذه    مما تقدم یتضح من خلال استخدام التحلیل و بعد التاكد من صلاحیة البی                
الطریقة و م ن خ لال النت ائج الموض حة ف ي الج داول اع لاه ن ستنتج ان ع دد العوام ل الم ؤثرة ف ي               

ك ذلك ن ستنتج ان جمی ع المتغی رات     ، م ن التب این   % 52.47ھي عامل واح د حی ث وض ح       التحفیز  
  . ھو اقل المتغیرات تاثیر x25وان كان المتغیر التحفیز مھمة في تفسیر التغیر في 

  
  لمتغیرالابداعالتحلیل العاملي : سادسا

  
  التحلیل العاملي لمتغیر الابداعنتائج )41- 5(جدول 

  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط

قیمة 
ارتباط 

كل متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
لمئویة ا

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

X26 1.000 .733 1  .935 18.699 78.627 .856 
X27 1.000 .741 2  .536 10.717 89.343 .861 
X28 1.000 .785 3  .291 5.818 95.161 .886 
X29 1.000 .597 4  .242 4.839 100.000 .773 
X30 1.000 .141 5  .935 18.699 78.627 .375 

  
  spss                                ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 
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ومن خلال عمود التباینات المفسرة  في المتغیرات والذي یمثل القیم ة   ) 41 – 5(من الجدول        
لأولیة تساوي الواحد الصحیح  وذلك لان الاولیة و القیمة المستخلصة للمتغیرات حیث ان القیمة ا

ف ي ح ین نج د ان القیم ة     . الطریقة المستخدمة في التحلیل العاملي ھي طریقة المكون ات الاساس یة     
وھ  ي قیم  ة التب  این الت  ي یف  سرھا ھ  ذا     ) 0.733( ت  ساوي) X26 (  المستخل  صة للمتغی  ر الاول  

 نلاحظ ان العوامل المشتركة اس تطاعة  في حین. المتغیر و یمكن تفسیرھا بواسطة العوامل العامة    
و ھكذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی ث كان ت قیم ة          )  X27(من التباین للمتغیر     ) 0.741( تفسیر

              ، ) 0.597( ،) 0.785( ھ       ي  ) X28 (، )X29( ،)X30(التباین       ات المف       سرة للمتغی       رات   
س تطاعة تف سیر ن سبة عالی ة م ن التب این ف ي         ان العوامل المشتركة ا   أي. على التوالي   ) 0.141( 

  .حیث یمكن استبعاده من الدراسة ، ) X30(المتغیرات باستثناء المتغیر 
و ) المركب ات الرئی سیة   (        اما عمود الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یوض ح العوام ل      

ن العام ل الاول و ال ذي ل ھ     ف نلاحظ ا الاب داع مدى ما فسره ك ل عام ل م ن التب این الكل ي لمتغی رات             
م ن  %) 60(  اس تطاع تف سیر    ال ذي و ھ و اكب ر الج ذور الكامن ة       ) 2.982(الجذر الكامن  ی ساوي      
و ھ   ي الن   سبة الاكب   ر بینم   ا نلاح   ظ ان العام   ل الث   اني ف   سر فق   ط  الاب   داع التب   این ف   ي متغی   رات 

     ض حت  ة البقی ة فق د و  بة للعوام ل الثلاث   و ھك ذا بالن س    الاب داع   من التباین ف ي متغی رات       %) 18.7(
و م  ن خ  لال مقارن  ة الاب  داع م  ن التبین  ات ف  ي متغی  ر %) 4.84( ،%)5.82(      ، %)10.72( 

نسب التباین التي استطاع كل عامل توضیحھا نستنتج ان العام ل الاول و ال ذي ف سر ن سبة كبی رة            
  .من التباین لذلك فیمكن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل 

ة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول                     وعمود قیم 
ث  م المتغی  ر )  X27(یلی  ة المتغی  ر ) X28(حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر  

)X26(   ثم المتغیر)X29 (    ثم المتغیر)X30 (      و نلاحظ ان جمیع المتغی رات ت رتبط بالعام ل الاول
  . ارتباط طردیا

          اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب العام ل        
  .الاول 

مما تقدم یتضح من خلال استخدام التحلیل و بعد التاك د م ن ص لاحیة البیان ات لاس تخدام ھ ذه               
عوام ل الم ؤثرة ف ي    الطریقة و م ن خ لال النت ائج الموض حة ف ي الج داول اع لاه ن ستنتج ان ع دد ال           

ك ذلك ن ستنتج ان جمی ع المتغی رات مھم ة      ، من التباین % 60ھي عامل واحد حیث وضح    الابداع  
  . ھو اقل المتغیرات تاثیر x30وان كان المتغیر الابداع في تفسیر التغیر في 
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  لمتغیر الاتصالالتحلیل العاملي : سابعا
  

  التحلیل العاملي لمتغیر الاتصالج نتائ)42- 5(جدول 
  

  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط

قیمة 
ارتباط 

كل متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  رتباطالا

X31 1.000 .512 1  2.685 53.709 53.709 .716 
X32 1.000 .703 2  .951 19.022 72.731 .838 
X33 1.000 .711 3  .605 12.102 84.832 .843 
X34 1.000 .137 4  .459 9.173 94.005 .716 
X35 1.000 .430 5  .300 5.995 100.000 .370 

  
  spss                                ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

 
وم  ن خ  لال عم  ود التباین  ات المف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل      ) 42 – 5(م  ن الج  دول         

القیمة الاولیة و القیم ة المستخل صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ال صحیح              
ف ي ح ین نج د    . حلیل العاملي ھي طریق ة المكون ات الاساس یة     وذلك لان الطریقة المستخدمة في الت     
وھي قیمة التباین التي یف سرھا  ) 0.512( تساوي) X31 (  ان القیمة المستخلصة للمتغیر الاول 

ف  ي ح  ین نلاح  ظ ان العوام  ل الم  شتركة  . ھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن تف  سیرھا بواس  طة العوام  ل العام  ة 
و ھك ذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی  ث     )  X32(للمتغی ر  م ن التب این    ) 0.703( اس تطاعة تف سیر  

) 0.137( ،) 0.711( ھ ي   ) X33 (، )X34( ،)X35(كانت قیمة التباینات المف سرة للمتغی رات      
 تفسیر نسبة عالیة من التباین في  ان العوامل المشتركة استطاعت    أي. على التوالي   ) 0.622( ، 

  .ث یمكن استبعاده من الدراسة حی، ) X34(المتغیرات باستثناء المتغیر 
  

و ) المركب ات الرئی سیة   (        اما عمود الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یوض ح العوام ل      
 ف نلاحظ ان العام ل الاول و ال ذي ل ھ     الات صال مدى ما فسره كل عامل من التب این الكل ي لمتغی رات          

م  ن %) 53.71( من  ة اس  تطاع تف  سیر  و ھ  و اكب  ر الج  ذور الكا ) 2.685(الج  ذر الك  امن  ی  ساوي  
و ھ  ي الن  سبة الاكب  ر بینم  ا نلاح  ظ ان العام  ل الث  اني ف  سر فق  ط         الات  صال  التب  این ف  ي متغی  رات   

و ھكذا بالنسبة للعوامل الثلاثة البقیة فقد و ض حت  الاتصال  من التباین في متغیرات     %) 19.02(
 م  ن خ  لال مقارن  ة ن  سب  والات  صال م  ن التبین  ات ف  ي متغی  ر  %) 6( ،%)9.17( ، %)12.10( 

التباین التي استطاع ك ل عام ل توض یحھا ن ستنتج ان العام ل الاول و ال ذي ف سر ن سبة كبی رة م ن                
  .التباین لذلك فیمكن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل 

       وعمود قیمة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول               
ث  م المتغی  ر )  X32(یلی  ة المتغی  ر ) X33(ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر  حی  ث نلاح  ظ ان اكث  
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)X35(   ثم المتغیر)X31 (    ثم المتغیر)X34 (      و نلاحظ ان جمیع المتغی رات ت رتبط بالعام ل الاول
  .  طردیاًاًارتباط

العام ل            اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب       
  .الاول 

مما تقدم یتضح م ن خ لال اس تخدام التحلی ل و بع د التاك د م ن ص لاحیة البیان ات لاس تخدام                   
ھذه الطریقة و من خلال النتائج الموضحة في الجداول اعلاه نستنتج ان عدد العوامل المؤثرة في     

غی رات مھم ة   كذلك نستنتج ان جمیع المت، من التباین % 54ھي عامل واحد حیث وضح    الاتصال  
   .اً ھو اقل المتغیرات تاثیرx35وان كان المتغیر الاتصال في تفسیر التغیر في 

                                 

  التفاوض لمتغیرالتحلیل العاملي : ثامنا
   

  التحلیل العاملي لمتغیر التفاوضنتائج )34- 5(جدول 
  

  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  جذور الكامنة لمصفوفة الارتباطال

قیمة 
ارتباط 

كل متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

X36 1.000 .668 1  3.234 64.672 64.672 .818 
X37 1.000 .718 2  .533 10.659 75.331 .847 
X38 1.000 .677 3  .487 9.749 85.079 .818 
X39 1.000 .599 4  .434 8.684 93.764 .774 
X40 1.000 .571 5  .312 6.236 100.000 .756 

  
  spss                                ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

 
ل عم  ود التباین  ات المف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل   وم  ن خ  لا ) 43 – 5(       م  ن الج  دول 

القیمة الاولیة و القیم ة المستخل صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ال صحیح              
ف ي ح ین نج د    . وذلك لان الطریقة المستخدمة في التحلیل العاملي ھي طریق ة المكون ات الاساس یة           

وھي قیمة التباین التي یف سرھا  ) 0.668( تساوي) X36  (  ان القیمة المستخلصة للمتغیر الاول
ف  ي ح  ین نلاح  ظ ان العوام  ل الم  شتركة  . ھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن تف  سیرھا بواس  طة العوام  ل العام  ة 

و ھك ذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی  ث     )  X37(م ن التب این للمتغی ر     ) 0.718( اس تطاعة تف سیر  
) 0.599( ،) 0.677( ھ ي   ) X38 (، )X39( ،)X40(ات كانت قیمة التباینات المف سرة للمتغی ر     

 تفسیر نسبة عالیة من التباین في عت ان العوامل المشتركة استطا    أي. على التوالي   ) 0.571( ، 
  .حیث یمكن استبعاده من الدراسة ، ) X40(المتغیرات باستثناء المتغیر 

  
و ) المركب ات الرئی سیة   ( ض ح العوام ل          اما عمود الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یو   

 ف نلاحظ ان العام ل الاول و ال ذي ل ھ     التف اوض مدى ما فسره كل عامل من التباین الكلي لمتغیرات      
م  ن %) 64.67( و ھ  و اكب  ر الج  ذور الكامن  ة اس  تطاع تف  سیر   ) 3.234(الج  ذر الك  امن  ی  ساوي  
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ح  ظ ان العام  ل الث  اني ف  سر فق  ط    و ھ  ي الن  سبة الاكب  ر بینم  ا نلا  التف  اوض التب  این ف  ي متغی  رات   
و ھك  ذا بالن  سبة للعوام  ل الثلاث  ة البقی  ة فق  د و    التف  اوض م  ن التب  این ف  ي متغی  رات   %) 10.66(

و من خلال مقارنة التفاوض من التبینات في متغیر  %) 6.24( ،%)8.68( ، %)9.75( ضحت  
ذي ف سر ن سبة كبی رة    نسب التباین التي استطاع كل عامل توضیحھا نستنتج ان العام ل الاول و ال         

  .من التباین لذلك فیمكن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل 
       وعمود قیمة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول               

ث  م المتغی  ر )  X38(یلی  ة المتغی  ر ) X37(حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر  
)X36( ر  ثم المتغی)X39 (    ثم المتغیر)X40 (      و نلاحظ ان جمیع المتغی رات ت رتبط بالعام ل الاول

  . اً طردیاًارتباط
          اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب العام ل        

  .الاول 
البیان ات لاس تخدام ھ ذه    مما تقدم یتضح من خلال استخدام التحلیل و بعد التاك د م ن ص لاحیة            

الطریقة و م ن خ لال النت ائج الموض حة ف ي الج داول اع لاه ن ستنتج ان ع دد العوام ل الم ؤثرة ف ي               
ك  ذلك ن  ستنتج ان جمی  ع المتغی  رات  ، م  ن التب  این % 65ھ  ي عام  ل واح  د حی  ث وض  ح  التف  اوض 

   .ا ھو اقل المتغیرات تاثیرx40وان كان المتغیر التفاوض مھمة في تفسیر التغیر في 
                                 

  لمتغیراالتغییرالتحلیل العاملي : تاسعا
  

  التحلیل العاملي لمتغیر التغییرنتائج )44- 5(جدول 
  

  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط

قیمة 
ارتباط 

كل متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  مةالقی
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

X41 1.000 .598 1  2.853 57.067 57.067 .773 
X42 1.000 .578 2  .733 14.664 71.731 .760 
X43 1.000 .648 3  .559 11.183 82.914 .805 
X44 1.000 .647 4  .467 9.339 92.252 .805 
X45 1.000 .382 5  .387 7.748 100.000 .618 

  
  spss                                ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

 
        
وم  ن خ  لال عم  ود التباین  ات المف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل     ) 44 – 5( م  ن الج  دول       

 المستخل صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ال صحیح          القیمة الاولیة و القیم ة    
ف ي ح ین نج د    . وذلك لان الطریقة المستخدمة في التحلیل العاملي ھي طریق ة المكون ات الاساس یة           

وھي قیمة التباین التي یف سرھا  ) 0.598( تساوي) X41 (  ان القیمة المستخلصة للمتغیر الاول 
ف  ي ح  ین نلاح  ظ ان العوام  ل الم  شتركة  . ف  سیرھا بواس  طة العوام  ل العام  ةھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن ت
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و ھك ذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی  ث     )  X42(م ن التب این للمتغی ر     ) 0.578( اس تطاعة تف سیر  
) 0.647( ،) 0.648( ھ ي   ) X43 (، )X44( ،)X45(كانت قیمة التباینات المف سرة للمتغی رات      

 تفسیر نسبة عالیة من التباین في  ان العوامل المشتركة استطاعت    أي. على التوالي   ) 0.382( ، 
  .حیث یمكن استبعاده من الدراسة ، ) X45(المتغیرات باستثناء المتغیر 

و ) المركب ات الرئی سیة   (        اما عمود الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یوض ح العوام ل      
 ف نلاحظ ان العام ل الاول و ال ذي ل ھ     التغیی ر غی رات  مدى ما فسره ك ل عام ل م ن التب این الكل ي لمت           

م  ن %) 57.07( و ھ  و اكب  ر الج  ذور الكامن  ة اس  تطاع تف  سیر   ) 2.853(الج  ذر الك  امن  ی  ساوي  
و ھ   ي الن   سبة الاكب   ر بینم   ا نلاح   ظ ان العام   ل الث   اني ف   سر فق   ط  التغیی   ر التب   این ف   ي متغی   رات 

  النسبة للعوامل الثلاث ة البقی ة فق د و ض حت     و ھكذا بالتغییر  من التباین في متغیرات     %) 14.66(
و م ن خ لال مقارن ة ن سب     التغیی ر   من التبینات في متغیر     %) 7.75( ،%)9.34( ، %)11.18( 

التباین التي استطاع ك ل عام ل توض یحھا ن ستنتج ان العام ل الاول و ال ذي ف سر ن سبة كبی رة م ن                
  .التباین لذلك فیمكن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل 

     وعمود قیمة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول                 
ث  م المتغی  ر )  X44(یلی  ة المتغی  ر ) X43(حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر  

)X41(   ثم المتغیر)X42 (    ثم المتغیر)X45 (      و نلاحظ ان جمیع المتغی رات ت رتبط بالعام ل الاول
  .  طردیاًاًارتباط

          اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب العام ل        
  .الاول 

مما تقدم یتضح م ن خ لال اس تخدام التحلی ل و بع د التاك د م ن ص لاحیة البیان ات لاس تخدام                    
ستنتج ان عدد العوامل المؤثرة في ھذه الطریقة و من خلال النتائج الموضحة في الجداول اعلاه ن    

ك ذلك ن ستنتج ان جمی ع المتغی رات     ، م ن التب این   % 57.07ھ ي عام ل واح د حی ث وض ح       التغییر  
   .اً ھو اقل المتغیرات تاثیرx45وان كان المتغیر التغییر مھمة في تفسیر التغیر في 

  
  التدریب  لمتغیرالتحلیل العاملي : عاشرا

  
  العاملي لمتغیر التدریبالتحلیل نتائج )45- 5(جدول 

  
  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط

قیمة 
ارتباط 

كل متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

X46 1.000 .667 1  2.910 58.209 58.209 .817 
X47 1.000 .692 2  .804 16.072 74.281 .832 
X48 1.000 .642 3  .499 9.975 84.256 .801 
X49 1.000 .284 4  .439 8.787 93.044 .791 
X50 1.000 .626 5  .348 6.956 100.000 .533 

  spss                                 (N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 
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وم  ن خ  لال عم  ود التباین  ات المف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل     ) 45 – 5(       م  ن الج  دول 
القیمة الاولیة و القیم ة المستخل صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ال صحیح              

ف ي ح ین نج د    .  ھي طریق ة المكون ات الاساس یة    وذلك لان الطریقة المستخدمة في التحلیل العاملي      
وھي قیمة التباین التي یف سرھا  ) 0.667( تساوي) X46 (  ان القیمة المستخلصة للمتغیر الاول 

ف  ي ح  ین نلاح  ظ ان العوام  ل الم  شتركة  . ھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن تف  سیرھا بواس  طة العوام  ل العام  ة 
و ھك ذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی  ث     )  X47(م ن التب این للمتغی ر     ) 0.692( اس تطاعة تف سیر  

) 0.284( ،) 0.642( ھ ي   ) X48 (، )X49( ،)X50(كانت قیمة التباینات المف سرة للمتغی رات      
 تفسیر نسبة عالیة من التباین في  ان العوامل المشتركة استطاعت    أي. على التوالي   ) 0.626( ، 

  .اده من الدراسة حیث یمكن استبع، ) X49(المتغیرات باستثناء المتغیر 
و ) المركب ات الرئی سیة   (        اما عمود الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یوض ح العوام ل      

 ف نلاحظ ان العام ل الاول و ال ذي ل ھ     الت دریب مدى ما فسره كل عامل من التب این الكل ي لمتغی رات          
م  ن %) 58.21( سیر و ھ  و اكب  ر الج  ذور الكامن  ة اس  تطاع تف    ) 2.209(الج  ذر الك  امن  ی  ساوي  
و ھ  ي الن  سبة الاكب  ر بینم  ا نلاح  ظ ان العام  ل الث  اني ف  سر فق  ط         الت  دریب  التب  این ف  ي متغی  رات   

و ھكذا بالنسبة للعوامل الثلاثة البقیة فقد و ض حت  التدریب  من التباین في متغیرات     %) 16.07(
ارن ة ن سب   و م ن خ لال مق   الت دریب   من التبینات في متغی ر      %) 6.96( ،%)8.79( ، %)9.98( 

التباین التي استطاع ك ل عام ل توض یحھا ن ستنتج ان العام ل الاول و ال ذي ف سر ن سبة كبی رة م ن                
  .التباین لذلك فیمكن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل 

       وعمود قیمة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول               
ث  م المتغی  ر )  X46(یلی  ة المتغی  ر ) X47( ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  رات

)X48(   ثم المتغیر)X50 (    ثم المتغیر)X49 (      و نلاحظ ان جمیع المتغی رات ت رتبط بالعام ل الاول
  .  طردیاًاًارتباط

          اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب العام ل        
  .ل الاو

مما تقدم یتضح من خ لال اس تخدام التحلی ل و بع د التاك د م ن ص لاحیة البیان ات لاس تخدام ھ ذه                   
الطریقة و م ن خ لال النت ائج الموض حة ف ي الج داول اع لاه ن ستنتج ان ع دد العوام ل الم ؤثرة ف ي               

 كذلك نستنتج ان جمیع المتغی رات مھم ة  ، من التباین % 58ھي عامل واحد حیث وضح    التدریب  
   .اً ھو اقل المتغیرات تاثیرx50وان كان المتغیر التدریب في تفسیر التغیر في 
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  لمتغیرالتوجھ الاستراتیجيالتحلیل العاملي : احد عشر

  
  التحلیل العاملي لمتغیر التوجھ الاستراتیجينتائج )64- 5(جدول 

  
  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  ة لمصفوفة الارتباطالجذور الكامن

قیمة 
ارتباط 

كل متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

X51 1.000 .741 1  3.301 66.012 66.012 .861 
X52 1.000 .672 2  .663 13.266 79.278 .820 
X53 1.000 .762 3  .444 8.878 88.156 .873 
X54 1.000 .527 4  .320 6.391 94.547 .773 
X55 1.000 .598 5  .273 5.453 100.000 .726 

  
  spss                                ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

 
باین  ات المف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل   وم  ن خ  لال عم  ود الت  ) 46 – 5(       م  ن الج  دول 

القیمة الاولیة و القیم ة المستخل صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ال صحیح              
ف ي ح ین نج د    . وذلك لان الطریقة المستخدمة في التحلیل العاملي ھي طریق ة المكون ات الاساس یة           

وھي قیمة التباین التي یف سرھا  ) 0.741( ساويت) X51 (  ان القیمة المستخلصة للمتغیر الاول 
ف  ي ح  ین نلاح  ظ ان العوام  ل الم  شتركة  . ھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن تف  سیرھا بواس  طة العوام  ل العام  ة 

و ھك ذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی  ث     )  X52(م ن التب این للمتغی ر     ) 0.672( اس تطاعة تف سیر  
) 0.527( ،) 0.762( ھ ي   ) X53 (،) X54( ،)X55(كانت قیمة التباینات المف سرة للمتغی رات      

 تفسیر نسبة عالیة من التباین في  ان العوامل المشتركة استطاعت    أي. على التوالي   ) 0.598( ، 
  .حیث یمكن استبعاده من الدراسة ، ) X54(المتغیرات باستثناء المتغیر 

و )  المركب ات الرئی سیة   (       اما عمود الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یوض ح العوام ل      
 ف نلاحظ ان العام ل الاول   التوجھ الاس تراتیجیة مدى ما فسره كل عامل من التباین الكلي لمتغیرات       

              و ھ   و اكب   ر الج   ذور الكامن   ة اس   تطاع تف   سیر       ) 3.301(و ال   ذي ل   ھ الج   ذر الك   امن  ی   ساوي     
ھ ي الن سبة الاكب ر بینم ا نلاح ظ ان      و التوجھ الاس تراتیجیة   من التباین في متغیرات     %) 66.01( 

و ھكذا بالنسبة التوجھ الاستراتیجیة من التباین في متغیرات %) 13.27(العامل الثاني فسر فقط  
من التبینات ف ي متغی ر   %) 5.45( ،%)6.39( ، %)8.88( للعوامل الثلاثة البقیة فقد و ضحت      

اس تطاع ك ل عام ل توض یحھا ن ستنتج      و من خلال مقارنة نسب التب این الت ي    التوجھ الاستراتیجیة   
  .ان العامل الاول و الذي فسر نسبة كبیرة من التباین لذلك فیمكن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل 

