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Research Problem:  
 
The researcher, has noticed that Administrative leadership is highly important in 
achieving work objectives and promoting productivity and performance. He noticed that 
There is difference between the performances of affairs at military units. He proposed 
that such difference is due to the difference of leadership. This required more 
investigation to ensure the relationship between leadership skills and performance 
efficiency. 
 
Research Importance:  
 

The importance of this study lies in the following aspects:  
١- This study tries to identify the leadership skills level at land force and air defense 

force officers and compare their performance. 

) د (  



٢- MODA officials could benefit from the results of the study in setting standards 
based on the skills to be available with the armed forces officers to enable 
selection and recruitment of military leaders. 

 
 
 
Research Objectives:  
This study aims at achieving the following objectives:  
١- Compare between land forces officers and air defense officers in leadership skills 

level to be available.  
٢- To know the difference between land forces officers and air defense officers 

regarding the importance of leadership skills as per their individual variables.  
٣- To know the difference between land forces officers and air defense officers in 

job performance levels.  
٤- To know the relationship between the leadership skill of land forces officers and 

air defense officers and job performance efficiency. 
 
Research Questions:  
١- What is the difference between land forces officers and air defense officers in 

leadership skills level to be available?  
٢- What is the difference between land forces officers and air defense officers 

regarding the importance of leadership skills as per their individual variables? 
٣- What is the difference between land forces officers and air defense officers in job 

performance levels? 
٤- What is the relationship between the leadership skill of land forces officers and air 

defense officers and job performance efficiency? 
 
Research Methodology: 
The comparative method has been used at this study. Thus, a comparison was made 
between land forces officers and air defense officers regarding leadership skills. This 
methodology was chosen due to its suitability to the nature of the study. Questionnaire 
was used to collect data. Study subjects were (١٤٤) :٢٥٥ from land forces and (١١١) from 
air defense forces.  
 
Main results: 

The study has reached the following of results:  
١- It was found out that leadership skills level of land forces officers and air defense 

officers is high.  
٢- There are no statistically effective differences between land forces officers and air 

defense officers regarding the relationship between leadership skills and 
performance.  

٣- There is an effective relationship between age and human skills at the land forces, 
and effective relationship between academic qualification and human skill at the 
air defense forces. There is also effective relationship between the rank and 
personal skills at the land forces.  

٤- Remarkably high performance level of the officers at both groups, with minor 
variance.  
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 .المهــارات القيادية -

 .الأداء الوظيـــفي -

 .ت البريةضباط القوا -

 .ضباط الدفاع الجوي -
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 : المقدمـة -أولاً 
 

تُعد القيادة ظاهرة اجتماعية عامة في جميع المجتمعات البشرية ، حيث إن هناك طبقة  

كبيرة تخضع وتتبع ما يلقى إليها من أوامر صادرة عن قيادات تتميز بقدرتها على التأثير 

 .الفعال في سلوك التابعين

قدم أي مجتمع وتطور نظمه يتوقف على ما يتوافر له من القادة ويمكن القول إن ت 

 .الإداريين القادرين على تنسيق الجهود البشرية وحفزها ودفعها تجاه تحقيق أهدافه

ومن هنا يمكن القول إن تحقيق الأهداف في المنظمات المختلفة يتوقف على كفاءة  

 ).٤٧ ،ص١٩٩٤ ، عباس(القيادة ومدى قدرتها على توجيه جهود المنظمة 

فالعمل الإداري يقوم بشكل أساسي على توجيه جهود الأفراد أو الجماعات وتنظيمها  

والتنسيق بين نشاطاتهم في سبيل تحقيق أهداف معينة وغايات فردية أو جماعية ، ومن ثم 

عمل فإن القيادة الإدارية تمتد بجذورها إلى الوقت الذي يبدأ فيه التفاعل الاجتماعي وتوزيع ال

 ، ١٩٩٤جستنية وآخرون ، (بين الأفراد والجماعات في تنظيمات ونظم اجتماعية متعددة 

 ).٤٩ص

لهذا تُعد الوظيفة القيادية من أهم المسئوليات التي يمارسها القائد وبواسطتها يستطيع  

قيادة المرؤوسين إلى الوجهة السليمة ، ويغرس فيهم بذور الإخلاص والتفاني ليحققوا بذلك 

هداف المرسومة بكفاءة وفعالية عالية عن طريق تحفيزهم واستثارة شعورهم وخلق الأ

 .  التنافس الإيجابي بينهم

المهارات الذاتية ، : وهناك عدة مهارات يجب أن تتوافر لدى القائد العسكري أهمها  

عسكري والفنية ، والمهارات الإنسانية والمهارات الإدارية ، ويجب أن يتوافر لدى القائد ال

 .هذه المهارات



 

-٣-

وقد حظي موضوع القيادة الإدارية بدراسات وبحوث كثيرة ومتواصلة ، حيث يعد  

هذا الموضوع من أهم الموضوعات التي درسها الباحثون والدارسون دراسة مستفيضة خلال 

والمتأمل فيما يطرح اليوم من مختلف قضايا الفكر الإداري يجد . السنوات الثلاثين الماضية 

ن موضوع القيادة بوجه عام يحظى بالاهتمام والرعاية والدراسة من قبل رواد الفكر أ

الإداري ومن الباحثين المحدثين ، وذلك نظراً لما يمثله موضوع القيادة الإدارية من أهمية 

 ).٧١م ، ص١٩٩٠عبد الفتاح ، (كبيرة في مجال الإدارة الحديثة 

لموضوعات إثارة للجدل في أدبيات الفكر ويعد موضوع القيادة الإدارية من أكثر ا

الإداري ، ويأتي ذلك من منطلق أن القيادة كوظيفة إدارية تُعد من أهم الوظائف التي يمكن 

 ).٢٣ص: م ١٩٩٢عبد الفتاح ، (التمييز من خلالها بين المدير الفعال وغيره من المديرين 

إلى اهتمام الدول المتقدمة وكل ذلك جعل الحاجة ماسة للقادة الأكفاء ، وهذا ما دعا 

 وتدريب القادة وتزويدهم بمفاهيم واتجاهات علوم الإدارة ةوالنامية على حد سواء بتنمي

 .الحديثة ورفع مستوى قدراتهم وتحسين أدائهم 

ومن خلال عمل الباحث في القوات المسلحة لاحظ وجود فروق بين القادة ، وتبادر  

لذا كانت . لها تأثير على الأداء الوظيفي للمرؤوسينإلى الذهن أن هذه الفروق قد يكون 

رغبته في إعداد دراسة ميدانية تحدد المهارات القيادية وعلاقتها بكفاءة الأداء وذلك بشكل 

 .  محدد لمعرفة حجم هذه العلاقة
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***                                                            

 

 

  مشكلة الدراسـة-ثانياً 
 

تعيش الدولة الحديثة مرحلة من الانطلاق والتطور فرضها التقدم التقني والاجتماعي 

وقد أدى هذا التطور والتقدم إلى اتساع نطاق عمل الدولة . الذي انعكس على جميع أنشطتها

جارة والنمو المطرد في أنشطتها التي امتدت إلى ميادين وقطاعات متعددة مثل الصناعة والت

 .والعمل والإسكان والخدمات الأخرى

ومن هنا أصبحت الدولة الحديثة توصف بدولة الخدمات لأنها تسعى جاهدة من أجل 

وقد فرض هذا على الإدارة في الدولة الحديثة أن . تحقيق رفاه المواطن في جميع المجالات

 التطور حتى تكون قوية ومتقدمة حتى تصبح قادرة على مواجهة التحديات التي أوجدها

 .أصبح من المؤشرات التي تدل على تقدم الدولة إدارياً

وقد أدى هذا التطور إلى ازدياد الحاجة إلى إدارة ديناميكية مرنة قادرة على مواجهة 

التحديات ، وإلى نوع من الأفراد لديهم الفن والمعرفة في إدارة الجهاز الإداري حتى يكونوا 

 .بأعلى قدر ممكن من الكفاءةقادرين على القيام بواجباتهم 

ومن هنا أصبحت الإدارة في حاجة ملحة إلى أن يكون أولئك الذين يتولون إدارة 

التنظيمات الإدارية أكثر من مجرد ممارسين للسلطة ، وأصبحت التنظيمات الإدارية تحتاج 

 .إلى مهارات متعددة ، ذاتية ، فنية ، وإنسانية ، وإدارية

قائد العسكري في تحقيق أهداف العمل ورفع الإنتاجية وتكمن أهمية مهارات ال

والأداء، وفي الوقت نفسه تحقيق أهداف العاملين وضمان نوعية عمل مستمرة وفعالية إدارية 

 . وتنظيمية دائمة

ومن ثم فقد أصبح موضوع المهارات القيادات العسكرية من أبرز الموضوعات 

 . الحاضرالأساسية التي يهتم بها الدارسون في الوقت



 

-٥-

ومن هنا كان موضوع هذه الدراسة والذي يدور حول مهارات الضباط العاملين في 

 .وزارة الدفاع والطيران

 

 

 

 

 :ويمكن صياغة مشكلة الدراسة من خلال التساؤل الرئيس التالي 

 

ما المهارات القيادية لدى الضباط العاملين في وزارة الدفاع والطيران وعلاقتها  

 ؟بكفاءة أدائهم 

  

 

 : أهمية الدراسـة -ثالثاً 

 
 :تكمن أهمية هذه الدراسة من عدة وجوه من أهمها 

 .أنها تناولت موضوعاً مهماً وهو علاقة المهارات القيادية بكفاءة الأداء -١

حاولت هذه الدراسة معرفة مستوى المهارات القيادية لدى ضباط القوات البرية  -٢

 .والدفاع الجوي والمقارنة بينهما

 .هذه الدراسة بقطاع مهم وهو القطاع العسكري الذي يحقق الأمن للدولةاهتمت  -٣

أهمية توافر المهارات القيادية لدى القائد العسكري لتحقيق أهداف الأجهزة  -٤

 .العسكرية التي يعمل بها

إمكان استفادة المسئولين بوزارة الدفاع من النتائج التي تكشف عنها الدراسة في  -٥

 التي تستند إلى المهارات الواجب توافرها لدى وضع مجموعة من المعايير

 .ضباط القوات المسلحة ليتم في ضوئها اختيار وتعيين القيادات العسكرية
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 : أهداف الدراسـة -رابعاً 

 
 :سعت هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية 

ول التعرف على المهارات القيادية لدى ضباط القوات البرية وضباط الدفاع الجوي ح -١

 .مستوى المهارات القيادية الواجب توافرها

التعرف على الفروق بين ضباط القوات البرية وضباط الدفاع الجوي حول أهمية تلك  -٢

 .المهارات القيادية باختلاف متغيراتهم الشخصية 

التعرف على الفروق بين ضباط القوات البرية وقوات الدفاع الجوي حول مدى  -٣

 .مستوى الأداء الوظيفي

عرف على العلاقة بين المهارات القيادية لدى ضباط القوات البرية وقوات الدفاع الت -٤

 .الجوي وبين كفاءة أدائهم الوظيفي

  .تقديم مجموعة من التوصيات والمقترحات المناسبة بهذا الصدد -٥

 

  

 : تساؤلات الدراسـة -خامساً 
 

 :حاولت هذه الدراسة الإجابة عن التساؤلات التالية  

بين ضباط القوات البرية وضباط الدفاع الجوي حول مستوى المهارات ما الفرق  .١

 .القيادية الواجب توافرها ؟

ما الاختلاف بين ضباط القوات البرية وضباط قوات الدفاع الجوي حول أهمية تلك  .٢

 .المهارات القيادية باختلاف متغيراتهم الشخصية ؟

ع الجوي حول مستوى الأداء ما الفرق بين ضباط القوات البرية وضباط قوات الدفا .٣

 .الوظيفي؟
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ما العلاقة بين المهارات القيادية لدى ضباط القوات البرية وضباط قوات الدفاع  .٤

 .الجوي وكفاءة أدائهم الوظيفي ؟

 

 

 : المفاهيم والمصطلحات–سادساً 
 

 ـ:تستخدم الدراسة عدداً من المصطلحات العلمية يمكن تحديد مفاهيمها فيما يلي  

 

 :ادة  القي-١

 لتعدد نظرة الإداريين وعلماء النفس "Leadership"تتعدد التعريفات الخاصة بالقيادة  

 .وعلماء الاجتماع إلى عملياتها ومكوناتها ووظائفها وتفاعلاتها

وعلى الرغم من تنوع هذه التعريفات إلا أن الباحث سوف يورد بعضاً من هذه التعريفات 

 .يادة الإداريةلنستنتج منها المفهوم العلمي للق

فن التأثير في الأشخاص وتوجيههم "تُعرف مدرسة المشاة الأمريكية القيادة بأنها 

بطريقة معينة يتسنى معها كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وتعاونهم في سبيل الوصول إلى 

 ).٧٣ص:م ١٩٩٠عبد الفتاح ، ". (هدف معين 

شمولاً لمكونات الإدارة يجعلها دالة ويحدد كل من إيفانسفيتش ودونيللي تعريفاً أكثر  

للتفاعل بين صفات القائد وخصائص التابعين ، والمناخ التنظيمي الذي يتفاعل فيه كل من 

شوقي، . (القادة والأتباع ، وتوقعات الأتباع لأداء القائد ، ومتطلبات الأداء كما يدركها الأتباع

 ).٣٩م ، ص١٩٩٣

لعملية التي يؤثر فيها القائد في الآخرين وتحمل في ا" أما كلالده فيرى أن القيادة هي  

. جوهرها مخزون الفرد المعرفي من معتقدات وقيم وأخلاق وسلوك ومعرفة ومهارات

 ).١٩م ، ص١٩٩٧كلالده ، (
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ويقصد بالقيادة في هذه الدراسة مجموعة السلوكيات التي يمارسها القائد في الجماعة  

ف المرغوبة بأكبر قدر ممكن من الفعالية التي تتمثل بهدف حث الأفراد على تحقيق الأهدا

 .في كفاءة الأداء وتوافر الرضا الوظيفي وزيادة تماسك الجماعة

 

 : المهارة -٢

بصفة عامة الوصول بالعمل إلى درجة من الدقة التي يتم بها " Skill"تعني المهارة  

ن المهارة من ثلاثة عناصر تسيير الإجراءات في أقل وقت وبأقل جهد ممكن ، وعادة ما تتكو

القدرة على القيام " ويعرف نواف كنعان المهارة بأنها ) .  الفهم– الدقة –السرعة : (هي 

". بعمل من الأعمال بشكل يتسم بالدقة والسهولة والسيطرة فيما يبذله الفرد من جهد ووقت

ة على أداء القدر"في حين عرف على السلمي المهارة بأنها ). ٢٩٧م ، ص١٩٨٢كنعان ، (

عمل ما باستخدام أساليب تتسم بالكفاءة والتميز بما يحقق نتائج أعلى وأفضل مما استخدم في 

 ).٢٣م ، ص١٩٩٩السلمي ، ". (الأداء من موارد وإمكانات

ويقصد بالمهارة في هذه الدراسة قدرة القائد على القيام بالأعمال بشكل ناجح وفعال  

 . وفنية وإنسانيةوفقاً لما لديه من مهارات فكرية

 : المهارات القيادية -٣

يختلف علماء الإدارة والممارسون لها في تحديد المهارات القيادية والصفات الواجب  

توافرها في القائد الإداري ، حيث يشير سيد الهواري إلى أن الإدارة مهنة تتطلب ثلاث 

وأن المزيج الملائم من هذه ". مهارة فنية ، ومهارة فكرية ، ومهارة إنسانية: "مهارات هي 

 للمهارات الرئيسية الثلاث الواجب توافرها R.Katzالمهارات مع ما حدده روبرت كاتز 

المهارات الفنية ، والمهارات الإنسانية ، : للمدير في جميع المستويات الإدارية وهي 

 ).م١٩٩٦الهواري ، . (والمهارات الإدراكية

 الرئيسة في خمس مهارات يجب تنميتها في القادة ويحدد إبراهيم المهارات القيادية 

القدرة على التفاوض ، وسرعة البديهة ، والقدرة على فهم الذات ، والقدرة على " وهي 

 ).٣٥٤-٣٥٣م ، ص١٩٩٧إبراهيم ، ". (التخيل ، والقدرة على تحقيق التوافق في القيم
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ن بصفة عامة ولمديري أما ملائكة فيحدد سبع مهارات قيادية أساسية لازمة للمديري 

فن التفاوض ، والاجتماعات الفعالة ، والتعامل مع : الإدارة الوسطى بصفة خاصة وهي 

ضغوط الإجهاد الناتج مع التغيير ، وإدارة النزاعات والصراعات ، والقدرة على حل 

. المشكلات ، والقدرة على اتخاذ القرارات ، والقدرة على المبادرة والتجديد والابتكار

 ).٧٥م ، ص١٩٨٩ملائكة، (

أما كنعان فقد توصل إلى أربع مهارات رئيسية للقيادة يتضمن كل منها عدداً من  

المهارات الذاتية ، والمهارات الفنية ، والمهارات الإنسانية ، : المهارات الفرعية وهي 

 ).٣١١م ، ص١٩٨٢كنعان ، . (والمهارات الإدارية

 : ي وقد عرف المهارات القيادية كالتال 

 

 : المهارات الذاتية ) أ

تتضمن بعض السمات والقدرات اللازمة لبناء شخصية الأفراد ليصبحوا قادة ، وتنبثق  

عنها أربعة مهارات فرعية ، تتمثل في السمات الجسمية ، والقدرات العقلية ، والمبادأة ، 

 . والابتكار وضبط النفس

 

 

 :المهارات الفنية ) ب

ية بالمعرفة المتخصصة في مجال من مجالات العلم ، وبالكفاءة  ترتبط المهارات الفن 

ويتميز بعدد من . باستخدام هذه المعرفة ، وفي أداء العمل في الشكل الذي يحقق الهدف

وتنبثق عن . السمات فهي تتميز بالمعرفة العالية ، والقدرة على التحليل وتبسيط الإجراءات

القدرة على تحمل المسئولية ، القدرة على : هي  قدرات وسمات فرعية ٤المهارات الفنية 

 .الفهم العميق والشامل للأمور ، وسمة الحزم ، وسمة الإيمان بالهدف وإمكانية تحقيقه

 

 :المهارات الإنسانية ) ج
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قدرة القائد على التعامل مع المرؤوسين من أجل تنسيق جهودهم وتكوين فرق العمل  

 .نهموتشجيع العمل الجماعي والتعاون بي

ويرى البعض أن اكتساب القائد المهارات الإنسانية أكثر صعوبة من اكتساب  

 .المهارات الفنية وذلك بسبب ما تتضمنه العلاقات الإنسانية من تعقيد وتباين وتنوع

مهارة الإتصال ، تكوين علاقات مع :  مهارات هي ٤وتنبثق عن المهارات الإنسانية  

 . وتقدير الآخرينالآخرين  ، وبناء فرق العمل ،

 

 :المهارات الإدارية ) د

تتمثل المهارات الإدارية في قدرة القائد على فهم طبيعة عمله ، وممارسته نشاط داخل  

 .التنظيم الذي يقوده

:  مهارات فرعية تنبثق عن المهارات الإدارية للقادة ، وهي ٤ويمكن التمييز بين  

 .    جتماعات واللجان ، إدارة التغييراتخاذ القرارات ، إدارة الوقت ، إدارة الا

ويتبنى الباحث تصنيف كنعان للمهارات القيادية ، ولذلك يقصد بها في هذه الدراسة  

 .المهارات الذاتية والفنية والإنسانية والإدارية وما يرتبط بها من مهارات فرعية

 

 

 

 

 

 

 :المهارات الذاتية ) هـ

اسة الصفات والمهارات المتمثلة في النواحي يقصد بالمهارات الذاتية في هذه الدر 

العقلية والمعرفية والخلقية والنفسية ، اللازمة لضمان شخصية الأفراد والقادة ، وتتمثل 

 .  المهارات الذاتية في القدرات العقلية والمبادأة والإبتكار وضبط النفس
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 :المهارات الفنية ) و 

معرفة المتخصصة في مجال القوات يقصد بالمهارات الفنية في هذه الدراسة ال

المسلحة والقدرة على الأداء الجيد في حدود هذا المجال ، حيث إن القائد في مجال القوات 

المسلحة يكون قدوة ومرجعاً للمرؤوسين ، وتتضمن المهارات الفنية الإيمان بالهدف والقدرة 

 .ر المنظمة على التخطيط والتنظيم والالتزام بالمسئولية وحسن التصرف وتطوي

 

 :المهارات الإنسانية ) ز 

المقصود بالمهارات الإنسانية في هذه الدراسة قدرة القائد على التعامل مع الأفراد 

وينبثق عن . والجماعات من أجل تنسيق جهودهم وخلق روح العمل الجماعي والتعاون بينهم

قات مع الآخرين وبناء مهارات الإتصال وتكوين علا: المهارات الإنسانية أربع مهارات هي 

 .  فرق العمل وتقدير الآخرين

 

 :المهارات الإدارية ) ح 

يقصد بالمهارات الإدارية في هذه الدراسة قدرة القائد على فهم العمل الذي يقوم به 

وقدرته على توزيع هذا العمل داخل التنظيم توزيعاً عادلاً ، ووضع معدلات ومقاييس للأداء 

لأنشطة والوحدات المختلفة ، وإعداد وتطوير الكفاءات البشرية وتبسيط وتحقيق التنسيق بين ا

مهارة اتخاذ : ويمكن التمييز بين أربعة مهارات فرعية ، هي . الأساليب والإجراءات

 .القرارات ، وإدارة الوقت ، وإدارة اللجان ، وإدارة التغيير

 

 : الضباط -٤

وزارة الدفاع والطيران بالمملكة من يقصد بالضباط في هذه الدراسة فئة من منسوبي  

 .سلاحي الدفاع الجوي والقوات البرية من رتبة ملازم حتى رتبة لواء

 :الدفاع الجوي -٥

هي القوات التي تتولى مسئولية تنظيم التشكيلات ، تسليح الوحدات وتدريبها وإعدادها  

لإدارية والعملياتية للعمل ، والاضطلاع بمهمة تموين ومساندة الوحدات وتأمين السيطرة ا
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على كافة تنظيماتها بما يكفل إنجاز مهمة الدفاع الجوي على الوجه المطلوب ، وذلك لتأمين 

ت ، .قوات الدفاع الجوي الملكي السعودي ، د.(الدفاع الجوي الاستراتيجي عن المملكة

 ).١٠ص

  

 : القوات البرية -٦

مة أراضي المملكة العربية هي القوات التي تتولى مسئولية الدفاع عن أمن وسلا 

السعودية وحمايتها من أي اعتداء ، وتوطيد الحفاظ على استقرارها وفقاً لمباديء العقيدة 

 ).٢٠هـ ، ص١٤٢٣القوات البرية الملكية السعودية ، (الإسلامية السمحة 

  

 : الأداء الوظيفي -٧

كلفه بها الجهة التي الأداء الوظيفي يعني تنفيذ الموظف للمهام والمسئوليات التي ت 

ويعرف هلال الأداء الوظيفي بأنه النتائج التي يحققها الموظف في . ترتبط بها وظيفته

 ).١٢م ، ص١٩٩٦هلال ، . (المنظمة

القيام بأعباء الوظيفة من مسئوليات وواجبات وفقاً " ويعرف بدوي الأداء الوظيفي بأنه  

 ).٣٦م ، ص١٩٨٢ ، بدوي. (للمعدل المطلوب من العامل الكفء المدرب

ويقصد بالأداء الوظيفي في هذه الدراسة قيام ضباط القوات المسلحة بتنفيذ المهام  

والواجبات المنوطة بهم وفق المسئوليات التي يحددها الجهاز العسكري لتحقيق أهداف 

 .الوظائف التي يشغلونها
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة
 

 القيادة الإدارية:  المبحث الأول -
 

 .ماهية القيادة : أولاً 

 .نظريات القيادة : ثانياً 

 .أنماط القيادة: ثالثاً 

 ).مقومات القيادة(المهارات الإدارية والسلوكية للقيادة الفعالة : رابعاً 

 .ية تنمية القيادات الإدار: خامساً 
 

 الأداء:  المبحث الثاني -
 .تعريف الأداء وعناصره والعوامل المؤثرة فيه: أولاً 

 .أهداف تقييم الأداء واستخداماته: ثانياً 

 .مراحل عملية تقييم الأداء: ثالثاً 

 .العوامل المحددة التي تخضع للتقييم والأسس الملائمة للمقارنة: رابعاً 

رنامج تقييم الأداء ومتطلبات ضمان الشروط الضرورية في ب: خامساً 

 .جودة مقاييس الأداء

 .طرق تقييم الأداء والأخطاء المحتملة في عملية التقييم: سادساً 

 . الدراسات السابقة-
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 المبحث الأول 

 القيادة الإدارية
 

 .ماهية القيادة : أولاً 

 .نظريات القيادة : ثانياً 

 .أنماط القادة: ثالثاً 

 ).مقومات القيادة(المهارات الإدارية والسلوكية للقيادة الفعالة : عاً راب

 .تنمية القيادات الإدارية : خامساً 
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 : القيادة -أولاً 
 

تعد القيادة العنصر الموجه للسلوك والجهد الإنساني في جميع المنظمات ، لذا نجد أن 

 تؤثر في نشاطاتها ونموها تلجأ إلى تغيير المنظمة التي تشكو من أمراض إدارية أو تنظيمية

قياداتها ، ويصح فيها القول بأن الحصول على الرجل المناسب للوظيفة القيادية يعني حل 

 ).٢٦٧ : ١٩٩٩ضرار ، . (جميع المشكلات

تشكل القيادة محوراً مهماً ترتكز عليه مختلف النشاطات في جميع المنظمات ، ومع 

حجمها وتشعب أعمالها وتعقدها ، وتنوع العلاقات الداخلية اتساع دور المنظمات وكبر 

وتشابكها وتأثرها بالبيئة الخارجية من مؤثرات سياسية ، واقتصادية ، واجتماعية أصبحت 

القيادة الحكيمة الواعية أمراً لا غنى عنه لتوجيه سلوك الأفراد وحشد طاقاتهم وتعبئة قدراتهم 

وجيههم الوجهة الصحيحة نحو تحقيق الأهداف وتنسيق جهودهم وتنظيم أمورهم ، وت

 ).٣١٣ : ١٩٩٧النمر ، وآخرون ، . (والغايات المرجوة

وتتعدد وتتنوع تعريفات القيادة ، ولا يمكن القول إن هناك تعريفاً مثالياً اتفق الكتاب 

والمؤلفون عليه ، ولكن تختلف التعريفات باختلاف الزوايا التي ينظر منها هؤلاء الكتاب 

فرج ، : (لمفكرون إلى القيادة ، والتي يمكن تصنيفها إلى عدد من الفئات التالية وهي وا

٣٣ : ١٩٩٣.( 

 

 

 : تعريفات حول القائد -١
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ذلك النشاط الذي يمارسه الشخص للتأثير في الناس وجعلهم "عرفها حسين بأنها 

 ).٢٠١ ، ص ١٩٩٨حسين ، ". (يتعاونون لتحقيق بعض الأهداف التي يرغبون في تحقيقها

مجموعة من التصرفات من جانب المدير بقصد التأثير على "ويعرفها البعض بأنها 

 ، ١٩٩٧زعـتر ، ". (المرؤوسين للحصـول على تعاونهم في تحقيق الأهداف المحـددة

 ).١٩٤ص 

القدرة التي يستأثر بها المدير على مرؤوسيه وتوجيههم "كما تعرف القيادة على أنها 

بها كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وشحذ هممهم وخلق التعاون بينهم في بطريقة يتسنى 

 ).١٨ ، ص ١٩٩٧كلالده ، ". (سبيل تحقيق هدف بذاته

 

 

 : تعريفات تعنى بعملية التأثير -٢

 

على التأثير في آخرين ليتصرفوا بالطريقة ) القائد(قدرة فرد " عرف فرج القيادة بأنها 

علاقة يستخدم فيها شخص قوته وتأثيره لحث "القيادة بأنها " لرفيد"ويُعرف ". التي يرغبها

 ).٣٥م ، ص ١٩٩٣فرج ، (". أفراد الجماعة على العمل معاً لإنجاز مهمة مشتركة 

الجهود المبذولة للتأثير في سلوك الآخرين أو تغيير سلوكهم من أجل "فالقيادة إذاً هي 

 ). ١٨ ، ص ١٩٩٧، كلالده ". (الوصول إلى أهداف المنظمة والأفراد

فن التأثير على الناس لكي يعملوا برغبتهم على "وفي تعريف آخر نجد القيادة هي 

 ).١٩٥، ص ١٩٩٧زعتر ، ". (تحقيق أهداف الجماعة

 

 

 : تعريفات تركز على السلوك القيادي -٣
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". سلوك الفرد حين يشرع في توجيه أنشطة الجماعة"هناك تعريف يرى أن القيادة 

فن التوجيه ، والتنسيق وتشجيع الأفراد والجماعات وحفزهم " خر للقيادة بأنها وتعريف آ

 ).١٢٥ ، ص ١٩٩٥مقدادي ، وحداد ، ". (لبلوغ الأهداف المطلوبة

 

 

 : تعريفات تهتم بعملية التفاعل بين مكونات ظاهرة القيادة -٤

 

د والجماعة وأن تنشأ من عملية التفاعل بين الفر" للقيادة بأنها " جب"ومنها تعريف 

وعرفها ). ٣٨، ص ١٩٩٣فرج ، ". (ذلك التفاعل يحدد طبيعة الدور الذي يؤديه كل منهما

عملية تفاعل شخصي يحاول بها القائد التأثير على الآخرين لاتباع نهجه ، "البعض بأنها 

وكذلك تعمل على تحفيز الأفراد والتأثير عليهم حتى يصبحوا تابعين من أجل تحقيق 

 ).٢٢٧م ، ص١٩٩٣العديلي ، ".(الأهداف

عملية تأثير وفعالية الصفات "فإنهم يعتقدون بأن القيادة هي " ريتشارد وزملاؤه"أما 

وخصائص القائد الشخصية ، وكذلك خصائص التابعين ، وكذلك المواقف التي يمرون بها 

 ).٢٢٧ ، ص ١٩٩٣العديلي ، ". (نحو تحقيق أهداف مرغوبة

 أكثر شمولاً واكتمالاً لأصول طبيعة مكونات عملية القيادة تصوراً" ايستفتش"ويقدم 

 :هي نتيجة للتفاعل بين كل من  "حيث يشير إلى أن القيادة 

 . خصال شخصية الأتباع-  .  خصال شخصية للقائد-

 . متطلبات الأداء كما يراها- . توقعات الأتباع لأداء القائد-

 )٣٨، ص ١٩٩٣فرج ، ". (لقائد والأتباع المناخ التنظيمي الذي يتفاعل فيه كل من ا-

 

 : ونلاحظ أن مجموعة التعاريف السابقة تركز على الآتي 

 

 .القيادة هي القدرة على التأثير في سلوك الآخرين وتوجيههم نحو تحقيق هدف محدد -أ

القيادة تقوم بصورة أساسية على التفاعل بين القائد والمرؤوسين والذي يعتمد على  -ب



 -١٧-

ئد في تحقيق التفاعل الإيجابي بينه وبين المرؤوسين لتحقيق الأهداف مهارات القا

 .المشتركة

القيادة الفعالة تتطلب الوعي الكامل بالأبعاد السلوكية لشخصية المرؤوسين ، حتى  -ج

 .يتمكن من اختيار أفضل الأساليب التي تضمن التأثير الإيجابي عليهم

 .العاملين وعدم الاكتفاء بدور التوجيه فقطتتطلب القيادة المشاركة الفعالة مع  -د

 .القيادة هي عملية إنسانية بصفة أساسية تعتمد على علاقات قائمة بين البشر -هـ

. تتعدد الأدوار المطلوبة من القيادة بتعدد المتغيرات البيئية التي تحيط بالمنظمة -و

 ).١٩٥ ، ص ١٩٩٧زعتر ، (

ؤثرات التي تؤثر على القيادة الإدارية إيجاباً أو سلباً أن هناك العديد من العوامل والم -ز

 :وأهم هذه العوامل هي 

 

 ).صفات جسمية ، نفسية ، أو سلوكية(السمات والأنماط الشخصية للقائد وسلوكه ،  )١

 ).صفات جسمية ، نفسية ، أو سلوكية(صفات شخصية المرؤوسين  )٢

 .و أهداف قصيرة المدىأهداف المنظمة ، سواءً أكانت أهداف إستراتيجية أ )٣

 .نوع منظمة العمل أو نوع القرار فيها ونوع المهام ، ونوع الحوافز وجماعة العمل )٤

 ).٢٢٨ ، ص ١٩٩٣العديلي ، . (الظروف والعوامل البيئية المحيطة بمنظمة العمل )٥

 

ويرى الباحث أن القيادة تتمثل في قدرة الفرد في التأثير على شخص أو مجموعة من 

جيههم وإرشادهم من أجل كسب تعاونهم وحفزهم على العمل وأعلى درجة من الأشخاص وتو

الكفاءة في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة والوصول إلى أعلى درجة من الأداء المطلوب، 

 .القائد ، الجماعة ، الهدف: وتتضمن القيادة ثلاثة عناصر أساسية هي 

 

 : نظريات القيـادة -ثانياً 
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تعددت محـاولات الباحثين لتفسير : البالغة التي تتسم بها القيادة وفي ضوء الأهمية  

ومن ثم فقد تعددت النظريات والنماذج التي . ماهية القيادة الإدارية ، وخصائصها ، وآثارها 

 .توصل إليها العلماء 

  

 :وفيما يلي خمس من تلك النظريات التي حاولت تفسير ظاهرة القيادة ، وهي 

 

 .نظرية السمات -١

 .نظرية الرجل العظيم -٢

 .النظريات السلوكية  -٣

 .نظريات الموقف -٤

 .النظرية التفاعلية -٥

  : نظرية السمات -١
 

تفترض نظرية السمات أن القائد يجب أن يتوافر فيه عدد من السمات الشخصية 

وبالتالي فهي توضح السمات الواجب . والخصائص التي تميزه عن غيره من القادة

عالة ، كما يجب أن يتم توافرها في كل مستوى من المستويات توافرها في القيادة الف

. الإدارية المختلفة ، وتتناسب مع المسئوليات والواجبات الملقاة على عاتق كل قائد

 ).٢٢٢ ، ص ١٩٩٨حسين ، (

وقد أفاض علماء النفس والإدارة والقانون في ذكر مقومات القيادة الإدارية وتوضيح 

بارنارد ، براون ، "يمن يرشح لمنصب قيادي ، ومن هؤلاء الكتاب السمات الواجب توافرها ف

 ).٣٠ ، ص ١٩٨٥البنا ، . (تايلور وغيرهم ، هربوت سايمون ، وآخرون

 



 -١٩-

ونظراً لكثرة هذه الصفات فقد تم جمعها في مجموعات متقاربة ، وأهم مجموعات 

 :الصفات هي 

 