       وعمود قیمة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول               
ث  م المتغی  ر )  X51(یلی  ة المتغی  ر ) X53(حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر  

)X52(   ثم المتغیر)X55 (    ثم المتغیر)X54 (      و نلاحظ ان جمیع المتغی رات ت رتبط بالعام ل الاول
  .  طردیاًاًارتباط
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اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي ت م معرفت ھ ع ن طریق ة ح ساب العام ل                       
  .الاول 

 تقدم یتضح من خلال استخدام التحلی ل و بع د التاك د م ن ص لاحیة البیان ات لاس تخدام ھ ذه           مما      
اعلاه نستنتج ان عدد العوامل الم ؤثرة ف ي   في الطریقة و من خلال النتائج الموضحة في الجداول       

ك  ذلك ن  ستنتج ان جمی  ع ، م  ن التب  این % 66ھ  ي عام  ل واح  د حی  ث وض  ح التوج  ھ الاس  تراتیجیة 
  ھ  و اق  ل x55وان ك  ان المتغی  ر  التوج  ھ الاس  تراتیجیة  ھم  ة ف  ي تف  سیر التغی  ر ف  ي     المتغی  رات م

   .اًالمتغیرات تاثیر
  

  لمتغیرالقرارالتحلیل العاملي : اثني عشر       
  

  التحلیل العاملي لمتغیر القرارنتائج )47- 5(جدول 
  

  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

   الارتباطالجذور الكامنة لمصفوفة

قیمة 
ارتباط 

كل متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

X56 1.000 .736 1  2.895 57.891 57.891 .858 
X57 1.000 .658 2  .856 17.118 75.010 .811 
X58 1.000 .252 3  .524 10.478 85.488 .502 
X59 1.000 .664 4  .427 8.547 94.035 .815 
X60 1.000 .584 5  .298 5.965 100.000 .764 

  
  spss                                ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 

 
لمف  سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل  وم  ن خ  لال عم  ود التباین  ات ا  ) 47 – 5(       م  ن الج  دول 

القیمة الاولیة و القیم ة المستخل صة للمتغی رات حی ث ان القیم ة الأولی ة ت ساوي الواح د ال صحیح              
ف ي ح ین نج د    . وذلك لان الطریقة المستخدمة في التحلیل العاملي ھي طریق ة المكون ات الاساس یة           

وھي قیمة التباین التي یف سرھا  ) 0.736( تساوي) X56 (  ان القیمة المستخلصة للمتغیر الاول 
ف  ي ح  ین نلاح  ظ ان العوام  ل الم  شتركة  . ھ  ذا  المتغی  ر و یمك  ن تف  سیرھا بواس  طة العوام  ل العام  ة 

و ھك ذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی  ث     )  X57(م ن التب این للمتغی ر     ) 0.658( اس تطاعة تف سیر  
) 0.664( ،) 0.252( ھ ي   ) X58 (، )X59( ،)X60(كانت قیمة التباینات المف سرة للمتغی رات      

 تفسیر نسبة عالیة من التباین في  ان العوامل المشتركة استطاعت    أي. على التوالي   ) 0.584( ، 
  .حیث یمكن استبعاده من الدراسة ، ) X58(المتغیرات باستثناء المتغیر 

و ) ت الرئی سیة  المركب ا (        اما عمود الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یوض ح العوام ل      
 ف نلاحظ ان العام ل الاول و ال ذي ل ھ     الق رار مدى م ا ف سره ك ل عام ل م ن التب این الكل ي لمتغی رات             

م  ن %) 57.89( و ھ  و اكب  ر الج  ذور الكامن  ة اس  تطاع تف  سیر   ) 2.895(الج  ذر الك  امن  ی  ساوي  
ر فق   ط و ھ   ي الن   سبة الاكب   ر بینم   ا نلاح   ظ ان العام   ل الث   اني ف   س  الق   رار التب   این ف   ي متغی   رات 
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   و ھكذا بالن سبة للعوام ل الثلاث ة البقی ة فق د و ض حت       القرار من التباین في متغیرات    %) 17.12(
و م ن خ لال مقارن ة ن سب     الق رار  من التبینات ف ي متغی ر      %) 5.97( ،%)8.55( ، %)10.48( 

 التباین التي استطاع ك ل عام ل توض یحھا ن ستنتج ان العام ل الاول و ال ذي ف سر ن سبة كبی رة م ن               
  .التباین لذلك فیمكن ان یاخذ و تحذف بقیة العوامل 

       وعمود قیمة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول               
ث  م المتغی  ر )  X59(یلی  ة المتغی  ر ) X56(حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المتغی  ر  

)X57(  ث  م المتغی  ر)X60 (   ث  م المتغی  ر)X585 (    و نلاح  ظ ان جمی  ع المتغی  رات ت  رتبط بالعام  ل
  .  طردیاًاًالاول ارتباط

          اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب العام ل        
  .الاول 

مما تقدم یتضح م ن خ لال اس تخدام التحلی ل و بع د التاك د م ن ص لاحیة البیان ات لاس تخدام                  
اعلاه نستنتج ان عدد العوامل المؤثرة في لطریقة و من خلال النتائج الموضحة في الجداول    ھذه ا 
ك  ذلك ن ستنتج ان جمی  ع المتغی  رات  ، م  ن التب این  % 58ھ ي عام  ل واح د حی  ث وض ح    الق  رار ف ي  

   .اً ھو اقل المتغیرات تاثیرx60وان كان المتغیر القرار مھمة في تفسیر التغیر في 
  

  لمجمل متغیرات الدراسةیل العاملي التحل: ثلاثة عشر
  

  لمجمل متغیرات الدراسةالتحلیل العاملي نتائج )48- 5(جدول 
  

  
  
  

التباینات المفسرة في 
  المتغیرات

  
  
  

  الجذور الكامنة لمصفوفة الارتباط

قیمة 
ارتباط 

كل متغیر 
مع 

  العامل

  
  
  

  المتغیر

  القیمة
  الاولیة

  القیمة
  المستخلصة

النسبة   الكلي  العوامل
المئویة 

  للتباین

النسبة 
المئویة 
للتباین 
  المتراكم

قیمة 
  الارتباط

 841. 71.420 71.420 9.285  1 707. 1.000 تبادلیة
 883. 77.388 5.968 776.  2 780. 1.000 تحویلیة

 846. 81.003 3.615 470.  3 716. 1.000 فریق
 754. 83.986 2.983 388.  4 569. 1.000 تفویض

 910. 86.763 2.777 361.  5 686. 1.000 تحفیز
 829. 89.199 2.437 317.  6 718. 1.000 ابداع

 847. 91.448 2.249 292.  7 737. 1.000 اتصال
 859. 93.463 2.015 262.  8 736. 1.000 تفاوض

 858. 95.396 1.934 251.  9 670. 1.000 تغییر
 818. 97.074 1.678 218.  10 700. 1.000 تدریب
 836. 98.665 1.591 207.  11 762. 1.000 توجھ
 873. 100.000 1.335 174.  12 674. 1.000 قرار

  spss                                ( N=454( سبة اإعداد الباحث في ضوء نتائج الح: المصدر 
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وم  ن خ  لال عم   ود     ف  ي ادن   اه  )18-5(اع   لاه وح  سب ال  شكل     ف  ي  )48 – 5(       م  ن الج  دول   
سرة  ف  ي المتغی  رات وال  ذي یمث  ل القیم  ة الاولی  ة و القیم  ة المستخل  صة للمتغی  رات  التباین  ات المف  

حی  ث ان القیم  ة الأولی  ة ت  ساوي الواح  د ال  صحیح  وذل  ك لان الطریق  ة الم  ستخدمة ف  ي التحلی  ل          
         ف  ي ح  ین نج  د ان القیم  ة المستخل  صة للمتغی  ر الاول      . الع  املي ھ  ي طریق  ة المكون  ات الاساس  یة    

وھ  ي قیم   ة التب   این الت   ي یف  سرھا ھ   ذا  المتغی   ر و یمك   ن   ) 0.707( ت   ساوي) بادلی   ةالقی  ادة الت (
           ف   ي ح   ین نلاح   ظ ان العوام   ل الم   شتركة اس   تطاعة تف   سیر   .تف   سیرھا بواس   طة العوام   ل العام   ة 

و ھك ذا بالن سبة لبقی ة المتغی رات حی ث كان ت          )  القیادة التحویلی ة  (من التباین للمتغیر     ) 0.780( 
          ھ   ي ) التف   اوض(، )الات   صال  ( ،) التوج   ھ الاس   تراتیجي(تباین   ات المف   سرة للمتغی   رات قیم   ة ال

 ان أي ).0.569) (التف ویض ( واقلھ ا متغی رات     .على التوالي   ) 0.736( ، ) 0.737( ،) 0.762( 
  .  تفسیر نسبة عالیة من التباین في المتغیراتالعوامل المشتركة استطاعت

و ) المركب ات الرئی سیة   ( ذور الكامنة لمصفوفة الارتباط فان ھ یوض ح العوام ل           اما عمود الج  
 ف نلاحظ ان العام ل الاول ال ذي ل  ھ    الدراس  ةم دى م ا ف سره ك ل عام  ل م ن التب این الكل ي لمتغی رات         

م  ن %) 71.42( و ھ  و اكب  ر الج  ذور الكامن  ة اس  تطاع تف  سیر   ) 9.285(الج  ذر الك  امن  ی  ساوي  
و ھ  ي الن  سبة الاكب  ر بینم  ا نلاح  ظ ان العام  ل الث  اني ف  سر فق  ط         دراس  ة  الالتب  این ف  ي متغی  رات   

  .و ھكذا بالنسبة للعوامل الدراسة من التباین في متغیرات %) 5.97(
       وعمود قیمة ارتب اط ك ل متغی ر م ع العام ل یوض ح مع املات ارتب اط ك ل متغی ر بالعام ل الاول               

یلی  ة المتغی  ر  %)91(فق  د بل  غ  ) التحفی  ز(غی  ر حی  ث نلاح  ظ ان اكث  ر المتغی  رات ارتباط  ا  ھ  و المت   
فق د بل غ   ) التف ویض ( قل المتغیرات ارتباطا فھو متغیر ااما  %)88(فقد بلغت  ) القیادة التحویلیة (
  .  و نلاحظ ان جمیع المتغیرات ترتبط بالعامل الاول ارتباط طردیا%)82)(التدریب (و%) 75(

 للمتغیرات والتي تم معرفتھ عن طریقة ح ساب العام ل             اما اخر عمود فیمثل قیم المعاملات     
  .الاول 

  )18-5(الشكل .

القیم المستخلصة من نتائج التحلیل العاملي لمتغیرات الدراسة
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  المسار النھائي لطبیعة العلاقة المعنویة والتأثیریة بین متغیرات الدراسة) 91 – 5(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  البیئـــة

  نمطال
  يالقیاد

  الملائم

 یادةالق

  قیادة فریق
  العمل

  التفویض 

  یزــالتحف

  الإبداع 

  فقد
  الاتصالات

  التفاوض
  وإدارة الأزمات

  القرار
المناسب لتدعیم إمكانیة 

نجاح المنظمات 
 الحكومیة

  البیئـــة

  التدریب  التغییر

  عمل المنظمة  ةتطویر المنظم

  مشاكل المنظمة
  الخارجیة

  داخلیةال

  التوجھ الاستراتیجي
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  :لسادسالفصل ا
 الاستنتاجات والتوصيات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  

               

  

       
     تمخضت الدراسة النظریة والمیدانیة للبح ث       
ومن خلال أنموذج الدراس ة والنت ائج الإح صائیة         
والمناقشة الفلسفیة لمعطی ات الدراس ة لع دد م ن          

والت ي  الاستنتاجات المنطقی ة لم ضمون الدراس ة        
ت   م اعتم   اد ق   سم م   ن التوص   یات والمقترح   ات     

لت  ي م ن ش  انھا إض افة ال  شئ القلی  ل   اال ضروریة  
ف  ي ھ   ذا المج  ال لت   ساھم ف  ي تط   ویر المنھجی   ة    
العلمی ة والتطبیقی ة للأنم اط القیادی ة المتبع ة ف  ي      

  :المنظمات الحكومیة وعلى وفق الآتي 
  

  .الاستنتاجات : المبحث الأول 
 .یاتالتوص: المبحث الثاني 
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  الاستنتاجات: المبحث الأول 
  

  
لمناقشة الفلسفیة المنطقی ة للأس س النظری ة للدراس ة      جاءت استنتاجات الباحث من محاولة ل           

نم وذج الدراس ة وبع د تحلیلھ ا واختبارھ ا وعل ى وف ق        وكذلك من خلال البیانات التي استخل صت لأ      
  :الآتي 
  الاستنتاجات النظریة -أولا 

         
یوج د تعری ف مح  دد     بح سب النظری  ات الت ي تف سرھا ول  ذا لا   الإداری ة تختل ف مف اھیم القی  ادة       -أ

  لھ  ذه القی  ادة تبن  اهإجرائی  ا الب  احثین والمتخص  صین ول  ذا ح  دد الباح  ث تعریف  ا  بإجم  اعیحظ  ى 
 ملائم ة للبیئ ة العراقی ة ف ي الوق ت      الأنم اط  أكث ر بدراستھ باعتماد القیادة التحویلی ة باعتبارھ ا      

 عل ى قی ادة مرؤوس یھ    ألق دره  بأنھ ا  ( لأن الباحث ی رى ب ان القی ادة ف ي بیئ ة العم ل            . الحاضر  
 مرؤوس یھ وعلی ة   وإرادة المنظمة وتنفیذ المھام ب دافع رغب ة   وأھدافبنجاح على وفق رسالة    

 ذات الإس تراتیجیة  كانت قراراتھ مبنیة على توجھ ات المنظم ة      إذا ناجحا   الإداريیعتبر القائد   ف
 فری ق  لإدارة وبتفویض الصلاحیات والأزماتالتغییر الایجابي من خلال الاتصال لحل المشاكل  

وقد  . )أھدافھا بالتحفیز لتنجح المنظمة بتحقیق والإبداعالعمل بالعلاقات الإنسانیة مع التطور    
  متع  ددة ح  ول الق  ادة فمنھ  ا م  ا ھ  و تقلی  دي ومنھ  ا م  ا ھ  و ح  دیث     أخ  رىج  اءت وجھ  ات نظ  ر  

)sean,2008(    النشاط وبذلك فھو یتعامل مع أو القیادة یعتمد على الفعالیة   إطار إنالذي بین 
 القی   ادة ال   سلوكیات الفعلی   ة القابل   ة  أط   ار الج   دیرة بالملاحظ   ة بوض   وح ، وی   صف  الأعم   ال

 ح    سب وجھ    ة نظ    ر   أو كف    اءة أكث    ر یتعلمھ    ا الق    ادة لیكون    وا  أنیمك    ن للملاحظ    ة الت    ي  
)James,2007 (  القادة ھم الذین لا یتبعون طریقة أفضلالذي یرى بان )اتبعوني فوق التل (

 الخصائص الشخصیة إنوعلیھ فان الباحث یرى بان القیادة في بیئة العمل الجدیدة تركز على 
 العم ل الم شترك والتع اون للتعام ل م ع التح دیات       وإنم ا ظم ة  والق وة لا تك ون كافی ة لقی ادة المن    

لوجی ا المعلوم ات   والكبیرة التي تواجھ المنظمة من عولمة وتج ارة الكترونی ة وات صالات وتكن           
وقد تم التركیز على القیادة التبادلیة والقیادة التحویلیة حیث یرى الباحث أن القیادة  .الخ...... 

لظ  روف البل  د الحالی  ة لم  ا تتطلب  ھ م  ن قی  ادة كاریزمی  ة وأص  حاب   التحویلی  ة تع  د أكث  ر ملائم  ة 
المب ادئ والق  یم الأخلاقی ة الرص  ینة وھ  و وكی ل تغیی  ر مح ب للمخ  اطرة فھ  و ل یس دكت  اتور ب  ل       
یراعي مشاعر الآخرین ویحب التعلم والاھم ھو باحث لذا ركز الباحث عل ى القی ادة التحویلی ة            

المتاحة في الوق ت المح دد بالوق ت وبإمك ان الب احثین      بما یتفق وتوجھات الدراسة والإمكانات    
 .الاستفادة من الأطر النظریة للبحث في الأنواع الأخرى من الأنماط القیادیة

  
 تكلیف القائد بضمان مصلحة الجمیع إلى في القیادة من خلال سعیھ  الإسلاموجھة نظر   تبین     -ب

 والوظیفیة المختلفة داخل التنظیم الإداریة  الكفاءة وتولیھم المھامتوالتركیز على العناصر ذا
 والم ستخلفین لم ا لھ ا م ن     بالأنبیاءوقد اقر القران الكریم وجوب القیادة على الناس ممثلة     .  

منھجیة تحقیقا   دینیة ودنیویة وجعل تلك القیادة بمستویات ذات اتجاھات  ریادیة واطر     أھمیة
 مصالحھم وإدارة شمولي للحیاة وقیادة المسلمین  كنظامالإسلام العلیا التي نادى بھا  للأھداف

 إل  ىفھ و ینظ ر   ) ص لى االله علی ھ وال ھ وس لم      ( الأعظ م ویتجل ى ذل ك م ن خ لال قی ادة الرس ول       
 الوح  دة الموض  وعیة ف  ي ج  سدت لأنھ  ا لاحق  ة إس  لامیة المق  وم الج  اد لك  ل قی  ادة بأنھ  االقی  ادة 

لى المخلوق وبتحكم شریعة ال سماء ف ي   الاتجاه والھدف نحو الاعتراف التام بسیادة الخالق ع    
 المواطن  ة ال  صالحة عب  ر الاقت  داء والتأس  ي بقیادت  ھ وب  ذلك یمك  ن ت  سخیر وجھ  ة نظ  ر       إع  داد

 . بالقیادة المعتمدة أعمالھا إنجاح من اجل ة ھذه في العمل الجاد داخل المنظمالإسلام
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 الأبع   ادب العواط   ف ، ن   وامظ   اھر ج ( الإداری   ة ال   ذكاء الع   اطفي للقی  ادة  أبع  اد      م  ن خ   لال  -ت

تب ین ب ان الق ادة    )  ال سلبیة للغ ضب والانفع الات     والأبع اد  الجی دة    والأمزج ة الایجابیة للضحك     
ویجمع ون الن اس مع ا    ) متوافق ة (الذین یمتازون بالذكاء الع اطفي یخلق ون تنظیم ات متجاوب ة          

فھ م  . ل مع ا   یك ون وخ لال ذل ك یوض حون طرق ا جدی دة للعم        أنللالتفات حول حل م عم ا یمك ن       
 . یصوغون رؤیة بشغف وحماس من القلق ویخلقون رسالة تنظیمیة ملھمة

  
ص نع الق رار وال ذي ل ھ     (  مختلفة تتجسد في العدید من الجوانب منھ ا   أدواراً الإداري للقائد   إن   -ث

 رش  یدا أس  لوبا یع  د  ال  ذيالأداء ، وثانیھ  ا تقی  یم ھ وعمل  الإداريص  لة مباش  رة ب  سلوك القائ  د  
 أھمھ ا  حیث تتطلب قدرات من الأزمة ، وثالثھا مواجھة الإداریةتدرج وجدوى التنمیة  لقیاس  

الخ،  لمواجھة الضغوط الداخلیة والخارجیة وبذلك فعلى ..... القدرة على الصمود والشجاعة    
 العامل ة لك ي یق وم مقام ھ ف ي حال ة غیاب ھ        المنظم ة  یخلق الرج ل الث اني ف ي        أن الإداريالقائد  

  . لمواجھة التحدیات الداخلیة والخارجیة وإعدادهى نكران الذات فھي مؤشر عل
  

          وف  ق نم  وذج عل  ى تبویبھ  اإل  ى قیادی  ة مختلف  ة ومتع  ددة ولك  ن الباح  ث عم  د  أنم  اط      ھن  اك -ج
 ق درات   القی ادي و الأس لوب  حسب الم صدر و  ( تة تقسیمات رئیسیة    بس)  القیادة   أنماطنخلة  ( 

 وأخ  رى ن اح  دھا س  البة التخ  رج منھ  ا نموذج     )  ال  سلوك القی  ادي  والكامن  ةال  ذكاء الع  اطفي  
الت ي اعتم دھا الباح ث ف ي می دان الدراس ة        بالقی ادة التبادلی ة والتحویلی ة       ایجابیة والت ي تتمث ل    

 القیادة ھي الطریقة التي ی ستخدمھا القائ د ف ي الت صرف      أنماطومن خلالھا یمكن استنتاج بان      
     بمكون ات الوض ع القی ادي وھ ي     تت أثر  وھ ذه الطریق ة   الآخ رین  بالصلاحیات المتاحة ل ھ لقی ادة   

 أوفالقی  ادة التبادلی  ة تبن  ى عل  ى الت  دعیم ال  شرطي       )الوض  ع نف  سھ   القائ  د ، المرؤوس  ون و ( 
 الأدوار تجن ب العق اب بتنفی ذ    أوالمشروط ال ذي یقب ل المرؤوس ون وع ود ال رئیس بالمكافئ ات             

 المرؤوس ین وتح سین الرض ا ال وظیفي وتخفی ف       أداء بذلك یستطیع القائد رفع   . المتفق علیھا   
 الأح  وال بالاس  تثناء أي الت  دخل فق  ط عن  دما ت  سوء   الإدارة وب  ذلك فھ  و یتب  ع  ةمخ  اطر الوظیف   

 أم  ا . الأھ  دافك یتب  ع الج  زاء ال شرطي ال  ذي ی  رتبط بتحقی ق   لوالانتق اد والت  دعیم ال  سلبي وك ذ  
ب ر ص احب رس الة وال ذي یبغ ي نق ل م  ن       القائ د التح ویلي فھ و ال ذي لدی ھ رؤی ا م ستقبلیة ویعت       

 نف  سھ عل  ى ان  ھ وكی  ل تغیی  ر وب  ذلك فان  ھ یك  ون      إل  ى نقل  ة ح  ضاریة وھ  و ب  ذلك ینظ  ر    حول  ھ
علی  ھ معرف  ة مت  ى   جدی  دة خاص  ة ب  ھ وبمنظمت  ھ وب  ذلك ف  ان قائ  د المنظم  ة یج  ب      إس  تراتیجیة

 كاف  ة  لا یمك  ن البق  اء عل  ى نم  ط قی  ادي واح  د ف  ي   لأن  ھالآخ  ری  ستخدم نم  ط قی  ادي مع  ین دون  
 ایجابیا أو ا یكون سلبیأن یمكن اًتأثیر  الأنماطوبذلك فان لھذه     . والأوقاتالظروف والمواقف   

  .ات الحكومیة م داخل المنظالأعمالعلى 
  

م  ن خ  لال نظری  ات القی  ادة الت  ي اعتم  د علیھ  ا الباح  ث ف  ي دراس  تھ النظری  ة اعتم  د ع  دة               -ح
اني ثا الباحث بالدراسة والمناقشة في الفصل البین ھذه النظریات تناولھمن متغیرات مشتركة 

) نظری ة الرج ل العظ یم ونظری ة ال سمات ض من النظری ات التقلیدی ة         (  تلك النظری ات     أھمومن  
 الإداری   ة ونظری   ة ال   شبكة  أوھ   ایووالنظری   ة ال   سلوكیة ومنھ   ا دراس   ة می   شیغان ودراس   ة     

دلر ی   التفاعلی  ة ونظری  ة ف ی  ة ومنھ  ا نظری  ة ت  اننبیوم وسی  شمدت والنظری  ة   فوالنظری  ات الموق
 ة جاغو ونموذج دورة الحی ا فروم ونظریة المسار بالھدف ونظریة دي وبلانشارسونظریة ھیر 

          والرس     الیة و الكاریزمی    ة لاتجاھ    ات الحدیث    ة للقی    ادة منھ    ا القی    ادة     اوھن    اك نظری    ات   . 
ة العمل ئ القیادة في بیأما  القیادیةللأنماطا الباحث كنموذج مالتي تبناھ) التبادلیة والتحویلیة (

القی ادة  و للقی ادة والقی ادة الافتراض یة والقی ادة الخدماتی ة الداعم ة       5الجدی دة فمنھ ا الم ستوى    
وضیح القی ادة  ت في الإداریةوقد ساھمت ھذه النظریات في القیادة  . ة والقیادة الریادیة    یائنسال

 ال سلوكیة م ثلا ترك ز عل ى تفاع ل      فالنظری ات .سل سل الفك ري   ت ح سب ال   الإداريلیة القائد   عوفا
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 اكت  ساب الخب  رات  إل  ىالقائ  د م  ع الجماع  ة وممارس  ة قی  ادتھم ل  ذلك ف  ان ھ  ذا التفاع  ل ی  ؤدي      
 الحكومی   ة بھ   ذه النظری   ات س   وف ی   سھل عملھ   م  قی   ادة المنظم   ات فمعرف   ة ھالقیادی   ة وعلی   

  .  المنظمة أعمال لإنجاح اقصر الطرق إلىلھم وصوی
  

 م ن  تث في بحث ومناقشة المتغیرات المعتمدة المشتركة التي استنبط محاولة الباح      جاءت     -خ
 رئی  سیة أق  سام وق  د بوب  ت المتغی  رات تح  ت خم  سة  الأول ف  ي الف  صل تق  شوالنظری  ات الن  ي ن

 خاص  ة وأخ  رى كقی  ادة فری  ق العم  ل والتف  ویض   ج  اءتف  المتغیرات الخاص  ة بعم  ل المنظم  ة   
كل المنظم ة كالات صال والتف اوض والتغیی ر      والخاصة بم شا والإبداعبتطویر المنظمة كالتحفیز   

 ف   رد ف   صل كام   ل  إل   ى التوج   ھ الاس   تراتیجي والق   رار وق   د عم   د الباح   ث   وأخی   راوالت   دریب 
 الأنماط مع أھمیتھا بالغة لمناقشة وتحلیل ھذه المتغیرات وبیان أھمیةبالمتغیرات لما یراه من 

   :الأتيالقیادیة وعلى وفق 
  
قی  ادة فری  ق العم  ل والتف  ویض  كی  رات الخاص  ة بعم  ل المنظم  ة   المتغم  ن خ  لال مناق  شة      -1

ظم ویت ابعون انج از اھ داف    ن ت مل ك م ن الع املین یتف اعلون ب ش    ةففریق العمل ھ م مجموع      
 الفری  ق وھن  اك ف  رق عم  ل  أع  ضاء زی  ادة الرض  ا ل  دى أط  ار ف  ي الأداءلتح  سین م  شتركة 

 غی ر رس میة   وأخ رى  نظم ة م مدعوم ة م ن قب ل ال   الأقسامرسمیة عند تقسیم العمل وتكون   
وبذلك فان قادة الفرق یساعدوھم ف ي   . الأعضاءمن خلال العلاقات وتقاسم المصالح بین       

 الأھ داف  ع ن  اول في فرعیات تق ودھم بعی د   خ في الد  ا وقیمھا ولا ینحرفو   الأھدافتوضیح  
ور ق ص  ع ن ال ياض  غ اللوم على احد في حالة الخلل وك ذلك الت إلقاءویبتعد قادة الفرق عن  

وھ ذا یقودن ا   . عتم اد الت شجیع   ا الفرق بالاعتماد على تحلی ل الف شل والم شكلة و   ردوافي ا 
 التفویض للعمل بنظام المركزیة واللامركزی ة وب ذلك ن رى ھن اك تف ویض           مبدأ اعتماد   إلى

 بھ  ا م  ع العل  م ب  ان ھن  اك ادوار یج  ب   ی  ستأثرون وآخ  رونلل  سلطة م  ن قب  ل بع  ض الق  ادة  
ونرى الفك ر الاداري الح دیث یرك ز    . ویض السلطة فیھا  لا ینبغي تف   وأخرىالتفویض بھا   
 فالتفویض یریح من الروتین ةغیر الرسمیالسلطة بزیز السلطة الرسمیة    ععلى ضرورة ت  

 كالتخطیط والتنظ یم والتحفی ز   أھمیة أكثر بأعمال الانتقادیة ویحرر للقیام     الأعمالویخفف  
.  ص حیة للمنظم ة الحكومی ة    ظ اھرة وب ذلك ف ان التف ویض     . الإدارةویوفر الطاق ة لعملی ة     

لھ م وی ؤثر بالت الي    موعلیھ فاعتماد قادة المنظمات قیادة فریق العمل والتفویض ی سھل ع     
 . منظماتھم أعمالعلى نجاح 

  
 الب الغ ف ي نم ط    الأث ر   لھماوالإبداعالتحفیز  ة ومنھا   ملخاصة بتطویر المنظ  االمتغیرات        -2

 الت ي ت ستطیع ش حذ طاق ات الع املین ب درجات عالی ة            المنظمات ھ ي   فأفضلالقیادة المتبع   
 عل ى الع املین م ن    للت أثیر فالتحفیز یھدف . وتوجیھ تلك الطاقات لتحقیق اھداف المنظمة     

 وجعلھ  م م  ستعدین لتق  دیم  إش  باعھاخ  لال تحری  ك ال  دوافع والرغب  ات والحاج  ات لغ  رض    
ف  ة الم  ستویات   المنظم  ة والتحفی  ز ی  شمل كا  أھ  داف لتحقی  ق أداء م  ا عن  دھم م  ن   أف  ضل

 ملحوظ  ا ت  أثیرات  ؤثر ك  ذلك عل  ى متغی  ر التحفی  ز  والخارجی  ة ة الداخلی  ة ئ  ووج  دنا ب  ان البی
 بن  اء نظ  ام تحفی  ز فع  ال وتطبیق  ھ ب  شكل   أولوی  ة ف  ان المنظم  ات الحكومی  ة تتطل  ب  ھوعلی  

 أم ا .  ف ي تحقی ق نت ائج ایجابی ة     لإس ھامھ  مادی ة  أم مختلفة معنویة كان ت     شكالأوبایجابي  
 والاش  تراك ف  ي أعم  الھم عل  ى ص  نع ش  يء جدی  د وتوس  یع   الأش  خاصھ  و ق  درة  فالإب  داع

 الم نھج  بإتب اع  الإبداعیة تنمیة المھارات    إستراتیجیةمشاریع ومغامرات جدیدة وتتلخص     
 فني أو إداري یكون أن إما والإبداع إزالتھا ومحاولة الإبداعالعلمي في تشخیص معوقات 

ت المنظم  ة  انظیم  ي وت  صمیم الوظ  ائف وعملی     رات ف  ي الھیك  ل الت ی    ی  شمل تغیف  الإداري
 ی شمل تط ویر   أن الفن ي ف یمكن   الإب داع  أم ا وسیاسات واستراتیجیات ونظم مراقب ة جدی دة    

یرات في التقنیات التي تستخدمھا المنظمة ومن خ لال ذل ك     ی خدمات جدیدة وتغ   أومنتجات  
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 الایج ابي ف ي   الأث ر  س وف یك ون ل ھ    إعمالھم في   والإبداعیتبین بان اعتماد القادة التحفیز      
 . منظماتھم أعمال إنجاح

 
 خارجی ة واعتم د الباح ث    أم س واء كان ت داخلی ة    أو أزماتلا تخلو أي منظمة من مشاكل          -3

 بع اد ألتعبیر عن ال یتفاعل الفرد مع غیره من خلال ا  فالاتص. في ذلك الاتصال والتفاوض     
تت صل بطبیع ة العم ل الاداري م ن      وللاتصال وظیفة اداریة  الأفرادالتفاعل الاجتماعي بین    

 والمعلوم  ات ع  ن والآراءتخط  یط وتنظ  یم وتن  سیق وتوجی  ھ ورقاب  ة وھ  و تب  ادل الفك  رات  
وھن اك   . ةمن ن شاط المنظم   % 75 فالاتصالات تمثل الإشارات أو الكتابة   أوطریق الكلام   

 كم ا وان ھن اك معوق ات ع دة ف ي     . غی ر رس میة   المنھ ا الرس میة و  ون من الات صالات   نوعا
) السیكولوجیة ( تنفیذ الاتصال الفعال في المنظمة كصعوبات التكییف والمعوقات النفسیة     

وصعوبات نقل المع اني ع ن طری ق الرم وز والكلم ات وك ذلك المعوق ات المتعلق ة بالفئ ات           
 ت أثر  وأخیراوتقییم مصدر الاتصال .  وبعد المسافة الإداریةالاجتماعیة وتعدد المستویات   

تصال في استقبال الرس ائل   جدا في الااً مھماً دورللإنصات إن.  الانفعالیة  المستلم بحالاتھ 
 التفاوض فھ و  أما . وإقناعھم على المرؤوسین للتأثیریعتبر الاتصال وسیلة القائد    وبذلك  

 عند حدوث بعض الحالات والمواقف وھ ي  الأعمال من منظمات أكثر أوحوار بین طرفین  
 المعنی  ین الأط  رافب  شكل م  شترك عن  دما یك  ون ل  دى   عب  ارة ع  ن عملی  ة ص  نع الق  رارات   

 وع دم  الأط راف  الوص ول لاتف اق ب ین    إل ى تفضیلات مختلفة فالتفاوض ھي طریقة مؤدی ة     
 أع داء  إل ى  مم ا ی ؤدي   الأساس یة  النزاع الذي ھو عدم التوافق حول الق ضایا    إلىالوصول  

 التف اوض ف ي   ب دأ م اعتماد أو عمل المنظمة بدون اتصال إنیستنتج من ذلك    . خصومة   أو
 . أعمالھا مشاكل متعدد وتفشل في إلى سوف یؤول بالمنظمة والأزماتحل النزاعات 

 
 المنظم ات  أعم ال  إنج اح  البالغ ة ف ي   الأھمی ة ا م   ف ي الدراس ة لھ   ن معتمدا نھناك متغیرا      -4

ئی ة  فقادة التغییر یمیلون للتكیف مع المتغی رات البی .  وھما التغییر والتدریب    إلاالحكومیة  
 ویفقدون عنصر المنافسة مع بقیة المنظم ات   أماكنھمالمختلفة حتى لا یبقون ساكنین في       

 أنوب  ذلك ف  التغییر یمك  ن .  كلاھم  ا مع  ا أو الغای  ات أو بالأھ  داف یك  ون أنف  التغییر یمك  ن 
.  اختیاریا من ب اب المب ادرة لتحقی ق التف وق ب ین ع دة منظم ات مناف سة              أو إجباریایكون  

                     الإداری      ة جماعی     ا وعل     ى كاف     ة الم     ستویات     أو یك     ون فردی     ا   أن ف     التغییر یمك     ن  
ایجابیا وعلیھ فان ثقاف ة  وآخر  سلبیا یكون  ماومن التغییر) العلیا والوسطى والتنفیذیة  ( 

 أعم ال  إنج اح  إل ى  القیادی ة  بالأنم اط التغییر الایجابي المتبناة من قب ل بع ض الق ادة ی ؤدي      
كفایة  یحققھا بصدد أن من خلال النتائج التي یمكن     متأتیة فأھمیتھالتدریب   أما. المنظمة  

التدریب على مجموع ة م ن الوس ائل والت زود بالمعلوم ات والمھ ارات          ب ف الإداریة الأجھزة
تنبث ق  . والاتجاھات السلوكیة المتزامنة مع التغییر الذي یتطلب مواكبتھ لبقی ة المنظم ات    

لك فھ  و یح  دث ق  در م  ن  ذوب  .  القائ  د إل  ى م  ن العام  ل یب  دأیب  والت  درإلی  ھالحاج  ة الملح  ة 
 الق  انوني الإط  ارالتغیی  ر وك  ذلك تقوی  ة الرغب  ة والمق  درة ل  دى الموظ  ف وك  ذلك معرف  ة        

.  الاقت  صادیة ف ي نفق ات التنظ یم بغی ة تقلیلھ  ا     الأھ داف لواجب ات الوظیف ة وتحقی ق بع ض     
وب ذلك یمك ن   . ف التنظ یم  ورفع مستوى الموظف ب شكل ع ام والم ساعدة عل ى تفھ م اھ دا              

 لرف ع  الإداری ین  واض حة المع الم ل دى الق ادة     أھمی ة التوصل لاستنتاج مفاده ب ان للت دریب        
م  ستوى منظم  اتھم وتطویرھ  ا بال  شكل ال  ذي ی  ضعھا م  ع م  صافي المنظم  ات الحكومی  ة         

 .المتقدمة 
 
د الذي یح صر  فالقائ.  الاستراتیجي والقرار بالتوجھ من المتغیرات المتعلقة  الأخیرالجانب   - 5

لا توج د لدی ھ المرون ة الفكری ة ذات     اس في م شاكلھا   م بقیادة المنظمة حالیا والانغ    تفكیره
بینم ا ن رى القائ د الاس تراتیجي     . یبقى قائ دا تقلی دیا  ل المستقبلیة والرؤیا الواضحة  الأھداف
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م ا  م مستقبلیة ویتحرر من قیود الحاضر وأھدافالذي یحمل التوجھ الاستراتیجي لھ رؤیا     
لی ة تفاعلھ ا م ع    لآیم المنظمة وخصائصھا داخلیا من جھ ة و نظبلیة لتق المستالحركةیرسم  

عوامل بیئتھا الخاصة والعامة المنفرد والمشترك الذي تشخص عبر موقعھا الاستراتیجي    
 ت صور  إط ار  والم سؤولیة الاجتماعی ة ض من    ألمنظم ي من جھة ثانیة لتحقیق ھدف البقاء       

 المنظم ة فرس الة المنظم ة    رس الة ی شترك م ع    بذلك فھو یتجانس و   و الأمداستراتیجي بعید   
 المنظم ة النت ائج النھائی ة الت ي     أھ داف  الوحید للمنظم ات بینم ا تع د        غرض وال الأساستعد  

 دورا حاس  ما ف  ي بق  اء المنظم  ة  وعلی  ة فالتوج  ھ الاس  تراتیجي ی  ؤدي. یخط  ط لھ  ا الن  شاط 
 ترش  د المنظم  ة لبیئتھ  ا وت  ؤثر ف  ي    ق  رارات ھام  ة أنم  اطھ  ا كونھ  ا تمث  ل  یتونموھ  ا وربح

        ال   شيء المھ   م ل   دى القائ   د ھ   و الق   رار وال   ذي اعتب   ره ال   بعض        . تركیبھ   ا وعملیاتھ   ا  
فاتخاذ القرار ھو الاختیار المدرك بین البدائل المتاحة في موقف معین ) القائد ھو القرار  (

 م ن  الأمث ل تی ار الح ل    ھو عملیة المفاوضة بین حلول بدیلة لمواجھة مشكلة معین ة واخ  أو
 بعوام ل وم ؤثرات عدی دة ض من منظم ة      تت أثر ولق د وج د ب ان عملی ة اتخ اذ الق رار            . بینھا  

.  منھا ما ھو فني تخصصي ومنھا ما ھو تنظیمي  ومنھا ما ھو اجتماعي ونفسي     الأعمال
 وس ط ویمك ن ت صنیفھا عل ى     أو ت أملي  أو یكون انعكاسي أنار یمكن ر متخذ القإنووجدنا  

 التط ورات ف ي الق رن    إلی ھ ت  واقع الحال وما آلإن.  غیر مبرمجة    أو مبرمجة   تقرارا إنھا
الواحد والع شرین وال ضغوطات الت ي تمخ ضت ع ن العولم ة والخصخ صة وغی ر ذل ك م ن                

 ھذا القرن كان السبب في اعتماد مداخل جدیدة ومتط ورة لدراس ة وتحلی ل عملی ة      إفرازات
 أعم ال  التي تؤثر ف ي نج اح   الإداریةعتبر جوھر العملیة  لیة اتخاذ القرار ی   ماتخاذ القرار فع  

 .المنظمات الحكومیة 
  

   الاستنتاجات المیدانیة - ثانیا 
 اس  تمارة الاس  تبیان الت  ي تب  ین اعتم  اد  تنظ  یم ت  م  الافتراض  ي الدراس  ةأنم  وذج عل  ى ءًبن  ا     

م ع  ) تحویلی ة  التبادلی ة وال (  القیادی ة   الأنماطالباحث فرضیات وجود علاقات معنویة بین       
الات صال  و، والإبداع التحفیز  فریق العمل والتفویض ،قیادة(  المعتمدة  تالمتغیرامختلف  

 فیم ا بینھ ا فق د    وأی ضا )  التوج ھ الاس تراتیجي والق رار    والتغیی ر والت دریب    و، والتفاوض
 الاس تبیان الاس تطلاعي   إج راء  ع دلت بع د   سؤالاً) 60(مكونة من     استمارة استبیان  أعدت

دائ  رة ومنظم  ة حكومی  ة  ) 31(اس  تمارة عل  ى ) 500( وزع  ت ث  م. د م  ن الم  ستجیبین لع  د
اس تمارة  ) 27( نق ص فیھ ا ول م تع اد     أواستمارة لوج ود خل ل   ) 19(مدنیة وقد تم استبعاد    

   :الآتیةوتوصل للاستنتاجات استمارة صالحة ) 454(وعلیھ تم اعتماد 
  

   : الوصف العام لمتغیرات الدراسة -أ
 الأنم اط كز الباحث في دراس تھ عل ى القی ادة التبادلی ة والتحویلی ة ف ي بحث ھ م ن ب ین                  ر         

 ملائم  ة للبیئ  ة  الأكث  ر القیادی  ة المختلف  ة وعلاقتھ  ا ب  المتغیرات ك  ون ھ  ذین النمط  ین ھم  ا        
م ع بقی ة المنظم ات    ا الح الي لل دخول ف ي مناف سة     ھ   بواقعالنھ وض  لھ ا   أری د  ما إذاالعراقیة  

  :لمتطورة ومن الوصف العام لمتغیرات الدراسة یتبین الآتيالعالمیة والمحلیة ا
 عل  ى ارتف  اع  ی  دل للمقی  اس الإجاب  ة ن  سبة ولقی  ادة التبادلی  ة  ل  نمط ا الوس  ط الح  سابي  إن -1

 كان  ت الإجاب  ة إنالقی  ادة التبادلی  ة داخ  ل المنظم  ة ، حی  ث    نم  ط م  ستوى ن  سبة ممارس  ة   
لقی ادة التحویلی ة فك ان الوس ط     ل نمط ا   بالن سبة أم ا ، ) كثی ر (و) كثی ر ج دا  (باختیار مقی اس    

  محای  د قری  ب م  ن الارتف  اع ف  ي م  ستوىال إن عل  ى ت  دل للمقی  اس إجاب  ةن  سبة والح  سابي 
ة في المنظمات الحكومیة العراقیة أی ضا ولك ن نلاح ظ المی ل     القیادة التحویلینمط  ممارسة  

ة الإجاب   ة بف   ارق للوس   ط الح   سابي ون   سب لقی   ادة التبادلی   ة منھ   ا للتحویلی   ةل   نمط اأكث  ر  
   .للمقیاس
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إن الم  ستوى  ت  دل عل ى  للمقی اس  الإجاب  ة ن سبة  و لقی  ادة فری ق العم  ل  الوس ط الح سابي   إن -2
 الإجاب ة  إنی ث   المنظمة ، ح داخلقیادة فریق العملممارسة محاید قریب من الارتفاع في   

سابي  فكان الوسط الحللتفویض بالنسبة أما، ) إلى حد ما(و ) كثیر(كانت باختیار مقیاس  
إن ذا دلی ل  ھ  و) كثی ر (و) كثیر جدا( الإجابة كانت باختیار مقیاس    و للمقیاس   إجابةنسبة  و

ال صلاحیات والقی ادة اللامركزی ة     تفویضممارسة المستوى محاید قریب من الارتفاع في   
  .  في المنظمات الحكومیة العراقیةالتبادلیة والتحویلیة القادة الإداریین نمطي لدى 

 عل ى ارتف اع م ستوى ن سبة     ت دل  للمقی اس  الإجاب ة  نسبة و ھو  للتحفیزلحسابي   الوسط ا  إن -3
بأش  كالھ المتع  ددة المادی  ة منھ  ا   داخ  ل المنظم  ة  ل  دى الق  ادة الإداری  ین   التحفی  زممارس  ة 

 بالن  سبة أم  ا، ) كثی  ر(و) كثی  ر ج  دا(  كان  ت باختی  ار مقی  اس الإجاب  ة إن، حی  ث والمعنوی  ة
 م  ستوى ممارس  ة  إن ت  دل عل  ى  للمقی  اس إجاب  ة ن  سبةو فك  ان الوس  ط الح  سابي   للإب  داع
ب ل ھ  و   ھ و محای د ول  یس بالم ستوى المطل  وب     ف ي المنظم  ات الحكومی ة العراقی  ة  الإب داع 

إلى حد (حیث إن الإجابة كانت باختیار مقیاس متدني واقل القیم بالنسبة لباقي المتغیرات       
 أكث ر لقی ادة التبادلی ة   ط ال نم  الإداری ین وھذا یؤكد صدق اس تنتاج می ل الق ادة       ) كثیر(ثم) ما

  .   لتطویر المنظمةالإبداع ھي التي تشجع على فالأخیرةالقیادة التحویلیة نمط من 
 مستوى نسبة ممارسة  إن على تدل للمقیاس   الإجابة نسبة   و للاتصال الوسط الحسابي    إن -4

  كان  تالإجاب  ة إن ، حی  ث  ھ  و محای  د ول  یس بالم  ستوى المطل  وب داخ  ل المنظم  ةالات  صال
 إجاب ة سبة ون   فك ان الوس ط   للتف اوض  بالن سبة  أما،  )إلى حد ما  (و  ) كثیر(باختیار مقیاس   

 ھ و   ف ي المنظم ات الحكومی ة العراقی ة    التف اوض  م ستوى ممارس ة    أنعل ى   ت دل   للمقیاس  
ت  وفر قن  وات    ق  ادة ھ  ذه المنظم  ات لا  إن أي . ول  یس بالم  ستوى المطل  وب   أی  ضامحای  د 

 وج  ود تغذی  ة  أوم  ستویات المختلف  ة داخ  ل المنظم  ة   الات  صال بالم  ستوى المطل  وب م  ع ال  
 الابتعاد شیئا م ا  إلى العراقیة التي تمیل الإداريعكسیة وھذا قد یكون من شخصیة القائد      

 م  دعاة   ھ  ذه مفی  دة ف  ي زی  ادة الھال  ة القیادی  ة حول  ھ وھ  ي        إنع  ن الم  وظفین لاعتق  اده   
 الات  صال إل  ىة منھ  ا ت  دعو  القدیم  ة فالحدیث  الأفك  ار ، لك  ن ھ  ذه الفك  رة ھ  ي م  ن  لإطاعت  ھ