 :  الصفات الصحية -أ

لقائد بصحة جسمية ، ونشاط في البنية ، كما يجب وتتعلق هذه الصفات بوجوب تمتع ا

تمتعه بالصحة النفسية ، وقوة الأعصاب ، وتعد هذه الصفات من نوع الصفات الموروثة 

 .غير المكتسبة ، حيث تؤثر الوراثة على توافر هذه الصفات 

 

 : الذكاء -ب

ى البت أوضحت الكثير من الدراسات أن القائد الناجح هو الذي يتمتع بالقدرة عل

والتحكم في الأمور ، وعلى اتخاذ القرارات والتزود بالمعلومات وعلى الحديث والمخاطبة ، 

وكذلك على استعمال الذكاء في الأمور بحكمة ودقة ، وقدرته على استيعاب المشكلات 

 ).٣٣٠ ، ص ١٩٩٥العديلي ، . (والمؤثرات المحيطة به

درة على التصور والتخيل ، وعمل ويعبر عن هذه الصفة بالمهارة الذهنية ، والق

المقارنات وتقييم المواقف بسرعة ، كما يلحق بالذكاء حسن التصرف ، وتقدير الأمور ، 

. والقدرة على المبادأة ، وتعتبر هذه الصفة موروثة ، ولكن يمكن تنميتها بالمران أيضاً

 ).٢٢٣ ، ص ١٩٩٨حسين ، (

 

 : الصفات الذاتية -ج

الشخصية القوية المؤثرة : ية التي يتمتع بها القائد ، ومنها يقصد بها الصفات الشخص

والثقة بالنفس لأن الناس يتبعون عادة الشخص الذي يثق في نفسه ، ويتميز باللباقة ، 

والمرونة ، والمرح الذي يلطف التعامل بين القائد ومرؤوسيه ، ويجعله يتقبل متاعب العمل 

أو عدائية أو تكيفية أو انفصالية أو عاطفية أو فالشخصية قد تكون تعاونية . بروح مرحة

 ).٢٩٦ ، ص ٢٠٠٠جواد ، . (ودودة أو مستقرة ، أو شخصية قلقة غير مستقرة

 



 -٢٠-

 : الصفات الأخلاقية -د

مثل الاستقامة والنزاهة ، والصدق ، والأمانة ، والمودة ، وهذه الصفات إذا توافرت 

 .أكدت المركز القيادي للقائد

 

 :هنية  الصفات الم-هـ

يقصد بها المهارة الفنية ، والفهم الجيد لأساليب وطرائق العمل الحديثة ، وهذا يتطلب 

الاطلاع المستمر والتطوير الذاتي والاستفادة من منجزات العلم والتقنية ، والقدرة على الأداء 

 .الجيد

 

 : الصفات الاجتماعية -و

 العمل الجماعي ، والقدرة وتشمل غريزة الولاء للجماعة ، والقدرة على خلق روح

على الاهتمام بالآخرين ، والاتصال بهم ، والتعرف على أفكارهم ، وميولهم المختلفة ، وهذا 

 ).٢٨٥ ، ص ١٩٩٧سويلم ، . (ما يحقق للقائد القدرة على التأثير القوي في الجماعة

 

 : الصفات الفكرية -ز

سود المجتمع ، واتجاهات يجب أن تكون أفكار القائد منسجمة مع الأفكار التي ت

 .التفكير فيه ، حتى لا يحدث انفصام بين فكر القائد وفكر الجماعة

 : الصفات الشخصية -ح

يقصد بها الصفات التي تتعلق بشخصية الفرد ، وتحديد مستواه الثقافي ، والاجتماعي، 

 .ومن هذه الصفات المستوى التعليمي ، والعائلي ، والديانة ، واللون

 

 :ت التدريبية  الصفا-ط

يقصد بها التدريبات التي اكتسبها القائد كي تؤهله لمنصب القائد ، حيث يشترط 

. لوصول رجل الإدارة إلى مراكز مستويات الإدارة العليا الحصول على قدر من التدريب

 ).٣٨ ، ص ١٩٨٥البنا ، (
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 :وقد حدد الكلابي السمات التي اتصف بها القائد فيما يلي 

 . والقدرة على التحدث – الذكاء مثل: القدرة  -١

 . القدرات الرياضية والمهارات –مثل المعرفة : الإنجاز  -٢

 .مثل الاعتماد على النفس والمثابرة: المسئولية  -٣

 .مثل النشاط وحسن العلاقات ، التعاون: المشاركة  -٤

 ، ٢٠٠٠الكـلابي ، . (مثل الحالة الاجتماعية والاقتصـادية: المركز الاجتماعي  -٥

 ).١٤-١٣ص
 

 
 

 :نقد نظرية السـمات 
 

 :واجهت هذه النظرية العديد من الانتقادات ، ومنها 

 

عدم اتفاق الكتاب والباحثين في مجال القيادة الإدارية على عدد محدد من السمات التي  )١

 ).٣٢٢ ، ص ١٩٩٧النمر ، وآخرون ، (. يجب أن يتمتع بها القائد

مهمة من بين الصفات الموروثة والضرورية فشلت هذه النظرية في تحديد الصفات ال )٢

 ).٤١٨ ، ص ١٩٨٨المغربي ، . (لدعم شخصية القائد

اعتماد هذه النظرية على المنهج الوصفي دون المنهج التحليلي ، بمعنى أنها تصف من  )٣

جستنية ، . (هو القائد الناجح وتغفل في الوقت نفسه التعرف على أبعاد سلوك هذا القائد

 ).٤٥ ، ص ١٩٩٣وآخرون ، 

افتراض هذه النظرية أن سمات القيادة الفعالة أمر يورث ولا يكتسب ، وهذا افتراض  )٤

 ).٦٦، ص ١٩٩٨توفيق ، . (قد لا يكون بالضرورة صحيحاً

 ، ص ١٩٨٢بدر ، . (أن بعض الأفراد ليسوا قادة ولكن يتمتعون بفعالية هذه الصفات )٥

٣٢١.( 

التي ذُكرت في شخص واحد ، وافتراض ذلك يعد من استحالة توافر جمع السمات  )٦

 ).٤١ ، ص ١٩٨٥البنا ، . (قبيل الخيال



 -٢٢-

إغفال تأثير ظروف الزمان والمكان على الأعمال ، كما أن عوامل الموقف المحيط  )٧

 .بالأعمال والقادة لها تأثير كبير عليهما

 

 

 ـ: نظرية الرجل العظيم -٢
 

لقرن الثامن عشر الميلادي ، واستندت إلى افتراض سادت هذه النظرية في أواخر ا

أن الأحداث والنتائج العظيمة يقوم بها رجال عظماء ، وأن القادة يولدون قادة ويورثون 

 .مجموعة من المميزات والخصائص المرغوبة من قبل الأتباع 

فصاحب هذه الشخصية القوية المتميزة بمواهب وقدرات غير عادية تمكنه من إحداث 

وتختلف هذه النظرية عن نظرية . "ييرات جذرية في حياة الجماعة يسمى بالرجل العظيمتغ

أما نظرية الرجل . لأن نظرية السمات تهتم بالصفات التي ينبغي توافرها في القادة. السمات

البنا ، ". (العظيم فتحصر الصفات اللازمة للقيادة في الشخصية القوية المؤثرة في الجماعة

 ).٤٢ ، ص ١٩٨٥

 :نقد نظرية الرجل العظيم 
 

 ـ:تنحصر مزايا هذه النظرية فيما يلي

 توجيه الجماعة إلى البحث عن الرجل العظيم ، الذي يستطيع أن يحدث التغيرات التي -أ 

 .تريدها هذه الجماعة

 يمكن الاستفادة من نتائج هذه النظرية والاسترشاد بها عند اختيار القادة في كثير من -ب

 )١٩٨ ، ص ١٩٩٧زعتر ، ( .المنظمات
 

وعلى الرغم من وجود مزايا لهذه النظرية إلا أن هناك عدة انتقادات وجهت إليها  

 : وهي  
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 قد يتمكن القائد من إحداث تغييرات في الجماعة في ظروف معينة ، ولكنه يعجز عن -أ 

 .إحداث هذه التغييرات في ظروف أخرى

 .لمواقف المتغيرة للمجتمعات المختلفة إهمال هذه النظرية لطبيعة الظروف وا-ب

 لم تحدد هذه النظرية الملامح الواضحة لشخصية الرجل العظيم ، والتي لا يمكن تحديدها -ج

لأنها ستكون دائماً متغيرة حسب ظروف كل مجتمع ، بل قد تختلف هذه الصفات داخل 

. الاجتماعية في المجتمعالمجتمع الواحد من وقت لآخر ، تبعاً لاختلاف المعايير الأخلاقية و

  )٨٦م ، ص١٩٩٠عبد الفتاح ، (
 
 
 : النظريات السلوكية في القيادة -٣
 

كان الاتجاه في نظرية السمات هو البحث عن السمات التي إن توافرت في فرد يمكن 

التنبؤ بأنه سيكون قائد كفء ، وكما تبين لم يصل الباحثون إلى صفات مشتركة متفق عليها ، 

البحث في القيادة إلى معرفة أسلوب القائد في قيادته للجماعة ، وهل يوجد أسلوب لذلك اتجه 

أو نوع من القيادة أفضل من ناحية تأثيره على معنويات العاملين وتأثيره على الكفاية 

 ).٣٢١ ، ص ١٩٨٢بدر ، ( .الإنتاجية ؟

لوك القائد وقد أجريت العديد من الدراسات الرائدة في القيادة ، والتي ركزت على س

أو النمط القيادي ، وكانت السمة الأساسية في هذه الدراسات المقارنة بين نمطين أساسيين 

تقريباً ، وكانا هذين النمطين مضادين لبعضهما البعض في الخصائص ، وكانت أهم هذه 

 ـ:الدراسات كالآتي

 

 . دراسات أيوا-أ 

 . دراسات أوهايو-ب

 )٣٢١ ، ص ١٩٨٦ماهر ، . ( دراسات ميتشيجان-ج
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ببلورة هذه الدراسات جميعاً في نظرية واحدة أطلق عليها ) دوجلاس ماكجريجر(وقام 

، ثم تلى ذلك عدة نظريات نقوم يعرضها الباحث فيما  ) Y و X( أو ) س و ص(نظرية 

 :يلي

 

 ) :ص(و ) س(نظرية ) ١(

فة إلى تلعب افتراضات وآراء هذه النظرية بشأن سلوك أعضاء فريق العمل ، إضا 

الرغبة في تحفيزهم ، دوراً ملحوظاً على سلوك القادة ، فالمديرون الذين يعتقدون بأن 

أتباعهم يتأثرون بالحوافز المالية ، وبأنهم كسالى وغير متأثرين وبأن إمكاناتهم العملياتية 

مثل هؤلاء المديرون يميلون لاعتماد الأسلوب التوجيهي . ضعيفة ، يعاملوهم في ضوء ذلك

وبالمقابل فإن المديرين الذين يعتقدون بأن أتباعهم يعملون بجد ومثابرة .  قيادة الأتباعفي

مثل هؤلاء . ومتعاونين وراغبين في تحمل المسئولية ، سيعاملون في ضوء هذه المؤشرات

 ).٢٩٦ ، ص ٢٠٠٠جواد ، . (المديرون سيعتمدون النمط المشارك في القيادة 

 

التي تمثل الأنماط القيادية التسلطية ) س(رنة بين نظرية والشكل التالي يوضح المقا 

التي تمثل ) ص(والمهتمة بالإنتاج ، والتي تركز حول تصميم العمل وإجراءاته ، والنظرية 

الأنماط القيادة الديمقراطية والمهتمة بالآخرين والتي تركز حول العاملين والعلاقات 

 .الإنسانية

 
 )١(الشكل رقم 

 لأنماط القيادية التسلطية والأنماط القيادية الديموقراطيةالمقارنة بين ا

 
 )أنماط قيادية ديموقراطية) (ص(نظرية   )أنماط قيادية تسلطية) (س(نظرية  
 .العمل وبذل المجهود أمر طبيعي للإنسان -١ .الإنسان كسول بطبعه ويكره العمل -١

 .الإنسان مستعد لتحمل المسئولية -٢ .في تحمل المسئوليةالإنسان غير راغب  -٢

 .الإنسان لديه قدرة من الانضباط والدافع للإنجاز -٣ .الإنسان ليس لديه الدافع لإنجاز العمل -٣

 .الإنسان لديه احتياجات متعددة يود أن يشبعها -٤الإنسان مدفوع فقط بواسطة الحاجات  -٤
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 .الفسيولوجية والأمان

إذاً يمكن دفع الناس للعمل من خلال التهديد ،  -٥

 .واستخدام السلطة الرسمية والحوافز الأجرية

لاقات يمكن دفع الناس من خلال المشاركة والع -٥

 .الإنسانية والاهتمام بالعاملين

 ) .٣٢٧ ، ص ١٩٨٦ماهر ، :(     المصدر 

 

ومن الشكل السابق نستنتج أن القائد الناجح هو الذي يهتم بالعلاقات الإنسانية 

ملين ومشاعرهم ، وأن نمط القيادة الناجح هو الذي يعطي فرصة للعاملين من واحتياجات العا

 .خلال اشتراكهم في حل المشكلات واتخاذ القرارات التي تهمهم

 ا من خلالها احتياجاتهم وأن يشبعوا بهاومن خلال إعطائهم حوافز يستطيعون أن يلبو

 . حاجاتهم

 

 :مفهوم الشبكة الإدارية ) ٢(

مفهوم مجموعة من الدراسات الميدانية في موضوع القيادة ، وإنما تمثل لا يمثل هذا ال

وضع إطار أكثر ) روبرت بلاك ، وجيمس موتون(إطاراً نظرياً حاول من خلاله الباحثون ، 

 .مرونة فيما يتعلق بماهية الأنماط القيادية المختلفة 

 :هي ولقد أدى مفهوم الشبكة الإدارية إلى بروز خمسة أنماط قيادية و
 

 .ئيس الذي يبدي اهتماما بكل من الإنتاج والبشروهو ذلك الر : المدير المنسحب -أ
  

وهو ذلك الرئيس الذي يبدي اهتماماً كبيراً بالبشر ويبدي  : مدير النادي الاجتماعي -ب

 .اهتماماً ضئيلا بالإنتاج 

 

نتاج واهتماماً ضئيلا وهو ذلك الرئيس الذي يبدي اهتماماً كبيراً بالإ : المدير المقاول -ج

 .بالبشر

 

وهو ذلك الرئيس الذي يبدي اهتماماً متوسطاً بكل من الإنتاج  : المدير العملي -د

 . والبشر
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وهو ذلك الرئيس الذي يبدي اهتمـاماً كبيراً بكل من الإنتاج  : المدير القائد-هـ

 ) .٧٠ ، ص ١٩٩٨توفيق ، ( . والبشـر

 
 

 الشبكة الإدارية لم تتعد مرحلة التركيز على دراسة ومن ذلك يمكن القول أن

 .خصائص القائد باعتبار أن القائد الفعال هو تعبير عن القيادة الفعالة 

كذلك يمكن القول أنها أهملت دراسة الموقف الذي فيه القائد ، ومن الناحية الأخرى 

 لاشتمالها على أكثر من فإن هذه الشبكة تتميز عن الدراسات السابقة بأنها أكثر مرونة نظراً

 : نمطين من أنماط القيادة ، ولكن ما زال هناك سؤال لم تتحدث عنه النظرية ، وهو 

كيف يستطيع القائد أن يكون مثالاً ، ومتى يكون استخدام أي من هذه الأنماط الأخرى مجزياً 

 ). ٣٣٠ ، ص ١٩٨٧ماهر ، ( ونافعاً ؟ 

 

 :ة ذو الأبعاد الثلاث" ريدين"نموذج ) ٣

نمط المدير ، ولكن لا يتم ربطها بالفعالية ، وقد أضاف " بلاك وموتون"توضح شبكة 

البعد الثالث للفعالية إلى نموذجه ، وبذلك يمكن أن نحدد ما هو النمط الفعال والنمط " ريدين"

بالتمييز بين أربعة أنماط " وليام ريدين"غير الفعال وهذا يتوقف على الموقف ، وقد قام 

 للقيادة ، وهي أنماط الشبكة الإدارية ، وبجانب هذه الأنماط الأساسية نجد أنها تأخذ أساسية

أشكالاً مختلفة من موقف قيادي إلى آخر وفقاً لما إذا كان الموقف ملائم أم غير ملائماً كما 

 ) ٢(هو موضح بالشكل رقم 

 
 

 

 )٢(الشكل رقم 

 ذو الأبعاد الثلاثة) ريدين(نموذج 

 
   ملائمةمواقف غير    مواقف ملائمة
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     )١(منقذ  )٣(منمي 

    )٢(مستبد خير  أكثر فعالية

   )١(متكامل  )٣(مرتبط   

   )٢(متفاني  )٤(منفصل  أكثر فعالية 
 )١(موفق  )٣(مبشر     
 )٢(مستبد  )٤(هارب     
  أقل فعالية    
      

 ).٣٥١ ، ص ١٩٩٥العديلي ،: (   المصدر 
 

اء نظرة على الشكل السابق نجد أن الشبكة التي تقع في الوسط تمثل الأنماط وبإلق

الأساسية للقيادة ، فإن كان سلوك المدير ملائماً للموقف فإنه سيكون أكثر فعالية ، أما إذا كان 

سلوكه غير ملائم فإنه سيكون أقل فاعلية ، ويجب التركيز على نقطتين في هذا النموذج 

 :وهما 

 مدير يستخدم توليفة من تهيئة المهام وتهيئة العلاقات في تعامله مع الموقف ،  أن كل-أ 

 ).أقل فاعلية(وإما غير مناسب ) أكثر فاعلية(وأن سلوكه في كل حالة سيكون إما مناسباً 

 ينبغي عدم النظر إليها على أنها حالة تتحقق أو لا تتحقق ، ولكن يجب النظر إليها على -ب

ين نقطتين ، الطرف الأول للمحور يمثل النمط الفعال جداً والطرف الثاني أنها محور يمتد ب

يمثل النمط غير الفعال جداً ، فالفاعلية مسألة درجات ، والنمط قد يكون فعالاً في موقف 

 وغير فعال في موقف آخر . آخر
 
 : ذو الأنظمة الأربعة –نموذج ليكرت ) ٤

لائه في جامعة متشيجان بدراسة أفضل ومجموعة من زم" رنسيس ليكرت"قام العالم 

أنواع القيادة وخصائص كل قائد ، وتوصلوا إلى أنه توجد أربعة أنواع أساسية للقيادة تظهر 

 )٣(في الشكل رقم 
 )٣(الشكل رقم 

 ذو الأنظمة الأربعة ) ليكرت(نموذج 

 
 نمط القيادة
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لديه ثقة كبيرة ولكنها  لديه ثقة كبيرة لا يثق في المساعدين . الثقة في المساعدين-١

 .لةليست كام

ثقة كاملة في جميع 

 .الموضوعات

شعور بحرية المناقشة  شعور قليل بالحرية انعدام الشعور بالحرية . حرية المرؤوسين-٢

 والمشاركة

شعور كبير بحرية 

 المشاركة والمناقشة

 المشاركة في اتخاذ -٣

 القرار

نادراً ما يشرك 

المرؤوسين في اتخاذ 

 القرار

أحياناً يأخذ رأي 

 المرؤوسين

ي عادة ما يأخذ رأ

المرؤوسين 

 والمساعدين

دائماً يأخذ رأي المساعدين 

والمرؤوسين في اتخاذ 

 القرار

 .) ٢٨٤ ، ص ١٩٩٧سويلم ،: (  المصدر 

أن أفضل أنواع القيادة هو النظام " ليكرت"ويتضح من هذه الدراسة التي أجراها 

 والمرؤوسين ويعطيهم الحرية في المناقشة وإبداء الآراء الرابع الذي يثق في المساعدين

والملاحظات ويشركهم في اتخاذ القرارات ، وبذلك يتمكن من تحقيق الفعالية الإدارية في 

 . المنظمة

 

 : نظريات الموقف -٤
 

لاحظ الباحث في النظريات السابقة أن نظرية السمات ، ونظرية الرجل العظيم ،  

لى صفات محددة للقائد ، وإنما هذه الصفات تتوقف على ظروف معينة أظهرتا عدم اتفاق ع

 .يواجهها القائد 

وتبعاً لهذه الظروف تتغير الصفات اللازمة للقائد ، واتضح من الدراسات السلوكية 

النمط الذي يهتم بالأفراد ، والآخر المهتم : للقيادة أن هناك نمطين أساسيين للقيادة وهما 

لمزيج المناسب للاهتمام بالأفراد والإنتاج يتوقف بصورة أساسية على طبيعة بالإنتاج ، وأن ا

الموقف الذي يواجهه القائد ، لذلك قامت دراسات لدراسة العلاقة بين النمط القيادي الملائم 

 :والموقف الذي يواجه القائد ، وأهم هذه الدراسات 

 

 " : فيدلر" نظرية -أ

المتمسك الخيرالمتمسك الفاسد المشارك الديمقراطي  أسلوب القيادة
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ت لإدخال متغيرات الموقف في إطار نظري يفرض أولى المحاولا" فيدلر"تعد نظرية 

أن فعالية القيادة " فيدلر"وجود تفاعل بين هذه المتغيرات وخصائص الموقف ، وبهذا يرى 

بمفهوم ملاءمة " فيدلر"تتوقف على تفاعل أسلوب القيادة مع ملاءمة الظروف ، ويعني 

 . ة التأثير في أعضاء جماعته الظروف الدرجة التي يوفرها الموقف للقائد للتمكن من ممارس

 ثلاثة أبعاد –أن عامل ملاءمة الظروف تؤثر فيه بصفة إيجابية أو سلبية " فيدلر"كما يرى 

 : أساسية هي 

 

 : علاقة القائد بالأتباع ) أ 

والتي تحدد مدى قبول الأتباع للقائد ، بمعنى ما يحظى به القائد من قبول أعضاء 

 .قة التبادلية القائمة بينهم ، وعلى مكانته بينهمالجماعة اعتماداً على العلا

 

 : هيكلية العمل ) ب 

وتعني درجة روتينية الأعمال ، فالعمل البسيط عمل واضح المعالم والأهداف 

وبالإمكان قياس إنجازه ، في حين أن العمل المعقد يعرض القائد والأتباع لبدائل إنجازه ، 

لوصيف ، . ( رئيسياً في توجيه أعضاء فريق العملوهنا ينبغي على القائد أن يلعب دوراً

 ). ٥٣ ، ص ١٩٩٤

 

 : مركز قوة القائد ) ج 

وهذا يعني إلى أي مدى يلجأ القائد إلى ممارسة القوة التي يستمد منها قدرته في إدارة 

، وكلما كان للقائد قوة عالية يصبح ) أو تكريمية، أو شرعية ، قوة قسرية (  العمل قفري

 ).٣٠٢ ، ص ٢٠٠٠جواد ،. (ة في إدارة أتباعه وتوجيههم نحو الغايات المنشودة أكثر قدر

أن نتائج تفاعل القائد الإداري مع الموقف يترتب عليه النتائج التالية " فيدلر"ويرى  

 : وهي الافتراضات التي حددتها النظرية 
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 غير واضح حيث العلاقة سيئة بين القائد والمرؤوسين والعمل(في المواقف الصعبة  )١

 .، يكون نمط القيادة المهتم بالعمل والإنتاج والتسلط فعالاً) والقائد لا يتمتع بأي سلطة 

 

حيث العلاقة حسنة بين القائد والمرؤوسين ، والعمل (في المواقف السهلة والمواتية  )٢

، يكون نمط القيادة المهتم بالعمل والإنتاج ) واضح والقائد يتمتع بسلطات واسعة

 . فعالاً أيضاًوالتسلط
 

حيث العلاقة عادية بين القائد (في المواقف العادية أو المتوسطة الصعوبة  )٣

) والمرؤوسين ، والعمل متوسط الصعوبة ، والقائد يتمتع بقدر متوسط من السلطات

، ١٩٩٣العـديلي . (يكون نمط القيادة المهتم بالمرؤوسين والعلاقات الإنسانية فعالاً

 ).٢٣٢ص 

 إن هذه النظرية قد أسهمت في توضيح الظروف المختلفة التي تتحكم في ويمكن القول

وأن اختيار النمط القيادي الملائم يتوقف على طبيعة الظروف التي . النمط القيادي الملائم

 .  تواجه المنظمة 

 

 :  نظرية المسار نحو الهدف -ب
 

 ، Dessleyي  ، وديسلHouse وهاوس Evansمن أصحاب هذه النظرية كل من ايفانز 

وقد ناقش أصحاب هذه النظرية موضوعاً مهماً وهو كيف يكون القائد مؤثراً وفعالاً في 

التابعين ، وكيف يمكن إدراك الوسائل والطرق والمسالك التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف ، 

سواء أكانت أهداف العمل أو الأهداف الشخصية للتابعين مما يؤثر بشكل إيجابي في تعزيز 

أحد " وهاوس"كهم باتجاه تلك الأهداف وباتجاه تقبل سلوك القائد واحترامه ، وقد ذكر سلو

أصحاب هذه النظرية أن سلوك القائد له تأثير على ثلاثة أنواع من الاتجاهات والتوقعات عند 

 :التابعين وهي 

 . الرضا للتابعين -أ

 . تقبل التابعين للقائد -ب
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 ) .١٥٠ ، ص ١٩٩٧كلالده ،. (ى الإنجاز الفعال  توقعات التابعين التي تؤدي إل-ج

 :وأما بالنسبة للموقف القيادي فكان يعني شيئين هما 

 . طبيعة العمل -أ

 . شخصية المرؤوسين -ب

 

 :وتشمل النظرية على أربعة أنواع رئيسة من السلوك القيادي يمكن تلخيصها فيما يلي 

 

نمط القائد التسلطي ، ويعرف ويماثل ذلك : سلوك القيادة التي تصدر توجيهات  )١

العاملون ما هو مطلوب منهم ، ويمكن إصدار توجيهات محددة بواسطة القائد ، ولا 

 .يوجد أي نوع من المشاركة من جانب العاملين 

حيث يكون القائد صديقاً ويظهر نوعاً من الاهتمام الإنساني : سلوك القيادة المساندة  )٢

 .لموظفيه
 
يطلب هذا القائد ويستخدم مقترحات مرؤوسيه ولكنه هو : سلوك القيادة المشاركة  )٣

 .الذي يتخذ القرار في النهاية 
  

يحدد القائد لموظفيه أهدافاً تمثل تحديات ، ويظهر من الثقة : القيادة المهتمة بالإنجاز  )٤

  ، ١٩٩٧سـويلم، . (فيهم مما يساعد على تحقيق هذه الأهداف من خـلال الأداء 

 ) .٢٨٦ص 

 

 :ت هذه النظرية على افتراضات هي لقد قام

 

 أن سلوك القائد يكون مقبولاً ويحقق الرضا للتابعين إلى الحد الذي يجعل التابعين ينظرون -أ

 .إلى هذا السلوك على أنه مصدر رضا وقناعة أو سيكون كذلك في المستقبل 
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جاتهم ، ويؤدي  أن سلوك القائد سيكون حافزاً ودافعاً للتابعين ويحقق رضاهم ويشجع حا-ب

 .إلى الإنجاز الفعال إذا جاء من خلال التوجيه والدعم والمكافآت 

 
 
 :   نظرية دورة الحياة الوظيفية للمرؤوسين -ج
 

أن النمط القيادي الملائم يتوقف على " هيرس ، وبلانشارد"يرى أصحاب هذه النظرية 

ظيفية تزداد مع ازدياد الخبرة دورة الحياة الوظيفية للمرؤوسين ، حيث إن النضج والخبرة الو

 .الوظيفية والتوجيه الذي يحصلون عليه من القائد 

   

الأنماط المختلفة للقيادة حسب تطور النضج الوظيفي ) ٤( ويظهر الشكل رقم 

 :للمرؤوسين

 

 
 )٤(الشكل رقم 

 الأنماط المختلفة للقيادة حسب تطور النضج الوظيفي

 
  منخفضة قيادة تهتم بالمهام تفعة مر

  :النمط الثاني

قيادة تهتم بالعلاقات الإنسانية والمهام 

 .بشكل مرتفع

  :النمط الثالث

اهتمام كبير بالعلاقات الإنسانية وأقل 

 .بالمهام

  

 مرتفعة

  :النمط الأول

هتمام كبير بالمهام وأقل بالعلاقات ا

 .الإنسانية 

  :النمط الرابع

اهتمام منخفض بكل من المهام 

 .والعلاقات الإنسانية

قيادة تهتم بالعلاقات  

 الإنسانية

 منخفضة   

 
 ) .٢١٥ ، ص ١٩٩٧زعتر ،: (  المصدر 
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 :ويتضح من الشكل السابق ما يلي

 

 إذا كانت درجة النضج الوظيفي للعاملين أقل من المتوسط يتطلب الأمر أن يتبع القائد -أ

ؤوسين ويستخدم الرقابة اللصيقة حتى نمطاً يعتمد على إصدار الأوامر والتعليمات إلى المر

من إنجاز الأعمال ، لذلك فهو يهتم بدرجة أكبر بالمهام أكثر من اهتمامه بالعلاقات  يتمكن

 ) .النمط الأول(الشخصية 

 في حالة درجة النضج الوظيفي المتوسط للعاملين يمكن للقائد أن يستخدم النمط القيادي -ب

 . الثاني أو الثالث 

درجة النضج الكامل للمرؤوسين يستطيع القائد أن يستخدم النمط الرابع فهو لا  في حالة -ج

يتدخل كثيراً في تفاصيل العمل نظراً لارتفاع مستويات الخبرة لدى المرؤوسين ومعرفتهم 

 تماسك ةالجيدة بالعمل ، وأيضاً لا يهتم بالعلاقات بين المجموعة نظراً لازدياد درج

 )٢٥٢ ، ص ١٩٩٣العديلي ، . ( المجموعة 

ونستنتج من هذه النظرية أن القائد يحب أن يدرس النضج الوظيفي للمرؤوسين في 

مراحلهم الوظيفية المختلفة ودرجة تماسك الجماعة والظروف العامة السائدة في المنظمة 

 . حتى يستطيع أن يختار النمط الأمثل للقيادة

 

 

 :  نظرية الاستمرارية في القيادة -د
 

أنه يوجد سبعة أنواع " روبرت تتنبوم و وارن شميدت" هذه النظرية أوضح أصحاب

من القيادة مصنفة على أساس المشاركة في اتخاذ القرار ، وهي تتراوح بين قائد ديكتاتور لا 

يسمح مطلقاً بالمشاركة في اتخاذ القرارات إلى قائد ديمقراطي جداً يعطي الحرية كاملة 

على القائد أن يختار النمط الأنسب للقيادة والذي يتوقف على للمرؤوسين في اتخاذ القرار ، و

 :الظروف التالية

 .ظروف تتعلق بالقائد ) أ 

 .ظروف تتعلق بالعاملين ) ب
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 )٢١٢  ، ص ١٩٩٧زعتر ،. (ظروف تتعلق بالعمل ) ج

 

ويستطيع القائد الفعال أن يوفق بين الظروف الثلاثة السابقة ويختار أحد الأنماط 

 )٥(الشكل رقم لتالية والتي تظهر في القيادية ا

 

 

 

 
 )٥(الشكل رقم 

 أنواع القيادة وفقاً للمشاركة في اتخاذ القرار

 
   

 الاتجاه إلى تفويض السلطة                           الاتجاه إلى تركيز السلطة 

 

 تفويض السلطة للمرؤوسين
       
٧ -٦ -٥ -٤ -٣ -٢ -١- 

يتخذ المدير 

القرارات 

ويعلنها دون 

استشارة 

 .المرؤوسين

يتخذ المدير 

القرارات 

ويحاول إقناع 

المرؤوسين 

 .بها

يتخذ المدير 

القرارات 

ويسأل 

المرؤوسين 

عن الآراء 

 .والمقترحات

يقوم المدير 

بتقديم آراء 

مبدئية قابلة 

مع للمناقشة 

المرؤوسين 

ويعدلها ثم 

 .يتخذ القرار

يقوم المدير 

بتحديد 

المشكلة 

ويحصل على 

اقتراحات 

المرؤوسين ثم 

.يتخذ القرارات

يقوم المدير 

بتحديد 

المشكلة ثم 

يطلب من 

المرؤوسين 

اتخاذ القرار 

 .بحلها

يقوم 

دون المساع

بتحديد 

المشكلة ثم 

يتخذون القرار 

الأنسب لحلها 

في حدود 

 .نطاق محدد

 
 ).٢١٤  ص١٩٩٧زعتر ،: (المصدر 

 

 

 نطاق السلطة لدى المدير
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 : النظرية التفاعلية -٥
 

حيث تعتمد على أساس التكامل بين . د هذه النظرية مزيجاً من النظريات السابقة كافةتع

كل العوامل التي تؤثر في القيادة سواء أكانت تتصل بالقائد وصفاته الشخصية ، أو 

 .بالمجموعة التي يتولى قيادتها ، ومدى قبولها للقائد أو بالظروف المحيطة بالموقف 

 

قيادة هي محصلة التفاعل الاجتماعي بين القائد ومجموعته التي وترى هذه النظرية أن ال

يشاركها مشاعرها وأحاسيسها ومشكلاتها ومثلها وأهدافها ، ويبذل كل جهده لكسب ثقتهم 

 ) .٨٧ ، ص١٩٩٠عبد الفتاح ،. (وتعاونهم معه نحو تحقيق الأهداف العليا للجماعة

سين كعامل مؤثر في نجاح القيادة أو فشلها ، وبهذا تؤكد النظرية التفاعلية على أهمية المرؤو

وهكذا تقوم القيادة على نظام التأثير بين العناصر الثلاثة ، فالقائد يؤثر في مرؤوسيه مثلما 

والموقف يؤثر في المجموعة . تؤثر الجماعة في القائد ، والقائد يؤثر في الموقف ويتأثر به

لقدرة على إيجاد التكامل والتفاعل بين هذه ويتأثر بها ، والقائد الناجح هو الذي لديه ا

العناصر جميعاً في سبيل النهوض بأعباء القيادة ، وتحقيق أهداف التنظيم وأهداف العاملين 

 . به

 

 

 أنماط القيـادة: ثالثاً 
 

اتضح من العرض السابق لنظريات القيادة أن هناك عدة نظريات قد ركزت على  

موضوع أنماط القيادة فإن الباحث سيقوم بعرض هذه الأنماط النمط القيادي ، ونظراً لأهمية 

بشكل مفصل ، حيث يجمع أساتذة الإدارة وعلم النفس بصفة عامة على أنه لا توجد صفات 

قيادية محددة إذا ما التزم بها القائد في كل الأوقات تمكنه من إنجاز هدفه ، وليس هناك نمط 

 وكل زمان ، وإنما القيادة تعني دوراً معيناً يقوم به مثالي للقيادة يمكن أن يطبق في كل مكان
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 ، ١٩٩٦أبوسن ،. (القائد في موقف معين يضم نوعاً معيناً من الناس والمشكلات والظروف