المستمر مع المرؤوسین والسیر معھم لا ھ م ی سیرون م ع القائ د أي اتبع وني ف وق الت ل،            
 ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة  الإداری  ین یؤك  د ص  دق الاس  تنتاج بع  دم می  ل الق  ادة   أی  ضاوھ  ذا 

 إل ى ى  لھذه القیادة التي تسعالأساسیةالعراقیة للقیادة التحویلیة فالاتصال من المرتكزات      
 وت  شجیعھ والتغیی  ر واعتم  اده م  ن خ  لال الات  صال الم  ستمر بالمرؤوس  ین لبی  ان        الإب  داع

 والإب داع  ف ي التغیی ر   أفك ارھم  م ن  أی ضا  والاس تفادة   الإبداعاستجابتھم لھذا التغییر ولھذا     
وھذا یتم كلھ عن طریق الات صال ، ونلاح ظ بالنتیج ة بقل ة وج ود الات صال داخ ل المنظم ة            

 یكون ملم بھ ا قب ل الح دوث    أنیعلم بذلك والمفروض   والنزاعات والقائد لاتتولد المشاكل 
 وق  ائي لا علاج  ي لاس  تخدام التف  اوض م  ثلا ، ولك  ن بع  د تف  اقم    إج  راءهبع  ده أي یك  ون  لا

 وع دم التعام ل مع ھ    الآخرالمشاكل لحد الصراع یصبح التفاوض غیر مجدي لقوة الطرف     
    .بدایةلمنذ ا

 م ستوى ن سبة ممارس ة    إن عل ى  تدل للمقیاس الإجابة نسبة و للتغییر الوسط الحسابي    إن -5 
 كان ت باختی ار   الإجاب ة  إن، حی ث  محاید ولیس بالم ستوى المطل وب     داخل المنظمة    التغییر

 إجاب ة ن سبة  و فك ان الوس ط الح سابي    للت دریب  بالنسبة أما، )إلى حد ما  (و  ) كثیر(مقیاس  
 أی ضا   ف ي المنظم ات الحكومی ة العراقی ة    الت دریب  م ستوى ممارس ة     إن على   تدلللمقیاس  

أي ع   دم می   ل الق   ادة الإداری   ین إل   ى نم   ط القی   ادة  . محای   د ول   یس بالم   ستوى المطل   وب 
التحویلیة ب ل یتبع ون أنماط ا قیادی ة أخ رى وع دم رغب تھم ب التغییر ب ل البق اء عل ى م اھو                

ب تھم الاحتف اظ   علیھ دون المجازفة والمخاطرة بالتغییر الایجابي داخل منظماتھم ، م ع رغ    
دائم  ا بالمرؤوس   ین ف  ي منظم   اتھم دون إش   راكھم ف  ي ب   رامج تدریبی  ة داخلی   ة كان   ت أم     
خارجی  ة للارتق  اء بم  ستواھم وتط  ویر مھ  اراتھم الفردی  ة لتح  سین م  ستوى أداء المنظم  ة   

   .والاطلاع على ماھو جدید لإحداث بعض التغییر داخل ھذه المنظمة
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 م  ستوى إن عل ى  ت دل  للمقی اس  الإجاب ة  ن سبة  واتیجي لتوج ھ الاس تر  ل الوس ط الح سابي   إن -6
، محای د ول یس بالم ستوى المطل  وب    داخ ل المنظم ة   التوج ھ الاس تراتیجي   ن سبة ممارس ة   

 فك ان  للق رار  بالن سبة  أم ا ، ) إل ى ح د م ا    (و  ) كثی ر ( كانت باختیار مقیاس     الإجابة إنحیث  
 ف   ي الق   رارس   ة  م   ستوى ممارإن عل   ى ت   دل للمقی   اس إجاب   ةن   سبة والوس   ط الح   سابي 

 محاید ولیس بالمستوى المطلوب بل انھ م ن اق ل المتغی رات    المنظمات الحكومیة العراقیة 
وھذا مؤش ر عل ى إن ق ادة المنظم ات     .  بعد الإبداع تطبیقا وممارسة داخل ھذه المنظمات         

ى العراقیة ینتھجون التوجھ الاستراتیجي بالرؤیا والتخطیط المستقبلي ولكن لیس بم ستو      
 في م دى تطبی ق الق رار ال صحیح ب صناعتھ وباتخ اذه       مع انخفاض ملحوظ بل متدنٍ   . عال  

وبكاف  ة أبع  اده م  ن ع  دم إش  راك المرؤوس  ین ب  ھ أو الاس  تماع إل  ى وجھ  ات نظ  رھم أي إن   
  .القرار انفرادي في اتخاذه

   
  : )حسب الجنس(الدراسة لمتغیرات  ألموقعيالوصف  -ب

بادلیة في المنظمات الحكومیة العراقیة من وجھ ة نظ ر    ارتفاع مستوى ممارسة القیادة الت     -1   
م  ستوى ممارس  ة القی  ادة التبادلی  ة ف  ي المنظم  ات    بینم  ا نج  د أن  ذك  ور عین  ة الدراس  ة ،  

وعلی ھ نج د تفوق ا    . الحكومیة العراقیة من قبل الإن اث محای د و ل یس بالم ستوى المطل وب       
ى القادة الإداری ین ف ي المنظم ات    للذكور في تقییم ممارسة وواقع نمط القیادة التبادلیة لد      

ك ذلك نج د ارتف اع م ستوى ممارس ة القی ادة التحویلی ة ف ي المنظم ات            .الحكومیة العراقی ة  
م ستوى ممارس ة   بینم ا نج د أن   الحكومیة العراقیة من وجھة نظر ذك ور عین ة الدراس ة ،      

 ل   یس  واًالقی   ادة التحویلی   ة ف   ي المنظم   ات الحكومی   ة العراقی   ة م   ن قب   ل الإن   اث محای   د  
وعلی  ھ نج  د تفوق  ا لل  ذكور ف  ي تقی  یم ممارس  ة وواق  ع نم  ط القی  ادة     . بالم  ستوى المطل  وب

التحویلی  ة ل  دى الق  ادة الإداری  ین ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة وع  دم ش  عور الإن  اث     
  .بتطبیق نمطي القیادة ھذین نسبة للذكور في المنظمات الحكومیة العراقیة

دة فریق العمل في المنظمات الحكومیة العراقیة من وجھة    ارتفاع في مستوى ممارسة قیا      -2
مستوى ممارسة قیادة فریق العمل في المنظمات بینما نجد أن نظر ذكور عینة الدراسة ،     

وعلی ھ نج د تفوق ا    . الحكومیة العراقیة من قبل الإن اث محای د و ل یس بالم ستوى المطل وب       
دى الق ادة الإداری ین ف ي المنظم ات     ل  قی ادة فری ق العم ل    للذكور في تقی یم ممارس ة وواق ع      

 ف ي المنظم ات الحكومی ة    التفویضكذلك نجد ارتفاع مستوى ممارسة   .الحكومیة العراقیة 
م  ستوى ممارس  ة القی  ادة بینم  ا نج  د أن العراقی  ة م  ن وجھ  ة نظ  ر ذك  ور عین  ة الدراس  ة ،  

وى التحویلی  ة ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة م  ن قب  ل الإن  اث محای  د و ل  یس بالم  ست      
 ل  دى الق  ادة  التف  ویضوعلی  ھ نج  د تفوق  ا لل  ذكور ف  ي تقی  یم ممارس  ة وواق  ع       . المطل  وب

متغی  ري قی  ادة الإداری  ین ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة وع  دم ش  عور الإن  اث بتطبی  ق  
  . نسبة للذكور في المنظمات الحكومیة العراقیةفریق العمل والتفویض

منظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة م  ن وجھ  ة نظ  ر    ارتف  اع ف  ي م  ستوى ممارس  ة التحفی  ز ف  ي ال -3
م  ستوى ممارس  ة التحفی ز ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة  بینم ا نج  د أن  ذك ور عین  ة الدراس  ة ،  

وعلی ھ نج د تفوق ا لل ذكور ف ي      . العراقیة من قبل الإناث محاید و لیس بالمستوى المطلوب     
كذلك  .میة العراقیةتقییم ممارسة وواقع التحفیز لدى القادة الإداریین في المنظمات الحكو

نجد إن مستوى ممارسة الإبداع ف ي المنظم ات الحكومی ة العراقی ة م ن وجھ ة نظ ر ذك ور          
 الإن  اثممارس  ة  نج  د أن عین  ة الدراس  ة محای  دة ولی  ست بالم  ستوى المطل  وب ، وك  ذلك     

مع ان ھ  .  محاید و لیس بالمستوى المطلوب أیضا في المنظمات الحكومیة العراقیة    للإبداع
 للذكور في تقییم ممارسة وواق ع الإب داع ل دى الق ادة الإداری ین ف ي المنظم ات            یوجد تفوقا 

وعدم شعور الإناث بتطبی ق متغی ري التحفی ز والإب داع ن سبة لل ذكور         . الحكومیة العراقیة   
  .في المنظمات الحكومیة العراقیة
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ظ  ر ارتف اع ف  ي م ستوى ممارس  ة الات صال ف  ي المنظم ات الحكومی  ة العراقی ة م  ن وجھ ة ن        -4
م ستوى ممارس ة الات صال ف ي المنظم ات الحكومی ة       بینم ا نج د أن     ذكور عین ة الدراس ة ،       

وعلی ھ نج د تفوق ا لل ذكور ف ي      . العراقیة من قبل الإناث محاید و لیس بالمستوى المطلوب     
 .تقی  یم ممارس  ة وواق  ع الات  صال ل  دى الق  ادة الإداری  ین ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة  

 في المنظمات الحكومی ة العراقی ة م ن وجھ ة     التفاوضى ممارسة  كذلك نجد ارتفاع مستو   
م  ستوى ممارس  ة التف  اوض ف  ي المنظم  ات     بینم  ا نج  د أن   نظ  ر ذك  ور عین  ة الدراس  ة ،    

وعلی ھ نج د تفوق ا    . الحكومیة العراقیة من قبل الإن اث محای د و ل یس بالم ستوى المطل وب       
ری ین ف ي المنظم ات الحكومی ة     للذكور في تقییم ممارسة وواقع التفاوض ل دى الق ادة الإدا   

العراقی  ة وع  دم ش  عور الإن  اث بتطبی  ق متغی  ري الات  صال والتف  اوض ن  سبة لل  ذكور ف  ي          
  .المنظمات الحكومیة العراقیة

  إن مستوى ممارسة التغییر في المنظمات الحكومیة العراقیة م ن وجھ ة نظ ر ذك ور عین ة              -5
م ستوى ممارس ة التغیی ر ف ي       نج د أن الدراسة محاید ولیس بالمستوى المطلوب ، وكذلك   

. المنظم ات الحكومی ة العراقی  ة م ن قب  ل الإن اث محای  د و ل یس بالم  ستوى المطل وب أی  ضا      
بینم  ا نج  د تفوق  ا لل  ذكور ف  ي تقی  یم ممارس  ة وواق  ع التغیی  ر ل  دى الق  ادة الإداری  ین ف  ي           

ك  ذلك نج  د إن م  ستوى ممارس  ة الت  دریب ف  ي المنظم  ات      .المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة 
می  ة العراقی   ة م  ن وجھ   ة نظ  ر ذك   ور عین  ة الدراس   ة محای  دة ولی   ست بالم   ستوى      الحكو

 في المنظمات الحكومیة العراقی ة م ن   التدریبمستوى ممارسة  نجد أن المطلوب ، وكذلك 
مع انھ یوجد تفوق ا لل ذكور ف ي تقی یم     . قبل الإناث محاید و لیس بالمستوى المطلوب أیضا 

وع دم  . داری ین ف ي المنظم ات الحكومی ة العراقی ة      ممارسة وواقع الت دریب ل دى الق ادة الإ       
ش عور الإن  اث بتطبی  ق متغی ري التغیی  ر والت  دریب ن  سبة لل ذكور ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة     

  .العراقیة
 ارتفاع مستوى ممارسة التوجھ الاستراتیجي في المنظمات الحكومیة العراقیة م ن وجھ ة         -6   

 ممارس  ة التوج  ھ الاس  تراتیجي ف  ي    م  ستوىبینم  ا نج  د أن  نظ  ر ذك  ور عین  ة الدراس  ة ،    
وعلی ھ  . المنظمات الحكومیة العراقیة م ن قب ل الإن اث محای د و ل یس بالم ستوى المطل وب          

نجد تفوقا للذكور في تقییم ممارسة وواقع نمط التوجھ الاستراتیجي لدى القادة الإداریین         
 في المنظم ات  كذلك نجد ارتفاع مستوى ممارسة القرار .في المنظمات الحكومیة العراقیة  

م ستوى ممارس ة   بینم ا نج د أن   الحكومیة العراقیة من وجھة نظر ذك ور عین ة الدراس ة ،      
. القرار في المنظمات الحكومیة العراقیة من قبل الإناث محاید و لیس بالمستوى المطلوب

وعلی  ھ نج  د تفوق  ا لل  ذكور ف  ي تقی  یم ممارس  ة وواق  ع الق  رار ل  دى الق  ادة الإداری  ین ف  ي          
وعدم شعور الإناث بتطبیق التوجھ الاس تراتیجي  والق رار      . لحكومیة العراقیة   المنظمات ا 

  .نسبة للذكور في المنظمات الحكومیة العراقیة
  ): حسب الدرجة الوظیفیة(الدراسة لمتغیرات ألموقعي الوصف  -ت

 من خلال نتائج الوصف ألموقعي لمتغیرات الدراسة ح سب الدرج ة الوظیفی ة ت م التوص ل               
لك ل م  ن م دراء ال  دوائر وال شعب والأق  سام    ) 1-6( الاس تنتاجات المدون  ة داخ ل الج  دول   إل ى 

  :  قادة المنظمات الحكومیة العراقیة لكل متغیرالتي تبین مدى ممارسة .والموظفین
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  )1-6(الجدول
  )حسب الدرجة الوظیفیة(الدراسة لمتغیرات ا مدى ممارسة

  من تصمیم الباحث: المصدر
محای  دة إن م  ستوى ممارس  ة المتغی  رات م  ن قب  ل الم  وظفین    أع  لاه  ف  ينلاح  ظ م  ن الج  دول    

ولیست بالمستوى المطلوب وھذا دلیل على عدم تبن ي الق ادة الإداری ین للأنم اط القیادی ة التبادلی ة           
التحویلیة والأخذ بنظر ھذه المتغیرات نسبة لباقي الدرجات الوظیفیة مما یتطلب الاھتم ام بھ ذا    أو  

 الق ادة الإداری ین   آراءالجانب وإعطائھ أھمیة في الدراسة والبحث ولیس الاقتصار فقط على بی ان    
ات  القیادی  ة ف  ي المنظم     الأنم  اط ( ك   ـ) الم  وظفین (ف  ي دراس  ة الأنم  اط القیادی  ة ب  ل المرؤوس  ین       

بینم  ا نج  د إن م  ستوى . ))الم  وظفین(الحكومی  ة وس  بل الارتق  اء بھ  ا م  ن وجھ  ة نظ  ر المرؤوس  ین  
ممارس ة الإب  داع والق  رار محای  د ول  یس بالم  ستوى المطل  وب م  ن قب  ل م  دراء الأق  سام، ك  ذلك نج  د   
مستوى ممارسة التفویض والإبداع والاتصال والتفاوض والتدریب محاید من قب ل م دراء ال شعب        

یعطي صورة واضحة لتقییم ھذه المتغیرات كونھ الأقرب من القائد وصنع القرار، بینما وھو بذلك  
نلاح  ظ إن م  ستوى ممارس  ة جمی  ع المتغی  رات مرتف  ع ل  دى ق  ادة المنظم  ات وھ  و ب  ذلك لا یعط  ي         

وعلی  ھ م ن الأج  دى للب احثین دراس  ة   . ال صورة الواض حة عنھ  ا ف ي المنظم  ات الحكومی ة العراقی ة     
الأنم اط القیادی ة ف ي المنظم ات     (نظماتنا الحكومیة بأخذ آراء م دراء ال شعب ك ـ       أنماط القیادة في م   

  )الحكومیة العراقیة دراسة تحلیلیة لآراء عینة من مدراء الشعب 
  

  ): التحصیل الدراسيحسب (الدراسة لمتغیرات ألموقعي الوصف  -ث
 العراقی ة م ن وجھ ة نظ ر      ارتفاع مستوى ممارسة القیادة التبادلیة في المنظمات الحكومی ة       -1    

لح املي ش  ھادة   نج د تفوق ا   لك ن  و،عین ة الدراس  ة  والبك الوریوس   ح املي ش ھادة ال دكتوراه   
 في تقییم ممارسة وواقع نمط القیادة التبادلیة لدى القادة الإداریین ف ي المنظم ات      الدكتوراه

المنظم  ات ك  ذلك نج  د ارتف  اع م  ستوى ممارس  ة القی  ادة التحویلی  ة ف  ي     .الحكومی  ة العراقی  ة
 ف ي  ح املي ش ھادة ال دكتوراه   لتفوقا كلیھما ، إلا إن ھناك الحكومیة العراقیة من وجھة نظر      

تقییم ممارسة وواقع نمط القی ادة التحویلی ة ل دى الق ادة الإداری ین ف ي المنظم ات الحكومی ة              
  .العراقیة

یة من وجھة   ارتفاع في مستوى ممارسة قیادة فریق العمل في المنظمات الحكومیة العراق        -2
 ا متقارب  ا تقییم   و نج  د  عین  ة الدراس  ة ،   والبك  الوریوس   ح  املي ش  ھادة ال  دكتوراه   نظ  ر  

  الموظفین  مدراء الأقسام  مدراء الشعب  مدراء الدوائر  اتالمتغیر  ت
  *  محاید مرتفع مرتفع  مرتفع القیادة التبادلیة  1
 *محاید   مرتفع مرتفع مرتفع القیادة التحویلیة  2
 *محاید   مرتفع مرتفع مرتفع قیادة فریق العمل  3
 *محاید   مرتفع *   محاید     مرتفع التفویض  4
 *محاید   مرتفع مرتفع عمرتف التحفیز  5
 *محاید   *  محاید    *  محاید    مرتفع الإبداع  6
 *محاید   مرتفع *  محاید    مرتفع الاتصالات  7
 *محاید   مرتفع   *محاید     مرتفع التفاوض  8
 *محاید   مرتفع مرتفع مرتفع التغییر  9

 *محاید   مرتفع *  محاید    مرتفع التدریب  10
 *محاید   مرتفع مرتفع مرتفع ھ الاستراتیجيالتوج  11
 *محاید   *  محاید    مرتفع مرتفع القرار  12



  الاستنتاجات والتوصیات : السادسالفصل 
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 325

 .ممارسة وواقع قیادة فریق العمل لدى القادة الإداریین في المنظمات الحكومیة العراقی ة      ل
 مستوى ممارسة التفویض في المنظمات الحكومی ة العراقی ة م ن وجھ ة     ارتفاعكذلك نجد   

 في التفویضمستوى ممارسة بینما نجد أن  عینة الدراسة ، ادة الدكتوراهحاملي شھنظر  
 محای   د و ل   یس  ح   املي ش   ھادة البك   الوریوس المنظم   ات الحكومی   ة العراقی   ة م   ن قب   ل    

 في تقییم ممارسة وواق ع   لحاملي شھادة الدكتوراه  وعلیھ نجد تفوقا    . بالمستوى المطلوب 
ح  املي الحكومی  ة العراقی  ة وع  دم ش  عور  التف  ویض ل  دى الق  ادة الإداری  ین ف  ي المنظم  ات   

 ف   ي لح   املي ش   ھادة ال   دكتوراه  ن   سبة ضمتغی   ر التف   وی بتطبی   ق ش   ھادة البك   الوریوس 
  .المنظمات الحكومیة العراقیة

  ارتف  اع ف  ي م  ستوى ممارس  ة التحفی  ز ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة م  ن وجھ  ة نظ  ر   -3
ممارس ة  ل   ، و نج د تقییم ا متقارب ا   والبكالوریوس عینة الدراس ة  حاملي شھادة الدكتوراه 

كذلك نجد إن مستوى  .واقع التحفیز لدى القادة الإداریین في المنظمات الحكومیة العراقیة
حاملي شھادة ال دكتوراه   ممارسة الإبداع في المنظمات الحكومیة العراقیة من وجھة نظر        

ھ نجد تفوقا لحاملي إلا انعینة الدراسة محاید ولیست بالمستوى المطلوب والبكالوریوس 
 ل دى الق  ادة الإداری ین ف  ي المنظم  ات   الإب  داعش ھادة ال  دكتوراه ف ي تقی  یم ممارس ة وواق  ع    

بتطبی  ق الإب  داع ن  سبة  ح  املي ش  ھادة البك  الوریوس  ع  دم ش  عور أي . الحكومی  ة العراقی  ة
  . في المنظمات الحكومیة العراقیةلحاملي شھادة الدكتوراه

ح  املي ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة م  ن وجھ  ة نظ  ر   م  ستوى ممارس  ة الات  صال ف   إن  -4
وان ، محای د ول یس بالم ستوى المطل وب    عین ة الدراس ة   والبك الوریوس    شھادة ال دكتوراه  

 ف   ي المنظم   ات  التف   اوض م   ستوى ممارس   ة  إنك   ذلك نج   د  . تقییمھم   ا متق   ارب ن   سبیا  
عین ة الدراس ة   والبك الوریوس  حاملي شھادة الدكتوراه   الحكومیة العراقیة من وجھة نظر    

ح  املي وع  دم ش  عور .  وان تقییمھم  ا متق  ارب ن  سبیا، محای  د ول  یس بالم  ستوى المطل  وب
 بتطبی  ق متغی  ري الات  صال والتف  اوض ف  ي المنظم  ات      البك  الوریوس ال  دكتوراه وش  ھادة 

  .الحكومیة العراقیة
ح  املي   إن م  ستوى ممارس  ة التغیی  ر ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة م  ن وجھ  ة نظ  ر      -5

عینة الدراسة محاید ولیس بالم ستوى المطل وب ، بینم ا        والبكالوریوس   دة الدكتوراه شھا
 في تقییم ممارسة وواقع التغییر لدى القادة الإداری ین   لحاملي شھادة الدكتوراه  نجد تفوقا   

ك ذلك نج د إن م ستوى ممارس ة الت دریب ف ي المنظم ات         .في المنظمات الحكومیة العراقیة 
عین ة الدراس ة   والبك الوریوس   حاملي شھادة الدكتوراهوجھة نظر   الحكومیة العراقیة من    

في البكالوریوس لحاملي شھادة محایدة ولیست بالمستوى المطلوب ، مع انھ یوجد تفوقا 
. تقی یم ممارس ة وواق ع الت دریب ل دى الق ادة الإداری ین ف ي المنظم ات الحكومی ة العراقی ة            

 بتطبیق متغیري التغییر والتدریب ف ي   وسالبكالوریالدكتوراه  حاملي شھادة   وعدم شعور   
  .المنظمات الحكومیة العراقیة

 ارتفاع مستوى ممارسة التوجھ الاستراتیجي في المنظمات الحكومیة العراقیة م ن وجھ ة         -6   
لح املي ش ھادة    نجد تفوقا ، و عینة الدراسة   والبكالوریوس   حاملي شھادة الدكتوراه  نظر  