 ). ١٠٦ص

 

 :وتوجد وجهات نظر متعددة حول أنماط القيادة وأنواعها وهي 

 

 ـ: من وجهة نظر الدوافع -١
 

 الذي يدفع أفراد مجموعته إلى العمل عن طريق إثارة هو القائد :  القائد الإيجابي-أ

حوافزهم الذاتية وإقناعهم بالهدف وكسب تعاونهم ، ويحقق أهداف التنظيم وفي الوقت نفسه 

 .يحقق رضا العاملين 

هو القائد الذي يدفع أفراد مجموعته إلى العمل باستعمال العنف والشدة :  القائد السلبي -ب

ائمة على الخوف والتهديد ، وهذا القائد قد ينجح أو يفشل في تحقيق واستخدام الحوافز الق

 .الأهداف ولكنه دائماً ينشر الاستياء والقلق بين معاونيه 

 
 
 : من وجهة نظر تفويض السلطة-٢
 

تحتفظ بالسلطة في يدها ولا تمارس تفويض السلطة للمعاونين ، ولا تنمي  :  قيادة مركزية-أ

 .لية والمشاركة فيهم روح تحمل المسئو

 

وهي تمارس تفويض السلطة للمعاونين وتعمل على تدريبهم على  :  قيادة لا مركزية-ب

 ) .٧٠  ، ص١٩٩٥العناني ،. (تحمل المسئولية والمشاركة في الإدارة 

 
 
 : القيادة حسـب سلوك القائد -٣
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 :هناك ثلاثة أنماط للقيادة حسب سلوك القائد وهي  

  

  : قراطية القيادة الديم-أ

يقصد بها تلك القيادة التي يقوم فيها القائد الإداري بإشراك مرؤوسيه إشراكاً فعلياً في 

اتخاذ القرارات خاصة فيما يتعلق منها برسم السياسات المتعلقة بالمنظمة ، وذلك دون أن 

رات يكتفي بطلب العون أو المساعدة منهم في صنعها ، فالقائد هنا لا ينفرد بصنع هذه القرا

اعتماداً على سلطته الرئاسية أو الرسمية وإنما ينضم إلى أعضاء منظمته كعضو وزميل 

عبد الوهاب ، . (مشارك في صناعة القرارات ، وفي إنجاز الأهداف المشتركة

 ).٢٨٦، ص ١٩٩٨وشيحا،

  

فالقيادة الديمقراطية تتبع أساليب الإقناع والاستشهاد بالحقائق واعتبار أحاسيس الأفراد 

ومشاعرهم وجعلهم يشعرون بكرامتهم وأهميتهم في تحقيق الأهداف المطلوبة وإشراكهم في 

اتخاذ القرارات لحفزهم على التعاون ، ولهذا فإن القائد الديمقراطي يستأنس بآراء أتباعه 

ويعير أفكارهم الاهتمام اللازم ويقدم لهم المعلومات والإرشادات اللازمة ويلعب دوراً فعالاً 

المغربي ، (. مية الابتكار وتحقيق التعاون وإطلاق قدرات المرؤوسين وطاقاتهم الكامنةفي تن

 ) .٤٢٦  ، ص ١٩٨٨

إن اتِّباع الديمقراطية تساعد القائد في التعرف على جميع الآراء التي يقدمها أصحاب 

م العقول الناضجة والتجارب الواسعة والتي يمكن من خلال تقييمها اختيار البديل الملائ

والمحقق للهدف ، وهذا يساعد القائد على اتخاذ القرار الرشيد ، وبالإضافة إلى ذلك فإن 

مشاركة العاملين للقائد في وضع القرار تساعد على قبول العاملين للقرار وعدم معارضتهم 

. له بعد إصداره ، كما تخفف من المشكلات التي قد يتحججون بها للحيلولة دون تنفيذه

 ) .٢٠٤، ص   ١٩٩٨حسين،(

 
 

 : وتتراوح نماذج القيادة الديمقراطية على النحو التالي 
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نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح قدراً من الحرية للمرؤوسين لمشاركته في عملية  -١

صنع القرار ، فهو يضع المشكلة التي تواجهه أمام مرؤوسيه ، ويطلب منهم مشاركته 

 .في اتخاذ القرار المناسب 

 

ج القائد الديمقراطي الذي يضع حدوداً معينة ويطلب من مرؤوسيه اتخاذ القرار نموذ -٢

ضمن هذه الحدود ، فهو يحدد المشكلة ويرسم أبعادها ويفوض مرؤوسيه اتخاذ القرار 

 .المناسب لحلها 

 

نموذج القائد الذي يتخذ القرار نفسه ولكنه يحرص على إثارة الحوار والنقاش لمعرفة  -٣

 .رؤوسيه لهذا القرار مدى قبول م

 

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتخذ القرار ، ثم يعطي الفرصة للمرؤوسين لمشاركته  -٤

 .في كيفية تنفيذ القرار 

 

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسيه حرية كبيرة في اتخاذ القرار ، فهو  -٥

 وينحصر دوره في الموافقة عليه يترك لهم أمر اتخاذ القرار الذي يرون أنه الأنسب ،

النمر ، وآخرون . (وهذا النموذج يمثل أقصى قدر من حرية التصرف للمرؤوسين

 ) .١٦٢   ، ص ١٩٩٧،

 

وعلى ذلك ففي ظل القيادة الديمقراطية ، يكثر الحديث عن الجماعة كوحدة ، أكثر من 

ل من القائد والأتباع ، كما أن الحديث الذاتي ، وفي هذا النوع أيضاً نجد إشباعاً لحاجات ك

 ) . ٤٦  ، ص ١٩٩٤جستنية ، وآخرون ،. (العلاقة تتسم بالاحترام المتبادل

 

 ) :    التسلطية (  القيادة الأوتوقراطية -ب



 -٣٩-

من أهم ما يميز ذلك النمط القيادي أن القائد الأوتوقراطي يستخدم السلطة الرسمية أداة 

 لإجبارهم على تنفيذ عمل معين ، كما أن القائد يتحكم بواسطتها ويضغط على مرؤوسيه

 عكس القائد الديمقراطي ، وهو لا يثق في تالأوتوقراطي مستبد ومتحكم في كل القرارا

قرارات ومهارات مرؤوسيه مما يسهم في ازدياد روح الشك والريبة في العاملين معه ، 

كما أن القائد الأوتوقراطي وبالتالي يعكس هذا الأمر على المنظمة روح التوتر والقلق ، 

ينسب كل نجاح في إدارته لنفسه ولأسلوبه القيادي وكأنه يعمل وحده دون معاونة الآخرين ، 

ويتنصل من الفشل عن طريق اتهام مرؤوسيه بأنهم السبب في عدم النجاح نظراً لقصور 

 ). ٢٠٥ ، ص ١٩٩٨حسين ، . ( مهاراتهم وإمكاناتهم

يم لا يشتركون في هذا النوع من القيادة اشتراكاً فعلياً  وعلى ذلك فإن أعضاء التنظ

في مباشرة مهام الإدارة ، فالقائد هو الذي يتأثر برسم سياسة التنظيم وهو الذي يملي أساليب 

العمل ، وهو الذي يحدد كل أوجه النشاط ، دون استشارة المرؤوسين أو مشاركتهم ، وفي 

 قد بنيت على أساس شخصي خالص ، فلا تمارس هذا النوع من القيادة نجد أن العلاقات

 ، ص ١٩٩٨عبد الوهاب ، وشيحا، (. سلطة الجزاء ثواباً أو عقاباً على أساس موضوعي

٢٨٨.( 
 

 : وتندرج تحت هذه القيادة أنماط قيادية متباينة في الأسلوب متفقة في الغاية 
 

قل استبداداً من القائد ويكون القائد في هذا النمط أ : القيادة الأوتوقراطية الصالحة –١

الأوتوقراطي المتسلط ، فهو ينفرد باتخاذ القرارات ولكنه يحاول في الوقت نفسه أن 

يكون لبقاً متعاوناً وقادراً على خلق المناخ الملائم لدى مرؤوسيه لتقبلهم لقراراته 

 .وآرائه وتخفيف ردود الفعل السلبية التي قد تظهر بينهم 

يدرك القائد الإداري في هذا النمط أن مشاركة مرؤوسيه : ية اللبقة القيادة الأوتوقراط –٢

له في إدارة مهامه وفي وصنع قراراته أمراً لا يقبله ولكنه يحاول خلق الإحساس 

والشعور لدى مرؤوسيه بأنهم يشاركونه في عملية اتخاذ القرارات دون أن يكون ذلك 

توقراطي ، لأن القائد يحتفظ بسلطته بالفعل ، هذا الأسلوب القيادي يبقى ذا طابع أو

النهائية في الأخذ بآراء مرؤوسيه واقتراحاتهم ، أو عدم الأخذ بها واتخاذه منفرداً 



 -٤٠-

 ) .٣٢٨ ، ص ١٩٩٧النمر ، وآخرون ، . ( القرار النهائي 

 

 

 :  القيادة الحرة غير الموجهة -ج
 

حيث يتنازل القائد للمرؤوسين عن  يعد هذا النمط نموذجاً مفرطاً للقيادة الديمقراطية ، 

سلطة اتخاذ القرار ، ويصبح في حكم المستشار فهو لا يسيطر على مرؤوسيه بطريقة 

مباشرة ، ومن ثم فسلطة إصدار القرار يفوضها القائد إلى المجموعة التي لها حرية كبيرة 

القائد في في التصرف ، وفي ظل هذا النمط القيادي تعطى الحرية لكل فرد ، ولا يتدخل 

ومعنى هذا أن . تنظيم مجريات الأمور ، ويحاول التوجيه وإبداء الرأي إلا إذا طلب منه ذلك

دور القيادة يصل إلى أدنى درجة له في مباشرتها لوظائفها ، وفي إسهامها في أنشطة 

 ، ص ١٩٩٤جستنية ، وآخرون ، . ( التنظيم، أي أن دورها يتقلص فيصل إلى حد المشورة

٤٦.( 

قائد هنا يقوم بتقديم المعلومات الضرورية وإمداد الجماعة بالمواد المطلوبة للعمل ، فال

ويترك لمرؤوسيه حرية تصريف الأمور ويكون لهم الحق في أداء العمل وفقاً للأسلوب الذي 

 ).٧١  ، ص ١٩٩٥العناني ، . ( يرونه أفضل من وجهة نظرهم

 ويتصف بالسلبية والتسامح والود تجاه فالقائد تبعاً لهذا الأسلوب يلعب دور الوسيط

 .أتباعه إلى درجة التخلي عن دوره في اتخاذ القرارات 

فالقائد من هذا النوع يلعب دوراً ثانوياً في التوجيه والإرشاد والتأثير على الآخرين ، 

ويركز على إعطاء المعلومات إذا طلب منه بدلاً من أن يتولى زمام المبادرة في توجيه 

 ).٤٢٦ ، ص ١٩٨٨المغربي ،  ( .أتباعه

فالقائد موجود ولكنه لا يقوم بمهامه القيادية الفعلية ، وأن ما يحدث هنا أن القائد غير 

 ). ٢١٠ ، ص ١٩٩٨حسين ، . ( الرسمي يقوم بتولي مهام قيادة المجموعة بدلاً منه

 

 من ةقومما سبق يمكننا إبراز أهم مميزات وخصائص كل نوع من أنماط القيادة الساب

 )٦(خلال الشكل رقم 
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 )٦(الشكل رقم 

 خصائص أنماط القيادة

 الخصــائص أنماط القيادة

القيادة الديمقراطية -١  .الأفراد لهم حق المشاركة مع القائد في القرار  - 

 .يساعد على نمو الشخصية للفرد واستقلاليتها  -

 .يستخدم القائد الإقناع وليس الإجبار  -

  .الاتصال مشارك وثنائي -

 .يتفاعل القائد مع الأفراد  -

 .يهتم القائد بمشاعرهم ومشاركتهم بالرأي والمشاعر  -

 .يتميز المرؤوسين بالمشاركة والانتماء  -

 .القائد هو صاحب القرار  - القيادة الأتوقراطية – ٢

 .حرية التصرف محدودة  -

 .استخدام القوة لتحقيق الأهداف  -

 .الاتصال فردي ومغلق  -

 .لأفراد انعزال القائد عن ا -

 .القائد لا يهتم بمشاعر الأفراد  -

 .درجة الولاء تكون عالية  -

 .الأفراد لهم الحق في اتخاذ القرار مباشرة  - القيادة الحرة – ٣

 .لهم الحرية المطلقة  -

 .الرقابة ذاتية  -

 . مفتوح مع الجميع لالاتصا -

 .درجة التفاعل والمشاركة عالية جداً  -

 . عالية درجة الاهتمام بالمرؤوسين -

 .درجة الانتماء عالية بحكم الاحترام المتبادل والتعاون  -

  ).١٢٩ ، ص ١٩٩٥مقدادي ، وحداد ، : (   المصدر 
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هذا وقد أثبتت الدراسات أن النمط الديمقراطي هو أفضل الأنماط القيادية ، إلا أنه لا 

ة كأفضل نمط قيادي في جميع الحالات،  يمكن القول بأن هذا النمط يجب أن يقبل بصفة قاطع

ذلك أن نمط القيادة المثالي هو الذي يتفق مع توقعات وأماني وخبرات الجماعة المعينة في 

الظروف المعينة ، فقد يكون النمط الديمقراطي مثالياً مع جماعة تشترك مع قائدها في 

س بالمثالي مع جماعة تتعدد المستوى الثقافي والعلمي والفني وفي فلسفة الحياة ، ولكنه لي

فيها المستويات الثقافية والعلمية والفنية ، أو مع جماعة تقوم بأعمال محددة وثابتة لا تسمح 

  ) .١٠٨ ، ص ١٩٩٦أبو سن ، . ( بالتشاور والمشاركة الديمقراطية كثيراً 

 

 :تقييم الأنماط القيادية 

 
  :تقييم القيادة الأوتوقراطية) أ 

 له انتقادات النمط الأوتوقراطي المستبد قد يكون ناجحاً في التطبيق  له سمات وتوجد

 .العملي وفي بعض المواقف التي تقتضي تطبيقه 

أن  ) ١٩٦٠دراسات ماكوري ودراسات كل من بروم ومان ، (فقد أكدت الدراسات 

ف القيادة الأتوقراطية وإن كانت غير ملائمة لكل المواقف إلا أنها تكون في بعض المواق

مطلوبة ومجدية لكثير من القادة ، حتى لكثير من المرؤوسين ، وإنها إذا ما استخدمت بحكمة 

تكون أكثر ملائمة للظروف والمواقف التي تتطلب تطبيقها وتكون منسجمة مع بعض 

 ).١٦٤م ، ص١٩٩٩كنعان ، (النوعيات من الموظفين ، 

أنه من خلال فترات " نتون همبيلهم وستا"كما أثبتت الدراسات التي قام بها كل من 

الأزمات وفي ظل الظروف الطارئة التي تهدد سلامة التنظيم أو العاملين فيه ، وهي مواقف 

تتطلب الحزم والشدة ، ويكون هذا هو الأسلوب الإيجابي لمواجهة مثل هذه الظروف 

 .والمواقف

 بعض المواقف وعلى الرغم من هذه المزايا السابقة التي يحققها النمط الأتوقراطي في

 : والظروف إلا أن له كثير من الانتقادات من أهمها 

 .الآثار السلبية على إنجاز العمل  -١



 -٤٤-

 .السلوك العدواني للموظف ، ويتمثل بالتهديد والتوقيف عن العمل -٢

 

 

 

 :تقييم القيادة الديمقراطية ) ب

خلال تفاهمها يرى البعض أن المناخ الديمقراطي التي تتسم به القيادة الديمقراطية من 

ينتج عنها : لمشاعر العاملين ومشكلاتهم ومعالجتها وإشباع حاجاتهم الإنسانية على اختلافها 

جماعة عاملة تكون أكثر تعاوناً وإيجابية وانسجاماً ، ويؤدي بالتالي إلى رفع الروح المعنوية 

 .وزيادة الأداء ورفع الكفاءة الإنتاجية

أنه أسلوب استشاري قائم على : قيادة الديمقراطية لكن من أبرز المآخذ على أسلوب ال

وأنه أسلوب غير عملي فالمرؤوسين لا يرغبون في تحمل . استرشاد القائد بآراء مرؤوسيه 

وفقاً لنظرية اصدع (المسئولية ويفضلون الخضوع للنظام الصارم والأوامر التي تصدر إليهم 

 ) .بما تؤمر

 

 :تقييم القيادة الحرة ) ج

عض أنها تتحقق من خلال إعطاء الحرية بممارسة السلطة واستقلالهم لإنجاز يرى الب 

 حرية المرؤوسين –أعمالهم ، واتجاه القائد إلى تفويض السلطة للمرؤوسين على أوسع نطاق 

حرية كاملة في العمل ، فهذا أسلوب غير مجد في التطبيق العملي ، وهناك آثار سلبية أكثر 

وعلى المرؤوسين ، وبذلك تتفكك مجموعة العمل ، وفقدان التعاون ، من إيجابية على التنظيم 

 .  والإفتقار إلى الضبط والتنظيم ، وضعف روح المبادأة والابتكار ، وزيادة الروح الفردية

وفي ضوء هذا العرض يمكن القول أن ميدان الإدارة قد مر بالكثير من التطورات 

 حول أفضل الأساليب الإدارية والأنماط القيادية والتغيرات ، واستمر الخلاف بين الباحثين

القيادة : التي ينبغي استخدامها عند تنفيذ المهام الإدارية ، وقد تبين وجود ثلاثة أنماط وهي 

 .التشاورية ، القيادة التسلطية ، والقيادة المتساهلة أو الفوضوية



 -٤٥-

ع الجماعة التي ويرى الباحث أن أفضل هذه الأنماط هو النمط الديمقراطي خاصة م

 . تشترك مع قائدها في المستوى الثقافي والعلمي والفني

 

 

 

 

 

 ):مقومات القيادة (  المهارات الإدارية والسلوكية للقيادة الفعالة -رابعاً 
 

لا شك أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات ومهارات تساعده على التأثير في سلوك 

ن فيها ، ولكي يستطيع القائد تفهم الأطراف الثلاثة تابعيه ، وتحقق أهداف المنظمة التي يعملو

القائد ، التابعيين ، والموقف ، يلزمه أن يحوز ويكتسب أربع مهارات : لعملية القيادة وهي 

وذلك من أجل تحقيق أهداف العمل ، ورفع الإنتاجية من ناحية ، وتحقيق أهداف الأفراد 

رات كما ذكرها بعض الباحثين وهي كما ويرفع درجة رضاهم من ناحية أخرى ، وهذه المها

 ) .٣٢٦ ، ص  ١٩٩٥العديلي ، : ( يلي 

 
 
 

 :  المهـارات الإنسـانية -١
  

المهارة الإنسانية ، تعني القدرة على التعامل مع الأفراد والجماعات من جانب القائد 

 المتبادل وتنسيق جهودهم ، وخلق روح العمل الجماعي بينهم ، وتفترض هذه المهارة التفاهم

 .بين القائد وبين مرؤوسيه ومعرفته لآرائهم وميولهم واتجاهاتهم

استقامة القائد وتكامل شخصيته ، :  ومن السمات التي ترتبط بالمهارة الإنسانية 

 في سلوكه كما ينعكس نوأمانته وإخلاصه وهي سمات توفر في القائد الانسجام والاتزا

 ) .٣٢٠ ، ص ١٩٩٧النمر ، وآخرون ،. ( إيجابياً على تعامله مع الأفراد



 -٤٦-

والمهارة الإنسانية للقائد تنعكس في سلوكه وأدائه نحو الجماعة ، لذلك فإن من واجب 

 ). ١١٢ ، ص ١٩٩٦أبو سن ، : ( القائد نحو مرؤوسيه أن يقوم بالأمور التالية 

 

ل غيره  أن يكون لهم قدوة حسنة في كل ما يأتي أو يدع من الأمور ، فيلزم نفسه قب-أ 

 .بالسلوك القويم والالتزام بما يتطلبه عمله من صبر وأمانة وتضحية 

 

 أن يحسن معاملتهم ويهتم بأمورهم وأن يكون عادلاً في معاملته ، فالقائد عليه أن يهتم -ب

بأمور تابعيه ينصح المخطيء ويشجع المصيب ، ويجادلهم بالحسنى حتى يقنعهم أو يقتنع هو 

 .بآرائهم 

شيرهم و يحترم آراءهم ، فالشورى والمشاركة في الرأي واجبة على كل قائد ،  أن يست-ج

لأن العقل البشري لا يحيط بكل أمر من الأمور ، ولأن رأي الجماعة خير من رأي الفرد  

 .وهي مبدأ من مبادئ الإسلام والأخذ بها التزام وفريضة 
 

 المهارة الإنسانية ذلك أن سنة  أن يدربهم على الأمانة ، والتدريب هو أحد مستلزمات-هـ

 .التطور في أي عهد تستوجب إعداد العاملين ليضطلعوا بمسئولياتهم على خير وجه

 

 أن يثق في قدراتهم فيفوض لهم من صلاحياته ، وعملية التفويض لبعض صلاحيات -و

 القائد لمرؤوسيه ونوابه ومساعديه تدخل ضمن المهارات الإنسانية ، ذلك أن القائد بشر

محدود القدرات ولا يستطيع أن يقوم بكل شيء ، بالإضافة إلى ذلك أن التفويض له أثر 

نفسي على العامل فيرفع من روحه المعنوية ويحفزه للقيام بأداء المسئولية والأمانة على أكمل 

 .وجه 
 
 أن يراقبهم ويحاسبهم ، وهي مهمة إدارية تتصل بالمهارة الإنسانية للقائد ، وتأتي في -ز

التسلسل بعد أن يفوض القائد لمساعديه بعضاً من الصلاحيات الإدارية ، فالقائد الناجح لا 

يترك كل الأمور لمساعديه ، ولكنه يراقبهم ليطمئن إلى سلامة أدائهم والتزامهم بالهدف 

 . المخطط لهم ، وبذلك تكتمل مسئوليته 



 -٤٧-

 

فسه أولاً ، ومن ثم معرفة إن معرفة القائد بأبعاد السلوك الإنساني يمكنه من فهم ن

وفهم مرؤوسيه ثانياً ، وهذا الأمر يساعد على إشباع حاجات التابعين وتحقيق الأهداف 

 ) .٣٢٦ ، ص  ١٩٩٥العديلي ، . ( المشتركة

إن العلاقات الإنسانية تعتبر جزءاً رئيسياً من العمل الروتيني للمدير ، وبالتالي تصبح 

 في المدير حتى تتحقق فاعليته في إنجاز وتحقيق أهداف المهارة الإنسانية شرطاً أساسياً

 ) .٧١ ، ص ١٩٩٥العناني ، . ( المنظمة بدرجة عالية من الفاعلية

والمهارة الإنسانية يجب توافرها بنفس القدرة في جميع المستويات الإدارية في التنظيم 

 .ةسواء في مستوى الإدارة أو القيادة العليا أو المتوسطة أو التنفيذي

 

 :  المهـارات الفـنية -٢
  

وتعد هذه المهارات على جانب كبير من الأهمية بالنسبة للقائد ، لأن لهذا القائد 

اتصاله المباشر بمرؤوسيه القائمين بالعمل ، لذا فإن من واجبه أن يكون على وعي تام 

 بأهداف العمل وطبيعته وحجمه ومواصفاته وطرق إنجازه والصعوبات التي تكتنفه

،   ١٩٩٥الشـريف ، . ( واختصاصـات كل فرد والدور الذي يسـهم به في إنجاز العمل

 ).٥٦ ص

 فالقائد لا بد وأن يكون عارفاً بطبيعة الأعمال ومراحلها وعلاقاتها ومتطلباتها ، وأن 

 كذلك استعمال المعلومات وتحليلها ، ومدركاً وعارفاً بالطرق والوسائل المتاحة بإمكانهيكون 

 ). ٣٢٦ ، ص  ١٩٩٥العديلي ، . ( فيلة بإنجاز العمل والك

فالمهارة الفنية تعني المعرفة المتخصصة لفرع من فروع العلم والقدرة على الأداء 

الجيد في حدود التخصص ، فالقائد الذي يجيد في مجال تخصصه يكون قدوة للجماعة ويكون 

م واحترامهم ، والمهارة الفنية مرجعاً لهم إذا غاب عنهم شيء من علم ، وبذلك ينال ثقته

 ).١٢٢ ، ص١٩٩٦أبو سن ، : ( للقائد تختص بالأمور التالية 
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 الإيمان بالهدف وإيصاله للجماعة ، ولن يكتمل الإيمان بالهدف لدى الجماعة إلا بتوضيح -أ

 .همذلك الهدف ، ونقله إلى جميع مستويات العاملين ليتبينوا مراميه وليتخذوه قدوة وهدفاً أمام

 

 القدرة على التخطيط والتنظيم ، وهي المعيار الذي يميز قائداً عن قائد ، وتقتصر هذه -ب

القدرة أن توضح الخطط وترسم السياسات وتوزع الاختصاصات في حدود الإمكانات 

 .البشرية المادية المتاحة للقائد 

 

تلف ومتميز عن  الالتزام بالمسئولية وحسن التصرف ، من أهم خصائص القائد أنه مخ-ج

أقرانه وأفراد مهنته في مثله العليا وفي معاييره ، وحدود طاقاته ، فالقائد رجل لا يتهرب من 

المسئولية بل يسعى إلى تقلدها وتحمل تبعاتها ولا يهاب اقتحامها مهما كلفه ذلك من 

امل للبت في التضحية، ويتطلب الالتزام بالمسئولية والتحمل أن يكون لدى القائد الاستعداد الك

 .المشكلات التي تواجه العمل والشجاعة في اتخاذ القرار وتحمل تبعاته 

 تطوير المنظمة ونفاذ البصيرة ، فتطوير المنظمة ودفعها إلى الأمام يتطلب من القائد أن -د

يتطلع بفكره دائماً إلى المستقبل ، وأن يرى مالا يراه الآخرون بثاقب فكره ونضج تجاربه 

 .  ته ونفاذ بصير

 

إن قدرة القائد على استخدام معرفته المتخصصة واستعمال الطرق العلمية المتاحة 

والوسائل الفنية لهي متطلبات أساسية للمهارة الفنية ، وتكتسب تلك المهارة الفنية عن طريق 

 ).٣١٩ ، ص ١٩٩٧النمر وآخرون ، . ( الدراسة والخبرة والتدريب

لما اقتربنا من المستوى القيادي الأول أو الإدارة والمهارات الفنية تزداد أهمية ك

 .التنفيذية
 

 

 :  المهـارة الفكرية -٣
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وهي تعني أن يتمتع المدير القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل والاستنتاج والمقارنة  

 وكذلك المرونة والاستعداد الذهني لتقبل أفكار الآخرين ، وكذا الأفكار التي تغير من المنظمة

 ). ٣٢٦ ، ص ١٩٩٥العديلي ، ( . وتطورها حسب متطلبات العصر والظروف المحيطة 

وتتضمن المهارة الفكرية كذلك القدرة على التفكير المنطقي المرتب وتصور الأمور 

العناني ، . ( ورؤية الأبعاد الكاملة لأي مشكلة ما ، وتحديد العلاقات بين المتغيرات المختلفة 

  ) .٧١ ، ص ١٩٩٥

 

 : ينبثق من المهارة الفكرية نوعان و

 

  :  مهارات إدارية –أ 

 تتمثل في قدرة القائد على فهم عمله ، وقدرته على توزيع العمل داخل التنظيم توزيعا 

عادلاً ، ووضع معدلات ومقاييس للأداء ، وتحقيق التنسيق بين النشاطات والوحدات المختلفة 

 وتبسيط الأساليب والإجراءات والقيام بعملية الرقابة كافة وإعداد وتطوير الكفاءات البشرية

 . للتحقق من إنجاز الأعمال على أفضل وجه 

 

 ـ :مهارات سياسية –ب 

 تعنى وضوح الرؤية السياسية لدى القائد أي النظر إلى المشكلة كجزء متكامل من 

 على رؤية المصالح المجتمع الكبير الذي يعيش فيه ، وتتمثل المهارة السياسية في قدرة القائد

العامة والأهداف العامة للدولة ، والارتباط بالنظام العام ، والربط بين أهداف المنظمة 

وسياستها وبين أهداف وسياسات الدولة والمجتمع ، والتوفيق بين الاتجاهات والضغوط 

 ، ص ١٩٩٧النمـر ، وآخرون ، . ( المختلفة الموجودة في المجتمع وبين عمل المنظمة

٣٢١. ( 

 فالمهارة السياسية تعنى التخطيط والإعداد بحذر ورؤية لنجاح المشاريع والخطط 

 ، ص ١٩٩٦أبو سن ، . ( العامة على ضوء الفلسفة والمعتقدات التي يؤمن بها المجتمع

 .وتزداد أهمية المهارة الفكرية في المستوى الإداري الأعلى في التنظيم). ١١٠
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 : المهـارات التنظيمية -٤
  

تعني أن ينظر القائد إلى المنظمة على أساس أنها نظام متكامل ويفهم أهدافها 

وأنظمتها وخططها ، ويجيد أعمال السلطة ، والصلاحيات ، وتنظيم العمل ، وتوزيع 

الواجبات وتنسيق الجهود ، ويدرك جميع اللوائح ، وغير ذلك من اللوائح ذات العلاقة بالعمل 

 ) .٢٢٦ ، ص ١٩٩٥، العديلي . ( وإنجازاته 

وبصفة عامة يشير الباحث إلى أن الأهمية النسبية لكل من المهارات السابقة تختلف 

باختلاف المستوى الإداري للمدير حيث تزداد أهمية المهارات الفكرية بالنسبة لارتفاع 

المستوى الإداري في التنظيم ، في حين تزداد أهمية المهارات الفنية كلما اقتربنا من 

مستوى الإداري الأول وهو الإدارة التنفيذية ، إلا أن المهارة الإنسانية يجب توافرها بنفس ال

القدر في جميع المستويات الإدارية في التنظيم ، حيث تعبر عن القدرة على التفاعل والتفاهم 

مع الآخرين وبما يحقق العمل الجماعي المشترك الذي يكون أكثر قدرة على إنجاز وتحقيق 

 ) . ٦٩ ، ص ١٩٩٥العناني ، . ( ف التنظيم بدرجة عالية من الفاعلية والكفاءة أهدا

 
 
 

 : مقومات القيادة في الإسلام  –خامساً 
القيادة في الإسلام تتسم بأنها قيادة سوية وسطية ، لا هي متسلطة ولا هي ديموقراطية    

 :ومن أهم المقومات القيادية في الإسلام ما يلي . مطلقة

 

  :مهارة الفكرية أو السياسيةال -أ

ونعني بها القدرة على وضوح الرؤية السياسية لدى القادة ومعرفة البيئة الاجتماعية التي  

يعمل فيها القائد ، وما تحتويه من قادة الرأي العام وشخصيات مؤثرة ، وكيفية إقناعها 

سية للرسول صلى االله فقد ظهرت القدرة السيا. وجذبها للإيمان بالهدف الذي يعمل من أجله
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عليه وسلم كقائد لمسيرة الإسلام في بداية عهدها ، وفي تخطيطه للدعوة الإسلامية ، ومن 

م ، ١٩٩٦أبوسن ، . (الأمثلة على ذلك سياسته تجاه المؤلفة قلوبهم ، وإكرامه وفود العرب

 ).١١١-١١٠ص

 

  :المهارة الإنسانية -ب

فراد والجماعات ، وهي صفة لازمة لسلوك القائد ونعني بها القدرة على التعامل مع الأ 

 : في كل عملية اتصالية ، لذلك من واجب القائد نحو مرؤوسيه أن يقوم بالأدوار التالية 

وكان الرسول صلى االله عليه وسلم قدوة حسنة لكل قائد : أن يكون لهم قدوة حسنة  -١

فبما رحمة ( في قوله و). وإنك لعلى خلق عظيم(جاء بعده ، وصفه االله تعالى بقوله 

من االله نلت لهم ولو كنت فظاً غليظ القلب لأنفضوا من حولك فأعفو عنهم واستغفر 

آل ). (لهم وشاورهم في الأمر فإذا عزمت فتوكل على االله إن االله يحب المتوكلين

 ).١٥–عمران 

فأخفض جناحك لمن اتبعك من (يقول االله تعالى : حسن المعاملة والعدل والرحمة  -٢

 ).ؤمنينالم

وهي واجبة على القائد نحو جماعته ، وكان الرسول صلى :  الشورى والمشاركة  -٣

 .االله عليه وسلم يستشير أصحابه في كل أمر لم يرد فيه وحي من االله 

وهو أحد مستلزمات المهارة الإنسانية للقائد وذلك لأن سنة التطور في كل : التدريب  -٤

 .سئولياتهم على خير وجه عهد تستوجب إعداد العاملين ليطلعوا بم

كان الرسول صلى االله عليه وسلم يفوض أصحابه كثيراً من مسئولياته : التفويض  -٥

 .الإدارية ، فقد أرسل أصحابه لتلقين العرب الدين وأخذ الصدقات منهم

وتأتي بعد أن يفوض القائد لولاته ومساعديه بعضاً من : الرقابة والمحاسبة  -٦

أيما عامل لي ظلم أحد وبلغتني (  عمر رضي االله عنه الصلاحيات الإدارية ، يقول

 ) . مظلمته فلم أغيرها فإني ظلمته

 

 :المهارة الفنية  -ج
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 ونعني بها المعرفة المتخصصة لفرع من فروع العلم والقدرة على الأداء الجيد في حدود  

 )١٢١م ، ص١٩٩٦أبوسن ، . (التخصص وسهولة استخدام الأدوات المتاحة لهذا التخصص

وكان الرسول صلى االله عليه وسلم المثل الأعلى لأصحابه في القدوة والمهارة الفنية وحسن 

الأداء في كل ما يأتي من الأمر ، كان يعمل مع أصحابه بيده في بناء المسجد ، وكان 

 .  يحارب في مقدمة جيشه حتى تسيل جراحه 

 

 : تنمية القيادات الإدارية -سادساً 
يادة الإدارية بأنها إعداد البرامج الخاصة بالقيادات الإدارية حيث تهيئ تعرف تنمية الق   

. لهم المجال العلمي والمناخ الجماعي المناسب الذي يتيح لهم اكتساب قدرات ومهارات قيادية

 ).٢٣ ، ص  ١٩٧١الأسيوطي ، وخطاب ،( 

 تنميتها وسيتم تناول هذا الموضوع من خلال عرض أهم المهارات والقدرات التي يجب

 : للقيادات الإدارية وهي 

  :القدرة على مخاطبة الجماعات -١

حيث إن كثيراً من أعمال القائد الإداري ومسئولياته تقتضي الاتصال بالأفراد    

 .والجماعات والتعامل معهم بمقدرة وكفاءة 

 

  :إتقان أساليب العمل في المؤتمرات -٢

 من أعمالها في لجان أو اجتماعات أو مؤتمرات  حيث تمارس القيادات الإدارية كثيراً   

ولهذا تهدف برامج تنمية القيادات الإدارية إتاحة المجال لتدريب عضو البرامج على الأدوار 

رئاسة اللجان بالبرامج ، وعرض : المتباينة التي تتطلبها أعمال اللجان والمؤتمرات مثل

 .ومناقشة الآراء المذكرات ، وإعداد تقارير ومحاضرات اللجان وعرض 

 

  :ممارسة العلاقات الإنسانية -٣

 يقصد بمهارات العلاقات الإنسانية كفاءة لقاء الأفراد والتعامل معهم ، ومهارة 

 .المشاركة في العمل الجماعي 
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  :مهارات العلاقات العامة -٤

ق وهي مثل المهارات الإنسانية ، ولكنها تنصب على التعامل مع الأفراد خارج نطا   

 .المنظمة 

 

  :أساليب إجراء المقابلات -٥

يجب على القائد الإداري أن يجيد أساليب إجراء المقابلة الشخصية حتى يكون لها    

 .أحسن الأثر على الغير وتحقق الهدف من المقابلة 

 

  :مهارات مواجهة المشكلات واتخاذ القرار -٦

 .ارية الناجحة وهي من أهم المهارات التي تتطلبها القيادة الإد   

 : ويتم اكتساب هذه القدرات والمهارات ضمن برامج التنمية عن طريق 
 
 الوقوف على مفهوم واضح للعملية الإدارية عموماً والقيادة الإدارية وطبيعة العمل ، -أ

 .التي تؤثر فيها ) اقتصادية ، اجتماعية ، سياسية ( والعوامل البيئية 
 

الجماعية التي تنشط عملية التعليم الذاتي للفرد وتؤدي إلى  التعرض للخبرات الفردية و-ب

 .إكسابه مهارات القيادة الإدارية وتنمية قدراته بوحه عام 
 

 : وتنقسم أهداف برامج التنمية للقيادة الإدارية إلى قسمين 

 

 : الأهداف المباشرة قصيرة الأجل ) ١

فراد الإدارة العليا والقيادات هي التي ترتبط بتحقيق مستوى عالٍ من كفاءة الأداء لأ

 .الإدارية القائمة 
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  : الأهداف الطويلة المدى) ٢

والتي تتعلق بإعداد أفراد الإدارة الوسطى والقيادات الإدارية في غير مراكز الإدارة 

العليا والذين تتوافر لديهم الاستعدادات للتنمية القيادية لترقى وتحمل المزيد من مسئوليات 

 .دارية القيادة الإ

 

وفي ضوء العرض السابق يمكن القول أن هناك عدة صفات يجب توافرها في القائد 

العسكري ، وأهم هذه الصفات هي الصفات الأخلاقية ، وهي عبارة عن قيم يجب أن يؤمن 

بها كل قيادي ناجح ، ومنها الالتزام بالسلوك النقي والتخلق بالفضائل مثل الشرف والأمانة 

أيضاً التحلي بأخلاقيات المروءة والإنسانية وضرورة التعامل وفق معايير والاستقامة ، و

 .موضوعية محددة ، والحفاظ على أسرار الموظفين

كما يجب أن يتصف القائد بالصفات الفنية المتمثلة في الاطلاع المستمر والتطوير 

 الفكرية والمتمثلة الذاتي والاستفادة من منجزات العلم والتقنية ، كما يجب أن يتحلى بالصفات

في القدرة على التحليل والتفكير المرن البنّاء والقدرة على المبادأة والحماس والنضج 

الاجتماعي ، هذا بالإضافة إلى الصفات النفسية المتمثلة في القدرة على الإقناع والتعبير عن 

لثقة بالنفس والثقة الرأي وتوضيح الأفكار وإدارة الحوار ودقة الملاحظة والصبر ، واللياقة وا

 .بالآخرين

القدرة على : وهناك عدة مهارات وقدرات يجب تنميتها للقيادات الإدارية أهمها 

مخاطبة الجماعات ، وإتقان أساليب العمل في الاجتماعات ، وممارسة العلاقات الإنسانية ، 

لات واتخاذ ومهارة العلاقات العامة ، وأساليب إجراء المقابلات ، ومهارات مواجهة المشك

 .القرار وغيرها من المهارات والقدرات الأخرى

 
***                                                         
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 الأداء: المبحث الثاني 
 

 .تعريف الأداء وعناصره والعوامل المؤثرة فيه : أولاً 

 .أهداف تقويم الأداء واستخداماته: ثانياً 

 .ة تقويم الأداءمراحل عملي: ثالثاً 

 .العوامل المحددة التي تخضع للتقويم والأسس الملائمة للمقارنة: رابعاً 

 الشروط الضرورية في برنامج تقويم الأداء ومتطلبات ضمان : خامساً 

 .جودة مقاييس الأداء

 .طرق تقويم الأداء والأخطاء المحتملة في عملية التقويم: سادساً 
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 :لأداء وعناصره والعوامل المؤثرة فيه  تعريف ا-أولاً 

 
 :   تعريف الأداء -١
 

 :الأداء 

نشاط يعكس كلاً من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها ، يشير مفهوم الأداء إلى  

م ، ١٩٨٤بدوي ومصطفى ، .(ناتج جهد معين قام ببذله فرد أو مجموعة لإنجاز عمل معين 

 ).٨٧ص

هاينز ، (ققه الموظف عن قيامه بأي عمل من الأعمال كما يشير إلى الناتج الذي يح

 ).٢٧١م ، ص١٩٨٩

 .هنالك فرق بين السلوك ، الإنجاز ، والأداء 

 .ما يقوم به الأفراد  من أعمال في المنظمات التي يعملون بها : السلوك 

 .ما يبقى من أثر أو من نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل: الإنجاز 

 .    عل بين السلوك والإنجاز ، أي أنه يعبر عن مجموع الأعمال والنتائج معاًالتفا: الأداء 

 

القيام "توجد تعاريف عديدة للأداء ، فقد عرفّه معجم مصطلحات العلوم الإدارية بأنه  

بأعباء الوظيفة من مسئوليات وواجبات وفقاً للمعدل المفروض أداؤه من العامل الكفء 

 ).٦١ ، ص ١٩٩٤البابطين ، ( ".المدرب

النتائج النهائية من حيث الكم والنوع والتكلفة التي أسفرت "ويتمثل الأداء الوظيفي بأنه 

 ، ١٩٩٩عامر ، ". (عنها الممارسة الفعلية لأوجه النشاط المختلفة خلال فترة زمنية محـددة

 ).١١٠ص 

 ).٥٨ ص   ،١٩٩٥الظرف ، ". (ويمكن تعريف الأداء بأنه النتائج التي يحققها الموظف
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". تحقيق أقصى إنتاجية من الفرد والآلة"الأداء بأنه " فريدريك تايلور"كما عرف 

 ).٦١م ، ص١٩٩٤البابطين ، (

فالأداء ما هو إلا مسئوليات وواجبات وأنشطة ومهام يتكون منها عمل الفرد الذي 

كفء يجب عليه القيام بها على الوجه المطلوب في حدود معدلات في استطاعة العامل ال

 .المدرب القيام بها

 

 

 :  العوامل المؤثرة في الأداء -٢
 

من خلال هذه التعاريف السابقة تتضح الكثير من العوامل المساهمة أو المؤثرة في  

الأداء ، وتخضع بعض هذه العوامل لسيطرة الموظف في حين يخرج البعض الآخر عن هذه 

 :  وهي وتبرز ثلاثة عوامل مهمة على وجه الخصوص. السيطرة

 

 .وما يمتلكه من معرفة ومهارات ، واهتمامات وقيم واتجاهات ودوافع :  الموظف-أ

وما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه من فرص عمل متمتع فيه ،  :  الوظيفة-ب

 .ويحتوي على عنصر التغذية الاسترجاعية

 الوظيفة ، والتي تتضمن وما تتصف به البيئة التنظيمية حيث تؤدى :  البيئة التنظيمية-ج

الظرف ، ( .مناخ العمل والإشراف ووفرة الموارد والأنظمة الإدارية والهيكل التنظيمي

 ).٥٨ ، ص ١٩٩٥

 

 :  عناصر الأداء -٣
 

   :يمكن تحديد أهم عناصر الأداء بما يلي 

 

  :المعرفة بمتطلبات الوظيفة -أ 



 -٥٨-

 . عن الوظيفة والمجالات المرتبطة بها تشمل المهارة الفنية والمعرفة والخلفية العامة  

 

  :نوعية العمل -ب

 تشمل الدقة والنظام والإتقان والبراعة ، والتمكن الفني ، والقدرة على تنظيم العمل   

 .وتنفيذه والتحرر من الأخطاء

  :كمية العمل -ج

 .وتشمل حجم العمل المنجز في الظروف العادية وسرعة الإنجاز  

 

  :وقالمثابرة والوث -د

ويدخل فيها التفاني والجدية في العمل والقدرة على تحمل المسئولية ، وإنجاز الأعمال   

  ) ٢١ ، ص ١٩٩٤آل الشيخ ، . (في مواعيدها ، ومدى الحاجة للإشراف والتوجيه

 

 

 :  معدل الأداء -٤
تتطلب عملية الحكم على الأداء وصف معدلات الأداء من خلال تحديد القيم المرتبطة  

الخطط ، التي تقيس في ضوئها النتائج المحققة ، لذا يعد معدل الأداء هدف أو أداة ب

 .تخطيطية تعبر عن غاية مطلوبة

 

 :  محددات الأداء -٥
يتطلب تحديد مستوى الأداء الفردي معرفة العوامل التي تحدد هذا المستوى والتفاعل  

تأثير كل منها على الأداء ، لذلك بينها ، ونظراً لتعدد هذه العوامل وصعوبة معرفة درجة 

نجد أن الأداء يتأثر بعوامل كثيرة ، بعضها يخضع للموظف وبعضها يعزى إلى الوظيفة 

 . وبعضها يتأثر بالموقف

 

 



 -٥٩-

 : ماهية تقويم الأداء -٦
 

تتطلع المنظمة إلى تحقيق أهدافها المنشودة باستمرار ، وتأمل أن تكون الجهود 

ن فيها محققة لتلك الأهداف ، وبالتالي فإن الإدارة العليا في منظمات المبذولة من قبل العاملي

الأعمال تنتظر قيام جميع مديريها بدراسة شكل ونوع أداء الأفراد العاملين فيها ، ثم إعلامهم 

 .وإدارة المنظمة عن مدى تطابق ذلك الأداء مع ما تصبو إليه 

القوة والضعف اللتان تحيطان بالعاملين ، إلى إن تقييم الأداء عملية يجري من خلالها تقييم " 

جانب كونها تحدد الطرق والأساليب التي يمكن اعتمادها لتحسين أدائهم ، ويعد تقييم الأداء 

من الوظائف المهمة والأساسية في المنظمة ، إذا هي أرادت مكافأة العاملين فيها وبعدالة 

  ).٢٨٢ ، ص ٢٠٠٠جواد ، ". ( لأدائهم السليم 

تقدير إنجازات العامل بصورة دورية ، ومن أوضح صوره تقارير " قصد بالتقييم وي

الكفاية التي توضع عن الموظف أو العامل سنوياً لتقييم عمله في سنة ماضية والتي قد يكون 

عبد الوهاب ، وشيحا ( ". لها تأثير واضح في حياته الوظيفية من حيث ترقياته وعلاواته 

  ).٢٩١  ، ص ١٩٩٨،

يمكن قياس النتائج الفعلية ، ومقارنتها بأهداف الخطة " ن خلال تقييم الأداء وم

والنتائج المتوقعة وكذلك تشخيص الانحرافات وإجراء التعديلات الملائمة من خلال الوسائل 

 ) .١٣٤ ، ص ١٩٩٥مقدادي ، وحداد ، ". ( المناسبة 

و واجب مطلوب من المدير ، فإن تقويم الأداء للعاملين ، ه" وفي نظام إدارة الأداء 

يقدم له المعلومات التي يحتاجها ليقوم بإعداد التوصيات الإدارية الملائمة وتحديد المواقع التي 

تتطلب إجراء تعديل أو تحسين في الأداء ، ويوفر التقويم سجلات مكتوبة تفرز أي إجراء قد 

 ).٦٤ ص ،١٩٩٥الظرف ، ". ( يتخذه المدير للتمييز بين العاملين لديه 

يعبر عن الوقوف على نقاط القوة ومجالات " وعلى مستوى المنظمة فإن تقويم الأداء 

الإبداع والعطاء في أداء المنظمات ، ومعرفة مدى التقدم أو التحسن الحاصل في مخرجاتها 

 ".وعملياتها ، مثلما يهتم بالأخطاء والانحرافات والتراجع أو التردي في العطاء والنماء 

 ) .٩٥ ، ص ١٩٩٨يسي ، الكب( 



 -٦٠-

 

 

 : فوائد تقييم الأداء -٧
 . يعد أساس لعمليات التطوير -أ

 . يسهم في الكشف عن قدرات العاملين -ب

 . يسهم في تطوير وتحسين أداء العاملين وتقويم أوجه القصور إن وجد-ج

 . أنه يعهد بالوظائف القيادية إلى الأكفأ من الأفراد–د 

 :داء واستخداماته  أهداف تقييم الأ-ثانياً 

 
 : أهداف تقييم الأداء -١
  

تستفيد المؤسسة من توافر نظام جيد للمعلومات الإدارية عن أداء العاملين في مجالين 

: اتخاذ القرارات وتأكيد ملاءمة هذه القرارات كما يستفيد العاملون بطريقتين هما : هما 

 .تجاهل الأفراد إيجاد التغذية المرتدة الموضوعية ، والحيلولة دون 

 : ومن أهم أهداف تقييم الأداء ما يلي 

  مساندة القرارات الإدارية -أ

يتم اتخاذ العديد من القرارات المهمة يومياً ، مثل من يجب ترقيته ، من يجب فصله ، 

من يجب نقله ، وما هو الراتب الذي يجب أن يحصل عليه الفرد ، وذلك من أجل الوصول 

جواد ، ( . جب أن تبنى هذه القرارات على أساس تقويم منظم لنتائج الأداء إلى نتائج جيدة ، ي

 ) .٢٨٣ ، ص ٢٠٠٠

 

  توفير التوثيق -ب

حيث توفر سجلات تقويم الأداء توثيقا ممتازا للأسباب وراء القرارات والتصرفات 

 . الإدارية ، وتساعد كذلك على تقديم التوصيات للإدارة 

 



 -٦١-

  مرتدة عن الأداء  إمداد العاملين بتغذية-ج

يحتاج العاملون عادة إلى معرفة مستوى فعالية أدائهم بالمقارنة مع ما كان متوقعاً 

منهم ، وتوفر أية طريقة نظامية لتقويم الأداء ومعلومات موضعية وأسلوب قياس موحد ، 

جراى . (مما يتيح للعاملين الاطلاع على مدى تقدمهم في العمل بالمقارنة مع التوقعات

 ) .٦٣١ ، ص ١٩٨٨،

 

 

 

 

  ضمان عدم إهمال العامل -د

حيث يحصل كل فرد على الاعتراف به كعضو في مجموعة العمل ، والاعتراف بمساهمته 

 ) . ١٦٧ ، ص ١٩٨٨هاينز ، . ( في هذه المجموعة 

 

 ) .تحسين الاتصال وزيادة التعاون  ( م توطيد العلاقة بين المشرفين ومرؤوسيه-هـ

 

 .ن التضامن بين الأفراد حتى يستفيدوا من فرص الترقي إيجاد نوع م-و

 

 ).٤٢١م ، ص ١٩٩٨حسين ، . ( تحديد كفاءة سياسات التدريب ، والاحتياجات التدريبية-ز

 

 
 : استخدامات تقييم الأداء -٢
 

تقييم الأداء من أفضل الأدوات المساعدة على صناعة القرارات الخاصة بإدارة 

يلي بعض المجالات الأساسية التي تحتاج إلى معلومات تقييم الأداء الموارد البشرية ، وفيما 

 ). ٢٨٣ ، ص ٢٠٠٠جواد ،: ( وهي 



 -٦٢-

 

  : قرارات التكريم-أ

تلجأ غالبية المنظمات إلى تنشيط أداء العاملين فيها عن طريق الإغراءات المالية 

 إلى وتضع خطط الاستقامة في ضوء مستويات أداء محددة ، وقد تلجأ منظمات أخرى

تخصيص مبالغ تمنح على شكل دفعات لتحفيز أداء العاملين ، ويتم ذلك بناء على معلومات 

 .تقييم الأداء

 

   :  فحص الأداء-ب

حيث يوفر نظام تقييم الأداء المعلومات الأساسية عن الأداء ، وبما يكشف عن نقاط 

ظاهر في أداء القوة والضعف فيه ، مما يساعد المنظمة على اكتشاف أسباب الضعف ال

 العاملين 

 

  :   مناقلة العاملين-ج

تستخدم الإدارة معلومات تقييم الأداء لنقل العاملين لشغل الوظائف الشاغرة ، أو 

 .لأغراض تنفيذ برنامج ترقيتهم ، أو الاستغناء عن بعضهم 

 

  :  الاحتياجات التدريبية-د

من اقتراح البرامج التدريبية تشخيص الأداء غير الجيد ومعرفة أسبابه ، تمكن المدير 

 . المناسبة التي ترفع من مستوى أداء الفرد أو تكسبه مهارات وتقنيات إضافية تعزز أداءه 

 

 : ويمكن وضع قائمة باستخدام تقويم الأداء كما يراها هاينز وهي 

 .اتخاذ قرارات إدارية صائبة وعادلة  )١

 .توثيق ملاءمة القرارات الإدارية  )٢

 .ترجاعية للعاملين توفير تغذية اس )٣

 .توفير الأساس الأفضل لاستخدام القوى البشرية  )٤



 -٦٣-

 .إرشاد ونصح العاملين  )٥

 . وضع خطط لتحسين الأداء  )٦

 )١٦٧م ، ص ١٩٨٨هاينز، . ( التنبؤ بقدرات العامل  )٧

 
 : مراحل عملية التقييم -ثالثاً 

 

ف المرسومة هناك ثلاث مراحل رئيسية لعملية تقييم الأداء تستخدم في تحقيق الأهدا

 ، من أجل تحقيق أهدافها وذلك من ةفي الخطة من خلال الوظائف المختلفة لدى المنظم

 : خلال معايير معينة وهذه المراحل هي 

 

  :  وضع معدلات الأداء ووحدات القياس -١

ويقصد بوضع معدلات الأداء ، وضع معايير موضوعية لقياس الإنجازات التي 

لتنظيم ، وهذه المعايير توضع على أساس تحديد كمية العمل تتحقق والتي تعبر عن أهداف ا

المطلوب إنجازها ، والمستوى النوعي لها والزمن اللازم لأدائها ، فهذه المعدلات تتحدد إذن 

على أساس الكم والكيف والوقت ، ويجب أن تكون معدلات الأداء واضحة ومحددة وقابلة 

  ).٣٢٩ ص  ،١٩٩٨عبد الوهاب ، وشيحا ، . ( للتطبيق 

 

  :  قياس الأداء الفعلي أو تقييمها -٢

 يقصد به مقارنة النتائج المحققة بالمعدلات الموضوعة سلفاً للأداء ، فهو تقييم 

للإنجاز ، يتم بعد أداء العمل ، وعملية المقارنة ودرجة نجاحها تتوقف على درجة الدقة 

 للتأكد من سير العمل العقلي والموضوعية التي يجب أن تتحلى بها هذه المعايير ، كأدوات

للعمال على مختلف الوظائف ، للتأكد من مطابقة الإنتاج العقلي لأداء العاملين مع النتائج 

 . المتوقعة وتصحيح الأخطاء والانحرافات قبل تفشيها في المنظمة 

 

  :  تصحيح الأخطاء وتلافي الانحرافات -٣



 -٦٤-

الموضوعة أن هناك اختلافاً بالزيادة أو فإذا ظهر من مقارنة النتائج المحققة بالمعدلات 

بالنقص ، كان ذلك مؤشراً على أن العمل لا يسير سيراً طبيعياً ، وتمر عملية تصحيح 

 :  الانحرافات بمرحلتين 

 مرحلة الإبلاغ عن الانحرافات ، إلى الشخص الذي له القدرة على اتخاذ إجراء مناسب -أ 

 .ويجب أن يتم ذلك في الوقت المناسب 
 

 مرحلة علاج الانحرافات ، ويكون ذلك بالبحث عن وسائل العلاج بعد الكشف عن -ب

 ) .١٣٥ ، ص ١٩٩٥مقدادي ، وحداد ، (  .الأسباب الحقيقية التي أدت إلى الانحراف 

 

 : ويمكن القول أن الإجراء التصحيحي قد يتم من جراء استخدام الوسائل التالية 

 

ا أمكن على تعديل ظروف العمل بما يتطابق يجب العمل م: تعديل ظروف العمل  )١

 .والافتراضات التي بنيت عليها الخطة 
 

وإن العناية في اختيار : تحسين طرق اختيار العمال وطرق تدريبهم وتوجيههم  )٢

الشخص الملائم ووضعه في الوظيفة الملائمة وتدريبه وتوجيهه بما يتلاءم مع ظروف 

 الفرد في أداء الأعمال التي توكل إليه وتقلل العمل كلها عوامل تؤدي إلى رفع كفاية

 .من الأخطاء التي يرتكبها نتيجة لعدم مقدرته أو لعدم فهمه 

 

الخطة عرضة للأخطاء ، ويحسن من المسؤول مراجعتها : تعديل الخطط عند الحاجة  )٣

بين الحين والآخر للتأكد من صحة مطابقتها للظروف الحقيقية وتعديلها بما يتناسب 

 .اقع مع الو
 

 التعديلات عليها عند الحاجة إدخالإن وضع الخطط الجيدة أو : تحسين وسائل الحفز  )٤

أو التدريب أو الإرشاد والتوجيه ، لا تؤدي إلى تحقيق الأهداف المنشودة ، بل يجب 



 -٦٥-

أن تقوم الإدارة بالاهتمام والعناية بالعنصر الإنساني وحفزه لبذل أقصى جهوده في 

 ) .٤٧٧ ، ص ١٩٨٨المغربي ، ( .تحقيق تلك الأهداف 
 
 

 : العوامل المحددة التي تخضع للتقويم والأسس الملائمة للمقارنة -رابعاً 

 
 : العوامل المحددة التي تخضع للتقويم -١

يجب أن تكون العوامل التي تقيم مرتبطة بالعمل ويمكن تقديرها ، فأكثر نتائج التقويم 

مكن ملاحظتها مثل ، أسلوب العاملين أثناء العمل ، دقة تلك التي تركز على العوامل التي ي

النتائج التي يحققونها ، والعوامل المكونة لشخصية الفرد خاصة التفاعل والتعامل مع 

 .الآخرين ، ولكن يجب تقويم هذه العوامل بحذر وتحفظ بسبب صعوبة تقويمها موضوعياً 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 )٧(الشكل رقم 

  والنتائجالعلاقة بين السلوك والشخصية

 
   ٢الشخصية   ١الشخصية 

   المهارات ، القدرات  القابلية



 -٦٦-

     
 ٥النتائج   ٤السلوك   
 الإنجازات  التصرفات  
     
     
   ٣الشخصية   
   الاهتمامات  
   الاتجاهات  
   الدوافع  
   القيم  
   

 

  

 )١٧٠ ، ص ١٩٨٨هاينز ،: (   المصدر 

 

العلاقة بين السلوك والشخصية والنتائج ، ويمكن ملاحظة ) ٧(الشكل رقم ويوضح 

السلوك والنتائج ، ولكن يصعب ذلك فيما يخص العوامل الشخصية ، ويمكن الاستدلال على 

 ـ:تقويم عوامل الشخصية من خلال السلوك الملاحظ والنتائج المحققة بالفعل وذلك كما يلي 

 

  :  تقويم النتائج-أ

تمام بما ينجزه العاملون ، وذلك لأن النتائج في العادة هي المحصلة النهائية هناك اه

للأداء ، وهي في الغالب الهدف الأول للتقويم ، ومن السهل في معظم الأحيان قياس النتائج ، 

لأنها في معظم الوظائف أرقام مختصرة مثل وحدات الإنتاج ، أو المبيعات أو الدخل ، أو 

وأما الوظائف التي تقدم خدمات وليس إنتاجاً سلعياً ، . نجاز ، أو التكلفةالوقت المحدد للإ

 .فيمكن استخدام الحكم الشخصي لتقويم النتائج بها
 
 
 
  :  تقويم السلوك-ب



 -٦٧-

برغم أنه لا يمكن تقويم عوامل السلوك بموضوعية مثل النتائج ، إلا أنها سهلة ويمكن 

لإجراءات بالإضافة إلى عادات العمل ، ومن تقويمها من خلال النظر إلى طرق العمل وا

 : أمثلة عوامل السلوك التي يمكن تقويمها 

 

القيادة ، مدى رغبة الموظف في توجيه الآخرين ، وكذلك رغبة الآخرين في تقبل  )١

 .ودعم مجهوداته القيادية 

التفويض ، مقدرة العامل على تحديد وتوزيع العمل على الأفراد المؤهلين وتفويضهم  )٢

 .صلاحية المطلوبة لإنحاز العمل بنجاح ال

اتخاذ القرارات ، الاهتمام برغبة العامل في الحكم على الأمور ، واتخاذ إجراء  )٣

 .إزائها، وتحمل مسئولية هذه الأحكام والإجراءات 

حل المشكلات ، مهارة العامل في تحديد أسباب المشكلة ، والبحث عن المعلومات  )٤

 .البدائل والمخاطر ونتائج الإجراء المقترح المرتبطة بها ، والاهتمام ب

الدقة في المواعيد ، مدى محافظة العامل على الحضور والانصراف في المواعيد  )٥

 .المحددة ، وكذلك في فترات الراحة والطعام 

 

  :   تقويم الشخصية-ج

الشخصية عنصر أساسي للنجاح ، ولكن من الصعب تقويم عوامل الشخصية للأسباب 

 : لتالية الثلاثة ا

 

غموض الفقرات التي تصف الشخصية ، يؤدي إلى تقويم )١

 .غير موضوعي ، مما يجعله غير ثابت وغير صادق 
 

عدم وجود اتفاق على العوامل الشخصية التي تساهم في )٢

 .أداء الفرد 
 

معظم تقويمات الشخصية تنقصها المحددات السلوكية ، )٣



 -٦٨-

ى تغير عوامل كما أن العاملين عامة غير قادرين عل

محددة أو حتى تغير تأثيرها على الأداء ، كما أن اشتمال 

تقويم الأداء على العوامل الشخصية يؤدي إلى العداء 

والحساسية والسلوك الدفاعي من قبل العاملين بدلاً من 

 ). ١٧٤-١٦٩م ، ص١٩٨٨هاينز ،. (تحسين الأداء 
 

 

 :داء  الأسس الملائمة للمقارنة عند قياس الأ-٢

إن الأسس التي يتم استخدامها في المقارنة في غاية الأهمية ، لأن اختيار أسس غير 

ملائمة لعملية المقارنة ، أو عدم فهم الأسس التي يتم استخدامها يقود إلى تقويم خاطئ ، ثم 

إلى نتائج خاطئة ومضللة ، وهذه الأسس الشائعة التي يستخدمها المشرفون في عملية 

 :  ي المقارنة ه

 

  :  توقعات المشرف-أ

 لكي تكون هذه التوقعات أساساً عادلاً وصادقاً للمقارنة يجب أن تكون معروفة 

 .ومفهومة من قبل العاملين ، ويمكن مقارنتها مع توقعات مشرفين آخرين 

 

  :  الأهداف الحالية-ب

لا تكون  من المحتمل أن لا تتضمن الأهداف جميع المسئوليات عن العمل ، لذلك قد 

الأهداف كافية للحصول على تقويم كامل ، بالإضافة إلى تأثير الظروف التي لا تقع تحت 

 .سيطرة العامل على إنجازه للأهداف 

 

  :  معدلات الأداء-ج
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 تمثل أفضل الأسس المتوافرة للمقارنة في حالة وضعها بشكل جيد ، لأنها تغطي العديد 

ات المشرف من العامل ، ومن الممكن أن تصبح من الواجبات والمسئوليات وتعكس توقع

 .معدلات الأداء مع الأهداف أساساً متكاملاً لتقويم الأداء 
 
 
 
 : ً  المقارنة مع موظفين آخرين يؤدون عملاً متشابها-د

 تفيد هذه الطريقة عندما لا يوجد مقياس مطلق يستخدم لقياس الأداء ، أو عندما لا 

وعند الاختيار من بين العاملين .  قابلة للتطبيق في هذه الحالةتكون خبرات المشرف وتوقعاته

لمن يصلح للترقية أو النقل أو الفصل تجب المقارنة بينهم للوصول إلى التوصية الملائمة 

 . بهذا الشأن 

 

  :  الأداء السابق-هـ

ه يمكن عمل مقارنة الأداء في فترة العمل الحالية مع الأداء في فترة عمل سابقة ، وهذ

المقارنة مناسبة في توجيه الأداء ، ولا يجوز أن تتخذ القرارات الإدارية على أساس المقارنة 

بين الأداء الحالي ، والأداء السابق ، بل يجب أن تكون على أساس إسهامات الموظف الكلية 

 .وليس على أساس مقدار التحسن في الأداء 

 

  :  متطلبات العمل-و

لنتائج التي يحققها العامل ، ومتطلبات العمل ، فالعامل يقوم يقارن بعض المشرفين بين ا

بتأدية المطلوب منه أولا يقوم بتأديته كله ، ويجب أن تكون متطلبات العمل واضحة مثل 

الأهداف والتوقعات وإلا سيخضع للتفسير الشخصي ، ويجب كذلك أن تتناسب هذه المتطلبات 

 ).١٧٨-١٧٥ص م ، ١٩٨٨هاينز، (  .أيضاً مع الإمكانات 

 

 الشروط الضرورية في برنامج تقييم الأداء ومتطلبات ضمان مقاييس -خامساً 

 :الأداء 
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 : الشروط الضرورية في برنامج تقييم الأداء -١

 

لضمان نجاح برنامج تقييم الأداء لا بد من توافر بعض الشروط المهمة والتي من 

 ـ:أهمها  

 .فيه مادياً وأدبياً إقناع الإدارة العليا بجدواه حتى تسهم -أ

 
 

الفهم الصحيح للرؤساء المباشرون والمشرفون ، حتى يستطيعوا أن يراعوا الدقة  -ب

 .والعدالة في التقييم 

 

تعليمات صريحة وواضحة وتفصيلية من كل مشرف أو رئيس لتوحيد الأساس  -ج

 .المستخدم للتقييم 

 

 .يع للحكم على الأفراد المعايير الثابتة التي يمكن أن يستخدمها الجم -د

 

 بالتقييم بصورة مستمرة على كيفية وضع التقارير والحكم على نتدريب القائمي -هـ

 )٣٨٢ ، ص ١٩٩٤سعيد ، . ( الأفراد 

 

استخدام قوائم خاصة لتقييم كفاءة الأفراد ، تحتوي على المعلومات الكافية للتقييم ،  -و

)  معلومات اتجاهات–مهارات ( حليل على أن تكون مقسمة بطريقة تساعد على الت

، ١٩٩٨حسين ، . (وتحدد الأوزان للصفات بحيث يمثل مجموعها كفاءة الفرد الكلية

 ) .٤٢٤ص 

 

التأكد من أن البرنامج منطقي ، أي لا يتطلب تنفيذه مستلزمات ومتطلبات غير  -ز

الثقة متوافرة ، أو تتسم بقدر عالٍ من التعقيد ، مما يؤدي إلى أضعاف درجة 

 .والاعتماد عليه 
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 في تطوير جالاحتفاظ بالتقارير الخاصة بتقييم الأداء حيث تستخدم نتائج البرنام -ح

 .وتصميم برامج التدريب 

 

 . أن تتم عملية التقييم بصورة منظمة  -ط

 

 
 
  

 

 : متطلبات ضمان مقاييس الأداء -٢
 

اييس لأجل التمكن من تقييم أداء إن عملية تقييم الأداء يجب أن تستند إلى وجود مق

الأفراد من خلال المقارنة بين الأداء الفعلي للعاملين مع هذا المقياس أو المقاييس ، وهناك 

 : بعض الخصائص التي يجب أن تتوافر في مقياس الأداء الجيد ، أهمها ما يلي 

 

  :  الصــدق-أ

ن تلك التي يتطلبها الأداء أي يجب أن تكون العوامل الداخلة في هذا المقياس تعبر ع

لاندى ، . ( الكفء للعمل ، بحيث لا تكون هذه العوامل أكثر مما هو مطلوب ولا أقل منه

 ) .٣٠، ص ١٩٩٧وفار، 
 

  :  الثبـات-ب

 يعني حصول الفرد على نفس التقديرات عندما يكون أداؤه ثابتاً ، أما عندما يكون 

 ) .٥٠٩، ص ١٩٩٥العديلي ، (  .تكون متفاوتة الأداء مختلفاً فإن نتائج القياس يجب أن 

 

  :  التمييز-ج
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 يقصد به مدى قدرة المقياس على التفرقة بين المستويات المختلفة للأداء ، وتتوقف 

قدرة المقياس على التمييز بكفاءة على مدى دقة الدرجات التي يحتويها وعلى صدق المقياس 

 ) .٥٠٩، ص ١٩٩٥العديلي ، . ( أيضاً

 

  : ولة الاستخدام سه-د

عند تصميم المقياس يجب أن يراعى المصمم سهولة استخدام المقياس ووضوحه لكل 

من يستخدمه ، وعدم الحاجة إلى جهد غير عادي عند استخدامه ، وكذلك مراعاة عنصر 

 .الزمن بحيث لا يستلزم وقتاً طويلاً 

ي المقياس من إن عدم مراعاة هذه الشروط عند تصميم المقياس قد يجبر مستخدم

 ).٣٧٨ ، ص ١٩٩٤سعيد، . (مديرين ومشرفين إلى إهماله أو استخدامه بصورة شكلية

 

 : طرق تقييم الأداء والأخطاء المحتملة في عملية التقييم -سادساً 

 

  طرق تقييم الأداء-١
 : هناك عدة أنواع من أساليب وطرق التقييم من أهمها 

 

  : الطرق التقليديـة-أ
 

  : جطريقة التدر )١

 هي الطريقة التي تستخدم في عملية تقييم ومقارنة أداء مجموعة من الأفراد يؤدون 

نفس العمل أو أعمال متشابهة ، ومثل هذه الطريقة تتطلب من المقيم تحديد من هو صاحب 

الأداء الأفضل ، ومن هو صاحب الأداء الأقل جودة ، ومن ثم يتم ترتيب أداء بقية أفراد 

رج نوعية الأداء فيما بين الأداء الأفضل والأداء الأقل جودة أي بين المجموعة حسب تد

 ) .٢٨٦ ، ص ٢٠٠٠جواد ، . ( الدرجتين الأعلى والأقل 
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  : الطرق البيانية )٢