ق ع نم ط التوج ھ الاس تراتیجي ل دى الق ادة الإداری ین ف ي           ف ي تقی یم ممارس ة ووا       الدكتوراه
 م   ستوى ممارس   ة الق   رار ف   ي المنظم   ات إنك   ذلك نج   د  .المنظم  ات الحكومی   ة العراقی   ة 

عین ة الدراس ة   والبك الوریوس   حاملي شھادة الدكتوراهالحكومیة العراقیة من وجھة نظر      
 ف ي تقی یم    نظ ر كلیھم ا  تقاربا ف ي وجھ ات   نجد ، مع انھمحاید ولیس بالمستوى المطلوب     

وع  دم . ممارس  ة وواق  ع الق  رار ل  دى الق  ادة الإداری  ین ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة   
لح املي   بتطبی ق التوج ھ الاس تراتیجي  والق رار ن سبة         حاملي شھادة البك الوریوس   شعور  

  .،وحاملي شھادة الدكتوراه للقرار في المنظمات الحكومیة العراقیةشھادة الدكتوراه
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  ): مدة الخدمة الإجمالیة(الدراسة لمتغیرات ألموقعي الوصف  -ج
 ارتفاع مستوى ممارسة القیادة التبادلیة في المنظمات الحكومیة العراقیة من وجھ ة نظ ر        -1        

 عینة الدراس ة  سنوات5الذین مدة خدمتھم اقل من   و سنة20الذین مدة خدمتھم أكثر من  
ف ي تقی یم ممارس ة وواق ع نم ط       س نة  20تھم أكث ر م ن   لل ذین م دة خ دم   ، ولكن نج د تفوق ا     

ك ذلك نج د ارتف اع     .القیادة التبادلیة لدى القادة الإداریین في المنظمات الحكومیة العراقی ة   
ال ذین  مستوى ممارسة القیادة التحویلیة في المنظمات الحكومیة العراقیة من وجھة نظ ر    

سنوات عینة 5ذین مدة خدمتھم اقل من بینما نجد تقییم ال  ، سنة20مدة خدمتھم أكثر من 
لل ذین م دة خ دمتھم     ھناك تفوق ا  مما یعني ان الدراسة محاید ولیس بالمستوى المطلوب،     

في تقییم ممارسة وواقع نمط القیادة التحویلیة لدى القادة الإداریین في   سنة   20أكثر من   
  .المنظمات الحكومیة العراقیة

فریق العمل في المنظمات الحكومیة العراقیة من وجھة   ارتفاع في مستوى ممارسة قیادة         -2
 عین ة  م ن س نوات   5ال ذین م دة خ دمتھم اق ل     و س نة  20الذین مدة خ دمتھم أكث ر م ن       نظر  

الدراسة ، و نجد تقییما متقاربا لممارسة وواقع قی ادة فری ق العم ل ل دى الق ادة الإداری ین          
وى ممارس  ة التف  ویض ف  ي   ك  ذلك نج  د ارتف  اع م  ست    .ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة   

عین ة   س نة  20ال ذین م دة خ دمتھم أكث ر م ن      المنظمات الحكومیة العراقیة من وجھة نظر       
مستوى ممارسة التفویض في المنظم ات الحكومی ة العراقی ة م ن     بینما نجد أن   الدراسة ،   

وعلی ھ نج د   . محای د و ل یس بالم ستوى المطل وب    سنوات 5الذین مدة خدمتھم اقل من      قبل  
 في تقییم ممارسة وواقع التفویض ل دى الق ادة    سنة20لذین مدة خدمتھم أكثر من     اتفوقا  

ال  ذین م  دة خ  دمتھم اق  ل م  ن    الإداری  ین ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة وع  دم ش  عور     
ف   ي  س   نة 20لل   ذین م  دة خ   دمتھم أكث   ر م  ن    ن   سبة ضبتطبی   ق متغی   ر التف  وی س  نوات  5

  .المنظمات الحكومیة العراقیة
م  ستوى ممارس  ة التحفی  ز ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة م  ن وجھ  ة نظ  ر    ارتف  اع ف  ي -3

 عینة الدراس ة  سنوات5الذین مدة خدمتھم اقل من  و سنة 20الذین مدة خدمتھم أكثر من  
مستوى ممارسة التحفیز في المنظمات الحكومی ة العراقی ة م ن قب ل ال ذین       بینما نجد أن    ،  

وعلیھ نجد تفوقا لل ذین  .  بالمستوى المطلوبسنوات محاید و لیس   5مدة خدمتھم اقل من     
 سنة في تقییم ممارسة وواقع التحفیز لدى الق ادة الإداری ین ف ي     20مدة خدمتھم أكثر من     

ك  ذلك نج  د إن م  ستوى ممارس  ة الإب  داع ف  ي المنظم  ات        .المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة  
والبك الوریوس    س نة 20ال ذین م دة خ دمتھم أكث ر م ن       الحكومیة العراقیة من وجھ ة نظ ر      

ال ذین م دة خ دمتھم    عینة الدراس ة محای د ولی ست بالم ستوى المطل وب إلا ان ھ نج د تفوق ا           
ف ي تقی یم ممارس ة وواق ع الإب داع ل دى الق ادة الإداری ین ف ي المنظم ات            س نة    20أكثر من   

بتطبی ق الإب داع   س نوات  5ال ذین م دة خ دمتھم اق ل م ن       أي عدم شعور    . الحكومیة العراقیة 
ف  ي المنظم  ات  م  ن قب  ل الق  ادة الإداری  ین     س  نة 20م  دة خ  دمتھم أكث  ر م  ن    لل  ذین ن  سبة 

  .الحكومیة العراقیة
ال ذین م دة     إن مستوى ممارسة الاتصال في المنظمات الحكومیة العراقیة م ن وجھ ة نظ ر            -4

 عین ة الدراس ة محای د    س نوات 5ال ذین م دة خ دمتھم اق ل م ن         و س نة    20خدمتھم أكثر من    
 س نة ف ي   20ولك ن نج د تفوق ا لل ذین م دة خ دمتھم أكث ر م ن          ،  ولیس بالم ستوى المطل وب    

. تقی  یم ممارس  ة وواق  ع الات  صال ل  دى الق  ادة الإداری  ین ف  ي المنظم  ات الحكومی  ة العراقی  ة  
 كذلك نجد إن مستوى ممارسة التفاوض في المنظمات الحكومیة العراقیة من وجھ ة نظ ر        

 عینة الدراس ة  سنوات5 اقل من الذین مدة خدمتھم و سنة 20الذین مدة خدمتھم أكثر من  
ال ذین م دة   وعدم ش عور  .  محاید ولیس بالمستوى المطلوب، وان تقییمھما متقارب نسبیا   

 بتطبیق متغیري الاتصال سنوات5الذین مدة خدمتھم اقل من  و سنة 20خدمتھم أكثر من  
  .والتفاوض في المنظمات الحكومیة العراقیة
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ال ذین م دة   نظم ات الحكومی ة العراقی ة م ن وجھ ة نظ ر         إن مستوى ممارسة التغییر في الم        -5
 عین ة الدراس ة محای  د   س نوات 5ال ذین م دة خ دمتھم اق ل م ن      و س نة  20خ دمتھم أكث ر م ن    

ف ي   س نة  20لل ذین م دة خ دمتھم أكث ر م ن      ولیس بالمستوى المطل وب ، بینم ا نج د تفوق ا       
ك ذلك   .حكومیة العراقیةتقییم ممارسة وواقع التغییر لدى القادة الإداریین في المنظمات ال     

ال ذین  نجد إن مستوى ممارسة التدریب في المنظمات الحكومیة العراقیة م ن وجھ ة نظ ر          
 عین ة الدراس ة   س نوات  5وال ذین م دة خ دمتھم اق ل م ن       و س نة    20مدة خدمتھم أكثر م ن      

م ن  أكث ر  لل ذین م دة خ دمتھم    محایدة ولی ست بالم ستوى المطل وب ، م ع ان ھ یوج د تفوق ا             
تقییم ممارسة وواقع الت دریب ل دى الق ادة الإداری ین ف ي المنظم ات الحكومی ة          في   ةسن20

 سنة والذین م دة خ دمتھم اق ل م ن     20الذین مدة خدمتھم أكثر من  وعدم شعور   . العراقیة  
  . بتطبیق متغیري التغییر والتدریب في المنظمات الحكومیة العراقیةسنوات5

تیجي في المنظمات الحكومیة العراقیة م ن وجھ ة     ارتفاع مستوى ممارسة التوجھ الاسترا     -6   
ك ان   سنوات5الذین مدة خدمتھم اقل من بینما .  سنة 20الذین مدة خدمتھم أكثر من     نظر  

 20للذین مدة خدمتھم أكثر من ، و نجد تفوقا تقییمھم محاید ولیست بالمستوى المطلوب   
في تقی یم ممارس ة وواق ع التوج ھ الاس تراتیجي ل دى الق ادة الإداری ین ف ي المنظم ات            سنة  

ك   ذلك نج   د إن م   ستوى ممارس   ة الق   رار ف   ي المنظم   ات الحكومی   ة   .الحكومی   ة العراقی   ة
الذین مدة خدمتھم اقل من  و سنة 20الذین مدة خدمتھم أكثر من  العراقیة من وجھة نظر     

و نج  د تفوق  ا لل  ذین م  دة   بالم  ستوى المطل  وب ،   عین  ة الدراس  ة محای  د ول  یس   س  نوات5
 س  نة ف  ي تقی  یم ممارس  ة وواق  ع الق  رار ل  دى الق  ادة الإداری  ین ف  ي     20خ  دمتھم أكث  ر م  ن  

بتطبی ق  س نوات  5الذین م دة خ دمتھم اق ل م ن       وعدم شعور   . المنظمات الحكومیة العراقیة  
ف ي المنظم ات     س نة 20ال ذین م دة خ دمتھم أكث ر م ن      التوجھ الاستراتیجي  والقرار نسبة      

  .للقرار سنة 20والذین مدة خدمتھم أكثر من  الحكومیة العراقیة،
  

  :العلاقة الارتباطیة لمتغیرات الدراسة  -ح
 ھن اك  إناس تنتج الباح ث     ) 1-5(  المذكورة ف ي الج دول     الإحصائیةمن خلال المؤشرات     -1 

                            دی      ة القیاوالأنم      اطعلاق      ة ارتب      اط قوی      ة وطردی      ة ب      ین قی      ادة فری      ق العم      ل       
وعن  د اختب  ار معنوی  ة ھ  ذه العلاق  ة وذل  ك ع  ن طری  ق اس  تخدام    .  ) التبادلی  ة والتحویلی  ة(

وھ  ذا یؤك  د ص  دق الفرض  یة    .تب  ین ان  ھ توج  د علاق  ة معنوی  ة بدرج  ة كبی  رة    ) T(اختب  ار 
 ) ،التحویلیةالتبادلیة(الأنماط القیادیة توجد علاقة معنویة بین  (.المعتمدة من قبل الباحث 

أي إن قی ادة فری ق العم ل تع زز     .) المعتم دة م ن قب ل الق ادة الإداری ین      العم ل  وقیادة الفریق 
  .في البیئة العراقیة) التبادلیة والتحویلیة(بشكل كبیر الأنماط القیادیة 

اس تنتج الباح ث إن ھن اك     ) 2-5(  من خلال المؤشرات الإحصائیة المذكورة في الجدول      -2  
وعند اختب ار معنوی ة    .التبادلیة والتحویلیة( باط بین التفویض والأنماط القیادیة   علاقة ارت 

وھ ذا   . تب ین ان ھ توج د علاق ة معنوی ة     ) T(ھذه العلاقة وذلك عن طریق اس تخدام اختب ار      
الأنم اط القیادی ة   توجد علاقة معنویة بین  (.یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة من قبل الباحث     

أي إن التف  ویض  .) المعتم  دة م  ن قب  ل الق  ادة الإداری  ینوالتف  ویض )التبادلی  ة ،التحویلی  ة(
  .في البیئة العراقیة) التبادلیة والتحویلیة(یعزز بشكل كبیر الأنماط القیادیة 

اس تنتج الباح ث إن ھن اك     ) 4-5(   من خلال المؤشرات الإح صائیة الم ذكورة ف ي الج دول           -3
وعند اختب ار معنوی ة    ).التبادلیة والتحویلیة ( ةعلاقة ارتباط بین التحفیز والأنماط القیادی   

وھ ذا   .تب ین ان ھ توج د علاق ة معنوی ة     ) T(ھذه العلاقة وذلك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار         
الأنم اط القیادی ة   توجد علاقة معنویة بین  (.یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة من قبل الباحث     

أي إن التحفی ز یع زز    .)دة الإداری ین  المعتمدة من قب ل الق ا    والتحفیز )التبادلیة ،التحویلیة (
  .في البیئة العراقیة) التبادلیة والتحویلیة(بشكل كبیر الأنماط القیادیة 
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اس تنتج الباح ث إن ھن اك      ) 5-5( من خلال المؤشرات الإحصائیة المذكورة ف ي الج دول         -4 
د اختب ار معنوی ة   وعن   ).التبادلیة والتحویلی ة  (  والأنماط القیادیةالإبداععلاقة ارتباط بین  

وھ ذا   .تب ین ان ھ توج د علاق ة معنوی ة     ) T(ھذه العلاقة وذلك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار         
الأنماط القیادی ة  د علاقة معنویة بین ووج (.یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة من قبل الباحث  

ب شكل  أي إن الإبداع یع زز   .) الإداریینالذي اعتمده القادة  والإبداع )التحویلیةالتبادلیة و (
  .في البیئة العراقیة) التبادلیة والتحویلیة(كبیر الأنماط القیادیة 

اس تنتج الباح ث إن ھن اك      ) 7-5(  الإح صائیة الم ذكورة ف ي الج دول         من خلال المؤشرات   -5
وعند اختبار معنوی ة   ).التبادلیة والتحویلیة ( علاقة ارتباط بین الاتصال والأنماط القیادیة 

وھ ذا یؤك د    . علاق ة معنوی ة  تبین وجود) T( طریق استخدام اختبار    ھذه العلاقة وذلك عن   
الأنم  اط القیادی  ة د علاق  ة معنوی  ة ب  ین ووج   (.ص  دق الفرض  یة المعتم  دة م  ن قب  ل الباح  ث 

أي إن الات  صال تع  زز  .) الإداری  ین ال  ذي اعتم  ده الق  ادة والات  صال )التحویلی  ةوالتبادلی  ة (
  .في البیئة العراقیة) التحویلیةالتبادلیة و(بشكل كبیر الأنماط القیادیة 

اس تنتج الباح ث إن ھن اك      ) 8-5( من خلال المؤشرات الإح صائیة الم ذكورة ف ي الج دول            -6
وعن  د اختب  ار   ).التبادلی  ة والتحویلی  ة  ( علاق  ة ارتب  اط ب  ین التف  اوض والأنم  اط القیادی  ة    

 .علاق ة معنوی ة  تبین ان ھ توج د   ) T(معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار      
الأنم اط  د علاق ة معنوی ة ب ین    ووج   (.وھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة م ن قب ل الباح ث      

أي إن التفاوض  .) الإداریینالذي اعتمده القادة والتفاوض )التحویلیةوالتبادلیة (القیادیة 
  .في البیئة العراقیة) التبادلیة والتحویلیة(یعزز بشكل كبیر الأنماط القیادیة 

اس تنتج الباح ث إن ھن اك      ) 10-5( ن خلال المؤشرات الإحصائیة المذكورة في الجدول      م -7
وعن د اختب ار    .حی ث ) التبادلی ة والتحویلی ة   ( علاقة ارتب اط ب ین التغیی ر والأنم اط القیادی ة       

 .تبین ان ھ توج د علاق ة معنوی ة    ) T(معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار      
الأنم اط  د علاق ة معنوی ة ب ین    ووج   (.فرضیة المعتمدة م ن قب ل الباح ث   وھذا یؤكد صدق ال   

أي إن التغیی  ر  .) الإداری  ینال  ذي اعتم  ده الق  ادة والتغیی  ر )التحویلی  ةالتبادلی  ة و(القیادی  ة 
  .في البیئة العراقیة) التبادلیة والتحویلیة(یعزز بشكل كبیر الأنماط القیادیة 

اس تنتج الباح ث إن ھن اك      ) 11-5( كورة في الجدول  من خلال المؤشرات الإحصائیة المذ     -8
حی  ث ك  ان معام  ل ) التبادلی  ة والتحویلی  ة ( علاق  ة ارتب  اط ب  ین الت  دریب والأنم  اط القیادی  ة 

) T(وعند اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار   ).0.65(الارتباط 
 .یة المعتم  دة م  ن قب  ل الباح  ث وھ  ذا یؤك  د ص  دق الفرض    .تب  ین ان  ھ توج  د علاق  ة معنوی  ة  

ال ذي اعتم ده    والت دریب  )التحویلی ة التبادلیة و(الأنماط القیادیة د علاقة معنویة بین   ووج(
) التبادلیة والتحویلی ة (أي إن التدریب یعزز بشكل كبیر الأنماط القیادیة     .) الإداریین القادة

  .في البیئة العراقیة
اس تنتج الباح ث إن ھن اك      ) 13-5( ة في الجدول  من خلال المؤشرات الإحصائیة المذكور     -9

وعن د   ).التبادلی ة والتحویلی ة   ( علاقة ارتباط ب ین التوج ھ الاس تراتیجي والأنم اط القیادی ة       
تب ین ان ھ توج د علاق ة     ) T(اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار          

د علاق ة معنوی ة ب ین    ووج   (.ح ث وھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة من قبل البا         .معنویة
 ال   ذي اعتم   ده الق   ادة   والتوج   ھ الاس   تراتیجي  )التحویلی   ةالتبادلی   ة و(الأنم   اط القیادی   ة  

          تع      زز ب      شكل كبی      ر الأنم      اط القیادی      ة  أي إن والتوج      ھ الاس      تراتیجي .)الإداری      ین
  .في البیئة العراقیة) التبادلیة والتحویلیة(

اس  تنتج الباح  ث إن    ) 14-5( ئیة الم  ذكورة ف  ي الج  دول  م  ن خ  لال المؤش  رات الإح  صا   -10
وعن د اختب  ار   ).التبادلی  ة والتحویلی ة  ( ھن اك علاق ة ارتب اط ب  ین الق رار والأنم اط القیادی ة      

 .د علاق ة معنوی ة  وتبین انھ وج  ) T(معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار   
الأنم اط   علاق ة معنوی ة ب ین    وج ود  (.ثوھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة م ن قب ل الباح       
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أي إن القرار یعزز  .) الإداریینالذي اعتمده القادة والقرار )التحویلیةالتبادلیة و (القیادیة  
  .في البیئة العراقیة) التبادلیة والتحویلیة(بشكل كبیر الأنماط القیادیة 

تج الباح ث إن ھن اك   اس تن   ) 3-5( من خلال المؤشرات الإحصائیة المذكورة في الجدول       -11
وعن د   .قی ادة فری ق العم ل والتف ویض    ك  المتغیرات الفرعی ة فیم ا بینھ ا،       علاقة ارتباط بین  

تب ین ان ھ توج د علاق ة     ) T(اختبار معنویة ھذه العلاقة وذلك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار          
ب ین   علاق ة معنوی ة   وج ود  (.وھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة من قبل الباح ث          .معنویة

  .) الإداریینالذي اعتمده القادة دة فریق العمل والتفویضقیا
اس تنتج الباح ث إن ھن اك     ) 6-5(  من خلال المؤشرات الإحصائیة المذكورة في الجدول       -12

وعند اختبار معنویة  .التحفیز والإبداعك بین المتغیرات الفرعیة فیما بینھا، علاقة ارتباط 
وھ ذا   .د علاق ة معنوی ة  وتب ین ان ھ وج    ) T(تب ار  ھذه العلاقة وذلك عن طری ق اس تخدام اخ   

ب  ین التحفی  ز   علاق  ة معنوی  ة  وج  ود (.یؤك  د ص  دق الفرض  یة المعتم  دة م  ن قب  ل الباح  ث     
  .)الإداریین الذي اعتمده القادة والإبداع

اس تنتج الباح ث إن ھن اك     ) 9-5(  من خلال المؤشرات الإحصائیة المذكورة في الجدول       -13
 .الات صال والتف اوض  ك ب ین المتغی رات الفرعی ة فیم ا بینھ ا،      دی ة  علاقة ارتب اط قوی ة وطر   

تب ین ان ھ توج د    ) T(وعند اختبار معنویة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار          
    .وھ  ذا یؤك  د ص  دق الفرض  یة المعتم  دة م  ن قب  ل الباح  ث       .علاق  ة معنوی  ة بدرج  ة كبی  رة   

  .)الإداریین عتمده القادةالذي ا بین الاتصال والتفاوض علاقة معنویة وجود(
اس  تنتج الباح  ث إن   ) 12-5(  م  ن خ  لال المؤش  رات الإح  صائیة الم  ذكورة ف  ي الج  دول      -14

وعن د اختب ار    .التغییر والت دریب ك   بین المتغیرات الفرعیة فیما بینھا، ھناك علاقة ارتباط  
 . معنوی ة تبین ان ھ توج د علاق ة   ) T(معنویة ھذه العلاقة وذلك عن طریق استخدام اختبار      
ب ین التغیی ر    علاق ة معنوی ة   وج ود  (.وھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة م ن قب ل الباح ث           

  .)الإداریین الذي اعتمده القادة والتدریب
اس  تنتج الباح  ث إن   ) 15-5(  م  ن خ  لال المؤش  رات الإح  صائیة الم  ذكورة ف  ي الج  دول      -15

 .التوج ھ الاس تراتیجي والق رار    ك بین المتغیرات الفرعیة فیم ا بینھ ا،       ھناك علاقة ارتباط    
تب ین ان ھ توج د    ) T(وعند اختبار معنویة ھ ذه العلاق ة وذل ك ع ن طری ق اس تخدام اختب ار          

 علاقة معنویة وجود (.وھذا یؤكد صدق الفرضیة المعتمدة من قبل الباحث .علاقة معنویة 
  .) الإداریینالذي اعتمده القادةبین التوجھ الاستراتیجي والقرار 

قی ادة فری ق العم ل ث م التوج ھ      بین من النقاط أعلاه بان أقوى علاق ة ارتب اط كان ت ب ین                   یت
بینم ا  . واقلھا مع التفویض والتغییر   ) التبادلیة والتحویلیة   (  الأنماط القیادیة  معالاستراتیجي  

نج د أق  وى علاق  ة ارتب اط ب  ین المتغی  رات الفرعی ة فیم  ا بینھ  ا كان ت ب  ین الات  صال والتف  اوض      
  . بین قیادة فریق العمل والتفویضواقلھا

  
  تحلیل علاقة التأثیر بین متغیرات الدراسة -خ
  

المح سوبة ف ي نم وذج الانح دار الب سیط و المتك ون م ن متغی ر القی ادة             ) F(  قیمة إن      -1
الجد    )F(من قیمة ) أعلى(متغیر معتمد و متغیر قیادة فریق العمل كمتغیر مستقل ھي 

 متغی ر قی ادة فری ق العم ل ی ؤثر ف ي       إنة وم ستوى المعنوی ة أي       عن د درج ة الحری       ةولی
ن ستنتج ان ھ ف ي حال  ة     ) B(و م ن ملاحظ ة قیم  ة معلم ات الانح دار     .متغی ر نم ط القی ادة    