وفق هذه الطريقة يتم تقييم الأداء على مقياس متعدد الأبعاد مكون عموماً من خمسة 

عتيادي ، اعتيادي ، أقل من الاعتيادي ، أقل فوق الاعتيادي جداً ، فوق الا( أو سبعة قيم هي 

وكلما زاد الرقم مال التقييم إلى ) ٥(إلى ) ١(، أو قد تعتمد الأرقام من ) من الاعتيادي بكثير

 ).٢٨٦ ، ص ٢٠٠٠جواد ، . ( الأفضلية ، ثم يتم ترجمة التقييم إلى أشكال أو خطوط بيانية

 

  : طريقة التوزيع الإجباري )٣

ض القيود في هذه الطريقة على حرية المقيم ، في توزيع العاملين وفيها يتم وضع بع

وتقدير أدائهم ، وعلى هذا فإن المقيم عليه أن يقوم بترتيب العاملين بالشكل الذي يرتكز على 

فكرة التوزيع الطبيعي ، حيث تتركز تقديرات الأداء حول الوسط ، وتتدرج ارتفاعاً 

يع المساحات تحت منحنى التوزيع الطبيعي المعروف ، وانخفاضاً في الاتجاهين طبقاً لتوز

 : ويمكن تصوير هذا التوزيع الإجباري كما يلي 

 
 )٨(الشكل رقم 

 طريقة التوزيع الإجباري في تقييم الأداء

 

 

     ضعيف     مقبول   متوسط  جيد    ممتاز

 

 

       ١٠     %٢٠          %٤٠  %٢٠             %١٠%  

 
 ).٩٣ ، ص ١٩٩٦شاويش،: ( در المص

 

وكما يتضح من الشكل السابق ، يكون المقيم مجبراً على إدخال النسب المئوية 

 . المذكورة في اعتباره عند توزيع العاملين حسب كفاءتهم 



 -٧٤-

 

 

 :  الطرق الحديثة المستخدمة في تقييم أداء العاملين ما يلي -ب
 

  : طريقة تسجيل الحوادث المهمة )١

 النوع من التقويم أكثر تقويمات الأداء إجهاداً للمشرف أو المدير ، حيث  يعتبر هذا

إنه يتطلب ملاحظة سلوك كل موظف وتسجيل كل ما يمكن أن يشير إلى نقاط الضعف 

والقوة فيه ، وهذا الأسلوب لا يقدم صورة واضحة عن أداء العاملين طوال العام ، وإنما يقوم 

ضعف أو نقطة قوة تظهر في فترة من الفترات في أثناء ما يحكم عليه المشرف بأنه نقطة 

. العمل وليس دائماً ، ويجب أن تكون ملاحظة السلوك بشكل عام وليس لحالة خاصة وفنية

  ).٥٠٣ ، ص ١٩٩٥العديلي ، (

 

  : أسلوب الإدارة بالأهداف )٢

إلى  الفكرة الأساسية في تطبيق هذا الأسلوب هي تقوية الرقابة الذاتية لدى العامل 

درجة كبيرة ، بحيث يتم تحديد الهدف الواجب على الموظف تحقيقه من خلال النقاش بين 

الرؤساء والمرؤوسين ، والاتفاق على الأهداف الواجب تحقيقها على أساس واقعي ، من 

حيث معرفة الموظف لقدراته الحقيقية من ناحية ، ولوجوب إسهامه في تحقيق الأهداف 

رى ، ولإعطائه مرونة أكثر في اختيار الوسائل التي يراها تكفل التنظيمية من ناحية أخ

تحقيق الأهداف ضمن المشروعية وعدم مخالفة القوانين والتعليمات ، فالعبرة هنا بالهدف 

 .وليس بالشكل أو الرسميات 

 ـ:وباختصار فان مسار الإدارة بالأهداف يتحدد كما يلي 

 

اقشة بين أعضاء الجماعة الواحدة ، تحديد الهدف بشكل جماعي ، عن طريق المن )أ

 .ويجب أن يكون الهدف واضحاً بشكل كمي ونوعي حتى يسهل قياسه 

 



 -٧٥-

 .وضع خطة عملية للتنفيذ  )ب

 

 .قيام العامل نفسه بمراجعة أدائه وعرض ذلك على رئيسه  )ج

 

 )٨٨، ص ١٩٩٠القريوتي ، . (القيام بمراجعة دورية مشتركة بين الرئيس والمرؤوس  )د

 

  : الاتجاه السلوكي في تقييم الأداء )٣

    تركز مقاييس الأداء الوظيفي المبنية على أساس سلوكي على التفرعات التفصيلية لأفعال 

وتصرفات محددة بدلاً من الجوانب العامة للإدارة ، وتتناول هذه الطرق الأداء الوظيفي على 

تصرفات حقيقية كشواهد على الأداء أساس أنه متعدد الجوانب وتستخدم مواقف سلوكية أو 

 ).٣٩٨ ، ص ١٩٩١سيزلاقي ، ووالاس ، . (الفعال وغير الفعال في تلك الجوانب

 

 ـ:وأهم ملامح هذه الطريقة أنها

 .تبرز أهمية الأهداف التطويرية )أ 

 .تركز على الوظائف الفردية  )ب

 .تحدد السلوك الذي يقيم بشكل محدد ويمكن ملاحظته وقياسه  )ج

  )١٠٠ ، ص ١٩٩٦شاويش،(. تفرق بين السلوك ، الأداء ، والفعالية ، النتائج  )د

 

 :  تقييم طرق قياس الأداء -٢
 

 :يمكن ملاحظة بعض الخصائص التالية لطرق قياس أداء العاملين 

 

  :  الطرق التقليدية-أ
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 ، لذلك لا معظم تلك الطرق تعتمد على السلطة التي يتمتع بها القائد ، فهي تسلطية )١

تأخذ في الحُسبان العوامل النفسية أو الاجتماعية المحيطة بالأفراد والتي تؤثر في 

 .كفاءتهم 

تلك الطرق تغلب عليها الصفة العقابية ، بمعنى أنها تمثل تهديداً مباشراً لأمن الفرد  )٢

 .واستقراره ، وقد يترتب عليها الأضرار بمركزه في العمل 

 أي أن نتائج التقييم لا تتخذ أساساً لاتخاذ القرارات المتعلقة معظم هذه الطرق شكلية ، )٣

 .بالأفراد 

تلك الطرق تغلب عليها صفة التعقيد ، بسبب القوائم الطويلة من الصفات والخصائص  )٤

 .المطلوب بحثها ، أو تعقد نظم التقييم نفسها 

 

 :   الاتجاهات الحديثة -ب

 

الفرد والتعرف على أثر التقييم عليه وعلى بدأت تلك الاتجاهات تتجه إلى الاهتمام ب

 ـ:مركزه ، ومن أهم خصائصها 

الاتجاه إلى استخدام عدد أقل من الصفات موضوع التقييم مع توسيع وتعميق المعاني  )١

 .المستخدمة 

الاتجاه إلى استخدام وسائل بسيطة وسهلة الاستعمال في رصد التقديرات واستخراج  )٢

 .النتائج العامة 

 .عاون والتفاعل بين المستويات الإدارية المختلفة في عملية التقييم ازدياد الت )٣

 

   

 

 :   ومن ذلك يمكن القول 

 

أن استخدام أكثر من طريقة من طرق التقييم كفيل بإعطاء عملية التقييم بعدها المناسب )أ 
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 . وبضمان قدر من الموضوعية في التقييم 

 . جانب واضعي طرق تقييم الأداءيجب مراعاة عاملي الصدق ، والثبات ، من)ب

 ) .١٠٧ ، ص ١٩٩٦شاويش ،  ( 

أن اعتماد عدة مقيمين يقلل من أثر التحيز ، أو غير ذلك من الأخطاء التي ذكرت )ج

 .سابقاً

أن الاعتماد على مقيمين لهم خبرات متخصصة في مجالات العمل الدقيقة واقتصار )د

ي إلى الدقة والموضوعية والثقة بنتائج كل مقيم على تقدير جانب محدد فقط ، يؤد

 ) .٩١ ، ص ١٩٩٠القريوتي ، . ( التقييم

يجب أن يتم تصميم برنامج تقييم الأداء من قبل خبراء متخصصين في إدارة الأفراد ، )هـ

وأن يكونوا على إلمام واسع بطبيعة الأعمال وطرق وأساليب تقييم الأداء ، وكذلك 

على عملية التقييم بعدالة وموضوعية بعيدة عن التحيز يكونوا قادرين على الإشراف 

 ) .٤٠٣ ، ص ١٩٩٤سعيد ، . ( والتقدير الشخصي 

 

 

 : الأخطاء المحتملة في عملية التقييم -٣
 

يخضع تقييم الأداء لعدة أخطاء محتملة ، وتؤدي هذه الأخطاء في حالة عدم تجنبها 

مما قد ينتج عنه إجراءات إدارية غير سليمة ومن إلى عدم الدقة وعدم المساواة في التقييم ، 

 ).١٨٤-١٨١ ، ص ١٩٨٨هاينز ، : (هذه الأخطاء 

 

  : القابلية للتقدير-أ

يحاول بعض المشرفين تقييم عوامل غير قابلة أساساً للقياس أو التقدير ، مثل الاهتمام 

و سماعه أو لمسه بالعمل أو الإخلاص أو الاتجاهات ، ويجب الالتزام بما نستطيع رؤيته أ

 .لتجنب هذا الخطأ 

  : الصلة الوثيقة بالموضوع-ب
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عندما يهمل المشرف أو المُقِّيم العناصر الأساسية للعمل ، ويعطي وزناً غير ملائم 

لحوادث منفصلة أو يقدم عوامل أخرى لا تساهم في الأداء ، فإنه بذلك يضعف عملية التقويم  

وكذلك إلى . تيجة إهمال العناصر الأساسية في العملن) العجز أو النقص(ويؤدي ذلك إلى 

) التلوث(وأيضاً . عندما تتأثر عملية التقييم بشكل غير ملائم بحدث واحد فقط) التشويش(

عندما تؤثر العوامل الأخرى الجانبية التي تسهم في الأداء في التقويم النهائي كالمظهر 

 .الشخصي ، والعلاقات الشخصية 

 

  :  التباين-ج 

يتوقع عندما يكون حجم العمل كبيراً أن يكون مدى الأداء واسعاً ، وإذا لم يتواجد هذا 

 . المدى فإن ذلك يشير وجود تشدد في التقويم ، أو ميل نحو الوسط أو تساهل أو تأثر بالهالة 

 .هو تدني التقويم عن المعدل الطبيعي له : والتشدد  -

مشرفين وهي إعطاء تقدير متوسط لكل وسيلة يتبعها بعض ال: والميل نحو الوسط  -

 .العاملين لتجنب المواجهة معهم 

 .هو ارتفاع عملية التقويم عن المعدل الطبيعي له : التساهل  -

معناها تأثير تقويم عامل واحد بشكل غير مناسب على تقويمه بقية : تأثير الهالة  -

 ).٢٨٥ ، ص ٢٠٠٠جواد ، (  .العوامل ارتفاعاً أو تدنياً 
 

  :تحيز الشخصي ال-د 

يتأثر تقويم الأداء أحيانا بالتحيز الشخصي للمقيم ، ويؤدي ذلك إلى تقويم لا يعكس 

الأداء الفعلي للعامل ، ونستطيع التغلب على ذلك بإشراك آخرين في عملية التقويم خاصة 

 .هؤلاء الذين لديهم معرفة بمستوى أداء الفرد 

 

  : الحداثة ، والأولوية والسمعة-هـ 

 على المقيم ألا يتأثر بشكل غير ملائم بالأداء حديث العهد أو الجديد ، بل يجب يجب

أن يشمل تقويمه فترة الأداء الإجمالية ، وكذلك يجب إلا يتأثر القائم بعملية التقويم بالانطباع 

الأول الذي تركه العامل لديه ، لأنه في الغالب لا يمثل الأداء الفعلي خلال الفترة كلها ، 
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اً لا يجب السماح لسمعة العامل من حيث الأداء سواء أكان جيداً أو سيئاً بالتأثير على وأيض

 .التقويم الحالي 

 

 : بعض الأخطاء الشائعة في تقويم أداء المنظمات الحكومية -٤
  

يمكن تلخيص أهم الممارسات السلبية التي تتبع في تقويم أداء المنظمات الحكومية فيما 

 ـ  :يلي  

 التمييز بين التقويم والمتابعة وبين الرقابة والتفتيش ، فالأولى تهتم بالتعرف على عدم -أ 

 .نقاط القوة والضعف أما الثانية فتبحث عن الانحرافات والأخطاء 

الخلط بين تقويم المنظمات وتقويم الأفراد ، فالمنظمة الجيدة وفقاً لذلك هي التي يرأسها  -ب 

ين وتقدير المتابعين ، والصحيح هو أن يتم تقويم المنظمة في مدير جيد يحظى بتأييد العامل

 .ضوء تحقق أهدافها ، وتنفيذ برامجها وإنجاز أنشطتها 

الاهتمام بالمعايير المادية والاقتصادية وإهمال المعايير القيمية والإنسانية ، فكثير ما  -ج 

سويق إنتاجها ، في حين تقوم المنظمة في ضوء معدلات إنتاجها أو الأرباح المتحققة من ت

يهمل عدم التزامها بالوقت أو وفائها بالمواعيد أو بسمعتها لدى الزبائن أو احترامها للآداب 

 .العامة وللأخلاق المهنية 

افتقار المنظمات الحكومية إلي المعايير الدقيقة التي تقارن بين أدائها عبر السنوات أو  -د 

 .خرى المنافسة لها تقارن بين أدائها وأداء المنظمات الأ

 ، كالرضا وفرص التقدم مفي أغلب المنظمات يتم تجاهل أهداف العاملين ومؤشراته -هـ

والانتماء والولاء والروح المعنوية العالية ، ويكون معيار النجاح أو الفشل هو رضا 

 )١٠٤ ، ص ١٩٩٨الكبيسي، . ( المساهمين أو المستفيدين أو السلطة
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 :ي تواجه تقويم أداء الخدمات  الصعوبات الت-٥

تعد المعايير والأساليب الكمية أكثر شيوعاً في تقويم منظمات الإنتاج والتسويق 

والتمويل وغيرها ذات الطابع الاقتصادي ، أما منظمات الخدمات فهي الأكثر صعوبة في 

 :التقويم للأسباب التالية 
 

 .عدم دقة الأهداف المحددة رسمياً  -أ
 

 العلاقة بين الأنشطة والواجبات المحددة للأقسام وللأفراد بالأهداف عدم وضوح-ب

 .المحددة للمنظمة 
 

تعذر قياس الأداء المتحقق في المنظمات الخدمية بمعايير كمية على غرار المنظمات  -ج

  )١٠٢ ، ص ١٩٩٨الكبيسي ،. ( الإنتاجية أو التسويقية 
 

 

ة العربية السعودية الصادرة عن الديوان العام تشير لائحة تقارير الكفاية في المملك

 :هـ إلى أن ٦/٣/١٤٠١ ، وتاريخ ٧/٤٠١للخدمة المدنية ، رقم 

 تقارير الكفاية وسيلة مهمة من وسائل الإصلاح الوظيفي ، وتمكن المسئولين من التعرف –أ 

 .على الموظفين الذين يحتاجون إلى مزيد من التدريب أو الإصلاح

 

ر الكفاية العدالة بين الموظفين على أساس انتهاج الأسلوب العلمي للتقويم  تحقق تقاري-ب

 .بعيداً عن العمومية أو العفوية

 

 . تعمل تقارير الكفاية على اختيار الكفاءات البشرية المناسبة لشغل الوظائف العليا-ج
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 عن طريق  ومن مزايا تقارير الكفاية تشجيع وتحفيز الموظفين لمزيد من البذل والنشاط-د

 ).٤هـ ، ص١٤٠١الديوان العام للخدمة المدنية ، . (مكافأة المجدين 

 

 ، ١٠٢١( أما لائحة تقارير الكفاية العسكرية الصادرة بقرار مجلس الوزراء رقم 

 ) .هـ ٢٢/٨/١٣٩٢وتاريخ 

 من هذا النظام والخاصة بملفات الضباط وتقارير الكفاءة على ١٢تنص المادة رقم 

رة شئون الضباط لكل ضابط عند تعيينه ملفين ، يسمى أحدهما ملف الخدمة ، أن تفتح إدا"

 .وتوضع فيه كل الأوراق والبيانات المتعلقة بخدمة الضابط

ويسمى الثاني الملف السري ، وتودع فيه تقارير الضباط وسائر المعلومات التي لها 

لأسس والإجراءات التي يتم صفة السرية ، وتصدر لجنة الضباط العليا لائحة تنفيذية تبين ا

 .على أساسها تنظيم ملفات وإعداد تقارير الكفاءة 

 من نظام خدمة ضباط القوات المسلحة ، فتنص على أن يخضع الضابط ١٣أما المادة 

 :لتقارير الكفاءة التالية 

 .أشهر لكل ملازم تحت الاختبار) ٦( يعد تقرير الكفاءة كل –أ 

 . من رتبة ملازم أول إلى رتبة عميد يعد تقرير الكفاءة كل سنة-ب

 يعد تقرير الكفاءة للضباط العاملين خارج المملكة العربية السعودية من قبل الجهات التي -ج

 .يعملون بها

 . ترفع التقارير السنوية خلال الشهر الأول لكل عام-د

، يشار إلى  إذا كان الضابط رهن التحقيق أو المحاكمة عند إعداد تقرير كفاءته السنوي -هـ

ذلك في تقريره ، وتؤجل ترقيته حتى صدور الحكم النهائي ، فإذا كان الحكم بالبراءة ترد 

 ).٣٣-٣٢ ، ص٣م ، ج٢٠٠٠السلوم . (أقدميته إلى تاريخ استحقاقه مع زملاءه 

  

 :ويحدد السلوم أربعة مراحل لتقييم الأداء الوظيفي  

  مرحلة الإرشاد -

   مرحلة الإشراف والمراقبة-
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  مرحلة التقويم -

 . مرحلة اتخاذ القرارات-

 

 

 نبذة مختصرة عن القوات البرية وقوات الدفاع الجوي

 :القوات البرية : أولاً 
نتيجة للرعاية الكريمة من خادم الحرمين الشريفين ، القائد الأعلى لكافة القوات  

عة الدائمة من قبل العسكرية ، وسمو ولي العهد الأمين ، وللتوجيهات المستمرة والمتاب

صاحب السمو الملكي النائب الثاني لرئيس مجلس الوزراء ووزير الدفاع والطيران والمفتش 

هـ تغيير ١٣٩٦قد صدرت الأوامر في أواخر عام . سلطان بن عبد العزيز/ العام الأمير

د مسمى الجيش العربي السعودي إلى القوات البرية الملكية السعودية ، واعتماد تشكيل جدي

لها لتصبح القوة الرئيسة ضمن القوات المسلحة السعودية ، ومرتبطة جميعاً برئاسة هيئة 

 .الأركان العامة للقوات المسلحة 

لم يكن هذا التطور مشتملاً على العدة والعتاد فقط بل أصبح الجندي السعودي مؤهلاً  

 .تأهيلاً عالياً ، ومدرباً تدريباً جيداً 

 

 :تنظيم القوات البرية 

 :لقد تم تنظيم القوات البرية الملكية السعودية وتشمل على ما يلي  

  الهيئات الرئيسية -أ

وهي مسئولة عن التدريب والتخطيط والعمليات : هيئة عمليات القوات البرية  -١

 .للقوات البرية

وهي من أقدم الهيئات بالجيش السعودي ، وتشمل : هيئة إدارة القوات البرية  -٢

 :ة الإدارات التالي
 . إدارة خطط الأفراد والتصنيف) ب.                     (إدارة شئون الأفراد ) أ ( 

 .إدارة الشئون العسكرية) د .       ( مركز الاستقبال وتجنيد المستجدين) ج(



 -٨٣-

 .إدارة شئون موظفي القوات البرية) و ( المعهد الملكي الفني للقوات البرية       ) هـ(

 

 .أمن القوات البرية هيئة استخبارات و -٣

 .هيئة إمدادات وتموين القوات البرية  -٤
 
  قيادات الأسلحة المستقلة -ب

 :ترتبط بقيادة القوات البرية مباشرة أسلحة مستقلة هي 

 . طيران القوات البرية-ج . سلاح المدرعات-ب  . سلاح المشاة -أ

 . سلاح المهندسين-هـ   سلاح الإشارة-و   سلاح المدفعية-د

   

 : قوات الدفاع الجوي : انياً ث
لقد حظي الدفاع عن الوطن بالاهتمام الواجب منذ البداية الأولى لبزوغ فجر الدولة السعودية 

هـ ، ثم ١٣٤٨الحديثة ، حيث كانت النواة الأولى فرقة من القوات النظامية وذلك في عام 

ات والأسلحة ، وقد كانت تتابعت خطط تطوير القوات المسلحة العربية السعودية بأحدث المعد

م ضمن تشكيل سلاح المدفعية ، ١٩٥٥هـ الموافق ١٣٧٥بداية نشأة الدفاع الجوي في عام 

مم ، وبعد فترة انضمت ٤٠مم ، ومدافع عيار ٣٠وكان تسليحه آنذاك مدافع خفيفة عيار 

هـ الموافق ١٣٨٦وفي عام . مم المضادة للطائرات٩٠مم و١٢٠للخدمة مدافع ثقيلة عيار 

م تقرر فصل الدفاع الجوي عن سلاح المدفعية ، وأصبح سلاحاً مستقلاً بذاته وذلك ١٩٦٦

بعدما اتسعت تشكيلاته وزادت مهامه ، وفي نفس العام تمت صفقة صواريخ الهوك 

المتوسطة المدى ، وكانت تلك بداية النقلة الكبيرة إلى معدات أكثر تطوراً وتقنية ، وفي عام 

 تقرر ربط الدفاع الجوي بمعالي رئيس هيئة الأركان العامة م١٩٨٣هـ الموافق ١٤٠٤

م ١٩٨٤هـ الموافق ١٤٠٤وفي عام . مباشرة ، وذلك كمرحلة إنتقالية لتشكيل القوة الرابعة

قوات الدفاع الجوي (صدر الأمر السامي بأن يكون الدفاع الجوي قوة مستقلة رابعة بإسم 

 مسئوليته ، وتشعب علاقته مع أفرع القوات وذلك نتيجة لإزدياد مناطق) الملكي السعودي

 .المسلحة الأخرى
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تأمين الحماية الجوية للمملكة العربية السعودية ، وذلك باستخدام  : مهمة قوات الدفاع الجوي

أرقى ما وصلت إليه التقنية الحديثة من صواريخ ومدافع مضادة للطائرات ، حيث أثبتت 

الجوي قوية وفعالة وتعززت السيطرة الجوية كلما التجارب أنه كلما كانت قوات الدفاع 

 .أضعف ذلك فرص العدو لإحراز أي مستوى من التفوق الجوي

وفي ضوء العرض السابق لموضوع الأداء فإن الأداء يتمثل في تحقيق أقصى إنتاجية 

الموظف ، : من الفرد ، وأن هناك عوامل تسهم في الأداء وهي مكونة من ثلاثة عوامل 

 .، البيئة التنظيميةالوظيفة 

وتتمثل عناصر الأداء في المعرفة بمتطلبات الوظيفة ، ونوعية العمل وكميته ،  

 .والمثابرة والوثوق

أما تقييم الأداء فإنها عملية يجري من خلالها تقييم القوة والضعف وتقدير إنجازات  

 الإدارية ، وتوفير العامل بصورة دورية ، وتتمثل أهداف تقييم الأداء في مساندة القرارات

التوثيق ، بالإضافة إلى ضمان عدم إهمال العامل وتوطيد العلاقة بين المشرفين ومرؤوسيهم 

 . وإيجاد نوع من التضامن بين أعضاء فريق العمل

ويستخدم تقييم الأداء في قرارات التكريم ، وفحص الأداء ، ومناقلة العاملين ،  

راحل تمر بها عملية التقييم يتمثل أولها في وضع وهناك عدة م. والاحتياجات التدريبية

معدلات الأداء ووحدات القياس ، وقياس الأداء الفعلي وتصحيح الأخطاء وتلافي 

 .الانحرافات

ولضمان نجاح برنامج تقييم الأداء لا بد من توافر بعض الشروط المهمة والتي تم  

الصدق والثبات والتمييز : ا عرضها ، كما أن هناك متطلبات لضمان مقاييس الأداء منه

 .وسهولة الاستخدام
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 :الدراسات السابقة  
 

يذخر المجال الإداري بالكثير من الدراسات التي تناولت الأداء الوظيفي ، وإن كان  

وفيما يلي سيتم عرض . يتميز بقلة واضحة في الدراسات التي تناولت المهارات القيادية

 .صلة بموضوع الدراسةبعض الدراسات ذات ال

 

 بدراسة حول أساليب تنمية القادة في الأجهزة الأمنية )م١٩٨٩(العلياني  أجرى  

بالمملكة العربية السعودية ، وقد هدفت الدراسة إلى معرفة أساليب اختيار الضباط لتولي 

قدراته المناصب القيادية ، بالإضافة إلى الأساليب المتبعة في تدريب القائد الأمني وتنمية 

 . ومهاراته ، ومدى قيام الأجهزة الأمنية بالمملكة بدورها في هذا المجال

اهتمام الأجهزة الأمنية بالمملكة العربية : وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها 

السعودية بتنمية قدرات ومهارات القادة من خلال ابتعاث الضباط بالدورات التدريبية المختلفة 

ج الدراسات العليا وأن الأجهزة الأمنية تقوم بدور فعال في مجال تدريب القائد وإلحاقهم ببرام

 .الأمني وتنمية قدراته ومهاراته
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 دراسة حول أساليب تنمية القيادات الوسطى بقوات )م١٩٩٣(أجرى العماني كما 

دة لدى الأمن الخاصة وتقويمها ، وقد هدفت الدراسة إلى تحديد نوعية وأنماط القيادات السائ

القيادات الوسطى لقوات الأمن الخاصة بالمملكة العربية السعودية ، وتحديد المهارات القيادية 

والإشرافية اللازمة للقيادات الوسطى للعمل على تنميتها من خلال البرامج التدريبية ، 

رية ومعرفة الفروق والاختلافات بين القيادات الوسطى إزاء أهمية المهارات الإدارية والفك

والسلوكية باختلاف الخصائص الديموجرافية ، وقد اعتمد الباحث في جمع البيانات على 

 .قائمة استقصاء ، بالإضافة إلى إجراء مقابلات شخصية مقننة

وجود اتفاق عام في وجهة نظر الفئات :   وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها 

 بمنطقة الرياض حول مدى أهمية وأولويات المختلفة للقيادات الوسطى بقوات الأمن الخاصة

المهارات القيادية اللازمة للقيادات الوسطى ، وتبين عدم وجود اختلافات جوهرية بين 

القيادات الوسطى فيما يخص أهمية معظم المهارات الإدارية المتضمنة في المهارات 

رية بين القيادات التخطيطية والتنظيمية والرقابية والإشرافية وعدم وجود اختلافات جوه

الوسطى حول أهمية وأولويات المهارات الفكرية  ووجود اختلافات طفيفة غير دالة إحصائياً 

 .بين القيادات الوسطى حول أهمية وأولويات معظم المهارات السلوكية

 

علاقة بعض الصفات الشخصية للقائد الأمني " دراسة بعنوان )م١٩٩٤(وأعد الرويلي  

 وهي دراسة تطبيقية على عينة من ضباط المديرية العامة لحرس الحدود بالأداء الوظيفي ،

وقد هدف الباحث من دراسته إلى الكشف عن الدور الذي يمكن أن تؤديه الصفات  . بالرياض

الشخصية للقائد في تنمية اتجاهات وميل المرؤوسين نحو الأداء الوظيفي الفعال ، وأيضاً 

مكن الاستدلال منها على الأداء الوظيفي الفعال للعاملين  الكشف عن الصفات الشخصية التي ي

ومعرفة العلاقة بين بعض الصفات الشخصية للقائد الأمني وبين المؤشرات الدالة على فعالية 

 .هذه الصفات في ارتباط العاملين بالأبعاد الدالة على الأداء الوظيفي الفعال

 أن المرؤوس يولي احتراماً أكثر :وقد استخلص الباحث من دراسته عدة نتائج منها 

لكل قائد يتمتع برتبة عسكرية عُليا ، حيث يحاول دائماً إرضاء هذا القائد ويثبت له أنه قادر 

كما تبين وجود علاقة بين المستوى التعليمي للقائد ومدى إظهار . على أداء واجبة بفعالية
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قائد يحمل شهادة أعلى قابله المرؤوسين الاستعداد للأداء الفعال ، أي أنه كلما كان ال

المرؤوسين بالاستعداد لأداء عمله بفعالية ، لذا يفضل دائماً أن يكون القائد يحمل مؤهلات 

علمية تفوق تلك التي يتميز بها مرؤوسيه ، واتضح أيضاً أن الإشراف غير المباشر يساعد 

قناع لما يلعبه الأخير من على الاستعداد الفعال ، وتبين أهمية تميز القائد الأمني بموهبة الإ

 .أثر استعداد المرؤوس للتعاون والامتثال للتعليمات عن قناعة تامة

 

 فقد أعد دراسة عن فاعلية أداء القيادات الأمنية الصغرى في )م١٩٩٥(الدوسري أما  

تطوير العمل الأمني بهدف التعرف على الوضع الراهن لأداء القيادات الأمنية الصغرى 

طة بمدينة الرياض ، وتحديد أهم المعوقات التي تحول دون الوصول إلى الوضع بأقسام الشر

الأمثل لأداء القيادات الأمنية الصغرى ، والتوصل إلى توصيات من شأنها تقليل الآثار 

 .السلبية لتلك المعوقات وتحسين الوضع الراهن

ت الأمنية انخفاض فاعلية أداء القيادا: وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها  

الصغرى في مجالات الإجراءات الأمنية ومواجهة الصعوبات ، وتداول المعلومات ، وتبين 

عدم توافر التقنيات الحديثة في أساليب الاتصال ، بالإضافة إلى عدم توافر الهواتف عند 

 الحاجة إليها ، وعدم توافر السيارات بالأعداد المطلوبة ، كما تبين انخفاض مستوى العلاقات

كذلك اتضح أن هناك افتقاراً . العامة والعلاقات الإنسانية داخل أقسام الشرطة بمدينة الرياض

إلى البرامج التدريبية التي تنمي مهارات القيادات الصغرى ، بالإضافة إلى ضعف الحوافز 

 التي تشجعهم على الالتحاق بالدورات التدريبية المتوافرة ، وأيضاً افتقار القيادات الأمنية

الصغرى بأقسام الشرطة إلى التوجيه وتطوير النظم وقبول الابتكار والتجديد وإلى المعايير 

الشاملة لتقويم الأداء ، حيث يقتصر ذلك على مدى إنجاز معاملاتهم مع الجمهور ، وإن أهم 

المعوقات التي تحول دون فاعلية أداء القيادات الأمنية الصغرى تتمثل في كثرة المناوبات ، 

ة عدد الضباط ، وصعوبة التفاهم مع بعض المتهمين من غير العرب ، وقلة المواصلات وقل

وقلة عدد الأفراد العاملين ، وعدم تفويض مديري الأقسام لبعض سلطاتهم للقيادات الأمنية 

 .الصغرى ، وعدم اتساع وقت مديري الأقسام للتوجيه والإشراف على القيادات الصغرى
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 دراسة بعنوان القيادة الإدارية وأثرها في كفاءة الأعمال )هـ١٤١٧(المسيند وأجرى  

وقد هدفت هذه الدراسة . الجمركية بالتطبيق على جمرك مطار الملك خالد الدولي بالرياض

إلى إظهار العلاقة بين القيادة الإدارية بعناصرها وكيف أنها تؤثر في كفاءة عمل رجل 

فاءة القائد نفسه ورضا العاملين والتفافهم حوله ، الجمارك سلباً أو إيجاباً ، وذلك حسب ك

 .وتبسيط الإجراءات الجمركية وسرعة حل مشكلات المتعاملين مع الجمارك

وقد توصلت الدراسة إلى نتيجة مفادها أنه ليس هناك أسلوب قيادي ثابت لقيادة 

ف وطبيعة العاملين بالمطار يصلح لكل المواقف ، بل إن الأساليب تختلف باختلاف المواق

 .المرؤوسين ونوع المشكلة الجمركية ودرجة وسرعة حلها

 

 دراسة عن الأنماط القيادية للمديرين وعلاقتها بالرضى )هـ١٤١٩(المزروع وأعد 

 . الوظيفي لدى العاملين ، دراسة تطبيقية مقارنة بين القطاع الحكومي والقطاع الخاص

ة السائدة لدى المديرين في القطاعين وهدفت الدراسة إلى التعرف على الأنماط القيادي

الحكومي والخاص ، والتعرف على رؤية العاملين للأنماط القيادية التي يمارسها مدرائهم في 

القطاعين الحكومي والخاص ، وتحديد مستوى الرضى الوظيفي لدى العاملين في القطاعين 

لين والنمط القيادي الحكومي والخاص ، وكشف العلاقة بين مستوى الرضى الوظيفي للعام

 .للمديرين في القطاعين الحكومي والخاص

 :وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها ما يلي 

يمارس المديرون في القطاع الحكومي النمط الديمقراطي والنمط القيادي الحر بدرجة  -١

متوسطة ، والنمط القيادي الأتوقراطي بدرجة عالية ، بينما يمارس نظرائهم في 

ع الخاص النمط القيادي الديمقراطي بدرجة عالية ، والنمط الحر الأوتوقراطي القطا

 .بدرجة قليلة

يرى العاملون في القطاع الحكومي أن مدرءاهم يمارسون النمط الديمقراطي بدرجة  -٢

قليلة والنمط الحر بدرجة متوسطة ، والنمط الأوتوقراطي بدرجة عالية ، بينما يرى 

 أم مدراءهم يمارسون النمط الديمقراطي بدرجة عالية نظرائهم في القطاع الخاص

 .جداً ، وكلاً من النمط الحر والأتوقراطي بدرجة متوسطة
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توجد اختلاف دالة إحصائياً بين رؤية المديرين والعاملين للأنماط القيادية الممارسة  -٣

في القطاعين الحكومي والخاص لصالح المديرين إزاء النمط القيادي الديمقراطي ، 

 .ولصالح العاملين إزاء النمط الحر الأتوقراطي

أن مستوى الرضى الوظيفي للعاملين بالقطاع الحكومي بصفة عامة متوسط  -٤

 .وبالقطاع الخاص مرتفع

توجد فروق دالة إحصائياً بين مستويات الرضى الوظيفي للعاملين تعزى إلى الخبرة  -٥

إحصائياً بين مستويات وإلى جهة العمل لصالح الشركات ، وعدم وجود فروق دالة 

 .الرضا الوظيفي للعاملين تعزى إلى العمر والمؤهل الدراسي

توجد علاقة ارتباط موجبة دالة إحصائياً بين مستوى الرضا الوظيفي للعاملين  -٦

 .والنمط القيادي الديمقراطي للمديرين في كل من القطاعين الحكومي والخاص

 

 

الثقافة القيادية باتخاذ القرارات في  دراسة حول علاقة )هـ١٤٢١(العتيبي وأعد 

الأجهزة الأمنية ، وهي دراسة مسحية على ضباط قوات الأمن الخاصة بوزارة الداخلية ، 

وقد هدفت الدراسة إلى معرفة علاقة الثقافة القيادية باتخاذ القرارات ، وذلك من خلال 

وات الأمن الخاصة ، التعرف على مستويات الثقافة القيادية لدى القيادات الوسطى في ق

وقد . ومعرفة أثر المتغيرات الشخصية في مستوى الثقافة القيادية في اتخاذ القرارات 

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى الثقافة : توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

اً وما تتخذه القيادات الوسطى في جهاز قوات الأمن الخاصة من قرارات تكتيكية ، وأيض

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى الثقافة القيادية والمشاركة في اتخاذ القرارات 

الإستراتيجية والقرارات التكتيكية والروتينية ، كما تبين وجود علاقة دالة إحصائياً بين 

 .مستوى الثقافة القيادية وأنماط المشاركة في اتخاذ القرارات 

لة إحصائية بين المتغيرات الشخصية وبين مستوى الثقافة كما تبين وجود علاقة ذات دلا

 .القيادية وأيضاً المشاركة في اتخاذ القرارات
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 بدراسة حول دور القيادات الأمنية الوسطى في تحفيز )هـ١٤٢١(الغامدي وقام 

العاملين ، وهي دراسة تطبيقية على القيادات الوسطى بشرطة المنطقة الشرقية ، وسعت 

تحديد أكثر المهارات الإنسانية المستخدمة في تحفيز :  تحقيق عدة أهداف منها الدراسة إلى

العاملين بين القيادات الأمنية الوسطى والتعرف على أهم الحوافز أثراً في تحفيز العاملين من 

 .وجهة نظر القيادات الأمنية الوسطى

افية التي تستخدمها  الأساليب الإشررأن أكث: وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها 

 المبني على المشاركة يالقيادات الأمنية الوسطى في تحفيز العاملين هو الأسلوب الديموقراط

والمشاورة ، وأن مناقشة أخطاء العمل مع العاملين وتوفير المعلومات الضرورية اللازمة 

من قبل القيادات لهم والإصغاء إليهم تعد من أكثر وسائل الاتصال الإداري المباشر استخداماً 

الأمنية الوسطى في تحفيز العاملين ، وتبين أيضاً أن العمل مع العاملين بروح الفريق الواحد  

والاهتمام بشئونهم وتشجيعهم على تنمية مهاراتهم وقدراتهم في العمل ومحاولة خلق جو 

نسانية استخداماً نفسي في العمل يقوم على الاحترام والثقة المتبادلة تعد من أكثر المهارات الإ

 .من قبل القيادات الأمنية الوسطى في تحفيز العاملين

 

 دراسة حول معوقات تنمية القيادات الإدارية التنفيذية ، )هـ١٤٢٢(العتيبي وأجرى 

وهي دراسة مسحية على الحرس الوطني بمنطقة الرياض والمنطقة الغربية ، وهدفت 

فنية والإدارية التي تحد من تنمية القيادات الإدارية الدراسة إلى تحديد المعوقات الإنسانية وال

التنفيذية في الحرس الوطني والتعرف على العلاقة بين المتغيرات الديموجرافية وتحديد 

 .الآليات التي يمكن أن تساهم في الحد من تلك المعوقات

أن أهم المعوقات التي تحد من تنمية : وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها 

القيادات الإدارية التنفيذية هي شعور القيادات الإدارية التنفيذية بأن المسئولين لا يعيرون 

اهتماماً بما يكتسبه الموظف من مهارات وقدرات قيادية ، وشعورهم بأن للمحسوبية دوراً في 

 الترشيح للمناصب القيادية وافتقارهم إلى معرفة التقنية الحديثة ، وتدخل العوامل الشخصية

 .في عملية التقييم
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 دراسة حول دور القيادات الأمنية في فاعلية إدارة )هـ١٤٢٣(الوهاس وأجرى 

الأزمات ، وهي دراسة تطبيقية على قوات الأمن الخاصة في منطقتي الرياض ومكة 

وهدفت الدراسة إلى معرفة مدى أهمية كل من السمات الشخصية والمهارات . المكرمة

دريب اللازمة لنجاح القيادة الأمنية بقوات الأمن الخاصة في إدارة القيادية والتأهيل والت

الأزمات ، وتحديد مدى اختلاف فاعلية الدور الذي تقوم به القيادة الأمنية في إدارة الأزمات 

باختلاف الخصائص الديموجرافية ، والتعرف على مستوى فاعلية القيادة الأمنية بقوات الأمن 

ط والتنسيق واتخاذ القرارات لإدارة الأزمة ، وأخيراً كشف طبيعة الخاصة من ناحية التخطي

العلاقة بين محددات الدور القيادي وفاعلية القيادة الأمنية بقوات الأمن الخاصة في إدارة 

عدم وجود فروق دالة إحصائياً بين : وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها . الأزمات

ت الأمن الخاصة لأهمية محددات الدور القيادي في مواجهة رؤية المستويات القيادية في قوا

الأزمة، كما تبين عدم وجود فروق دالة إحصائياً بين رؤية المستويات القيادية في قوات 

الأمن الخاصة إزاء فاعلية إدارة الأزمة ووجود علاقة دالة إحصائياً بين محددات الدور 

الأزمة على مستوى جميع القيادات ، كما تبين القيادي لقوات الأمن الخاصة وفاعلية إدارة 

وجود علاقة دالة إحصائياً بين كل عنصر من عناصر محددات الدور القيادي ومستوى 

 .فاعلية كل عنصر من عناصر إدارة الأزمة

 

 :التعقيب على الدراسات السابقة 
 

من خلال العرض للدراسات السابقة يتضح لنا أنها ركزت على عدة محاور حول  

 :القيادة الإدارية ، ويمكن إجمال ذلك في الآتي 

 

 : تنمية القيادات الإدارية -١

موضوع تنمية القادة في الأجهزة الأمنية ) م١٩٨٩(حيث تناولت دراسة العلياني  

حول أساليب تنمية القيادات الوسطى ) م١٩٩٣(بالمملكة العربية السعودية ، ودراسة العماني 

 .  يمهابقوات الأمن الخاصة وتقو



 -٩٢-

 

 : علاقة بعض الصفات الشخصية للقائد بالأداء الوظيفي -٢

أثر القيادة الإدارية في كفاءة الأعمال الجمركية ) هـ١٤١٧(تناولت دراسة المسيند  

علاقة بعض ) م١٩٩٤(كما تناولت دراسة الرويلي . في مطار الملك خالد الدولي بالريـاض

 .الوظيفي في الرياضالصفات الشخصية للقائد الأمني بالأداء 

 

 

 : فاعلية أداء القيادات في تطوير وتنمية أداء العاملين وتحفيزهم -٣

حول فاعلية أداء القيادات ) م١٩٩٥(ندرج تحت هذا الموضوع دراسة الدوسري  

) هـ١٤٢١(الأمنية الصغرى في تطوير العمل الأمني في مدينة الرياض ، ودراسة الغامدي 

 . ية الوسطى في تحفيز العاملينحول دور القيادات الأمن

أيضاً في هذا الإطار ، حيث تناولت دور ) هـ١٤٢٣(وجاءت دراسة الوهاس 

 .القيادات الأمنية في فاعلية إدارة الأزمات 

 

 : علاقة الثقافة القيادية باتخاذ القرارات -٤

في دراسة على قوات الأمن الخاصة ) هـ١٤٢١(تناول هذا الموضوع العتيبي  

 . الداخلية بالمملكة العربية السعوديةبوزارة

ويُلاحظ على الدراسات السابقة أنها طبقت على قوات الأمن الداخلي التابعة لوزارة  

الداخلية ، مما يؤكد على ندرة الدراسات الخاصة بالقيادة الإدارية ودورها في الأداء في 

 .القوات المسلحة

 

 :في  الأنماط القيادية وعلاقتها بالرضى الوظي-٥

دراسة حول الأنماط القيادية للمديرين وعلاقتها ) هـ١٤١٩(حيث تناول المزروع  

 .بالرضى الوظيفي
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تتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في أنها تتناول أهم المهارات القيادية التي 

الدراسة يجب توافرها في القادة ، وأثر ذلك على مستوى الأداء ، هذا بالإضافة إلى أن هذه 

، كما أنها دراسة مقارنة بين كل من القوات ) وزارة الدفاع(يتم تطبيقها في المجال العسكري 

 . البرية وقوات الدفاع الجوي

فقد استفاد الباحث من هذه الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظري للدراسة الحالية 

الدراسة الحالية فقد أمكن الربط بين وفي منهجية وبناء أداة الدراسة ، وأثناء استعراض نتائج 

 .ما توصلت إليه الدراسات السابقة وبين ما توصلت إليه الدراسة الحالية
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 الفصل الثالث

 الإجراءات المنهجية للدراسة 
 
 
 .منهــج الدراســــة 

 . مجــالات الدراســـة

 . مجتمــع الدراســـة

 .عينــة الدراســــة 

 . الدراســـــــة أداة

 أساليب المعالجة الإحصائية 

 
 
 
 
 
 
 
 

 : منهجية الدراسة -١
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استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج المقارن ، حيث تم تطبيق الدراسة على كل   

من ضباط الدفاع الجوي وضباط القوات البرية ، كما تم عقد مقارنة بينهما حول المهارات 

 ما إذا كانت هناك فروق بينهما أم لا توجد فروق حول هذا القيادية ، وذلك بهدف معرفة

 .الموضوع

 

 : حدود الدراسة -٢
 : المجال البشري -أ

اقتصرت هذه الدراسة على ضباط كل من قوات الدفاع الجوي والقوات البرية من مختلف  

 .الرتب العسكرية من رتبة ملازم إلى رتبة لواء

 

 : المجال المكاني -ب

 الدراسة على قوات الدفاع الجوي والقوات البرية في وزارة الدفاع والطيران تم تطبيق هذه 

 .في مدينة الرياض

 

 : المجال الموضوعي -ج

 :اقتصرت هذه الدراسة على تناول أربعة مهارات من المهارات القيادية وهي  

 .المهارات الذاتية -

 .المهارات الفنية -

 .المهارات الإنسانية  -

 .وما تتضمنه تلك المهارات من مهارات فرعيةالمهارات الإدارية ،  -

 

كما اقتصرت الدراسة على معرفة أثر هذه المهارات على كفاءة الأداء الوظيفي 

لضباط قوات الدفاع الجوي والقوات البرية من خلال مدى إتقانهم للمهام والمسئوليات 

 .المنوطة بهم
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 : المجال الزماني -د

 .هـ١٤٢٤ -هـ١٤٢٣ل الفصل الثاني من العام الدراسي تم تطبيق الدراسة الميدانية خلا

 

 : مجتمع الدراسة -٣
يتألف مجتمع هذه الدراسة من الضباط العاملين في قوات الدفاع الجوي والقوات  

وقد تم حصر مجتمع البحث حيث بلغ حجم القوات . البرية بوزارة الدفاع والطيران بالمملكة

 )شئون الضباط.(ضابطاً) ٣٢٧(الجوي ضابطاً وقوات الدفاع ) ٩٧٧(البرية 

 

 : عينة الدراسة -٤
من إجمالي %) ٥٠(تتم اختيار عينة عشوائية من ضباط قوات الدفاع الجوي قوامها 

كذلك تم اختيار عينة عشوائية من ضباط القوات . مبحوثاً) ١٦٣(عدد الضباط وعددهم 

الاستبانات وإعدادها للتحليل ولكن بعد فرز . مبحوثاً) ٢٤٤(وعددهم %) ٢٥(البرية قوامها 

لقوات ) ١١١(للقوات البرية و) ١٤٤(استبانة بواقع ) ٢٥٥(تبين أن الصالح للتحليل فيها 

 .الدفاع الجوي

 

 : أداة الدراسة -٥
استخدم الباحث الاستبانة أداة لجمع المعلومات والبيانات اللازمة لدراسته باعتبارها  

 .مة لتطبيق مدخل المسح الاجتماعيمن أنسب أدوات البحث العلمي الملائ

 :وقد غطت الاستبانة ثلاثة أجزاء رئيسة هي  

 .الخصائص الديموجرافية الأساسية لأفراد عينة الدراسة -١

المهارات القيادية الذاتية والفنية والإنسانية والإدارية الواجب تنميتها لدى ضباط  -٢

 .قوات الدفاع الجوي والقوات البرية

 المنوطة بقيادات ضباط قوات الدفاع الجوي والقوات البرية المهام والمسئوليات -٣

 .ومستوى كفاءة أدائهم الوظيفي لها
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وقد استخدم الباحث الإجراءات العلمية للتأكد من الصدق الظاهري والبنائي لأداة 

 .الدراسة التي قام ببنائها ، وكذلك للتأكد من معاملات ثباتها

 

 : صدق أداة الدراسة وثباتها -٦
ام الباحث بتوزيع الاستبانة على مجموعة من المحكمين ذوي الاختصاص لتحكيمها ق 

ووضع التعديلات الملائمة عليها ولمعرفة مدى قياس الأسئلة والفقرات لمتغيرات الدراسة ، 

وقد تم إضافة بعض التعديلات التي وضعها المحكمون إلى أن أخذت الاستبانة شكلها الحالي 

 .اسة الاستبانة في صورتها النهائية ومرفق في ملاحق الدر

، وقد تبين من نتائج ) الفاكرونباخ(ولقياس ثبات الاستبانة تم استخدام معامل ثبات 

 ). ٠,٩٦١(الاختبار أن الأداة ثابتة بدرجة عالية حيث بلغ 

 

 : أساليب المعالجة الإحصائية -٧
مة الإحصائية للدراسات الحز( SPSSاستخدم الباحث في تحليل بيانات الدراسة برنامج  

 :الاجتماعية وذلك لحساب 

التكرارات والنسب المئوية لخصائص عينة الدراسة ، واستجابات أفرادها على  .١

 .محاور أداة الدراسة المختلفة

متوسط الوزن النسبي والانحراف المعياري لتحديد الأهمية النسبية للمهارات  .٢

 .القوات المسلحةالقيادية والفرعية اللازم تنميتها لدى ضباط 

من أجل تحديد دلالة الفروق بين استجابات أفراد عينتي الدراسة  (T.Test)اختبار  .٣

 .إزاء محاور الدراسة المختلفة

اختبار كاي تربيع لمعرفة العلاقة بين المهارات القيادية والمتغيرات الشخصية  .٤

 .وأيضاً المهارات القيادية والأداء) الديموغرافية(
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 الفصل الرابع

 

 عرض ومناقشة بيانات الدراسـة
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 )١(الجدول رقم 

 )مجتمع الدراسة(جدول يوضح حجم العينة 

 

 النسبة الصالح للتحليل النسبة المسترد منها حجم العينة العينة

 %٥٩ ١٤٤ %٧٢ ١٧٦ ٢٤٤ القوات البرية

قوات الدفاع 

 الجوي

٦٨ ١١١ %٧٨ ١٢٧ ١٦٣% 

 

 

 :الصعوبات التي واجهت الباحث 

 

كثير من الباحثين تواجههم صعوبات في البحث الذي يعدونه ، وفي سبيل طلب العلم 

 .يحاول الباحثون تذليل هذه الصعوبات والسير قدماً في أداء البحث العلمي 

 :ولقد واجه الباحث صعوبات منها 

بانة على المبحوثين ، الصعوبات الأمنية وتتمثل في الموافقة على توزيع الاست -١

 .حيث أخذ ذلك سلسلة من الإجراءات الإدارية الطويلة
 

 .عدم تعاون بعض الإدارات في القوات البرية مع الباحث  -٢
 

 .عدم تعاون بعض المبحوثين مع الباحث -٣
 

 .طول فترة استرداد الاستبانة حيث كانت فترة الاسترداد طويلة جداً -٤
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 اسةعرض ومناقشة بيانات الدر
 

 : مقدمة 

يتضمن هذا الفصل عرضاً مفصلاً للنتائج التي توصلت إليها الدراسة الميدانية التي  

أجريت على عينة من ضباط القوات البرية وضباط قوات الدفاع الجوي في وزارة الدفاع 

والطيران في مدينة الرياض بهدف المقارنة بين ضباط القوات البرية وضباط الدفاع الجوي 

توى المهارات القيادية وأهميتها حسب متغيراتهم الشخصية ، وأيضاً مستوى الأداء حول مس

الوظيفي ، وأيضاً التعرف على العلاقة بين المهارات القيادية لدى ضباط القوات البرية 

وسوف نعتبر أن مستوى المعنوية . وضباط قوات الدفاع الجوي وبين كفاءة أدائهم الوظيفي

 .ما لم ينص على غير ذلك في سياق العرض%) ٥(و ه) النظري(الافتراضي 

 

 : وسيتم تحليل بيانات الدراسة في عناصر رئيسة وهي  

 

 .خصائص العينة : أولاً 

 .الدورات التدريبية في النواحي الإدارية : ثانياً 

 .مستوى المهارات القيادية : ثالثاً 

 .الأداء: رابعاً 

 .قيقاً لأهدافهاوذلك للإجابة عن تساؤلات الدراسة وتح 
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 خصائص العينة : أولاً 
سيتم عرض الخصائص الشخصية لأفراد العينة والتي تتمثل في كل من العمر ،  

 .والمؤهل العلمي ، والرتبة ، والحالة الاجتماعية ، وعدد سنوات الخدمة
 )٢(الجدول رقم 

 توزيع العينة حسب العمر
       

 العمر المجموع اع الجويالدف القوات البرية
 النسبةتكرارات  النسبةتكرارات  النسبةتكرارات 

١٢٫١٦ % ٣١ ١٣٫٥١ % ١٥ ١١٫١١ % ١٦ -٢٥ 
٢٦٫٢٧ % ٦٧ ٣١٫٥٣ % ٣٥ ٢٢٫٢٢ % ٣٢ -٣٠ 
٢٤٫٧١ % ٦٣ ٢٤٫٣٢ % ٢٧ ٢٥٫٠٠ % ٣٦ -٣٥ 
٢٤٫٧١ % ٦٣ ٢٢٫٥٢ % ٢٥ ٢٦٫٣٩ % ٣٨ -٤٠ 
٠٧٫٠٦ % ١٨ ٠١٫٨٠ % ٢ ١١٫١١ % ١٦ -٤٥ 
٠٣٫٩٢ % ١٠ ٠٥٫٤١ % ٦ ٠٢٫٧٨ % ٤ -٥٠ 

 ٠١٫١٨ % ٣ ٠٠٫٩٠ % ١ ٠١٫٣٩ % ٢ غيرمبين
 ١٠٠٫٠٠ % ٢٥٥ ١٠٠٫٠٠ % ١١١ ١٠٠٫٠٠ % ١٤٤ المجموع
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 )٩(الشكل رقم 
 
 

% ٢٦,٣توزيع العينة حسب العمر ، ويتضح من الجدول أن ) ٢(يوضح الجدول رقم  

منهم أعمارهم % ٢٤ سنة ، وأن ٣٥ إلى أقل من ٣٠من عينة الدراسة تتراوح أعمارهم من 

 سنة ، ٤٥ إلى أقل من ٤٠أيضاً أعمارهم من % ٢٤,٧ سنة ، و٤٠ إلى أقل من ٣٥من 

من % ٢٦,٤كما يتضح من الجدول أن  .  سنة٣٠ إلى أقل من ٢٥أعمارهم من % ١٢,١٦و

منهم تتراوح % ٢٥وأن .  سنة٤٥ إلى أقل من ٤٠عينة القوات البرية تتراوح أعمارهم من 

 إلى ٣٠تتراوح أعمارهم من % ٢٢كما يتضح أن .  سنة٤٠ إلى أقل من ٣٥أعمارهم من 

 . سنة٣٥أقل من 

 ٣٥ إلى أقل من ٣٠منهم من الفئة العمرية من % ٣١,٥أما عينة الدفاع الجوي فإن  

% ٢٢,٥وإن .  سنة٤٠ سنة إلى أقل من ٣٥منهم من الفئة العمرية من % ٢٤,٣سنة ، وأن 

 . سنة٤٥ إلى أقل من ٤٠هم يتراوح من عمر

 إلى ٤٠ويتبين من ذلك أن أكبر نسبة من عينة القوات البرية تتراوح أعمارهم من  

 إلى أقل ٣٠ سنة ، وإن أكبر نسبة من عينة الدفاع الجوي تتراوح أعمارهم من ٤٥أقل من 

 متقاربة بين عينة ويلاحظ أن الفارق بين العينتين ضئيل ، وإن توزيع الأعمار.  سنة٣٥من 

التوزيع النسبي للعمر

% ٠٠

% ٠٥

% ١٠

% ١٥

% ٢٠

% ٢٥

% ٣٠

% ٣٥

غيرمبين-٥٠-٤٥-٤٠-٣٥-٣٠-٢٥

القوات البرية الدفاع الجوي
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للفرق بين متوسطي العمر للقوات " ت"القوات البرية والدفاع الجوي ، حيث أظهر اختبار 

مستوى المعنوية (البرية وقوات الدفاع الجوي في مجتمع الدراسة ليست ذات دلالة إحصائية 

 %).٨محسوب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 )٣(الجدول رقم 

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي
       

 المجموع الدفاع الجوي القوات البرية
 المؤهل العلمي

 النسبةتكرارات  النسبةتكرارات  النسبةتكرارات 

 ٠٤٫٣١ % ١١ ٠٦٫٣١ % ٧ ٠٢٫٧٨ % ٤ثانوي وما دون
 ٤٥٫٨٨ % ١١٧ ٣٨٫٧٤ % ٤٣ ٥١٫٣٩ % ٧٤ علوم عسكرية

 ٣٤٫١٢ % ٨٧ ٣٦٫٩٤ % ٤١ ٣١٫٩٤ % ٤٦ جامعي
 ١٤٫٩٠ % ٣٨ ١٦٫٢٢ % ١٨ ١٣٫٨٩ % ٢٠ دراسات عليا
 ٠٠٫٧٨ % ٢ ٠١٫٨٠ % ٢ ٠٠٫٠٠ % ٠ غير مبين
 ١٠٠٫٠٠ % ١٠٠٫٠٠٢٥٥ % ١٠٠٫٠٠١١١ % ١٤٤ المجموع
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 )١٠(الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

توزيع العينة حسب المؤهل العلمي ، ويتضح من الجدول أن ) ٣(يوضح الجدول رقم  

منهم % ٣٤,١ عينة الدراسة حاصلون على علوم عسكرية ، وإن من إجمالي نسبة% ٤٥,٩

ثانوي وما % ٤,٣دراسات عليا ، و % ١٤,٩مؤهلهم جامعي ، كما يلاحظ من النتائج أن 

التوزيع النسبي للمؤهل العلمي

% ٠٠

% ١٠

% ٢٠

% ٣٠

% ٤٠

% ٥٠

% ٦٠

غير مبيندراسات علياجامعيعلوم عسكريةثانوي وما دون

القوات البرية الدفاع الجوي
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% ٥١,٤دون ، كما يتضح من الجدول أن أكثر من نصف عينة القوات البرية بقليل 

ية حاصلون على من عينات القوات البر% ٣١,٩حاصلون على علوم عسكرية ، وأن 

 .دراسات عليا 

% ٣٦,٩منهم حاصلون على علوم عسكرية وأن % ٣٨,٧أما عينة الدفاع الجوي فيتضح أن 

 .دراسات عليا% ١٦,٢منهم جامعيين ، و

ويتضح من ذلك أن هناك تقارباً كبيراً بين كل من عينتي القوات البرية والدفاع 

أن المؤهل العلمي لا يختلف في القوات " ٢كا"الجوي في المؤهل العلمي ، حيث أظهر اختبار 

مستوى المعنوية (البرية وقوات الدفاع الجوي ، وكانت قيمته ليست ذا دلالة إحصائية 

 %). ٢٠المحسوب 
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 )٤(الجدول رقم 

 توزيع عينة الدراسة حسب الرتبة
 

الرتبة العسكرية المجموع الدفاع الجوي القوات البرية
 النسبةتكرارات النسبةتكرارات النسبةراتتكرا

 ٠٢٫٧٥ % ٧ ٠٢٫٧٠ % ٣ ٠٢٫٧٨ % ٤ لواء
 ٠٣٫١٤ % ٨ ٠١٫٨٠ % ٢ ٠٤٫١٧ % ٦ عميد
 ١٣٫٧٣ % ٣٥ ٠٨٫١١ % ٩ ١٨٫٠٦ % ٢٦ عقيد
 ٢٠٫٠٠ % ٥١ ٢٢٫٥٢ % ٢٥ ١٨٫٠٦ % ٢٦ مقدم
 ٢٢٫٧٥ % ٥٨ ١٩٫٨٢ % ٢٢ ٢٥٫٠٠ % ٣٦ رائد
 ٢٦٫٦٧ % ٦٨ ٣٦.٠٤ % ٤٠ ١٩٫٤٤ % ٢٨ نقيب

 ١٠٫٢٠ % ٢٦ ٠٩٫٠١ % ١٠ ١١٫١١ % ١٦ ملازم أول
 ٠٠٫٧٨ % ٢ ٠٠٫٠٠ % ٠ ٠١٫٣٩ % ٢ ملازم
 ١٠٠٫٠٠ % ١٠٠٫٠٠٢٥٥ % ١٠٠٫٠٠١١١ % ١٤٤ المجموع

 
 

 )١١(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التوزيع النسبي للرتبة العسكرية

% ٠٠

% ٠٥

% ١٠

% ١٥

% ٢٠

% ٢٥

% ٣٠

% ٣٥

% ٤٠

ملازمملازم أولنقيبرائدمقدمعقيدعميدلواء

القوات البرية الدفاع الجوي
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من % ٢٦,٧توزيع العينة حسب الرتبة ، ويتضح من الجدول أن ) ٤(يوضح الجدول رقم 

% ١٠,٢برتبة عقيد ، و% ١٣,٧برتبة رائد ، و% ٢٢,٧إجمالي العينة برتبة نقيب ، وإن 

من عينة القوات البرية برتبة رائد ، وأن % ٢٥ملازم أول ، كما يتضح من الجدول أن 

 .أيضاً برتبة عقيد% ١٨,١برتبة مقدم ، و % ١٨,١منهم برتبة نقيب ، و % ١٩,٤

 

منهم برتبة % ٢٢,٥منهم برتبة نقيب ، وأن % ٣٦فيتضح أن أما عينة الدفاع الجوي 

 .برتبة رائد% ١٩,٨مقدم ، و

 

مما سبق يتضح أن هناك اختلافاً بين الرتب العسكرية في كل من القوات البرية 

وقوات الدفاع الجوي بصورة ملحوظة في الرتب ، رتب عقيد ، مقدم ، رائد ، نقيب ، وأكد 

مستوى المعنوية المحسوب أقل من ( ذو الدلالة المعنوية إحصائياً "٢كا"هذا الاختلاف اختبار 

٢.(% 
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 )٥(الجدول رقم 
 

 توزيع العينة حسب الحالة الإجتماعية
 

جتماعيةلاالحالة ا المجموع الدفاع الجوي القوات البرية
 النسبةتكرارات النسبةتكرارات النسبةتكرارات

 ٩٥٫٦٩ % ٢٤٤ ٩٥٫٥٠ % ١٠٦ ٩٥٫٨٣ % ١٣٨ جمتزو
 ٠٤٫٣١ % ١١ ٠٤٫٥٠ % ٥ ٠٤٫١٧ % ٦ أعزب
 ١٠٠٫٠٠ % ١٠٠٫٠٠٢٥٥ % ١٠٠٫٠٠١١١ % ١٤٤ المجموع

 
 
 
 

رقم الشكل 
)١٢( 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

التوزيع النسبي للحالة الإجتماعية

% ٠٠

% ٢٠

% ٤٠

% ٦٠

% ٨٠

% ١٠٠

% ١٢٠

أعزبمتزوج

القوات البرية الدفاع الجوي
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توزيع العينة حسب الحالة الاجتماعية ، ويتضح من الجدول أن ) ٥(يوضح الجدول رقم 

عزاب ، كما يتضح من % ٤,٣ من إجمالي نسبة عينة الدراسة متزوجون ، وأن %٩٥,٧

منهم عزاب ، كما % ٤,٢من عينة القوات البرية متزوجون ، وأن % ٩٥,٨الجدول أن 

 .عزاب% ٤,٥من عينة الدفاع الجوي متزوجون ، و % ٩٥,٥يتضح أن 

 

ات البرية والدفاع الجوي في ويتبين من كل ذلك أن هناك تقارباً كبيراً بين عينتي القو

الحالة الاجتماعية ، حيث بين أن غالبية المبحوثين في العينتين متزوجون ، حيث أوضح 

أنه لا يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في الحالة الاجتماعية في كلٍ من القوات " ٢كا"اختبار 

 %).٩٠مستوى المعنوية المحسوب (البرية وقوات الدفاع الجوي 
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 )٦(الجدول رقم 

 

 توزيع العينة حسب عدد سنوات الخدمة
 

سنوات الخدمة المجموع الدفاع الجوي القوات البرية
 النسبةتكرارات  النسبةتكرارات  النسبةتكرارات 

-٢٣٫١٤ % ٥٩ ٢٧٫٩٣ % ٣١ ١٩٫٤٤ % ٢٨ ١٠ 
٢٩٫٠٢ % ٧٤ ٣٢٫٤٣ % ٣٦ ٢٦٫٣٩ % ٣٨ - ١٠ 
٢٢٫٣٥ % ٥٧ ٢٢٫٥٢ % ٢٥ ٢٢٫٢٢ % ٣٢ - ١٥ 
١٧٫٢٥ % ٤٤ ١٠٫٨١ % ١٢ ٢٢٫٢٢ % ٣٢ - ٢٠ 
٠٣٫٩٢ % ١٠ ٠١٫٨٠ % ٢ ٠٥٫٥٦ % ٨ - ٢٥ 
٠٣٫٥٣ % ٩ ٠٤٫٥٠ % ٥ ٠٢٫٧٨ % ٤ - ٣٠ 
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 ٠٠٫٧٨ % ٢ ٠٠٫٠٠ % ٠ ٠١٫٣٩ % ٢ غير مبين
 ١٠٠٫٠٠ % ١٠٠٫٠٠٢٥٥ % ١٠٠٫٠٠١١١ % ١٤٤ المجموع

 
 

 
 )١٣(الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

توزيع العينة حسب عدد سنوات الخدمة ، ويتضح من ) ٦(يوضح الجدول رقم  

 سنوات إلى ١٠من إجمالي نسبة عينة الدراسة عدد سنوات خدمتهم من % ٢٩الجدول أن 

سنوات % ٢٢,٤ سنوات ، و١٠سنوات خدماتهم أقل من % ٢٣,١ سنة ، وأن ١٥أقل من 

من عينة القوات % ٢٦,٤ كما يتضح من الجدول أن  سنة ،٢٠ إلى أقل من ١٥خدمتهم من 

التوزيع النسبي لسنوات الخدمة

% ٠٠

% ٠٥

% ١٠

% ١٥

% ٢٠

% ٢٥

% ٣٠

% ٣٥

غير مبين٣٠ -٢٥ - ٢٠ - ١٥ -١٠ --١٠

القوات البرية الدفاع الجوي
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منهم سنوات % ٢٢,٢ سنة ، وأن ١٥ سنوات إلى أقل من ١٠البرية عدد سنوات خدمتهم من 

 . سنة٢٥ سنة إلى أقل من ٢٠خبراتهم من 

 ١٠ومما سبق من ذلك أن غالبية عينة القوات البرية تتراوح سنوات خدمتهم من  

أما عينة الدفاع الجوي  %. ٧٠,٨حيث بلغت نسبة ذلك  سنة ، ٢٥سنوات إلى أقل من 

 سنة ، وأن ١٥ سنوات إلى أقل من ١٠منهم عدد سنوات خدمتهم من % ٣٢,٤فيتضح أن 

 سنة ١٥عدد سنوات خدمتهم من % ٢٢,٥ سنوات ، و ١٠سنوات خدمتهم أقل من  % ٢٧,٩

 . سنة٢٠إلى أقل من 

 القوات البرية أكثر من عدد سنوات  من كل ذلك يتبين أن عدد سنوات الخدمة لعينة 

الخدمة لعينة الدفاع الجوي ولكن الفارق ليس كبيراً ، ويمكن القول أن هناك تقارباً بين 

لمتوسط سنوات الخدمة في كل " ت"العينتين في عدد السنوات ، حيث أظهرت نتائج اختبار 

ئية بين متوسطي من القوات البرية وقوات الدفاع الجوي وجود اختلاف ذي دلالة إحصا

ليس ذا دلالة إحصائية " ٢كا"، وكذلك كان اختبار %) ٤مستوى المعنوية المحسوب (العمر 

 %).٧مستوى المعنوية المحسوب (لأن توزيع سنوات الخدمة يختلف باختلاف نوعية القوات 
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 الدورات التدريبية في النواحي الإدارية : ثانياً 
 النواحي التدريبية لأفراد العينة في الجوانب الإدارية وذلك من يدور هذا المحور حول

ناحية الحصول على دورات تدريبية  في النواحي الإدارية وعدد هذه الدورات ، ونوع 

 .التدريب الذي تم الحصول عليه
 

 )٧(الجدول رقم 

 مدى الحصول على دورة تدريبية في النواحي الإدارية
 

الحصول على  المجموع الدفاع الجوي قوات البريةال
 النسبةتكرارات  النسبةتكرارات  النسبةتكرارات  دورة إدارية

 ٣٦٫٨٦ % ٩٤ ٣٧٫٨٤ % ٤٢ ٣٦٫١١ % ٥٢ نعم
 ٦٢٫٣٥ % ١٥٩ ٦٢٫١٦ % ٦٩ ٦٢٫٥٠ % ٩٠ لا

 ٠٠٫٧٨ % ٢ ٠٠٫٠٠ % ٠ ٠١٫٣٩ % ٢ غير مبين
 ١٠٠٫٠٠ % ١٠٠٫٠٠٢٥٥ % ١٠٠٫٠٠١١١ % ١٤٤ المجموع

 
 
 
 )١٤( رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 

التوزيع النسبي لمدى الحصول على دورات إدارية

% ٠٠

% ١٠

% ٢٠

% ٣٠

% ٤٠

% ٥٠

% ٦٠

% ٧٠

غير مبينلانعم

القوات البرية الدفاع الجوي
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مدى حصول العينة على دورات تدريبية في النواحي ) ٧(يوضح الجدول رقم 