تغیر متغیر قیادة فریق العمل وحدة واحدة فان المتغیرات نمط القیادة التبادلیة و متغی ر     
 المعی   اري للتق   دیر الخط  أ  إن.  أی   ضایرنم  ط القی   ادة التحویلی  ة و متغی   ر القی   ادة س  تتغ   

Standard Error Estimate       وال  ذي یق  یس ت  شتت الق  یم الم  شاھدة ع  ن خ  ط 
ف ي ح ین نلاح ظ     .الانحدار وصغرھا یمثل جودة تمثیل خط الانحدار لنقاط شكل الانتشار    

المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و المتك  ون م  ن متغی  ر القی  ادة        ) F(  قیم  ةإن
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 ةالج د ولی   ) F(م ن قیم ة   ) أعل ى (تمد و متغیر التفویض كمتغی ر م ستقل ھ ي      كمتغیر مع 
 متغی  ر التف  ویض ی  ؤثر ف  ي متغی  ر نم  ط    إنعن  د درج  ة الحری  ة وم  ستوى المعنوی  ة أي   

ن  ستنتج ان  ھ ف ي حال  ة تغی  ر متغی  ر   )B( و م  ن ملاحظ  ة قیم  ة معلم ات الانح  دار .القی ادة  
التبادلی  ة و متغی  ر نم  ط القی  ادة    التف  ویض وح  دة واح  دة ف  ان المتغی  رات نم  ط القی  ادة       

 Standard المعی  اري للتق  دیر الخط  أ إن.  أی  ضاالتحویلی  ة و متغی  ر القی  ادة س  تتغیر 
Error Estimate          وال ذي یق یس ت شتت الق یم الم شاھدة ع ن خ ط الانح دار وص غرھا 

 یتب ین إن التغیی ر ف ي قی ادة فری ق      .یمثل جودة تمثیل خط الانح دار لنق اط ش كل الانت شار         
م ن  ) تب ادلي -التح ویلي (ل والتفویض ینعكس بالتغییر بشكل جدي في النمط القی ادي      العم

  .المستوى الفردي وعلى المستوى الإجمالي
  

المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و المتك  ون م  ن متغی  ر القی  ادة        ) F(  قیم  ةإن - 2
 عن د  ةد ولیالج) F(من قیمة ) أعلى(كمتغیر معتمد و متغیر التحفیز كمتغیر مستقل ھي    

و . متغیر التحفی ز ی ؤثر ف ي متغی ر نم ط القی ادة         إندرجة الحریة ومستوى المعنویة أي      
نستنتج انھ في حال ة تغی ر متغی ر التحفی ز وح دة       )B(من ملاحظة قیمة معلمات الانحدار 

واح  دة ف  ان المتغی  رات نم  ط القی  ادة التبادلی  ة و متغی  ر نم  ط القی  ادة التحویلی  ة و متغی  ر    
 Standard Error Estimate المعی اري للتق دیر   الخط أ  إن . أی ضا غیر القی ادة س تت  

والذي یقیس تشتت القیم الم شاھدة ع ن خ ط الانح دار وص غرھا یمث ل ج ودة تمثی ل خ ط             
المح  سوبة ف  ي نم  وذج   ) F(  قیم  ةإنف  ي ح  ین نلاح  ظ    .الانح  دار لنق  اط ش  كل الانت  شار  

 كمتغی  ر الإب داع عتم د و متغی  ر  الانح دار الب سیط و المتك  ون م ن متغی  ر القی ادة كمتغی  ر م    
 عن د درج ة الحری ة وم ستوى المعنوی ة أي       ةالجد ولی   ) F(من قیمة   ) أعلى(مستقل ھي   

و م ن ملاحظ ة قیم ة معلم ات الانح دار و      . یؤثر في متغیر نم ط القی ادة     الإبداع متغیر   إن
قیادة  وحدة واحد فان المتغیرات نمط الالإبداعالتي ھي نستنتج انھ في حالة تغیر متغیر 

 الخط  أ إن  . أی  ضاالتبادلی  ة و متغی  ر نم  ط القی  ادة التحویلی  ة و متغی  ر القی  ادة س  تتغیر      
 وال   ذي یق   یس ت   شتت الق   یم  Standard Error Estimateالمعی   اري للتق   دیر 

الم  شاھدة ع  ن خ  ط الانح  دار وص  غرھا یمث  ل ج  ودة تمثی  ل خ  ط الانح  دار لنق  اط ش  كل            
 والإبداع ینعكس بالتغییر ب شكل ج دي ف ي ال نمط     یتبین إن التغییر في التحفیز  .الانتشار  

  .من المستوى الفردي وعلى المستوى الإجمالي) تبادلي-التحویلي(القیادي
  

المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و المتك  ون م  ن متغی  ر القی  ادة        ) F(  قیم  ةإن  -3
 ةج د ولی   ال) F(م ن قیم ة   ) أعل ى (كمتغیر معتمد و متغیر الاتصالات كمتغیر مستقل ھ ي   

 متغی  ر الات  صالات ی  ؤثر ف  ي متغی  ر نم  ط   إنعن  د درج  ة الحری  ة وم  ستوى المعنوی  ة أي  
ن  ستنتج ان  ھ ف ي حال  ة تغی  ر متغی  ر   )B(و م  ن ملاحظ  ة قیم  ة معلم ات الانح  دار  .القی ادة  

الات  صالات وح  دة واح  دة ف  ان المتغی  رات نم  ط القی  ادة التبادلی  ة و متغی  ر نم  ط القی  ادة         
 Standard المعی اري للتق دیر   الخط أ  إن  . أی ضا دة س تتغیر  التحویلی ة و متغی ر القی ا   

Error Estimate          وال ذي یق یس ت شتت الق یم الم شاھدة ع ن خ ط الانح دار وص غرھا 
  قیم ة إنف ي ح ین نلاح ظ    . یمثل جودة تمثیل خط الانح دار لنق اط ش كل الانت شار فق د بل غ        

)F (        لقی ادة كمتغی ر معتم د    المحسوبة في نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر ا
 عن  د درج  ة  ةالج  د ولی  ) F(م  ن قیم  ة  ) أعل  ى(و متغی  ر التف  اوض كمتغی  ر م  ستقل ھ  ي   

و م ن  . متغی ر التف اوض ی ؤثر ف ي متغی ر نم ط القی ادة          إنالحریة ومستوى المعنویة أي     
ن ستنتج ان ھ ف ي حال ة تغی ر متغی ر التف اوض وح دة          )B(ملاحظة قیمة معلمات الانحدار     

رات نم  ط القی  ادة التبادلی  ة و متغی  ر نم  ط القی  ادة التحویلی  ة و متغی  ر   واح  دة ف  ان المتغی  
 Standard Error Estimate المعی اري للتق دیر   الخط أ  إن. أی ضا القی ادة س تتغیر   

والذي یقیس تشتت القیم الم شاھدة ع ن خ ط الانح دار وص غرھا یمث ل ج ودة تمثی ل خ ط             
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ف ي تف سیر العلاق ة ب ین     ) جی د ( ار الانحدار لنقاط شكل الانتشار وبذلك فن منحنى الانح د   
 ب ین  التأثیری ة  الدلال ة المعنوی ة للعلاق ة    تأش یرھا  القیادیة فضلا ع ن  والأنماطالتفاوض   
یتب ین إن التغیی ر ف ي الات  صال والتف اوض ی نعكس ب التغییر ب شكل ج دي ف  ي          .ك ل منھم ا  

  .يمن المستوى الفردي وعلى المستوى الإجمال) تبادلي-التحویلي(النمط القیادي
   

المحسوبة في نموذج الانحدار البسیط و المتكون من متغیر القیادة كمتغی ر     ) F(  قیمة إن  -4           
 عن د درج ة   ةالج د ولی   ) F(م ن قیم ة   ) أعلى( مستقل ھي رالتغییر كمتغی معتمد و متغیر    

و م  ن . ف  ي متغی  ر نم  ط القی  ادة  رالتغیی  ر ی  ؤث متغی  ر إنأي  الحری  ة وم  ستوى المعنوی  ة 
 ةالتغیی  ر وح  دن  ستنتج ان  ھ ف  ي حال  ة تغی  ر متغی  ر   )B(ظ  ة قیم  ة معلم  ات الانح  دار ملاح

تحویلی  ة و متغی  ر واح  دة ف  ان المتغی  رات نم  ط القی  ادة التبادلی  ة و متغی  ر نم  ط القی  ادة ال  
 Standard Error Estimate المعی اري للتق دیر   الخط أ  إن . القی ادة س تتغیر أی ضا   

 خ ط الانح دار وص غرھا یمث ل ج ودة تمثی ل خ ط        والذي یقیس تشتت القیم الم شاھدة ع ن     
المح  سوبة ف  ي نم  وذج  ) F(  قیم  ةإنف  ي ح  ین نلاح  ظ   .الانح  دار لنق  اط ش  كل الانت  شار  

الانحدار البسیط و المتكون م ن متغی ر القی ادة كمتغی ر معتم د و متغی ر الت دریب كمتغی ر              
نوی ة أي   عن د درج ة الحری ة وم ستوى المع     ةالجد ولی   ) F(من قیمة   ) أعلى(مستقل ھي   

  و م ن ملاحظ ة قیم ة معلم ات الانح دار      . متغیر التدریب ی ؤثر ف ي متغی ر نم ط القی ادة         إن
)B(        نستنتج انھ في حالة تغیر متغیر التدریب وحدة واحدة ف ان المتغی رات نم ط القی ادة

 الخط   أ إن. أی  ضا التبادلی  ة و متغی  ر نم   ط القی  ادة التحویلی   ة و متغی  ر القی  ادة س   تتغیر      
 وال   ذي یق   یس ت   شتت الق   یم  Standard Error Estimateق   دیر المعی   اري للت

الم  شاھدة ع  ن خ  ط الانح  دار وص  غرھا یمث  ل ج  ودة تمثی  ل خ  ط الانح  دار لنق  اط ش  كل            
یتبین إن التغییر في التدریب والتغیی ر ی نعكس ب التغییر ب شكل ج دي ف ي ال نمط         الانتشار  

  .لإجماليمن المستوى الفردي وعلى المستوى ا) تبادلي-التحویلي(القیادي
  

المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و المتك  ون م  ن متغی  ر القی  ادة        ) F(  قیم  ةإن  -5
) F(م ن قیم ة   ) أعل ى (ھ ي  راتیجي كمتغی ر م ستقل     كمتغیر معتمد و متغیر التوجھ الاست     

 متغیر التوجھ الاستراتیجي یؤثر إن عند درجة الحریة ومستوى المعنویة أي     ةالجد ولی 
نستنتج انھ ف ي حال ة    )B(و من ملاحظة قیمة معلمات الانحدار    .قیادة  في متغیر نمط ال   

تغیر متغی ر التوج ھ الاس تراتیجي وح دة واح دة ف ان المتغی رات نم ط القی ادة التبادلی ة و                
 المعیاري للتق دیر  الخطأ إن. أیضا(متغیر نمط القیادة التحویلیة و متغیر القیادة ستتغیر    

Standard Error Estimate یق  یس ت  شتت الق  یم الم  شاھدة ع  ن خ  ط       وال  ذي 
ف ي ح ین نلاح ظ     .الانحدار وصغرھا یمثل جودة تمثیل خط الانحدار لنقاط شكل الانتشار    

المح  سوبة ف  ي نم  وذج الانح  دار الب  سیط و المتك  ون م  ن متغی  ر القی  ادة        ) F(  قیم  ةإن
عن د   ةالج د ولی   ) F(من قیم ة  ) أعلى(كمتغیر معتمد و متغیر القرار كمتغیر مستقل ھي       

و من . متغیر القرار یؤثر في متغیر نمط القیادة إندرجة الحریة ومستوى المعنویة أي    
ن  ستنتج ان  ھ ف  ي حال  ة تغی  ر متغی  ر الق  رار وح  دة     )B(ملاحظ  ة قیم  ة معلم  ات الانح  دار  

واح  دة ف  ان المتغی  رات نم  ط القی  ادة التبادلی  ة و متغی  ر نم  ط القی  ادة التحویلی  ة و متغی  ر    
 Standard Error Estimate المعی اري للتق دیر   الخط أ  إن. أی ضا القی ادة س تتغیر   

والذي یقیس تشتت القیم الم شاھدة ع ن خ ط الانح دار وص غرھا یمث ل ج ودة تمثی ل خ ط             
یتب  ین إن التغیی  ر ف  ي التوج  ھ الاس  تراتیجي والق  رار       .الانح  دار لنق  اط ش  كل الانت  شار    

م ن الم ستوى الف ردي    ) يتب ادل -التحویلي(ینعكس بالتغییر بشكل جدي في النمط القیادي  
  .وعلى المستوى الإجمالي
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نت ائج تحلی ل الانح دار المتع دد بأن ھ یوج د ت أثیر ب ین متغی رات الدراس ة مجتمع ة               بینت   -6
 م  ن ت ھ  معام ل التحدی  د الم صحح إن م  ا قیم  م ن ومتغی ر القی ادة التبادلی  ة حی ث نلاح  ظ    

 الم  ستقلة توض  یحھا أو اس  تطاعت المتغی  رات) القی  ادة التبادلی  ة(التب  این ف  ي المتغی  ر 
وكذلك یوجد تأثیر بین متغیرات الدراس ة مجتمع ة ومتغی ر القی ادة التحویلی ة             .شرحھا

     م   ن التب   این ف   ي المتغی   ر ت   ھ معام   ل التحدی   د الم   صحح إن م   ا قیمم   نحی   ث نلاح   ظ 
وبین  ت . اس  تطاعت المتغی  رات الم  ستقلة توض  یحھا أو ش  رحھا    ) القی  ادة التحویلی  ة (

نحدار المتعدد بأنھ  یوجد تأثیر بین متغیرات الدراسة مجتمعة ومتغی ر     نتائج تحلیل الا  
 من التباین ف ي  تھ معامل التحدید المصحح إن ما قیممن حیث نلاحظ  )المجمل(القیادة  

. اس  تطاعت المتغی  رات الم  ستقلة توض  یحھا أو ش  رحھا   ) )المجم  ل(القی  ادة (المتغی  ر 
لی ة أكث ر م ن القی ادة التبادلی ة كم ا نلاح ظ        نستنتج بان المتغیرات ت أثر بالقی ادة التحوی       

  .تأثیرھا على المجمل بصورة اكبر ن تأثیرھا على القیادة التحویلیة
  

  متغیرات الدراسةل ألعامليتحلیل ال -د 
                 

و بعد التأكد من صلاحیة البیانات لاس تخدام  ألعاملي یتضح من خلال استخدام التحلیل     - 1
  )36-5(الج   دول  یة و م   ن خ   لال النت   ائج الموض   حة ف   ي طریق   ة المكون   ات الأساس   

م ن الخم سة   نستنتج إن ع دد العوام ل الم ؤثرة ف ي القی ادة التبادلی ة ھ ي عام ل واح د                
)X1-X5( ،   ك  ذلك ن  ستنتج إن جمی  ع المتغی  رات مھم  ة ف  ي تف  سیر التغی  ر ف  ي القی  ادة

  .التبادلیة  
كد من ص لاحیة البیان ات لاس تخدام    و بعد التأألعاملي یتضح من خلال استخدام التحلیل   -2

  )37-5(الج   دول  طریق   ة المكون   ات الأساس   یة و م   ن خ   لال النت   ائج الموض   حة ف   ي  
م ن الخم سة    ھ ي عام ل واح د    التحویلی ة نستنتج إن عدد العوامل المؤثرة ف ي القی ادة        

)X6-X10( ،              كذلك نستنتج إن جمیع المتغی رات مھم ة ف ي تف سیر التغی ر ف ي القی ادة
  .  التحویلیة

و بعد التأكد من ص لاحیة البیان ات لاس تخدام    ألعاملي یتضح من خلال استخدام التحلیل   -3
  )38-5(الج   دول  طریق   ة المكون   ات الأساس   یة و م   ن خ   لال النت   ائج الموض   حة ف   ي  

م ن الخم سة    ھ ي عام ل واح د    قیادة فری ق العم ل  نستنتج إن عدد العوامل المؤثرة في  
)X11-X15( ،   قی ادة   المتغی رات مھم ة ف ي تف سیر التغی ر ف ي         كذلك نستنتج إن جمیع

  .  فریق العمل
و بعد التأكد من ص لاحیة البیان ات لاس تخدام    ألعاملي یتضح من خلال استخدام التحلیل   -4

  )39-5(الج   دول  طریق   ة المكون   ات الأساس   یة و م   ن خ   لال النت   ائج الموض   حة ف   ي  
    م   ن الخم   سة  ح   د  ھ   ي عام   ل وا التف   ویضن   ستنتج إن ع   دد العوام   ل الم   ؤثرة ف   ي   

)X16-X20( ،     ك   ذلك ن   ستنتج إن جمی   ع المتغی   رات مھم   ة ف   ي تف   سیر التغی   ر ف   ي
  .  التفویض

و بعد التأكد من ص لاحیة البیان ات لاس تخدام    ألعاملي یتضح من خلال استخدام التحلیل   -5
  )40-5(الج   دول  طریق   ة المكون   ات الأساس   یة و م   ن خ   لال النت   ائج الموض   حة ف   ي  

      م   ن الخم   سة    ھ   ي عام   ل واح   د   التحفی   ز  العوام   ل الم   ؤثرة ف   ي   ن   ستنتج إن ع   دد 
)X21-X25( ،   التحفی ز كذلك نستنتج إن جمیع المتغیرات مھمة في تفسیر التغیر في  
.  

و بعد التأكد من ص لاحیة البیان ات لاس تخدام    ألعاملي یتضح من خلال استخدام التحلیل   -6
  )41-5(الج   دول  الموض   حة ف   ي طریق   ة المكون   ات الأساس   یة و م   ن خ   لال النت   ائج  

        م    ن الخم    سة ھ    ي عام    ل واح    د الإب   داع ن   ستنتج إن ع    دد العوام    ل الم    ؤثرة ف    ي  
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)X26-X30( ،          الإب داع كذلك نستنتج إن جمیع المتغیرات مھمة في تفسیر التغیر ف ي  
.  

و بعد التأكد من ص لاحیة البیان ات لاس تخدام    ألعاملي یتضح من خلال استخدام التحلیل   -7
  )42-5(الج   دول  ریق   ة المكون   ات الأساس   یة و م   ن خ   لال النت   ائج الموض   حة ف   ي  ط

       م   ن الخم   سة  ھ   ي عام   ل واح   د   الات   صالن   ستنتج إن ع   دد العوام   ل الم   ؤثرة ف   ي     
)X31-X35( ، الاتصالكذلك نستنتج إن جمیع المتغیرات مھمة في تفسیر التغیر في  
.  

بعد التأكد من ص لاحیة البیان ات لاس تخدام    و ألعاملي یتضح من خلال استخدام التحلیل   -8
  )43-5(الج   دول  طریق   ة المكون   ات الأساس   یة و م   ن خ   لال النت   ائج الموض   حة ف   ي  

-X36(م ن الخم سة    ھ ي عام ل واح د    التف اوض نستنتج إن عدد العوامل المؤثرة في   
X40( ، التفاوضكذلك نستنتج إن جمیع المتغیرات مھمة في تفسیر التغیر في  .  

و بعد التأكد من ص لاحیة البیان ات لاس تخدام    ألعاملي من خلال استخدام التحلیل یتضح   -9
  )44-5(الج   دول  طریق   ة المكون   ات الأساس   یة و م   ن خ   لال النت   ائج الموض   حة ف   ي  

       م    ن الخم    سة  ھ    ي عام    ل واح    د التغیی   ر ن   ستنتج إن ع    دد العوام    ل الم    ؤثرة ف    ي  
)X41-X45( ،     التغیی ر مة في تفسیر التغیر ف ي    كذلك نستنتج إن جمیع المتغیرات مھ  
.  

و بع   د التأك   د م   ن ص   لاحیة البیان   ات  ألع   املي یت   ضح م   ن خ   لال اس   تخدام التحلی   ل   -10
الج  دول      طریق  ة المكون  ات الأساس  یة و م  ن خ  لال النت  ائج الموض  حة ف  ي      لاس  تخدام 

م ن الخم سة    ھ ي عام ل واح د    الت دریب   نستنتج إن عدد العوامل المؤثرة في    )5-45(
)X46-X50( ، التدریبكذلك نستنتج إن جمیع المتغیرات مھمة في تفسیر التغیر في  
.  