من إجمالي نسبة عينة الدراسة لم يحصلوا على % ٦٢,٣الإدارية ، ويتضح من الجدول أن 

من إجمالي نسبة العينة قد حصلوا على % ٣٦,٩دورة تدريبية في النواحي الإدارية ، وأن 

من عينة القوات البرية لم يحصلوا % ٦٢,٥ة تدريبية واحدة ، كما يتضح من الجدول أن دور

فقط هم الذين حصلوا على دورات % ٣٦,١على دورة تدريبية في النواحي الإدارية ، وأن 

 .تدريبية

 

منهم لم يحصلوا على دورات تدريبية في % ٦٢,٢أما عينة الدفاع الجوي فيتضح أن  

 .حصلوا على دورات تدريبية في النواحي الإدارية % ٣٧,٨ ، و النواحي الإدارية

ومن ذلك يتضح أن هناك تقارباً كبيراً بين عينة القوات البرية وعينة الدفاع الجوي  

 .حول الحصول على دورات تدريبية
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 



 -١٠٨-

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 )٨(الجدول رقم 

 عدد الدورات التي تم الحصول عليها في النواحي الإدارية
 
 

دد الدوراتع المجموع الدفاع الجوي القوات البرية
 النسبةتكرارات النسبةتكرارات النسبةتكرارات

 ٦٣٫١٤ % ١٦١ ٦٢٫١٦ % ٦٩ ٦٣٫٨٩ % ٩٢ لا يوجد
 ١٧٫٦٥ % ٤٥ ١٨٫٩٢ % ٢١ ١٦٫٦٧ % ٢٤ واحدة

 ٠٧٫٠٦ % ١٨ ٠٩٫٠١ % ١٠ ٠٥٫٥٦ % ٨ ثنتانا
 ٠٢٫٧٥ % ٧ ٠٦٫٣١ % ٧ ٠٠٫٠٠ % ٠ ثلاث
 ٠٩٫٤١ % ٢٤ ٠٣٫٦٠ % ٤ ١٣٫٨٩ % ٢٠ أكثر

 ١٠٠٫٠٠ % ١٠٠٫٠٠٢٥٥ % ١٠٠٫٠٠١١١ % ١٤٤ المجموع
 
 
 

رقم الشكل 
)١٥( 

 
 
 

 

 

 

 

التوزيع النسبي لعدد الدورات الإدارية

% ٠٠

% ١٠

% ٢٠

% ٣٠

% ٤٠

% ٥٠

% ٦٠

% ٧٠

أآثرثلاثإثنتانواحدةلا يوجد

القوات البرية الدفاع الجوي
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عدد الدورات التي تم الحصول عليها في النواحي الإدارية ، ) ٨(يوضح الجدول رقم  

ة الذين حصلوا على دورات من إجمالي نسبة عينة الدراس% ١٧,٦ويتضح من الجدول أن 

منهم قد حصلوا على % ٩,٤تدريبية في النواحي الإدارية قد حصلوا على دورة واحدة ، وأن 

كما يتضح من الجدول أن . قد حصلوا على دورتين% ٧,٠٦أكثر من ثلاث دورات ، و 

ة من الذين حصلوا على دورات تدريبية في النواحي الإدارية في عينة القوات البري% ١٦,٧

منهم حصلوا على أكثر من ثلاث دورات ، % ١٣,٩قد حصلوا على دورة واحدة ، وأن 

 .حصلوا على دورتين% ٥,٦و

 



 -١١٠-

من الذين حصلوا على دورات تدريبية في % ١٨,٩أما عينة الدفاع الجوي فيتضح أن 

منهم حصلوا على دورتين ، و % ٩,٠١النواحي الإدارية قد حصلوا على دورة واحدة ، وأن 

 .حصلوا على أكثر من ثلاث دورات% ٦,٣قد حصلوا على ثلاث دورات ، و% ٦,٣

 

 .ويتضح من ذلك وجود تقارب كبير بين العينتين في الحصول على دورات تدريبية

 

الفرق بين متوسط عدد الدورات في كل من القوات البرية " ت"وبالرغم من أن اختبار 

فإن اختبار %) ٥٩مستوى المعنوية (ئية وقوات الدفاع الجوي لم يعط قيمة ذات دلالة إحصا

لاختلاف عدد الدورات في كلٍ من القوات البرية وقوات الدفاع الجوي قد أظهر دلالة " ٢كا"

 %).   ٣مستوى المعنوية أقل من (معنوية إحصائياً 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 
 

 )٩(الجدول رقم 

 نوع التدريب الذي تم الحصول عليه
 
 

 نوع التدريب المجموع اع الجويالدف القوات البرية
 النسبةتكرارات النسبةتكرارات النسبةتكرارات

 ٢١٫٥٧ % ٥٥ ٢٢٫٥٢ % ٢٥ ٢٠٫٨٣ % ٣٠ النواحي القيادية
 ١١٫٣٧ % ٢٩ ٠٩٫٩١ % ١١ ١٢٫٥٠ % ١٨ العلاقات الإنسانية
 ١٠٫٢٠ % ٢٦ ١٦٫٢٢ % ١٨ ٠٥٫٥٦ % ٨حل مشكلات العمل



 -١١١-

 ١٢٫١٦ % ٣١ ١١٫٧١ % ١٣ ١٢٫٥٠ % ١٨ نواحي أخرى
 ٤٤٫٧١ % ١١٤ ٣٩٫٦٤ % ٤٤ ٤٨٫٦١ % ٧٠ غير مبين
 ١٠٠٫٠٠ % ١٠٠٫٠٠٢٥٥ % ١٠٠٫٠٠١١١ % ١٤٤ المجموع

 
 

 
 )١٦(الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

التوزيع النسبي لنوع التدريب

% ٠٠

% ١٠

% ٢٠

% ٣٠

% ٤٠

% ٥٠

% ٦٠

غير مبيننواحي أخرىحل مشكلات العملالعلاقات الإنسانيةالنواحي القيادية

القوات البرية الدفاع الجوي
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نوع التدريب الذي تم الحصول عليه ، ويتضح من الجدول ) ٩(يوضح الجدول رقم  

لذين حصلوا على تدريب قد حصلوا على تدريب من إجمالي عينة الدراسة ا% ٢١,٥٧أن 

منهم حصلوا على تدريب في العلاقات الإنسانية ، وأن % ١١,٣٧في النواحي القيادية ، وأن 

% ٢٠,٨٣كما يتبين من النتائج أن . قد حصلوا على تدريب في حل مشكلات العمل% ١٠,٢

واحي القيادية ، وان من الذين حصـلوا على تدريب في عينة القوات البرية كان في الن

كان تدريبهم في حل % ٥,٥٦منهم كان تدريبهم في العلاقات الإنسانية ، و % ١٢,٥

 .مشكلات العمل

من الذين حصلوا على دورات % ٢٢,٧أما عينة الدفاع الجوي فقد تبين من النتائج أن 

هم كان من% ١٦,٢٢تدريبية في النواحي الإدارية كان تدريبهم في النواحي القيادية وأن 

 .تدريبهم في العلاقات الإنسانية% ٩,٩تدريبهم في حل مشكلات العمل ، و

ويتضح من ذلك عدم وجود فارق كبير بين المجموعتين في نوع التدريب الذي تم 

  .الحصول عليه

أما عن النواحي القيادية والعلاقات الإنسانية فأظهرت نتائج اختبارات النسب في هذين 

مستوى (عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في النسب لكلا القوات النوعين من التدريب 

، أما في حالة التدريب في حل مشكلات ) على التوالي% ٥٢، % ٧٤المعنوية المحسوب هو 

العمل فأظهر اختبار الفرق بين النسب وجود اختلاف معنوي بين نسب المتدربين في كل من 

 %). ١ى المعنوية المحسوب أقل من مستو(القوات البرية وقوات الدفاع الجوي 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 



 -١١٣-

 

 :  المهارات القيادية -ثالثاً 
 

ما الفرق بين ضباط الدفاع : للإجابة عن التساؤل الأول من أسئلة الدراسة وهو  

 ، عمد الباحث إلى وضع الجوي والقوات البرية حول المهارات القيادية الواجب توافرها ؟

 . إحصائية هذه المهارات في أربعة جداول

 

الخماسي ، بحيث ) ليكرت(وقد تم قياس إجابات أفراد عينتي الدراسة على مقياس  

موافق إلى حد ما ، ) ٣(موافق ، والدرجة ) ٤(موافق تماماً ، والدرجة ) ٥(تكون الدرجة 

 . غير موافق إطلاقاً) ١(غير موافق ، والدرجة ) ٢(والدرجة 

 

لدراسة تساوي متوسطي متغيرين كميين مثل "  T" " T-test" وتم استخدام اختبار   

لدراسة وجود أو " ٢كا"العمر ، سنوات الخدمة ، عدد الدورات ، وأيضاً تم استخدام اختبار 

.. عدم وجود علاقة بين المتغيرات الإنسانية مثل المهارات والحالة الاجتماعية ، الرتبة 

 .وهكذا 
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 )١٠(الجدول رقم 

 ارات الذاتية المه-١
 
    

 
                      

     % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار  

قوات   
 برية

٠,٧ ٣,٩٧ - - ١,٤ ٢ ٢٣,٦ ٣٤ ٥١,٤ ٧٤ ٢٣,٦ ٣٤ 

دفاع   
 جوي

٠,٧ ٣,٩٠ - - ٠,٩ ١ ١٩,٨ ٢٢ ٥٨,٦ ٦٥ ٢٠,٧ ٢٣ 

قوات   
 برية

٠,٨ ٣,٨ - - ٢,٨ ٤ ٢٩,٤ ٤٢ ٤٥,٨ ٦٦ ١٩,٤ ٢٨ 

دفاع   
 جوي

٠,٨ ٣,٩ ٠,٩ ١ - - ٢٦,١ ٢٩ ٥١,٤ ٥٧ ٢١,٦ ٢٤ 

قوات   
 برية

٠,٩ ٣,٦ ١,٤ ٢ ٦,٩ ١٠ ٤٠,٣ ٥٨ ٣٤,٧ ٥٠ ١٦,٧ ٢٤ 

دفاع   
 جوي

٠,٩ ٣,٧ ٠,٩ ١ ٣,٦ ٤ ٣٩,٦ ٤٤ ٣٣,٣ ٣٧ ٢١,٦ ٤٨ 

قوات   
 برية

٠,٧ ٤,٥ - - - - ١٢,٥ ١٨ ٢٧,٨ ٤٠ ٥٩,٧ ٨٦ 

اع دف  
 جوي

٠,٨ ٤,٣ - - ٢,٧ ٣ ١٢,٦ ١٤ ٣٦,٩ ٤١ ٤٦,٨ ٥٢ 

قوات   
 برية

٩٤ ٣,٧٧ ١,٤ ٢ ١١,١ ١٦ ١٥,٣ ٢٢ ٥١,٤ ٧٤ ١٩,٤ ٢٨. 

دفاع   
 جوي

١٠ ٣,٦٥ ٤,٥ ٥ ١٢,٦ ١٤ ١٨,٩ ٢١ ٤١,٤ ٤٦ ٢٢,٥ ٢٥ 

قوات   
 برية

١,٢٣ ٢,٦٣ ٢٣,٦ ٣٤ ٢٣,٦ ٣٤ ٢٦,٤ ٣٨ ١٩,٤ ٢٨ ٦,٩ ١٠ 

دفاع   
 جوي

١,٣ ٢,٩ ٢٠,٧ ٢٣ ١٩,٨ ٢٢ ٢٢,٥ ٢٥ ٢٤,٣ ٢٧ ١٢,٦ ١٤ 

قوات   
 برية

 ١,١ ٢,٧٧ ١٢,٥ ١٨ ٢٧,٨ ٤٠ ٣٣,٣  ٤٨ ١٩,٤ ٢٨ ٥,٦ ٨ 

دفاع   
 جوي

١,١ ٢,٨ ١٢,٦ ١٤ ٢٧,٩ ٣١  ٢٥,٢  ٢٨ ٢٨,٨ ٣٢ ٣,٦  ٤  

قوات   
 برية

٠,٧٩ ٤,١ ١,٤ ٢ ١,٤ ٢  ١٣,٩  ٢٠ ٥٢,٨ ٧٦ ٣٠,٦  ٤٤  

دفاع   
 جوي

٨ ٤,٢ .٩ ١ ٤,٥ ٥  ٩  ١٠ ٤٨,٦ ٥٤ ٣٦,٩  ٤١. 

قوات   
 برية

٠,٩  ٣,٩  -  -  ٢,٨  ٤  ٣٤,٧  ٥٠  ٢٧,٨  ٤٠  ٣٤,٧  ٥٠  

دفاع   
 جوي

٠,٨٩  ٣,٧ ١,٨  ٢  ٤,٥  ٥  ٣٦  ٤٠  ٣٨,٧ ٤٣  ١٨,٩  ٢١  

قوات   
 برية

٠,٥٠  ٤,٥  -  -  -  -  -  -  ٥١,٤  ٧٤  ٤٧,٢  ٦٨  

دفاع   
 جوي

٠,٦٣  ٤,٣٥ -   - -   -  ٨,١ ٤  ٤٨,٦ ٥٤  ٤٣,٢ ٤٨  

قوات   
 برية

٠,٧٥ ٤,٤ - - ١,٤ ٢ ١١,١ ١٦ ٣٠,٦ ٤٤ ٥٥,٦ ٨٠ 

دفاع   
 جوي

٠,٥٧١ ٤,٤٩ - - - - ٣,٦ ٤ ٤٣,٢ ٤٨ ٥١,٤ ٥٧ 

قوات   
 برية

٠,٦٩ ٣,٧ - - - - ٤٣,١ ٦٢ ٤٣,١ ٦٢ ١٢,٥ ١٨ 

دفاع   
 جوي

٠,٦٦ ٣,٨ - - ٠,٩ ٤ ٣٢,٤ ٣٦ ٥٢,٣ ٥٨ ١,٨ ١٢ 

 ٠,٦٧   ٤,٣  -  -  -  - ١١,١ ١٦ ٤١,٧ ٦٠ ٤٤,٤ ٦٤واتق  

 المتوسط
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

 غير موافق
 غير موافق طلاقاً ا

موافق إلى
 درجات الاستجابة موافق تماماً موافق   حد ما

 العبـــــارات

 م

 ينصت الآخرون إلى
 وجهة نظري

١ 

 تخرج كلماتي على النحو
 الذي أرغبه

٢ 

 عندما ينشأ بيني وبين
 شخص آخر نزاع أستطيع
 أن أناقشه بلا غضب

٣ 

 اعترف بخطئي عندما
 طأت فيأكتشف أني أخ
 ما أمر

٤ 

 من الصعب أن أعبر عن
 آرائي إذا كانت تختلف
 عن آراء من حولي

٥ 

يزعجني أن أختلف مع 
 أحد

٦ 

 أجد صعوبة في مجاملة 
 ومدح الآخرين

٧ 

اختلاف وجهات النظر 
بيني وبين المرؤوسين 
 ينجم  عنه صراع

٨ 

 ٩ أهتم باللياقة البدنية

أتحمل الجهد المضني في 
 العملإنجاز 

١٠ 

أوفق بين الحزم واللين في 
 ١١ التعامل مع المرؤوسين

 ١٢ أتمتع بسرعة البديهة

أتقبل التعديلات التي 
 تطرأ على العمل

١٣ 



 -١١٥-

 برية

دفاع   
 جوي

٠,٦٥ ٤,٣٤  -  - - - ٩,٩ ١١ ٤٥,٩ ٥١ ٤٤,١ ٤٩ 

 )١٠(تابع الجدول رقم 
    

 
                      

     % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار  

قوات   
 برية

٠,٧٦  ٤,٣  -  - - -  ١١,١  ١٦ ٤٥,٨ ٦٦  ٤٣,١  ٦٢ 

دفاع   
 جوي

٠,٧٦ ٤,٢  -  - ٠,٩ ١ ١٧,١ ١٩ ٣٩,٦ ٤٤ ٤١,٤ ٤٦ 

قوات   
 برية

 ٠,٧٩ ٤,٣  -  -  ٢,٨  ٤  ١١,١  ١٦  ٣٦,١ ٥٢ ٥٠ ٦٢  

دفاع   
 جوي

٠,٧٤  ٤,٧  -  -  ٢,٧  ٣  ٦,٣  ٧  ٣٤,٢ ٣٨  ٥٦,٨  ٦٣  

قوات   
 برية

١,٠٦ ٣,١٨ ١,٤ ٢ ٣٣,٣ ٤٨  ٢٢,٢ ٣٢ ٣١,٩ ٤٦ ١١,١ ١٦ 

دفاع   
 جوي

١,٠ ٣,١ ٢,٧ ٣ ٣٠,٦ ٣٤  ٣٦  ٤٠ ١٩,٨ ٢٢ ١٠,٨ ١٢ 

قوات   
 برية

٠,٩٧  ٣,١  ٦,٩  ١٠  ١٥,٣  ٢٢  ٤٤,٤  ٦٤  ٢٧,٨ ٤٠   ٥,٦  ٨  

دفاع   
 جوي

٠,٩٨  ٣,٤  ٣,٦  ٤  ١١,٧  ١٣  ٣٥,١  ٣٩  ٣٥,١ ٣٩   ١١,٧  ١٣  

قوات   
 برية

٠,٨  ٣,٨  ١,٤  ٢  ١,٤  ٢  ٢٧,٨  ٤٠  ٥٠ ٧٢  ١٩,٤  ٢٨  

دفاع   
 جوي

٠,٨١  ٣,٩  ٠,٩  ١  ١,٤ ٤  ١٩,٤ ٢٤  ٥١,٤ ٥٧  ٢٠,٧  ٢٣  

قوات   
 برية

٠,٧  ٤,٠٤  -  -  ١,٤  ٢  ١٩,٤  ٢٨  ٥١,٤ ٧٤   ٢٦,٤  ٣٨  

دفاع   
 جوي

٠,٩  ٤,٠٨  ٠,٩  ١  ٠,٩  ١  ١٨  ٢٠  ٤٩,٥ ٥٥   ٣٠,٦  ٣٤  

ت قوا  
 برية

٠,٩ ٣,٤  ١,٤  ٢  ١٣,٩  ٢٠  ٣٨,٩ ٥٦  ٣٦,١  ٥٢   ٩,٧  ١٤  

دفاع   
 جوي

٠,٩  ٣,٤  ٣,٦  ٤  ٧,٢  ٨  ٤٠,٥  ٤٥  ٣٧,٨  ٤٢  ٩,٩  ١١  

قوات   
 برية

٠,٦٣    ٣,٦  -  -    -  - ٤٤,٤  ٦٤ ٤٧,٢  ٦٨  ٨,٣ ١٢ 

دفاع   
 جوي

٠,٧١  ٣,٨  -  -  - -   ٣٥,١  ٣٩  ٤٥,٩  ٥١  ١٨  ٢٠  

قوات   
 برية

٠,٦٧  ٣,٣  -  -  ٦,٩ ١٠   ٥٦,٩  ٨٢  ٣١,٩  ٤٦  ٤,٢  ٦  

دفاع   
 جوي

٠,٦٢   ٣,٥  -  -  ٠,٩  ١  ٥٥  ٦١  ٣٨,٧ ٤٣  ٥,٤   ٦  

قوات   
 برية

٠,٦٧ ٣,٩  -  -  ١,٤   ٢  ٢٣,٦  ٣٤  ٥٨,٣  ٨٤  ١٦,٧  ٢٤  

دفاع   
 جوي

٠,٦١  ٤  -  -  -  -  ١٨ ٢٠  ٦٣,١    ٧٠  ١٨,٩  ٢١  

قوات   
 برية

٠,٧١ ٤  -  -  ١,٤  ٢  ٢٢,٢  ٣٢  ٥١,٤  ٧٤  ٢٥  ٣٦  

دفاع   
 جوي

٠,٥٥  ٤,٠٥  -  -  ٠,٩  ١  ١٢,٦ ١٤  ٦٩,٤  ٧٧  ١٧,١  ١٩  

قوات   
 برية

٠,٧٦  ٤,٢  ١,٤  ٢  -  -  ١١,١  ١٦  ٤٨,٦  ٧٠  ٣٨,٩  ٥٦  

دفاع   
 جوي

٠,٦١  ٤,٢  -  -  ٠,٩ ١  ٦,٣  ٧  ٦٠,٤  ٦٧  ٣٢,٤  ٣٦  

قوات   
 برية

٣,٨٩            

دفاع   
 جوي

٣,٩٥            

 المتوسط
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

 غير موافق
 غير موافق  اطلاقاً

موافق إلى
 درجات الاستجابة موافق تماماً موافق   حد ما

 بـــــاراتالع

 م

يمكن أن أغير موقفي 
إذا اكتشفت خطأ ما 

 أمام الآخرين

١٤ 

يمكن أن أستشير شخص 
 أقل مني في الرتبة

١٥ 

بعض الأحيان أتردد في 
 اتخاذ القرار

١٦ 

لدي القدرة على الإفصاح 
عن مشاعري السلبية 

 للآخرين
١٧ 

لدي القدرة على الإفصاح 
عن مشاعري الإيجابية 

 للآخرين
١٨ 

 ١٩ أتقبل النقد من الآخرين

 ٢٠ أوجه النقد للآخرين

 ٢١ لدي القدرة على الإقناع

لدي القدرة على التأثير 
 في الرؤساء

٢٢ 

لدي القدرة على إقناع 
 ٢٣ المرؤوسين

 لدي القدرة على فهم
سلوك المرؤوسين 

 ودوافعهم

٢٤ 

لدي القدرة على إفهام 
المرؤوسين واجباتهم 

 بوضوح

٢٥ 

 المتوسط الحسابي العام



 -١١٦-

قوات   
 برية

٠,٤٣            

دفاع   
جوي 

٠,٤٨            

 

فقرة ) ٢٥(المهارات الذاتية لأفراد العينة ، وهو يتكون من ) ١٠(يوضح الجدول رقم 

ينصت (دراسة ، ويتضح من الجدول إن الفقرة الأولى تقيس المهارات الذاتية لدى عينتي ال

 مما يعني موافقة عينة القوات ٣,٩٧بلغ المتوسط الحسابي لها ). الآخرون إلى وجهة نظري 

 .البرية على هذه الفقرة

 وهو مرتفع ، مما يعني موافقة ٣,٩أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

الفقرة ، ويتبين من كل ذلك وجود تقارب في استجابات عينة الدفاع الجوي على هذه 

 .المبحوثين في العينتين

، فقد بلغ ) تخرج كلماتي على النحو الذي أرغبه في محادثتي(أما الفقرة الثانية 

 . وهو فوق المتوسط ، مما يعني موافقة عينة القوات البرية على ذلك٣,٨المتوسط الحسابي 

 وهو فوق المتوسط ، مما يعني ٣,٩لغ المتوسط الحسابي أما عينة الدفاع الجوي فقد ب

 .موافقة أفراد عينة الدفاع الجوي على ذلك

ويتبين من ذلك وجود تقارب في استجابات المبحوثين في العينتين حول هذه الفقرة ، 

  .٣,٩ ولعينة الدفاع الجوي ٣,٨حيث بلغ المتوسط الحسابي لعينة القوات البرية 

عندما ينشأ بيني وبين شخص آخر نزاع أستطيع أن أناقشه بلا (ثة أما الفقرة الثال

 . وهو يعني موافقة أفراد عينة القوات البرية على ذلك٣,٦بلغ المتوسط الحسابي ) غضب

 .٠,٩ والانحراف المعياري ٣,٧أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

بلغ المتوسط ) ني أخطأت في أمر مااعترف بخطئي عندما أعلم إ(أما الفقرة الرابعة 

 لعينة القوات البرية ، وهو مرتفع ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى ٤,٥الحسابي 

 .الموافقة تماماً على ذلك

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,٣أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة على ذلك

 الانحراف المعياري



 -١١٧-

من الصعب أن أعبر عن آرائي إذا كانت تختلف عن آراء من (لخامسة أما الفقرة ا

 في القوات البرية ، مما يعني موافقتهم على هذه ٣,٧٧فإن المتوسط الحسابي بلغ ) حولي

 .   الفقرة

 

 مما يعني ميل عينة الدفاع ٣,٦٥أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .لكالجوي إلى عدم الموافقة على ذ

فقد بلغ المتوسط الحسابي ) يزعجني كثيراً أن اختلف مع أحد(أما الفقرة السادسة 

 . مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة إلى حد ما على ذلك٢,٦٣

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٢,٩أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .ى ذلكالجوي إلى الموافقة إلى حد ما عل

فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أجد صعوبة في مجاملة ومدح الآخرين(أما الفقرة السابعة 

٢,٧٧. 

 مما يعني موافقة عينة الدفاع ٢,٨أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي على ذلك

) اختلاف وجهات النظر بيني وبين المرؤوسين ينجم عنه صراع(أما الفقرة الثامنة 

 ، مما يعني اتجاه أفراد عينة القوات البرية إلى عدم الموافقة على ٤,١فبلغ المتوسط الحسابي 

 .هذه الفقرة وهو مؤشر على أن اختلاف وجهات النظر مع المرؤوسين لا ينجم عنه صراع

 ، مما يعني اتجاه أفراد العينة ٤,٢أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .لموافقة على أن اختلاف وجهات النظر مع المرؤوسين ينجم عنه صراعإلى عدم ا

 .وبالمقارنة بين المجموعتين يتضح أن هناك تقارباً كبيراً بينهما

 ، وهذا يعني ٣,٩فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أهتم باللياقة البدنية( أما الفقرة التاسعة 

 . يهتمون باللياقة البدنية اتجاه عينة القوات البرية إلى الموافقة بمعني انهم

 وهذا يعني اتجاه أفراد عينة ٣,٧أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الدفاع الجوي إلى الاهتمام باللياقة البدنية

 .ومن كل ذلك يتضح أن هناك تقارباً كبيراً بين العينتين حول الاهتمام باللياقة البدنية



 -١١٨-

فقد بلغ المتوسط الحسابي )  الجهد المضني في إنجاز العملأتحمل(أما الفقرة العاشرة 

 ، مما يعني ميل أفراد عينة القوات البرية إلى الموافقة تماماً على أنهم يتحملون الجهد ٤,٥

 .المضني في إنجاز العمل

 

 

 ، مما يعني ميل أفراد عينة ٤,٣٥أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .إلى الموافقة تماماً على أنهم يتحملون الجهد المضني في إنجاز العملالدفاع الجوي 

ويتضح من النتائج السابقة عدم وجود فروق كبيرة في استجابات عينتي الدراسة حول 

 .موضوع تحمل الجهد المضني في إنجاز العمل

بلغ فقد ) أوفق بين الحزم واللين في التعامل مع المرؤوسين(أما الفقرة الحادية عشر 

 ، مما يعني اتجاه أفراد عينة القوات البرية إلى الموافقة تماماً على ٤,٤المتوسط الحسابي 

 .أنهم يوفقون بين الحزم واللين في التعامل مع المرؤوسين

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,٤٩أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الفقرة الجوي إلى الموافقة تماماً على هذه 

ويتضح من ذلك أن هناك تقارباً كبيراً بين المجموعتين وأن درجة التوفيق بين الحزم 

 .واللين في التعامل مع المرؤوسين لدى عينتي الدراسة مرتفعة

 في عينة ٣,٧فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أتمتع بسرعة بديهة(أما الفقرة الثانية عشر 

 .ة إلى الموافقة على التمتع بسرعة البديهةالقوات البرية ، ما يعني ميل العين

 ، مما يعني ميل استجابات ٣,٨أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

أفراد عينة الدفاع الجوي إلى الموافقة على أنهم يتمتعون بسرعة بديهة ، ومن كل ذلك يتضح 

غ المتوسط الحسابي لعينة أن استجابات عينتي الدراسة متقاربة حول هذه الفقرة ، حيث بل

 . لعينة الدفاع الجوي ٣,٨ وبلغ ٣,٧القوات البرية 

فقد بلغ المتوسط ) أتقبل التعديلات التي تطرأ على العمل(أما الفقرة الثالثة عشر 

 . ، مما يعني ميل القوات البرية إلى الموافقة٤,٣الحسابي 



 -١١٩-

مما يعني ميل عينة الدفاع  ، ٤,٣أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة

وبمقارنة عينتي الدراسة تبين وجود تقارب في الاستجابات حيث بلغ المتوسط 

 .٤,٣الحسابي لكل منهما 

فقد ) يمكن أن أغير موقفي إذا اكتشفت خطأ ما أمام الآخرين(أما الفقرة الرابعة عشر 

 .ينة القوات البرية إلى الموافقة على هذه الفقرة ، مما يعني ميل ع٤,٣بلغ المتوسط الحسابي 

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,٢أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة على هذه الفقرة

وبمقارنة العينتين نلاحظ أن النتائج متقاربة بينهما ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لعينة 

  .٤,٢ ، وبلغ المتوسط الحسابي لعينة الدفاع الجوي ٤,٣القوات البرية 

ومن كل ذلك يتبين أن هناك ميلاً لأفراد عينة الدراسة للموافقة على أنه يمكن أن يغير 

 .موقفه إذا اكتشف خطأ أمام الآخرين 

فقد بلغ ) يمكن أن أستشير شخص أقل مني في الرتبة(أما عن الفقرة الخامسة عشر 

 ، مما يعني موافقة عينة القوات البرية على أنه يمكن استشارة شخص ٤,٣المتوسط الحسابي 

 .أقل منه في الرتبة

 ما يعني ميل عينة الدفاع الجوي ٤,٧أما عينة الدفاع الجوي بلغ المتوسط الحسابي 

 .إلى الموافقة تماماً على أنه يمكن أن يستشير شخص أقل منه في الرتبة

 ٤,٧ين يتبين أن المتوسط الحسابي لعينة الدفاع الجوي وبمقارنة النتائج بين المجموعت

 فهو يعني ٤,٣مرتفع ويميل إلى الموافقة تماماً ، أما المتوسط الحسابي لعينة القوات البرية 

 .ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أنهم يستشيرون شخص أقل منهم في الرتبة

فقد بلغ المتوسط ) د في اتخاذ القراربعض الأحيان أترد(أما الفقرة السادسة عشر 

 ، مما يدل على ميل إجابات عينة القوات البرية إلى إنهم موافقون إلى حد ما ٣,١٨الحسابي 

 .على أنهم في بعض الأحيان يترددون في اتخاذ القرار

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٣,١أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .نهم موافقون إلى حد ما على أنهم في بعض الأحيان يترددون في اتخاذ القرارالجوي إلى أ
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وبمقارنة النتائج في المجموعتين يتبين عدم وجود فروق جوهرية حول هذا الموضوع 

 .وأن النتائج متقاربة بينهما

فقد بلغ ) لدي القدرة للإفصاح عن مشاعري السلبية للآخرين(أما الفقرة السابعة عشر 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى أنهم موافقون إلى حد ما على ٣,١سط الحسابي المتو

 .أنهم لديهم القدرة للإفصاح عن مشاعرهم السلبية للآخرين

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٣,٤أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

لقدرة للإفصاح عن مشاعرهم السلبية الجوي إلى الموافقة إلى حد ما على أنهم لديهم ا

للآخرين ، وبمقارنة النتائج في المجموعتين يتضح عدم وجود فوارق كبيرة في استجابات 

العينتين حيث تميل إجابة العينتين إلى الموافقة إلى حد ما على أن لديهم القدرة للإفصاح عن 

 .مشاعرهم السلبية للآخرين

فقد بلغ ) رة للإفصاح عن مشاعري الإيجابية للآخرينلدي القد(أما الفقرة الثامنة عشر 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أن لديهم القدرة ٣,٨المتوسط الحسابي 

 .على الإفصاح عن مشاعرهم الإيجابية للآخرين

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٣,٩أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .جوي إلى الموافقة على أن لديهم القدرة على الإفصاح عن مشاعرهم الإيجابية للآخرينال

وبمقارنة النتائج في المجموعتين يتضح أن النتائج متطابقة في المجموعتين وإنها تميل 

 .إلى الموافقة على أن لديهم القدرة على الإفصاح عن مشاعرهم الإيجابية للآخرين

 ، ٤,٠٤فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أتقبل النقد من الآخرين (أما الفقرة التاسعة عشر

 .مما يعني ميل أفراد عينة القوات البرية إلى الموافقة على أنهم يتقبلون النقد من الآخرين

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,١أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .النقد من الآخرينالجوي إلى الموافقة على انهم يتقبلون 

وبمقارنة النتائج بين المجموعتين يتضح عدم وجود فوارق بينهما ، حيث بلغ المتوسط 

 . وهي تميل إلى الإجابة بموافق٤,٠٨ والدفاع الجوي ٤,٠٤الحسابي لعينة القوات البرية 

 ، مما يعني ٣,٤فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أوجه النقد للآخرين(أما الفقرة العشرون 

 . يل عينة القوات البرية إلى أنهم موافقون إلى حد ما على أنهم يوجهون النقد للآخرين م
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 ، مما يعني ميل عينة الدفاع الجوي ٣,٤أما عينة الدفاع الجوي بلغ المتوسط الحسابي 

 .إلى الموافقة إلى حد ما على أنهم يوجهون النقد للآخرين

 شبه تطابق في الاستبانة لهذه الفقرة بين وبالنظر إلى النتائج السابقة يتبين أن هناك

  .٣,٤المجموعتين حيث بلغ المتوسط الحسابي لكل منهما 

فقد وبلغ المتوسط الحسابي ) لدي القدرة على الإقناع(أما الفقرة الواحدة والعشرون 

 . ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أن لديهم القدرة على الإقناع٣,٦

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٣,٨ عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي أما

 .الجوي إلى الموافقة على أن لديهم القدرة على الإقناع

وبمقارنة النتائج بين العينتين يتبين أنهما متفقتان حيث تميل الإجابات لديهما إلى 

 .الموافقة والنتائج متقاربة بشكل كبير

فقد بلغ المتوسط ) لدي القدرة على التأثير في الرؤساء(ثنين والعشرون أما الفقرة الا

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة إلى حد ما على أن لديهم ٣,٣الحسابي 

 .القدرة على التأثير في الرؤساء

 ، مما يعني ميل العينة إلى ٣,٥أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .لموافقة على أن لديهم القدرة على التأثير في الرؤساءا

وبالنظر إلى العينيتين يتضح أن عينة الدفاع الجوي جاء المتوسط الحسابي لديها أكبر 

من عينة القوات البرية ، مما يبرز أن القدرة على التأثير في الرؤساء عنصر بارز في 

 .الدفاع الجوي بدرجة أكبر من القوات البرية

فقد بلغ المتوسط ) لدي القدرة على إقناع المرؤوسين(الفقرة الثالثة والعشرون أما 

 وهو متوسط حسابي مرتفع ، ويعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على ٣,٩الحسابي 

 .أن لديهم القدرة على إقناع المرؤوسين

ي ميل إجابات  وهو مرتفع ، ويعن٤أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .عينة الدفاع الجوي إلى الموافقة على أن لديهم القدرة على إقناع المرؤوسين 