و بع   د التأك   د م   ن ص   لاحیة البیان   ات  ألع   املي یت   ضح م   ن خ   لال اس   تخدام التحلی   ل   -11
الج  دول      طریق  ة المكون  ات الأساس  یة و م  ن خ  لال النت  ائج الموض  حة ف  ي      لاس  تخدام 

 ھ ي عام ل واح د    التوج ھ الاس تراتیجي   ف ي     نستنتج إن عدد العوامل المؤثرة      )5-46(
ك  ذلك ن  ستنتج إن جمی  ع المتغی  رات مھم  ة ف  ي تف  سیر       ، )X51-X55(م  ن الخم  سة  

  .التوجھ الاستراتیجي التوجھ الاستراتیجيالتغیر في 
و بع   د التأك   د م   ن ص   لاحیة البیان   ات  ألع   املي یت   ضح م   ن خ   لال اس   تخدام التحلی   ل   -12

الج  دول      و م  ن خ  لال النت  ائج الموض  حة ف  ي    طریق  ة المكون  ات الأساس  یة   لاس  تخدام 
م ن الخم  سة   ھ ي عام ل واح د    الق رار   ن ستنتج إن ع دد العوام ل الم ؤثرة ف ي      )5-47(
)X56-X60 ( ،      الق رار كذلك نستنتج إن جمیع المتغیرات مھمة في تفسیر التغیر ف ي  
.  
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  التوصیات: المبحث الثاني 
  

        
 القیادیة وك ذلك للمتغی رات ذات العلاق ة    للأنماط النظریة   ةجاء في الدراس    على ما  تأسیسا      
جاءت بھ الدراسة المیدانیة لعینة م ن المنظم ات الحكومی ة العراقی ة ف ي محافظ ة ذي ق ار            وما

خ ضت ھ ذه الدراس ة التوص یات      علیھ ھذه النتائج للعلاقات في نموذج الدراس ة تم    أسفرتوما  
   : الآتیة

ي القادة الع راقیین القی ادة التحویلی ة بم ا تت ضمنھ م ن س لوكیات وممارس ات          ضرورة تبن -أولا
 وتف    ویض لل    صلاحیات واعتمادھ    ا التوج    ھ  وإبداعی    ةومھ    ارات ات    صالیة وتحفیزی    ة  

  .الاستراتیجي في اتخاذ قراراتھا كفیلة بنجاح منظماتھم في الوقت الحاضر والمستقبل 
  

راقیین لتبني المف اھیم الحدیث ة للأنم اط القیادی ة الت ي      السعي لتشجیع القادة الإداریین الع  -ثانیا
أثبت  ت نجاحھ  ا ومنھ  ا القی  ادة التحویلی  ة بم  ا ی  ضمن تط  ویر منظم  اتھم وقیاداتھ  ا لتحقی  ق   

  .أھدافھا بأقل التضحیات
  

  عن  دالإع لام  ف ي وس ائل   الإع لان  ة ف ي اختی ار الم  دراء الع امین ومنھ ا     تبن ي ص یغ جدی د   -ثالث ا 
 اختب ارات مقنن ة   وإج راء  مشمول بالتق دیم وب ضوء س یرتھم الذاتی ة     الحاجة لمدراء والكل 

 اس   قاطیة ف   ي المق   ابلات لاكت   شاف الق   ادة التح   ویلیین واختی   ارھم ل   شغل ھ   ذه  وأس  الیب 
   .والأحسن الأفضلالمناصب والمسؤولیة بما یضمن الاختیار 

  
 الإداري القائ د  وتأھیلق مدروسة وفعالة لتنشیط    ائ تكون طر  أن من الضروري تبني       -رابعا

 على توسیع الرؤیا في مجال عملھ أیضا التغیرات المفاجئة وتساعده  للتكیف مع لتساعده  
  . الإداریین الاجتھاد لدى القادة وحمایة.  المستقبل افشرستوا

  
ن یبق  ى ف  ي من صبھ لم  دة ع  امین  أ ك  كفاءت  ھ لإثب  اتفرص ة   یم  نح القائ  د الاداري أن    -خام سا 

 ف ي  أعل ى  ترقیتھ لمنصب أم عدمھحیتھ في الاستمرار بمنصبھ من ویقیم بعدھا لبیان صلا  
 إلا عن مراكزھم إبعادھمیتم   في تغییر القادة فلاالمفاجئة والذبذبة السریعة التقلبات   حالة

 الإداری ة  نظ ام ال دوائر الاست شاریة    إدخ ال لضرورة قصوى كما ویتم التوس ع الن سبي ف ي            
وان . عیمھا بنوعی  ة م  ن المست  شارین المتمی  زین    والفنی  ة وربطھ  ا بالقائ  د الاداري وت  د   

 العلی ا والمتوس طة اعتم ادا كلی ا عل ى الم ؤھلات       الإداری ة تعتمد عملیة الاختی ار للمناص ب    
 والقابلیات العملی ة وال صفات الخلقی ة وعل ى ال تفھم العمی ق لمقت ضیات المرحل ة                 الإداریة

  .التي یمر بھا المجتمع 
 

 ك  المركز الق  ومي  الق  ادة للقط  اع الحك  ومي لإع  داد مرك  ز م تفعی  ل ودع   ف  ي الإس  ھام  -سادس  ا
 لت ولي الوظ ائف العلی ا     الإداری ة  القی ادات    بإع داد للاھتم ام    الإداري والتطویر   للاستشارات

 وتع رفھم بالاتجاھ ات العلمی ة الحدیث ة     الإداریةبمستویاتھا الثلاث وتنمیة قدرات القیادات    
 حداثأ تقییم دورھم القیادي في ضوء لإعادة داریةالإ وتھیئة الفرص للقیادات  الإدارةفي  

 الإداری  ة الفرص  ة للقی  ادات الم  شاركة ف  ي مناق  شة ال  سیاسات   وإتاح  ةالتط  ورات العلمی  ة 
 الإداری ة  ف ي تنفی ذھا ، ودراس ة وبح ث الم شكلات      الإداری ة  الأجھ زة فاعلی ة    لزیادة ألعامھ

 تنمیة مھارات الع املین  أخیراو حلول مجدیة وفعالھ في حلھا ، إلى وذلك للوصول    الملحة
ف  ي مختل  ف المج  الات بم  ا یلب  ي الاحتیاج  ات التدریبی  ة لھ  م ف  ي ظ  ل المتغی  رات المحلی  ة       
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اق  شة ، الن  دوات ، دراس  ة  المحاض  رات ، حلق  ات المن(وی  تم ذل  ك ع  ن طری  ق  . والعالمی  ة 
ك وی تم ذل   )ال خ  ...البح وث والم شروعات التطبیقی ة     والأدوارتمثی ل  الحال ة والمختب رات و  

جامع  ات والھیئ  ات العلمی  ة الم  شھود عنھ  ا أو       الةأس  اتذ  م  ن  ممت  ازة  بنخب  ة  بالاس  تعانة
 بخب  رات الاس  تعانة المختلف  ة وك  ذلك الإداری  ة بالكف  اءة والخب  رة ف  ي المج  الات  ةالمعروف  

   .الإداریة القیادةالمتخصصین في مجال 
 

 ةوالإن  سانی ة الفنی  الثلاث  ة الأبع  اد عل  ى الإداری  ین الق  ادةالتركی  ز ف  ي ب  رامج ت  دریب      -س  ابعا
 ولی  ست ب  رامج ق  صیرة الأم  ل وطویل  ة وان تك  ون الب  رامج التدریبی  ة م  ستمرة ةوالأخلاقی  

تتعام ل    والتي لاالمطروحةوتدریبھم تدریب متقادم ولیس الاقتصار على القضایا القدیمة    
 لمناف سة واي ممع المتغی رات العالمی ة كتكنولوجی ا المعلوم ات والات صالات والتوج ھ الع ال          

ك ذلك التركی ز ف ي    .  والتغییر والتمویل الشامل    الشاملة والجودة   الھندسة عادةوإ الشرسة
 التقلیدی  ة فب  رامج الإداری  ة ول  یس عل  ى المھ  ارات القی  ادةب  رامج الت  دریب عل  ى متطلب  ات 

 والمتغی رات العالمی ة   الجدی دة  ال سوقیة ع د متعل ق ب الظروف    ب: أبع اد كون بثلاثة  تالتدریب  
ع   د متعل   ق بالفعالی   ة الشخ   صیة والتغیی   ر الشخ   صي والمھ   ارات الجدی   دة    ب والمعاص   رة

بتنمی ة  المطلوبة للامتیاز والتوازن والتجدید الشخصي والعائلي والبعد الثالث ھ و متعل ق        
 إع داد ت شملھ ب رامج    وعلی ھ ف ان م ا   الثقة الذاتیة اللازمة لقی ادة المنظم ات ف ي الم ستقبل             

 أي بتحدید الاتج اه وبن اء ح ضارة انج از      والأھدافالرسالة   و رؤیة تشمل ال  الإداریة القادة
وتكوین المنظمة التي تتعلم وتك وین القی ادات الت ي تح ب التغیی ر عل ى اخ تلاف م ستویات           

   .ي التنافستمیزللالمنظمة الواحدة ، وكذلك صیاغة التوجھ الاستراتیجي 
 

 قائ د  أو المنظم ة  م دیر  بإش راك ھ و     لاأ القیادی ة    الأدوار المھمة لممارس ة     الأمورمن      -ثامنا
وبذلك تترتب فوائد على مثلا شھر  خارج القطر لمدةداخل والمنظمة دورة تدریبیة قیادیة 

 لم دة ش ھر م ن    ھ من صب إش غال  وك ذلك  الإداري القائ د    وإمكانیاتذلك منھا تطویر مھارات     
فی  ة وب  ذلك قب  ل معاون  ھ لممارس  ة القی  ادة وھك  ذا ن  زولا لبقی  ة المناص  ب وال  درجات الوظی  

ؤھلھم كق ادة  ت   المناص ب العلی ا لك ل م ستوى و    إش غال تكون ھذه دورة داخل المنظمة على       
 م دیر ال دائرة س نویا لم دة ش ھر وك ذلك معاون ھ لم دة         إرسالللمستقبل ویتم ذلك بنظام أي  

 القیادیة ویمكن قائد المنظمة الأدوارلیمارس من في المنظمة  مثلا   أشھرشھر بعده بستھ    
  .   للعمل في المجال القیادي مستقبلا أصلح كل منھم ویرى من ھو داءأمن تقییم 

   
یوصي الباحث الذین یرغبون البحث في ھذا المجال الاستمرار ف ي اعتم اد متغی رات           -تاسعا

 أعم ال  إنج اح  الب الغ ف ي   الأث ر  القیادی ة والت ي لھ ا    الأنم اط  م ع  ارتباطی ھ  لھا علاق ة     أخرى
جدی د ف ي عل م      كلما ھ و وإدخال البحث والتقصي إلىنظماتنا جة م االمنظمات الحكومیة لح  

 الدبلوماس ي ف  ي  الأس لوب م ع ملاحظ ة اس  تخدام    . الإداری ین القی ادة لرف ع م ستوى الق  ادة    
 مھئم درا  قی ادتھم م ن قب ل    أس لوب  ع ن   الأس ئلة  منتسبي المنظم ات لحراج ة       آراءاستبیان  

 أداءلین ف  ي المنظم  ات ع  ن    عل  ى ان  ھ تقی  یم م  ن قب  ل الع  ام    اوال  ذین یف  سرون ق  سم منھ    
  . لم یكن الاستبیان یقتصر على المدراء فقطالذات إذاب. مدرائھم 

  
 في المنظمات الحكومیة لم تخصص لھا الدراسات الكافیة في ھذا المج ال   الإناث إن    -عاشرا

فعلى الراغبین في البحث تخصیص القی ادة الن سائیة ف ي بح ثھم ل دى منظماتن ا واس تبیان                
 والعربی ة للارتق اء بم ستواھن لقی ادة ق سم      الأجنبی ة م سندة بالدراس ات ال سابقة      ال آراءھن

  .من المنظمات الحكومیة
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م  ن خ  لال المتغی  رات المعتم  دة م  ن قب  ل الباح  ث یوص  ي الباح  ث اعتم  اد ق  ادة           -اح  د ع  شر
 قیادة فرق العمل وباستخدام التف ویض أي اللامركزی ة وع دم         أسالیبالمنظمات الحكومیة   

 م  ن أھ  م م  اھو إل  ىی  ع ال  صلاحیات بالم  دیر نف  سھ وتبق  ى حك  را علی  ھ لیتف  رغ     ح  صر جم
ك ذلك ی ضع القائ د ف ي نظ ر الاعتب ار ع دم        . التخطیط والتنظیم والرؤیا المستقبلیة لمنظمتھ  

 مب دأ التحفی ز س واء مادی  ا    بإتب اع یب دع  أو یب دع م ع ال ذي لا یعم ل     أو ت ساوي ال ذي یعم ل    
  .  ابسط عامل لدیھإلىمتھ ابتداء منھ ظفي من الإبداعومعنویا مع تشجیع حالات 

  
 ف ي  الآخ رین  وب ین  میوصي الباحث المدراء بان یحققوا درجة من الات صال بی نھ          -اثني عشر 
للتعرف على رغب ات ومی ول واتجاھ ات وك ذلك م ستویات تابعی ھ ومحاول ة ح ل            متھامنظم

وك  ذلك یمك  ن . ا تتع  اظم وتكبی  ر وی  صعب التعام  ل معھ    أنمھ  دھا قب  ل ف  ي الم  شاكل وھ  ي 
 .الأزم ات  أو حالة من ال صراع  إلى الأمور التفاوض في ذلك حتى لاتصل       أسلوباستخدام  

  . منظماتھمعمالأوھم بذلك یتبنون القیادة التحویلیة التي تنجح 
   

یعتب  ر القائ د ناجح ا ومنظمت  ھ ف ي تط  ور م ستمر وتبق ى ف  ي م صافي المنظم  ات          -ثلاث ة ع شر  
 م وت منظمت ھ   إلى ویؤدي ھغییر الایجابي وعدم بقائھ في محل  المتقدمة من كان شعاره الت    

ویمك ن تحقی ق ذل ك م ن     . تح ول دون رف ع ش عار التغیی ر       لاأنفالروتین والل وائح یج ب    . 
خلال التدریب الذي یقوم ویرفع مستوى القائد وكذلك مرؤوسیھ فالتدریب عملیة مستمرة     

   .أشكالھا خارجیة وعلى جمیع أمولكل المستویات داخلیة كانت 
 ذو التوجھ الاستراتیجي ص احب الرس الة والرؤی ا الم ستقبلیة     يالاستراتیج القائد   - عشر أربعة

ھو ما مطلوب من القیادیین في الوقت الحاضر وقد ولى زمن القائد التقلی دي ال ذي یعتم د     
 والق وانین الت ي ق د تح د م ن مج  ال      حالل وائ عل ى الحاض ر فق ط ف ي تخطیط ھ والعم ل وف  ق       

 یبنى على ق ضایا مدروس ة ومخطط ة    أن یجب الإداريوعلیھ فقرار القائد . نظمةتطور الم 
وھ و ب ذلك    .تبق ى حك را علی ھ    ولاللق رار   البقیة في اتخاذه إشراكولیست ارتجالیة وكذلك    

  . منظماتھأعمالیتبنى القیادة التحویلیة التي تنجح 
 وعل ى جمی ع   منظم ة ر  م دی أوك ل قائ د منظم ة      لاب د م ن وج ود مكتب ة خاص ة ل         -خمسة ع شر  

المستویات ومن مقتنیات ھذه المكتبة الضروریة ك ل م ا م ن ش أنھ زی ادة ال وعي القی ادي              
 ھ ذه م ن تبن ي ال وزارات     وتأتي والتغیرات العالمیة    النظریاتلدى القائد ومواكبتھ لأحدث     

والھیئات المختلفة من شراء مختلف الكتب والدوریات وحتى البحوث التي تعن ى ف ي ھ ذا        
ك  ذلك تجھی  ز ھ  ذه . ان  ب وترجم  ة م  اھو ل  یس باللغ  ة العربی  ة لت  ضعھ ب  ین ی  دي القائ  د  الج

الكتب بمجموعة م ن الأق راص اللیزری ة الخاص ة ب دورات القی ادة والن صائح والإرش ادات          
 نظم  اتوب  ذلك ف  ان ال  دورات أو المعلوم  ات تنق  ل م  ن الم . مم  ن لھ  م ب  اع ف  ي ھ  ذا المج  ال 

لم  دیر أو القائ  د كم  ا ھ  و الحاص  ل الآن ف  ي التط  ور       المعنی  ة بتأھی  ل الق  ادة إل  ى مكت  ب ا    
فیمكن الاستفادة مثلا من جامع ة  ( التكنولوجي والانترنیت التي جعلت العالم قریة صغیرة    

 لرج  ال الأعم  ال والت  ي تن  شر ش   ھریا مق  الات ودراس  ات وبح  وث ع  ن القی   ادة         دھارف  ار 
 بأي حال من الأحوال عن علما إن ھذه طریقة مساعدة لا تغني   . )والمتغیرات المتعلقة بھا  

  .الدورة الحقیقیة في المركز المختص
  

 بتنظ یم اس تبیان وی وزع عل ى ال دوائر      المسئولة قیام الوزارات والھیئات والجھات -ستة عشر 
 لمعرف   ة وتقی  یم م   ستوى القی   ادة المطب  ق والعوام   ل والمتغی   رات   تولمختل  ف الم   ستویا 

 المرس ومة  الأھ داف  تحقی ق  أو منظم ة ال عدم تطور ھذه أسبابالمتعلقة بھا للوقوف على  
ییر للق ادة بمع رفتھم عل ى    ا بوض ع مع   ةالم سؤولی كذلك تقوم ھذه الجھ ات      . لھذه المنظمة   

واعتماد امتحانات دوری ة  . الخ . ..وصفات القائد   نظریا بنظریات القیادة ومقوماتھا  الأقل
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عت  ادة الت  ي تعك  س   لھ  ؤلاء الق  ادة لجعلھ  م ی  دیرون دوائ  رھم ل  یس بالطریق  ة العفوی  ة الم     
  . شخصیتھ ھو لا وفقا للأسس والمبادئ المعتمدة

علاق  ة معنوی  ة ب  ین  م  ن خ  لال الفرض  یات الت  ي اعتم  دھا الباح  ث وتب  ین وج  ود      -س  بعة ع  شر 
 والمتغیرات الدراسیة أو الفرعیة فیما بینھا یوصي )التبادلیة ،التحویلیة(الأنماط القیادیة  

  :اقیة بالاتيالباحث قادة المنظمات الحكومیة العر
ض  رورة تبن  ي سیاس  ة قی  ادة فری  ق العم  ل ف  ي منظم  اتھم وف  ق المف  اھیم الحدیث  ة ،             - أ

ومراعاة الجوانب الإنسانیة والاجتماعیة للمرؤوسین أي بالتوجھ نحو العمال والعم ل       
  .معا ولیس للعمل فقط

  ب ل اً ثابت  خل منظماتھم وإتباع المركزیة منھج اً  عدم الاستحواذ على جمیع السلطات دا       - ب
اعتماد اللامركزیة في بعض الأمور للأكفاء والذین لدیھم خبرة في العمل وھ ذا ی ؤدي       

 تقلیل الجھد الملق ى عل ى ع اتق القائ د وك ذلك یت یح المج ال ل ھ لخل ق ق ادة           إلىبالتالي  
جدد مارسوا قسم م ن ال صلاحیات وك انوا م سئولین ع ن ق راراتھم وص یاغة س لوكھم             

 وإب داعاتھم  إمكانی اتھم  إظھ ار وك ذلك  . أولیة للق ادة القیادي الجدید وھي نقطة انطلاق      
  .وآراءھم

م  ن المقوم  ات الأساس  یة للقی  ادة التبادلی  ة والتحویلی  ة التحفی  ز فعل  ى ق  ادة المنظم  ات      - ت
الحكومی   ة العراقی   ة اعتم   اد ھ   ذا المب   دأ ف   ي منظم   اتھم لتفجی   ر الطاق   ات الكامن   ة          

یھ  تم بھ  م ویراع  ي   لمرؤوس  یھم وك  ذلك ل  ھ جان  ب أن  ساني ب  شعور المرؤوس  ین م  ن      
إبداعھم بالعمل وإقامة العدل داخل المنظمة بعدم المساواة ب ین ال ذین یعمل ون وال ذین       
لا یعملون أو یبدعون ، وھناك مجالات كثیرة للتحفی ز تب دءا م ن نظ رة الرض ا م رورا             
بالكلمة إلى المكافئات المادیة وھكذا ، فلیس المق صود بالعم ل ھ و ق ضاء الوق ت فق ط          

 . دون تغیب ، وإنما العمل بالنتائج ثامنة صباحا إلى الثالثة مساءً المثلا من
 قادة المنظمات الاھتمام بالإبداع فھي سمة التطور والبقاء على خط المنافسة مع  على  - ث

، ھذا التشجیع یكون داخلیا وخارجیا فالداخلي یقوم  بقیة المنظمات العالمیة والمحلیة     
ئ داخل المنظمة وفي أي اتجاه ناجحة كان ت  بتشجیع أي فكرة تسعى إلى تطویر أي ش 

أم فاشلة فتشجیع الفاشلة الیوم یثمر عن الناجحة مستقبلا أما بعدم الت شجیع للفاش لة         
أی  ضا ق  د یح  بط مح  اولات أي ش  خص للإب  داع ویخ  اف النق  د م  ن قائ  ده، أم  ا الت  شجیع    

و الخ  ارجي أي یق  وم القائ  د الإداري بتق  صي أي إب  داع خ  ارجي لأي منظم  ة أخ  رى أ       
دراسة ھنا أو ھناك واستثمارھا بما یخدم منظمت ھ ، أي ان ھ ی شجع عل ى ف تح ق سم أو           

 .تشكیل لجنة لرعایة ھكذا حالات
م  ن ال  ضروري لق  ادة المنظم  ات العراقی  ة تحقی  ق ات  صال م  ستمر ومثم  ر وعل  ى ع  دة       -  ج

یقتصر اتصالھ على المق ربین من ھ بع ذر شخ صیة      قنوات مع الجمیع دون استثناء ولا   
 القائ   د م   ع  أن والدراس   ات بین   ت  توالأطروح   اائ   د ، فالنظری   ات الجدی   د   ومق   ام الق

، ) اتبع وني ف وق الت ل    (المرؤوسین ولیس العكس وذھبت النظریات ال سابقة ب شعارھا        
 الأج واء مع الاحتف اظ بخط وط التغذی ة العك سیة ، وھ و ب ذلك یك ون فك رة حقیقی ة ع ن                

 أی ضا  الأخ رى النقط ة  . اداخل منظمتھ بنف سھ ول یس منق ولا م ن اح د ق د یك ون مغرض          
ال خ لیك ون   ... یكون لھ اتصال خارجي مع بقیة المنظمات ومراكز الدراس ات      أنیجب  

على اطلاع بما یجري خارج منظمتھ وبالتالي یستطیع تقییم منظمتھ واتخاذ الق رارات     
 . اللازمة لبقاھا في المنافسة مع الغیر

كان ت داخلی ة أم بت أثیر خ ارجي ،     أ اءاًولا تخلو منظمة من مشاكل وأزمات تمر بھ ا س       -  ح
ومن الأمور المسلم بھا عند عدم القدرة على فرض ما یریھ القائد یلج ا إل ى الأس لوب        
الآخر ألا وھو التفاوض ، والتفاوض لا یعني التنازل كم ا یت صوره ال بعض وإنم ا ھ و          

ة التوصل إلى حل بدلا من تفاقم الأمور لتصبح أزمة أو صراع فالسیاسة والدبلوماس ی     
 القائد في بعض الأحیان ولیس دائما فیج ب  اھي احد الحلول والمفاتیح التي یستخدمھ    
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عل  ى القائ  د أن تك  ون ل  ھ شخ  صیة قوی  ة تف  رض عل  ى المرؤوس  ین ب  الاحترام لتنفی  ذ       
 .قراراتھ

اثب ت ف شلھ ف ي    ) ت سكن متح رك    تحرك س اكنا ولا  لا(  الذي یرفع شعار   الإداريالقائد    -  خ
، ھ   ذا القائ   د ال   ذي یتب   ع  ر ذو العولم   ة والتكنولوجی   ا ھ   ذا الع   صر المتق   دم المعاص    

التعلیم   ات وال   روتین ب   شكل حرف   ي دون المخ   اطرة والإق   دام لاكت   شاف م   اھو جدی   د   
وعلی  ھ ف  التغییر  ) . إن ك  ان یوم  ھ كأم  سھ فھ  و خاس  ر    ( ومتط  ور ال  ذي یعتب  ر نف  سھ   

ح  سن الایج ابي ھ  و م  ا یمی ز القائ  د التح  ویلي ال  ذي یتح ول م  ن ح  ال إل ى آخ  ر نح  و الأ     
فالمنظم ة الت ي تتح رك تبق  ى س اكنة بالمناف سة م ع بقی  ة المنظم ات وإلا س وف یت  أخر         

وعلی ھ یوص ي   . عنھا لأنھا كلھا تتحرك وتتغیر باستمرار حسب رغب ات الزب ائن م ثلا       
الباحث بإتباع نھج التغییر في منظماتھم والخروج عن الروتین القاتل ال ذي ھ و س مة     

ن ال  دول خرج  ت ع  ن ھ  ذا الط  وق كقط  ر والإم  ارات  منظماتن  ا العربی  ة ول  و إن ق  سم م   
 .العربیة المتحدة ومصر 

قول ودراسات وكتابات ك عا مكان فطالما كانت ھنأوتقف العملیة التدریبیة عند حد  لا  - د
 طالم  ا ك  ان ھن  اك جدی  د یتطل  ب ال  تعلم والت  دریب علی  ھ وحت  ى الموج  ود       واختراع  ات

ا تدریب ھالارتقاء بالمستویات ومنالحالي یتطلب التدریب باستمرار لصقل المواھب و     
 داخلیا وخارجیا، فداخل منظمتھ یمكنھ من ال تعلم والت دریب م ن خ لال     الإداریینالقادة  

 الأق راص الاطلاع على الكتب والدوریات والدراسات الصادرة حدیثا وم شاھدة م ا ف ي      
 ص  ادرة م  ن مراك  ز مخت  صة ف  ي مج  ال     وأف  لامم  ن محاض  رات  والانترنی  ت اللیزری  ة 

، وخارجی ا م ن   ادة ومحاولة ھذا القائد تطبیقھ في منظمتھ لی رى النت ائج بع د ذل ك           القی
 .خلال الدورات والاتصالات 

الق  ادة الإداری  ین إتب  اع نھ  ج التوج  ھ الاس  تراتیجي ف  ي تفكی  رھم والخ  روج ع  ن      عل  ى   - ذ
التفكیر التقلیدي الآني الذي یفتقر للرؤیا والتخطیط المستقبلي ، ویأتي ذلك م ن خ لال        

عھم على الخط ط الإس تراتیجیة للمنظم ات المتط ورة وكیفی ة ص یاغتھا وإع دادھا              اطلا
فھي تقع عل ى ع اتق القائ د وھ ذا یعن ي إن علی ھ        . ونوعیة التفكیر المتفتح لتصمیمھا     

أن یخصص وقت من عملھ لھذا الجانب على م دار ال سنة لیك ون عن ده م ا یعین ھ عن د             
حة لی  تم رس  مھا وال  سیر علیھ  ا   وض  ع الخط  ط ولك  ي تك  ون ال  رؤى الم  ستقبلیة واض      

 . مستقبلا للنھوض بواقع منظمتھ والبقاء بمنافسة مع بقیة المنظمات
أكث ر رص انة إن   كن في نظر الباحث ھذه المقول ة ت صبح   لیقال إن القائد ھو القرار ، و    -  ر

 ال صحیح ، أي بمعن ى أن ك ل قائ د ی ستطیع أن ی صدر        القائد الناجح ھ و الق رار    إن قلنا
فت ھ وال  سلطة المخول  ة ل ھ ولك  ن ھ ل ق  راره م  دروس ت م الت  شاور فی  ھ      أم را بحك  م وظی 

ل  ذا جعل  ھ الباح  ث آخ  ر  . مبن  ي عل  ى أس  س رص  ینة بط  رق ومنھجی  ة علمی  ة ص  حیحة  
متغیر یبحث لأنھ یمثل خلاصة ما سبق فیمكن أن یكون القرار من غیره بتفویض منھ    

 تحفی ز أو  ھرار فی  وھو بذلك یطبق اللامركزیة ویقود فریق عملھ ویمكن أن یك ون الق         
إبداع وتغییر ایجابي لما ت م تدریب ھ علی ھ بع د أن حق ق ات صال داخل ي ك ان أم خ ارجي            

 ذو يمتج  اوز الأزم  ات والم  شاكل بالتف  اوض وی  سمو ھ  ذا الق  رار التوج  ھ الإس  تراتیج   
ھك  ذا یك  ون الق  رار حت  ى ی  نجح القائ  د بإتب  اع  . النظ  رة والرؤی  ا والتخط  یط الم  ستقبلي 

ملائ  م وال  ذي ی  راه الباح  ث القی  ادة التحویلی  ة لكونھ  ا ملائم  ة لإنج  اح   ال  نمط القی  ادي ال
  . أعمال منظماتنا العراقیة
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  الانترنیت - ث
 1 -(http://www.mmsec.com/m3-files/leader.htm) فن القیاد الإداریة

 2 -(http://www.mmsec.com/m3-files/leader1.htm) المدیرون والقادة

الأعظمالقائد  محمد رسول االله   (http://www.mmsec.com/m3-files/mhmad.htm)- 3 

داالله سلیمان والھدھالقیادة في قصة نبی   (http://www.mmsec.com/m3-files/hodhod.htm)- 4 

أة جدیدةرسالة منشتحدید   (http://www.mmsec.com/m3-files/gool.htm- 5 

الساحر القائد  (http://www.mmsec.com/m3-files/leader-perfect.htm)- 6 

یق العملوفر القیادة  (http://www.mmsec.com/m3-files/qeada&team.htm)- 7 

قائد جید أم قائد سیئ ؟ ھل أنت   (http://www.mmsec.com/m3-files/leader2.htm)- 8 

 9 -(http://www.mmsec.com/m3-files/hewar-roles.htm) القواعد الأساسیة للحوار

 10 -(http://www.mmsec.com/m3-files/hewar-fun.htm) فن الحوار

أداء العاملین تقدیم الملاحظات على  (http://www.mmsec.com/m3-files/notes.htm)- 11 

الموظفین كیف تحفز  (http://www.mmsec.com/m3-files/incarege1.htm) -12 

من لا تطیقھم فن التعامل مع  (http://www.mmsec.com/m3-files/not%20like.htm) -13 

بدرجة دكتاتور مدیر  (http://www.mmsec.com/m3-files/managers.htm) -14 

 15- (http://www.mmsec.com/m3-files/creative-est.htm) الإبداع عند المؤسسات

 16- (http://www.mmsec.com/m3-files/creative-p.htm) الإبداع عند الأفراد

2الإبداع في المؤسسات رقم   (http://www.mmsec.com/m3-files/creat2.htm)- 17 

وفعالا كیف تكون منتجا   ً(http://www.mmsec.com/m3-files/productivity.htm)- 18 

 19- (http://www.mmsec.com/m3-files/creative-forg.htm) لاتكن كصاحب الضفدعة

 20- (http://www.mmsec.com/m3-files/order-home.htm) نظم بیتك في ساعة

 21-    (http://www.mmsec.com/m3-files/team.htm) بناء الفریق الفعال

قرار كیف تتخذ  22 -(http://www.mmsec.com/m3-files/deside.htm) ا 

الاتـصــالمھارات   (http://www.mmsec.com/m3-files/comuncate.htm) -23 
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  بسم االله الرحمن الرحیم
  )أ(الملحق                                                               جامعة سانت كلمنتس 

   كلیة الإدارة والاقتصاد   
   قســـــم الإدارة العامة   
  الدكتوراه/الدراسات العلیا  

  ستمارة استبیانا
  

  ...السلام علیكم ورحمة االله وبركاتھ
  

ی  ضع الباح  ث ب  ین أی  دیكم ھ  ذه الاس  تبانة المت  ضمنة اس  تطلاع رأیك  م الخ  اص              
كقی ادة فری ق العم ل    ( بأنماط القی ادات الإداری ة المتبع ة وعلاقتھ ا بمتغی رات الدراس ة            

اوض والتغیی ر والت دریب   وتفویض ال صلاحیات والتحفی ز والإب داع والات صالات والتف        
 تناوس یكون ل رأیكم ف ي ھ ذا المج ال ف ي أغن اء دراس         ) والتوجھ الاس تراتیجي والق رار    

  :المنظم ات الحكومی ة   انج اح    أنماط القیادة الاداریة وتاثیرھ ا ف ي      (الموسومة  
 كونھا )محافظة ذي قارفي  والعاملین   لآراء عینة من المدراء      تحلیلیةدراسة  

درج  ة دكت  وراه فل  سفة ف  ي الإدارة العام  ة إن تف  ضلكم بوض  ع  ج  زء م  ن متطلب  ات نی  ل 
الإشارة في المكان المناسب الذي یمثل وجھ ة نظ ركم أم ام أی ة م ن العب ارات ال واردة          

وان . وعدم إھم ال أي منھ ا س یمكن الباح ث م ن بل وغ الأھ داف الت ي یأم ل بتحقیقھ ا                  
 لأغ راض الدراس ة    ستعامل بدرجة عالیة م ن ال سریة لاس یما إنھ ا مخص صة        إجاباتكم

  واالله ولي التوفیق.  حصرا
  

  المصطلحات
  ).الدوائر والمؤسسات الحكومیة( المقصود بالمنظمات الحكومیة ھنا-
  ).رئیس قسم/مدیر الدائرة أو أعلى، مدیر شعبة، مدیر( المقصود بالقائد الاداري ھنا-
ي ينصرف إلى إنـشاء  احد أوجه عملية الإدارة الإستراتيجية الذ التوج ھ الاس تراتیجي ھ و       -

  .وتقييم المواقف والخيارات والانتقاء، والأهداف ، توجه استراتيجي عبر تعريف الرسالة 
تمثـل مـستويات أداء مطلـوب    ، مجموعة غايات بعيدة الأمد     هي    الأھداف الإستراتیجیة  -

مـن  وان تكون ملائمة لقدرات المدراء ومعارفهم ومهاراتهم وما ينبغي أن تتوفر            ، تحقيقها  
  موارد واستعدادات عند منظماتهم

  .صفحة)9( مجموع عدد الصفحات -
  
  
  

  الباحث      الأستاذ الدكتور                                                        
    العمري  عبد الرضا فرج بدراوي                                          قاسم شاھین

  إدارة عامة/                                        طالب دكتوراه           الأستاذ المشرف



    الملاحق-المنظمات الحكومیة انجاح في وتأثیرھا انماط القیادة الإداریة 

 360

  
  

  بسم االله الرحمن الرحیم
  

  استمارة الاستبیان
  
  

   : معلومات عامة:أولا
             

  ذكر                                     أنثى :                                     الجنس      
        

  :التحصیل الدراسي   :                                       العمر       
  

  :التخصص       
  

  :الوظیفة الحالیة       
  

  :الإجمالیةمدة الخدمة        
  

  :مدة الخدمة في الوظیفة الحالیة       
  

        
  
  :الدورات التدریبیة التي شاركت بھا 

  
  مكان إقامتھا               مواضیعھا                مدتھا                      اسم الـــــــــدورة  
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   : الأنماط القیادیة:ثانیا
تمثل العبارات الآتیة بعض من الأنم اط القیادی ة یرج ى ق راءة ك ل عب ارة             : القیادة التبادلیة  -   أ

تطبی ق الفعل ي للقی ادات    على مدى انطباق كل منھ ا عل ى الممارس ات وال         ) √ ( بعلامة والتأشیر
  :منظمتكمالإداریة في 

  القیادة التبادلیةمؤشرات قیاس   ت  سلم الإجابة
كثیر 

  جدا
 إلى حد   كثیر

  ما
قلیل   قلیل

  جدا
            .القائد یتعرف على حاجات المرؤوسین  1

القائد یدرك ویحدد كیف یمكن إشباع   2
حاجات المرؤوسین عند انجاز وتحقیق 

  .المخرجات

          

لذي أالقائد یوضح ویعرف المرؤوسین ما   3
  .یجب عملھ للحصول على المخرجات

          

القائد یشاور المرؤوسین ویحاول تشجیعھم   4
على إبداء آرائھم واقتراحاتھم عند صناعة 

  .القرار

          

المرؤوسین یستشعرون بالثقة في انجازھم   5
  .لمھام العمل

          

     
العبارات الآتیة بعض من الأنم اط القیادی ة یرج ى ق راءة ك ل عب ارة        تمثل  : لیةحویالقیادة الت  -ب

على مدى انطباق كل منھ ا عل ى الممارس ات والتطبی ق الفعل ي للقی ادات             ) √ ( بعلامة والتأشیر
  :منظمتكمالإداریة في 

  القیادة التحویلیةمؤشرات قیاس   ت  سلم الإجابة
كثیر 

  جدا
قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر

  جدا
لقائد رؤیة ثاقبة متطلعة إلى التغییر لدى ا  6

  .الجوھري للوضع الراھن
          

وضوح عالي لدى القائد للمستقبل وتحدید   7
  .دقیق لوسائل القیادة التأثیریة

          

لدى القائد قوة شخصیة معتمدة على   8
  .الخبرة

          

القائد یحول اتجاھات التابعین إلى دعم   9
  .وتنفیذ التغیرات الجذریة

          

رغبة القائد في الاندماج مع الآخرین   10
  .والاقتناع بھم
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  :المتغیرات الخاصة بعمل المنظمة:ثالثا
أدناه أھم الجوانب الخاصة بقیادة فریق العمل ضمن المنظم ات یرج ى     :قیادة فریق العمل   -     أ

  :منظمتكمعلى مدى توفر قیادة فریق العمل في ) √(التأشیر بعلامة
  

   قیاس فریق العملمؤشرات  ت  سلم الإجابة
كثیر 

  جدا
قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر

  جدا
ینظر القائد إلى أن فریق العمل وحدة   11

  .واحدة متماسكة
          

ینظر القائد إلى أن فریق العمل بأنھ   12
  .محدد الخطوات المثلى للعمل الناجح

          

ینظر القائد إلى أن فریق العمل یتمتع   13
  .ت اللازمةبالصلاحیا

          

ینظر القائد إلى أن فریق العمل بأنھ   14
  .یتمتع بالكفاءة المطلوبة لإنجاز الأعمال

          

إن القائد یوجھ أعضاء فریق العمل كیف   15
یمكن أن یتواصلوا بفعالیة وفق قواعد 

  .السلوك

          

  
اس تخدام   و عل ى م دى تف ویض ال صلاحیات       )√(یرجى التأش یر بعلام ة      :تفویض الصلاحیات  -ب

  :القیادة اللامركزیة في منظمتكم
  

  مؤشرات قیاس تفویض الصلاحیات  ت  سلم الإجابة
كثیر 

  جدا
قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر

  جدا
إن القائد یفوض الصلاحیات للشخص   16

  .الأكثر التزاما بقواعد ولوائح العمل
          

إن القائد یفوض الصلاحیات للشخص   17
د الأھداف الأكثر قدرة على تحدی

  .وتحقیقھا

          

إن القائد یفوض الصلاحیات للشخص   18
  .الأكثر الماما بالنواحي الفنیة للعمل

          

إن القائد یفوض الصلاحیات للشخص   19
  .الأكثر خبرة في التعامل مع الناس

          

 الصلاحیات في عملھ لا یفوضإن القائد   20
  .لأي شخص
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  : بتطویر المنظمةالمتغیرات الخاصة:رابعا

  :منظمتكملدى فیز على مدى توفر التح)√( بعلامةیرجى التأشیر :لتحفیزا -       أ
  

  مؤشرات قیاس التحفیز  ت  سلم الإجابة
كثیر 

  جدا
قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر

  جدا
یشجع القائد المبادرات الناجحة   21

  .ویحفزھا
          

یساعد القائد العاملین في التطویر   22
  .تحسین المستمرین وتحفیزھموال

          

التحفیز للمبدع یؤھل وضع الرجل   23
  .المناسب في المكان المناسب

          

القائد لا یساوي بین من یعمل ومن لا   24
  .یعمل في المنظمة

          

لدى القائد مبدأ التحفیز لمن یقوم حتى   25
  .ببعض الانجازات

          

  
  
  : للإبداعة في منظمتكمعلى مدى دعم القیاد)√(یرجى التأشیر بعلامة :الإبداع-ب
  

  مؤشرات قیاس الإبداع  ت  سلم الإجابة
كثیر 

  جدا
قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر

  جدا
یخصص القائد وقتا لدراسة الطرق   26

الجدیدة في العمل والوصول إلى أفكار 
  .مبدعة

          

یقوم القائد بإسناد ودعم الأفكار الجدیدة   27
  .وتنفیذھا

          

یقوم القائد بتنظیم حلقات بحث عن   28
  .الإبداع والتجدد

          

یقوم القائد باطلاع العاملین على أفكار   29
زملائھم بالإعلان عنھا عن طریق 

  .المنشورات

          

لا یعاقب القائد المبادرات التي باءت   30
  .بالفشل
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  :المتغیرات الخاصة بمشاكل المنظمة:خامسا
  :منظمتكماتصال لدى قادة حلقات على مدى وجود )√(یرجى التأشیر بعلامة :تالاتصالا-     أ

  
  مؤشرات قیاس الاتصالات  ت  سلم الإجابة

كثیر 
  جدا

قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر
  جدا

لا یقتصر اتصال القائد على المرتبطین   31
  .بھ مباشرة

          

إن لدى القائد القدرة والملكة على   32
  .ت للآخرینالاستماع والإنصا

          

القائد یعلم المرؤوسین كیف یتواصلون   33
  .بالاتصالات لحل المشاكل

          

تنشأ الأزمات والصراعات والمشاكل   34
داخل المنظمة لعدم وجود نظام فعال 

  .للاتصالات

          

یقوم القائد بالاتصالات الخارجیة لتغییر   35
  وتطویر المنظمة وتوجھھا الاستراتیجي

          

  
  
ق  ادة عل  ى م  دى اتف  اقكم ح  ول قی  ام  )√(یرج  ى التأش  یر بعلام  ة:  التف  اوض وإدارة الأزم  ات-ب

  :إدارة الأزمات والصراعالتفاوض و بمنظمتكم
  

مؤشرات قیاس التفاوض وإدارة   ت  سلم الإجابة
كثیر   الأزمات

  جدا
قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر

  جدا
یعتمد القائد في كثیر من الأحیان على   36

  .ض في حل الأزمات والمشاكلالتفاو
          

یقوم القائد بالتوضیح للمرؤوسین كیف   37
  .یمكنھم أن یدیروا الأزمات والصراعات

          

لدى القائد الكثیر من الحلول لكل مشكلة   38
  .یواجھھا

          

یعتمد القائد على الاتصالات في معرفة   39
  .وحل الأزمات والصراعات

          

لى فرض رأیھ لا یعتمد القائد ع  40
باستخدام السلطة وإنما یوجد لدیھ مبدأ 

  .التفاوض
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   :التغییر والتدریب: سادسا
 قی   ادة منظم   تكم عل   ى م   دى وج   ود المرون   ة ل   دى   )√(یرج   ى التأش   یر بعلام   ة : التغیی   ر -       أ

  :راتیللاستجابة للتغی
  

  مؤشرات قیاس التغییر  ت  سلم الإجابة
كثیر 

  جدا
قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر

  جدا
القائد یطمح لأن یكون البادئ في التغییر   41

  .لما حولھ من متغیرات بیئیة
          

یقوم القائد بتقلید ومحاكاة التجارب   42
  .النموذجیة للآخرین ومحاولة توافقھا

          

یوجد لدى القائد القدرة على التكیف مع   43
  .التغییرات 

          

اح للتطویر القائد یستخدم التغییر كمفت  44
  .والتقدم

          

 على اللوائح والقوانین دلا یعتمد القائ  45
والروتین وإنما یتقبل فكرة التغییر في 

  .المنظمة 

          

  
  
  
الت شجیع عل ى    بالت دریب و قیادات منظم تكم على مدى قیام  ) √(یرجى التأشیر بعلامة   :التدریب-ب

  :فتح الدورات التدریبیة
  

  مؤشرات قیاس التدریب  ت   الإجابةسلم
كثیر 

  جدا
قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر

  جدا
یسعى القائد لتنظیم برامج تدریبیة   46

  .لتوضیح آلیة العمل في المنظمة
          

یسعى للقائد للتدریب استجابة للتغییرات   47
  .الحاصلة وللبقاء في منافسة المنظمات 

          

یستمع القائد لمقترحات مرؤوسیھ حول   48
  .بیة الداخلیة والخارجیةالبرامج تدری

          

التدریب لا یؤثر على سیر العمل داخل   49
  .المنظمة من وجھة نظر القائد

          

لدى القائد الرغبة في تدریب نفسھ   50
  .ومرؤوسیھ
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  :التوجھ الاستراتیجي للقرار:سابعا
 بأخ  ذ  منظم  تكمقی  ام قی  ادات م  دىعل  ى )√(یرج  ى التأش  یر بعلام  ة : التوج  ھ الاس  تراتیجي -    أ

  :التوجھ الاستراتیجي للمنظمة بنظر الاعتبار
  

  مؤشرات قیاس التوجھ الاستراتیجي  ت  سلم الإجابة
كثیر 

  جدا
قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر

  جدا
إن القائد ھو استراتیجي التفكیر یمتلك   51

  .رؤیة واضحة عن المستقبل
          

یستخدم القائد المعلومات التي یتم   52
 علیھا حدیثا لوضع إستراتیجیة الحصول

  .التحرك المستقبلي

          

یبني القائد رسالة المنظمة على الرؤیة   53
  .المستقبلیة طویلة الأمد

          

الھیكل التنظیمي والمرؤوسین یتفقون   54
  مع قائدھم بالتخطیط المستقبلي للمنظمة

          

 التفكیر يإن قائد المنظمة ھو غیر تقلید  55
یخطط للحاضر فقط  دون ولا یبني أو 

  .المستقبل

          

  
  
  

 باتخ  اذ الق  رار المناس  ب قی  ادات منظم  تكم قی  امعل  ى م  دى )√(یرج  ى التأش  یر بعلام  ة :الق  رار -ب
  :المدروس ووفق نظریات القرار المعتمدة 

  
  مؤشرات قیاس القرار  ت  سلم الإجابة

كثیر 
  جدا

قلیل   قلیل  إلى حد ما  كثیر
  جدا

اك المرؤوسین في یسعى القائد لإشر  56
  .اتخاذ القرارات

          

یحرص القائد قبل اتخاذ القرارات   57
  .الحصول على المعلومات

          

یسمح القائد للمرؤوسین باتخاذ قرارات   58
  .تتضمن نوعا من المجازفة

          

یتخذ القائد القرارات بناءا على التوجھ   59
  .الاستراتیجي والتغییر

          

قراراتھ بصفة شخصیة القائد لا یتخذ   60
  .دون اخذ رأي المرؤوسین
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  :ملاحظات اخرى:ثامنا
  .یتم التطرق لھا ضمن الأسئلة السابقةلم  یرجى تدوین أیة ملاحظات ترونھا ذات أھمیة و       

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مع وافر شكرنا وتقدیرنا لكم لتعاونكم إیانا في انجاز ھذا الاستبیان ولوقتكم الثمین 
  .......السلام عیكم ورحمة االله وبركاتھو

  
  
  
  

  
  الباحث      الأستاذ الدكتور                                                        

    العمري  عبد الرضا فرج بدراوي                                          قاسم شاھین
  إدارة عامة/                  طالب دكتوراه                                 الأستاذ المشرف
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  )ب(الملحق
  
  

  السادة محكمي استمارة الاستبیان
  

  مكان العمل  الاسم  اللقب العلمي  ت
  كلیة الادارة والاقتصاد/ جامعة الكوفة   یوسف الطائي  الاستاذ الدكتور  1

  ارة والاقتصادكلیة الاد/ جامعة بغداد   سعد العنزي الاستاذ الدكتور  2

  كلیة الادارة والاقتصاد/ جامعة كربلاء    فرحانعلاء طالب الاستاذ الدكتور  3

صلاح عبد القادر  الاستاذ الدكتور  4
  النعیمي

  كلیة الادارة والاقتصاد/ جامعة بغداد 
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  )ت(الملحق 
  
  

  نیحصائین الایالسادة المشاور
  

  مكان العمل  سمالا  اللقب العلمي  ت
الاستاذ المساعد   1

  الدكتور
كلیة الادارة / جامعة بغداد   عماد حازم عبودي

  قسم الاحصاء/ والاقتصاد
كلیة الادارة  / البصرةجامعة   علي ناصر  الدكتور  2

 قسم الاحصاء/ والاقتصاد
كلیة الادارة  / البصرةجامعة   عبد اللطیف ناصر سعد  الدكتور  3

 حصاءقسم الا/ والاقتصاد
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  )ت(الملحق 

  المخططات البیانیة
  

  التوزیع الجنسي للمستجیبین

1
2
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  )ت(الملحق 
  المخططات البیانیة

  
  

0

100

200

300

عدد المستجیبین

الدرجة الوظیفیة

توزیع المتجیبین حسب الدرجة الوظیفی  ة

متسلسلة١ 696461260

1234

  
  
  

توزیع المستجیبین حسب مدة الخدمة الاجمالیة 

1
2
3
4
5

  

       موظف            م قسم         م شعبة               مدیر

  5اقل من 
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