وبمقارنة النتائج في المجموعتين يتضح أن هناك تقارباً بينهما ، حيث تميل 

 .الاستجابات للموافقة على أن لديهم القدرة على إقناع المرؤوسين
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فقد )  على فهم سلوك المرؤوسين ودوافعهملدي القدرة(أما الفقرة الرابعة والعشرون 

 ، مما يعني موافقة عينة القوات البرية على أن لديهم القدرة على ٤بلغ المتوسط الحسابي 

 .فهم سلوك المرؤوسين ودوافعهم

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤٠,٥أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .يهم القدرة على فهم سلوك المرؤوسين ودوافعهمالجوي إلى الموافقة على أن لد

وإذا نظرنا إلى المجموعتين نلاحظ أن هناك تقارباً بينهما حول هذه الفقرة ، وأن 

 .هناك ميلاً للموافقة على أن لديهم القدرة على فهم سلوك المرؤوسين ودوافعهم

ؤوسين واجباتهم لدي القدرة على إفهام المر(أما الفقرة الخامسة والعشرون والأخيرة 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية للموافقة على ٤,٢فقد بلغ المتوسط الحسابي ) بوضوح

 .أن لديهم القدرة على إفهام المرؤوسين بوضوح

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,٢أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .على إفهام المرؤوسين واجباتهم بوضوحالجوي إلى الموافقة على أن لديهم القدرة 

وبمقارنة النتائج في المجموعتين نلاحظ أن هناك تقارباً في النتائج بينهما ، حيث بلغ 

 . لكل منهما٤,٢المتوسط الحسابي 

ويتبين من الجدول أن المتوسط الحسابي الإجمالي لعينة القوات البرية حول المهارات 

ي ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على توافر المهارات  وهو مرتفع ويعن٣,٨الذاتية بلغ 

 ٣,٨أما فيما يتعلق بعينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي . الذاتية لديهم 

 وهذا مؤشر على أن النتائج بين المجموعتين متطابقة فيما ٠,٤٢أيضاً والانحراف المعياري 

 .يتعلق بالمهارات الذاتية
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 )١١(الجدول رقم 

  المهارات الفنية-٢
 

    
 

                      

     % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار  

قوات   
 برية

٠,٦٩  ٤,٤  -  -  -  - ١١,١ ١٦  ٣٧,٦  ٥٤ ٥١,٤  ٧٤  

دفاع   
 جوي

٠,٦٢  ٤,٤  -  -  - -   ٧,٢ ٨  ٤٤,١  ٤٩  ٤٨,٦ ٥٤  

قوات   
 برية

٠,٨٣  ٤,١ -   -  - -   ١٨,١  ٢٦  ٤٣,١  ٦٢  ٣٤,٧  ٥٠  

دفاع   
 جوي

٠,٨٤  ٣,٩ -   -  ٤,٥ ٥   ٢٨,٨ ٣٢  ٤١,٤ ٤٦  ٢٥,٢ ٢٨  

قوات   
 برية

١,١٢  ٣,١ ٨,٣   ١٢  ٢٣,٦  ٣٤  ٢٥  ٣٦  ٣٤,٧  ٥٠  ١٨,٣  ١٢  

دفاع   
 جوي

١,٠٢  ٣,٠٤  ١٢,٦ ١٤  ١٧,١ ١٩  ٣٩,٦  ٤٤ ٢٤,٣  ٢٧  ٦,٣ ٧  

قوات   
 برية

٠,٦٧  ٤,٢  -  -  ١,٤  ٢  ٩,٧  ١٤  ٥٥,٦  ٨٠  ٣٣,٣  ٤٨  

دفاع   
 جوي

٠,٦٢  ٤,٢٣  -  -  ٠,٩ ١  ٧,٢ ٨  ٥٩,٥  ٦٦  ٣٢,٤  ٣٦  

قوات   
 برية

٠,٩٥  ٣,٤٥  ١,٤  ٢  ١٣,٩  ٢٠  ٣٧,٥  ٥٤  ٣٣,٣  ٤٨  ١٣,٩  ٢٠  

دفاع   
 ويج

٠,٩  ٣,٦٨  ٠,٩ ١  ٥,٤  ٦  ٣٧,٨ ٤٢  ٣٦ ٤٠  ١٩,٨ ٢٢  

قوات   
 برية

٠,٧ ٤,٣ - - ١,٤ ٢ ٩,٧ ١٤ ٤٨,٦ ٧٠ ٤٠,٣ ٥٨ 

دفاع   
 جوي

٠,٦٢ ٤,٢ - - - - ١١,٧ ١٣ ٥٨,٦ ٦٥ ٢٩,٧ ٣٣ 

قوات   
 برية

٣,٩٧            

دفاع   
 جوي

٣,٩٩            

قوات   
 برية

٠,٥٨            

اع دف  
جوي 

٠,٥٠            

 المتوسط
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

 غير موافق
 غير موافق  اطلاقاً

موافق إلى
 درجات الاستجابة موافق تماماً موافق   حد ما

 العبـــــارات
 م

قنوات الاتصال بيني 
وبين المرؤوسين 

 مفتوحة

١ 

أحدد للمرؤوسين تفاصيل 
 لعمل وكيفية أدائها

٢ 

يتم التدريب على الواجبات 
والمسئوليات الوظيفية التي 

 أعمل بها حالياً
٣ 

أحرص على تطوير أساليب 
 العمل

٤ 

أجيد العمل على الحاسب 
 الآلي

٥ 

أحدد للمرؤوسين تفاصيل 
 العمل وكيفية أدائه

٦ 

 المتوسط الحسابي العام

 الانحراف المعياري
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المهارات الفنية لدى أفراد العينة ، ويتضح من الجدول أن الفقرة ) ١١(يوضح الجدول رقم 

 ، مما ٤,٤بلغ المتوسط الحسابي لها ) قنوات الاتصال بيني وبين المرؤوسين مفتوحة(الأولى 

 بينهم وبين المرؤوسين يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أن قنوات الاتصال

 .مفتوحة

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,٤أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة على أن قنوات الاتصال بينهم وبين المرؤوسين مفتوحة

وبمقارنة النتائج في المجموعتين يتضح أن هناك تقارباً كبيراً في النتائج وهي تميل 

 .لى الموافقة في المجموعتينإ

فقد بلغ المتوسط ) أحدد للمرؤوسين تفاصيل العمل وكيفية أدائه ( أما الفقرة الثانية 

 ، مما يعني ميل استجابات عينة القوات البرية إلى الموافقة على انهم يحددون ٤,١الحسابي 

 .للمرؤوسين تفاصيل العمل وكيفية أدائه

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٣,٩غ المتوسط الحسابي أما عينة الدفاع الجوي فقد بل

 .الجوي إلى الموافقة على هذه الفقرة

ويتضح من ذلك أن المتوسط الحسابي لعينة القوات البرية مرتفع عن عينة الدفاع 

 ، ولكنه يدور في نفس الإطار ، حيث إنه يعني موافق في كلتيهما ، وهذا يبرز ٣,٩الجوي 

 .ابات العينتينوجود تقارب في استج

يتم التدريب على الواجبات والمسئوليات الوظيفية التي أعمل بها (أما الفقرة الثالثة 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة إلى ٣,١فقد بلغ المتوسط الحسابي ) حالياً

 .ا حالياًحد ما على أنه يتم التدريب على الواجبات والمسئوليات الوظيفية التي يعملون به

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٣,٠٤أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة إلى حد ما على هذه الفقرة
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وبنظرة مقارنة بين المجموعتين يلاحظ التقارب بينهما حيث بلغ المتوسط الحسابي 

ميل عينة الدراسة إلى الموافقة إلى  ، وهذا يعني ٣,٠٤ والدفاع الجوي ٣,١للقوات البرية 

 .حد ما على انه يتم التدريب على الواجبات والمسئوليات الوظيفية التي يعملون بها

 ٤,٢فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أحرص على تطوير أساليب العمل(أما الفقرة الرابعة 

ن على تطوير وهو مرتفع ، ويعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أنهم يحرصو

 .أساليب العمل

 وهو مرتفع ، ويعني ميل ٤,٢٣أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .عينة الدفاع الجوي إلى الموافقة على أنهم يحرصون على تطوير أساليب العمل

ومن كل ذلك يتبين أن استجابات العينتين جاءت متقاربة ، حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 ، وهذا يشير إلى ميل عينة الدراسة إلى الموافقة ٤,٢٣ وللدفاع الجوي ٤,٢برية للقوات ال

 .على أنهم يحرصون على تطوير أساليب العمل

 ٣,٤٥فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أجيد العمل على الحاسب الآلي(أما الفقرة الخامسة 

.  الآلي إلى حد ماوهو يعني ميل عينة القوات البرية إلى إنهم يجيدون العمل على الحاسب

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع الجوي ٣,٦٨أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .إلى إنهم يجيدون العمل على الحاسب الآلي بدرجة موافق

وبنظرة عامة على هذه النتيجة نلاحظ أن استجابات العينتين متقاربة ولكن درجة 

 .لدى عينة الدفاع الجوي أعلى بقليل من عينة القوات البريةإجادة العمل على الحاسب الآلي 

فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أوضح للمرؤوسين كيفية أداء العمل(أما الفقرة السادسة 

أما عينة الدفاع الجوي فقد .  ، مما يعني ميل استجابات عينة القوات البرية إلى الموافقة٤,٣

 .يل عينة الدفاع الجوي إلى الموافقة ، مما يعني م٤,٢بلغ المتوسط الحسابي 

وبمقارنة نتائج المجموعتين تبين وجود تقارب كبير بينهما حول مدى توضيح كيفية 

أداء العمل للمرؤوسين ، وتبين أن استجابات عينة الدراسة تميل إلى الموافقة في 

 .المجموعتين
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لفنية لدى عينة أن المتوسط الحسابي لمحور المهارات ا) ١١(ويتضح من الجدول رقم 

 وهو متقارب ٣,٩٩ وهو مرتفع ويميل إلى الموافقة ، والدفاع الجوي ٣,٩٧القوات البرية 

 .مع القوات البرية

ومن كل ما سبق يتبين أن عينتي الدراسة لا توجد بينهما فوارق كبيرة حول المهارات 

 .الفنية

 

 

 

 

 
 )١٢(الجدول رقم 

  المهارات الإدارية-٣
  

    
 

                      

     % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار  

قوات   
 برية

٠,٦٧  ٣,٥٨  - -  ٢,٨  ٤ ٤٣,١  ٦٢ ٤٧,٢ ٦٨ ٦,٩ ١٠ 

دفاع   
 جوي

٠,٦٣  ٣,٧  -  -  ٠,٩ ١  ٣٣,٣  ٣٧  ٥٥,٩  ٦٢  ٩,٩  ١١  

قوات   
 برية

 ٠,٨٣  ٣,٢  ١,٤  ٢  ١٦,٧  ٢٤  ٤٧,٢  ٦٨  ٣٠,٥  ٤٤  ٤,٢ ٦  

دفاع   
 جوي

٠,٩١  ٣,٣  ٢,٧ ٣  ١٤,٤  ١٦  ٤٠,٥  ٤٥  ٣٤,٢  ٣٨  ٨,١ ٩  

قوات   
 برية

١,٣  ٣,٩  ٤,٢  ٦  ٩,٧  ١٤  ٦,٩  ١٠  ٤٥,٨  ٦٦  ٣٣,٣  ٤٨  

دفاع   
 جوي

٠,٨٦  ٤,١  ٢,٧ ٣  ١,٨ ٢  ١٠,٨ ١٢  ٥٢,٣  ٥٨  ٣٢,٤ ٣٦  

قوات   
 برية

٠,٥٨  ٤,٥  -  -  -  -  ٤,٢  ٦  ٤١,٧  ٦٠  ٥٤,٢   ٧٨  

دفاع   
 جوي

٠,٥٧  ٤,٥  -  -  - -   ٣,٦  ٤  ٤٤,١  ٤٩  ٥٢,٣   ٥٨  

قوات   
 برية

٠,٦  ٤,٦  -  -  - -   ٥,٦  ٨  ٣٠,٦  ٤٤  ٦٣,٩  ٥٢  

دفاع   
 جوي

٠,٦١  ٤,٦  -  -  - -   ٦,٣  ٧  ٢٦,١  ٢٩  ٦٧,٦  ٧٥  

قوات   
 برية

٠,٦٨ ٤,١٤ - - - - ١٦,٧ ٢٤ ٥٢,٨ ٧٦ ٣٠,٦  ٤٤ 

دفاع   
 جوي

٠,٧٣ ٤,١ - - ٠,٩ ١ ١٨,٩ ٢١ ٤٩,٥ ٥٥ ٣٠,٦  ٣٤ 

قوات   
 برية

٠,٨٢ ٤,٢ - - ٥,٦ ١٤ ٩,٧ ١٤ ٤٧,٢ ٦٨ ٣٧,٦  ٥٤ 

دفاع   
 جوي

٠,٦٦ ٤,١ - - ١,٨ ٢ ٩ ١٠ ٦٠,٤ ٦٦ ٢٨,٨  ٣٢ 

 المتوسط
 ابيالحس

 الإنحراف
 المعياري

 غير موافق
 غير موافق  اطلاقاً

موافق إلى
 درجات الاستجابة موافق تماماً موافق   حد ما

 العبـــــارات

 م

لدي القدرة على الاستقراء 
الدقيق للأحداث المستقبلية 

 في مجال العمل

١ 

عادة أفوض السلطة 
 والصلاحيات إلى غيري

٢ 

حينما أطلب من 
لمرؤوس عمل ما ا

 أراعي إمكانياته
٣ 

أشجع المرؤوسين على تحمل 
المسئولية وإدخال تحسينات 
 متنوعة على طرق الأداء

٤ 

أحاول أن أنمي روح 
الجماعة والعمل كفريق 
 لتحقيق أهداف العمل

٥ 

أضع خطة عمل للوحدة 
 الإدارية التي أشرف 

 عليها
٦ 

أراقب أداء المرؤوسين 
 بطريقة موضوعية

٧ 



 -١٢٧-

قوات   
 برية

٠,٧  ٤,٣  -  -  - -  ١٣,٩  ٢٠ ٤٤,٥  ٦٤ ٤١,٧ ٦٠ 

دفاع   
 جوي

٠,٧  ٤,٣  -  -  ٠,٩ ١  ١٠,٨  ١٢  ٤٥ ٥٠  ٤٣,٢ ٤٨  

قوات   
 برية

٠,٥٥  ٤,٦  -  -  -  -  ٢,٨  ٤  ٣٧,٥  ٥٤  ٥٩,٧  ٨٦  

دفاع   
 جوي

٠,٦١  ٤,٦  -  -  ٠,٩ ١  ٣,٦ ٤  ٣١,٥ ٣٥  ٦٤  ٧١  

قوات   
 برية

٠,٥٨  ٤,٥  -  -  -  -  ٤,٢  ٦  ٤٤,٤  ٦٤  ٥١,٤  ٧٤  

دفاع   
 جوي

٠,٦٣  ٤,٥  -  -  - -   ٧,٢ ٨  ٣٩,٦ ٤٤  ٥٣,٢  ٥٩  

قوات   
 برية

٤,٢١            

دفاع   
 جوي

٤,٢٣            

قوات   
 برية

٠,٥٠            

دفاع   
جوي 

٠,٥٠            

 

 

كون من المهـارات الإدارية لدى عينة الدراسة ، وهو يت) ١٢(يوضـح الجدول رقم 

لدي القدرة (فقرات تقيس المهارات الإدارية ، ويتضح من الجدول أن الفقرة الأولى ) ١٠(

 ٣,٥٨فقد بلغ المتوسط الحسابي ) على الاستقراء الدقيق للأحداث المستقبلية في مجال العمل

ة على لعينة القوات البرية ، ما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أن لديهم القدر

 .الاستقراء الدقيق للأحداث المستقبلية في مجال العمل

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٣,٧أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

الجوي إلى الموافقة على أن لديهم القدرة على الإستقراء الدقيق للأحداث المستقبلية في مجال 

 .العمل

 يتضح أن هناك تقارباً بينهما حيث تميل الإجابة إلى وبمقارنة النتائج في العينتين

 .الموافقة في العينتين

فقد بلغ المتوسط ) عادة أفوض السلطة والصلاحيات إلى غيري(أما الفقرة الثانية 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة إلى حد ما على تفويض ٣,٢الحسابي 

 .السلطة والصلاحيات إلى غيرهم

 ، مما يعني موافقة عينة الدفاع ٣,٣أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي موافقين إلى حد ما على أنهم عادة ما يفوضون السلطة والصلاحيات إلى غيرهم

درجة الاتصال بيني 
وبين المرؤوسين 

٨ 

أتحمل النتائج المترتبة 
على القرارات التي يتم 

 اتخاذها
٩ 

أحدد الأولويات للأهداف 
 اللازم تحقيقها

١٠ 

 المتوسط الحسابي العام

 الانحراف المعياري



 -١٢٨-

ومن كل ذلك يتبين عدم وجود فروق بين العينتين حول هذه الفقرة ، وأن الاتجاه العام 

 . إلى حد ما على أنهم يفوضون السلطة والصلاحيات إلى غيرهمللعينتين هو الموافقة

فقد بلغ ) حينما أطلب من المرؤوس عمل ما أراعي إمكانياته(أما الفقرة الثالثة 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أنه حينما يطلب ٣,٩المتوسط الحسابي 

 .من المرؤوس عمل ما يراعي إمكانياته

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,١عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي  أما 

وبمقارنة النتائج في المجموعتين يتبين أن هناك تقارباً . الجوي إلى الموافقة على هذه الفقرة

كبيراً بينهما ولكن المتوسط الحسابي لعينة الدفاع الجوي مرتفع قليلاً عن المتوسط الحسابي 

وات البرية، ولكن النتيجة النهائية للعينتين هو الميل للموافقة على أنه حينما يطلب لعينة الق

 .من المرؤوس عمل ما يراعي إمكانياته

أشجع المرؤوسين على تحمل المسئولية وإدخال تحسينات متنوعة (أما الفقرة الرابعة 

لقوات البرية إلى  ، مما يعني ميل عينة ا٤,٥فقد بلغ المتوسط الحسابي ) على طرق الأداء

الموافقة تماماً على إنهم يشجعون المرؤوسين على تحمل المسئولية وإدخال تحسينات متنوعة 

 ، مما يعني ميل ٤,٥أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي . على طرق الأداء

 .عينة الدفاع الجوي إلى الموافقة تماماً على هذه الفقرة

جموعتين يتبين عدم وجود فروق بينهما حيث بلغ المتوسط وبنظرة مقارنة بين الم

 ، وهذا مؤشر على أن العينة موافقة تماماً على أنهم ٤,٥الحسابي لكل منهما حول هذه الفقرة 

 .يشجعون المرؤوسين على تحمل المسئولية وإدخال تحسينات متنوعة على طرق الأداء

 والعمل كفريق لتحقيق أهداف أحاول أن أنمي روح الجماعة(أما الفقرة الخامسة 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة تماماً ٤,٦فقد بلغ المتوسط الحسابي ) العمل

أما عينة الدفاع . على أنهم يحاولون تنمية روح الجماعة والعمل كفريق لتحقيق أهداف العمل

دفاع الجوي إلى الموافقة تماماً  ، مما يعني ميل عينة ال٤,٦الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .على هذه الفقرة



 -١٢٩-

ومن هذه النتائج يتبين عدم وجود فروق بين المجموعتين حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 للقوات البرية ، وهذا مؤشر على ميل العينتين إلى ٤,٥ للدفاع الجوي ، و٤,٦لكل منهما 

 .لعمل كفريق لتحقيق أهداف العملالموافقة تماماً على أنهم يحاولون تنمية روح الجماعة وا

فقد بلغ ) أضع خطة عمل للوحدة الإدارية التي أشرف عليها(أما الفقرة السادسة 

أما عينة .  ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على ذلك٤,١٤المتوسط الحسابي 

ع الجوي إلى  ، مما يعني ميل عينة الدفا٤,١الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 . الموافقة على هذه الفقرة

ومن ذلك يتبين عدم وجود فروق كبيرة بين المجموعتين حول هذه الفقرة ، حيث بلغ 

 ، وذلك يدل على أن عينتي ٤,١٤ والقوات البرية ٤,١المتوسط الحسابي للدفاع الجوي 

ا كل واحد الدراسة توافق على إنهم يضعون خطة عمل للوحدة الإدارية التي يشرف عليه

 .منهم

فقد بلغ المتوسط ) أراقب أداء المرؤوسين بطريقة موضوعية(أما الفقرة السابعة 

 . ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على هذه الفقرة٤,٢الحسابي 

 ، مما يعني ميل إجابات عينة ٤,١ أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

ويتضح من كل ذلك أن استجابات عينتي . حو الموافقة على هذه الفقرة الدفاع الجوي ن

 ٤,٢الدراسة متقاربة إلى حد بعيد ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لكل منهما حول هذه الفقرة 

 للدفاع الجوي ، وهذا مؤشر على أن عينتي الدراسة إجاباتهما تميل إلى ٤,١للقوات البرية و

 .لمرؤوسين بطريقة موضوعية الموافقة على مراقبة أداء ا

فقد بلغ المتوسط ) درجة الاتصال بيني وبين المرؤوسين عالية(أما الفقرة الثامنة 

 ، وهذا مؤشر على ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أن درجة ٤,٣الحسابي 

سابي أما عينة الدفاع الجـوي فقد بلغ المتوسط الح. الاتصال بينهم وبين المرؤوسين عالية

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع الجوي إلى الموافقة على أن درجة الاتصال بينهم وبين ٤,٣

 .المرؤوسين عالية



 -١٣٠-

وبمقارنة النتائج يتبين عدم وجود فروق بين المجموعتين حول هذه الفقرة حيث بلغ 

 ، وهذا مؤشر على ميل العينة للموافقة على أن درجة ٤,٣المتوسط الحسابي للعينتين 

 .لاتصال بينهم وبين المرؤوسين عاليةا

فقد بلغ ) أتحمل النتائج المترتبة على القرارات التي يتم اتخاذها(أما الفقرة التاسعة 

.  وهذا مؤشر على أن عينة القوات البرية توافق تماماً على هذه الفقرة٤,٦المتوسط الحسابي 

ا يعني ميل عينة الدفاع الجوي  ، مم٤,٦أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

وبمقارنة النتائج في المجموعتين يتبين عدم وجود فروق . إلى الموافقة تماماً على هذه الفقرة

 وهذا يعني ميل عينتي الدراسة بالموافقة ٤,٦بينهما ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لكل منهما 

 .لتي يتم اتخاذها تماماً على أنهم يتحملون النتائج المترتبة على القرارات ا

فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أحدد الأولويات للأهداف اللازم تحقيقها(أما الفقرة العاشرة 

 . ، وهذا مؤشر على ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة تماماً على هذه الفقرة٤,٥

 ومن كل ذلك يتبين عدم وجود فروق بين العينتين حيث بلغ المتوسط الحسابي لكل 

 ، وهذا مؤشر على ميل عينتي الدراسة إلى الموافقة تماماً على أنهم يحددون ٤,٥ما منه

 .الأولويات للأهداف اللازم تحقيقها

يتبين أن المتوسط الحسابي العام لمحور المهارات ) ١٢( وبالنظر للجدول رقم 

وجود  لكل منهما ، وهذا مؤشر على عدم ٤,٢الإدارية للقوات البرية والدفاع الجوي هو 

فروق بين العينتين حول محور المهارات الإدارية وأن النتائج جاءت شبه متطابقة ، وهي 

 .تميل إلى الموافقة على وجود هذه المهارات للمجموعتين

 

 

 

 

 

 

 



 -١٣١-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 )١٣(الجدول رقم 

 

  المهارات الإنسانية-٤
  

    
 

                      

     % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار  

قوات   
 برية

٠,٦٤ ٤,١ -  - - - ١٥,٣ ٢٢ ٥٨,٣   ٨٤ ٢٦,٤  ٣٨ 

 المتوسط
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

 غير موافق
 غير موافق  اطلاقاً

موافق إلى
 درجات الاستجابة موافق تماماً موافق   حد ما

 العبـــــارات

 م

لدي القدرة على إقامة 
 علاقات وثيقة مع الآخرين

١ 



 -١٣٢-

دفاع   
 جوي

٠,٥٨  ٤,٢  -  -  -  -  ٩  ١٠ ٦٣,١  ٧٠  ٢٧,٩ ٣١  

قوات   
 برية

٠,٧٠  ٣,٩  -  -  ١,٤  ٢  ٢٦,٤  ٣٨  ٥٤,٢  ٧٨  ١٨,١  ٢٦  

دفاع   
 جوي

٠,٧١  ٤,١  -  -  ٠,٩ ١  ١٨,٩ ٢١  ٥٣,٢ ٥٩  ٢٧  ٣٠  

قوات   
 برية

٠,٦٤  ٤,٣  -  -  - -  ٩,٧  ١٤  ٥١,٤  ٧٤  ٣٨,٩  ٥٦  

دفاع   
 جوي

٠,٦٧  ٤,٣  -  -  ٠,٩ ١  ٩,٩  ١١  ٥١,٤  ٥٧  ٣٧,٨  ٤٢  

قوات   
 برية

٠,٦٦  ٤,٣  -  -  -  -  ١١,١  ١٦  ٤٨,٦  ٧٠  ٤٠,٣  ٥٨  

دفاع   
 جوي

٢  ٠,٩ ١  ١١,٧  ١٣  ٥٣,٢  ٥٩  ٣٢,٤  ٣٦ 
  

٠,٨٠  ٤,١١  ١,٨  

قوات   
 برية

٠,٦٥  ٤,٢  -  -  -  -  ١٣,٩  ٢٠  ٥٥,٦  ٨٠  ٣٠,٦  ٤٤  

دفاع   
 جوي

٠,٧٠  ٤,١١  -  -  ٢,٧  ٣  ١٠,٨  ١٢  ٥٩,٥  ٦٦  ٢٧  ٣٠  

قوات   
 برية

٠,٥٩  ٤,٣٥  -  -  -  -  ٥,٦  ٨  ٥٤,٢  ٧٨  ٤٠,٣  ٥٨  

دفاع   
 جوي

٠,٦٠  ٤,٣  -  -  -  -  ٧,٢  ٨  ٥٤,١  ٦٠  ٣٨,٧  ٤٣  

قوات   
 برية

٠,٧٤  ٤,٣  -  -  ١,٤  ٢  ١٢,٥  ١٨  ٤٣,١  ٦٢  ٤٣,٦ ٦٢  

دفاع   
 جوي

٠,٧٧  ٤,٢  -  -  ٢,٧ ٣  ١٤,٤ ١٦  ٤٦,٨  ٥٢  ٣٦  ٤٠  

قوات   
 برية

٠,٧٠ ٤,٢ - - - - ١٦,٧ ٢٤ ٤٧,٢ ٦٨ ٣٦,١  ٥٢ 

دفاع   
 جوي

٠,٧٣  ٤,١٢  ٠,٩ ١   -  -  ١٥,٣  ١٧  ٥٤,١  ٦٠  ٢٩,٧  ٣٣  

قوات   
 برية

٠,٦٨  ٤,٣  -  -  -  -  ١٢,٥  ١٨  ٤٤,٤  ٦٤  ٤٣,١  ٦٢  

دفاع   
 جوي

٠,٧١  ٤,٢  - -   ٠,٩  ١  ١٥,٣  ١٧  ٤٩,٥  ٥٥  ٣٤,٢  ٣٨  

قوات   
 برية

٠,٧١  ٤,٤  - -   ١,٤ ٢  ٨,٣  ١٢  ٣٧,٥  ٥٤  ٥٢,٨  ٧٦  

دفاع   
 جوي

٠,٧٦  ٤,٤  - -   ٢,٧ ٣  ٨,١  ٩  ٣٣,٣  ٣٧  ٥٥,٩  ٦٢  

 
 
 
 

 
 

 )١٣(تابع الجدول رقم 
  
  

    
 

                      

     % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار  

قوات   
 برية

٠,٧٦  ٣,٩  - -   ٤,٢  ٦  ١٩,٤  ٢٨  ٥٥,٦  ٨٠  ٢٠,٨  ٣٠  

دفاع   
 جوي

٠,٨٤  ٣,٩  ٠,٩ ١  ٢,٧ ٣  ٢٧ ٣٠  ٤٥  ٥٠  ٢٤,٣  ٢٧  

  ٠,٨٢  ٣,٧  -  - ٥,٦ ٨  ٣٦,١  ٥٢  ٤١,٧  ٦٠  ١٦,٧  ٢٤قوات   

لدي القدرة على تقليل 
دواعي الصراعات 
 والتوفيق بين أطرافها

٢ 

أسمح للمرؤوسين 
 بالتعبير عن أنفسهم

٣ 

أهتهم بالمرؤوسين 
على ومصالحهم وأعمل 
 تحسين أحوالهم

٤ 

لدي القدرة على 
المحافظة على تماسك 

 الجماعة
٥ 

لدي علاقات طيبة مع 
 ٦ الرؤساء

أراقب أداء المرؤوسين 
 بطريقة موضوعية

٧ 

علاقتي مع الرؤساء 
 قوية 

٨ 

أعمل دائماً على توزيع حجم 
العمل بين المرؤوسين بعدالة 

 ترضيهم 
٩ 

أثني على الموظف الكفء 
 ام زملائهأم

١٠ 

 المتوسط
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

 غير موافق
موافق إلى غير موافق  اطلاقاً

  حد ما
 درجات الاستجابة موافق تماماً موافق 

 العبـــــارات

 م

أعطي المرؤوسين فرصة 
 للمشاركة في اتخاذ القرار

١١ 

أعمل على إشباع حاجات 
 ١٢ المرؤوسين



 -١٣٣-

 برية
دفاع   

 جوي
٠,٨٠  ٣,٦ ٠,٩ ١ ٤,٥ ٥  ٤٢,٣ ٤٧  ٤٠,٥  ٤٥  ١١,٧  ١٣  

قوات   
 برية

٤,٢٨            

دفاع   
 جوي

٤,١٦            

قوات   
 برية

٠,٥٤            

دفاع   
جوي 

٠,٥٣            

 

                                      

المهارات الإنسانية لدى عينة الدراسة سواء من القوات ) ١٣(يوضح الجدول رقم 

قامة علاقات وثيقة لدي القدرة على إ(البرية أو الدفاع الجوي ، وفيما يتعلق بالفقرة الأولى 

 وهو يعني الموافقة بمستوى عالٍ من قبل القوات ٤,١بلغ المتوسط الحسابي ) مع الآخرين

 .البرية

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,٢أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة على هذه الفقرة

 متقاربة وإنها تشير إلى الموافقة على هذه ومن ذلك يتضح أن النتائج بين المجموعتين

الفقرة وإن كان المتوسط الحسابي لعينة الدفاع الجوي مرتفع قليلاً عن المتوسط الحسابي 

 .لعينة القوات البرية ولكن في النهاية هو يدور في إطار الموافقة 

فيق بين لدي القدرة على تقليل دواعي الصراعات والتو(أما بالنسبة للعبارة الثانية 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة ٣,٩فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أطرافها

 .على هذه الفقرة

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,١أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة على هذه الفقرة

ينتين متقارب وهو يميل للموافقة في ومما سبق يتضح أن المتوسط الحسابي للع

 ، ٤,١كليهما، ولكن يلاحظ ارتفاع المتوسط الحسابي لعينة الدفاع الجوي بقليل ، حيث بلغ 

  .٣,٩أما القوات البرية فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 ابي العامالمتوسط الحس

 الانحراف المعياري



 -١٣٤-

فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أسمح للمرؤوسين بالتعبير عن أنفسهم(أما الفقرة الثالثة 

فع ومؤشر على موافقة عينة القوات البرية على أنهم يسمحون للمرؤوسين  وهو مرت٤,٣

 .بالتعبير عن أنفسهم

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,٣أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة على أنهم يسمحون للمرؤوسين بالتعبير عن أنفسهم

يتبين أن هناك تقارباً كبيراً بينهما حيث بلغ المتوسط وبنظرة مقارنة بين المجموعتين 

  .٤,٣الحسابي لكل منهما 

فقد بلغ ) أهتم بالمرؤوسين ومصالحهم وأعمل على تحسين أحوالهم(أما الفقرة الرابعة 

 ، مما يعني اتجاه عينة القوات البرية نحو الموافقة على إنهم يهتمون ٤,٣المتوسط الحسابي 

 ، مما ٤,١٤وبلغ المتوسط الحسابي . هم ويعملون على تحسين أحوالهم بالمرؤوسين ومصالح

 .يعني ميل عينة الدفاع الجوي إلى الموافقة على هذه الفقرة

وبنظرة مقارنة بين المجموعتين يتبين أن هناك تقارباً كبيراً بينهما حول هذه الفقرة ، 

لحهم ويعملون على تحسين وأن هناك ميلاً للموافقة على أنهم يهتمون بالمرؤوسين ومصا

 .أحوالهم

فقد بلغ المتوسط ) لدي القدرة على المحافظة على تماسك الجماعة(أما الفقرة الخامسة 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أن لديهم القدرة على ٤,٢الحسابي 

 .المحافظة على تماسك الجماعة

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,١١وسط الحسابي أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المت

 .الجوي إلى الموافقة على ذلك

وبنظرة مقارنة إلى النتائج في المجموعتين يتضح وجود تقارب كبير بينهما ، حيث 

تشير النتائج إلى الموافقة على أن لديهم القدرة على المحافظة على تماسك الجماعة ، ولكن 

لدى عينة القوات البرية مرتفع قليلاً عن المتوسط الحسابي لدى يلاحظ أن المتوسط الحسابي 

 .عينة الدفاع الجوي 

فقد بلغ المتوسط الحسـابي ) لدي علاقات طيبة مع الرؤساء(أما الفقرة السادسة 

 . ، مما يعني موافقة عينة القوات البرية على أن لديهم علاقات طيبة مع الرؤساء٤,٣٥



 -١٣٥-

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,٣ بلغ المتوسط الحسابي أما عينة الدفاع الجوي فقد

 .الجوي إلى الموافقة على أن لديهم علاقات طيبة مع الرؤساء

وبمقارنة النتائج بين المجموعتين يتبين إنها متشابهة بينهما حيث بلغ المتوسط 

  .٤,٣الحسابي في كليهما 

فقد بلغ المتوسـط الحسابي ) أتعامل مع المرؤوسين بشكل ودي(أما الفقرة السابعة 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أنهم يتعاملون مع المرؤوسين ٤,٣

 .بشكل ودي

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,٢أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

مقارنة النتائج في وب. الجوي إلى الموافقة على أنهم يتعاملون بشكل ودي مع المرؤوسين

المجموعتين يتضح أن هناك ميلاً إلى الموافقة عن هذه الفقرة في المجموعتين ولكن المتوسط 

الحسابي لدى عينة القوات البرية مرتفع قليلاً عن المتوسط الحسابي لدى عينة الدفاع الجوي 

 . لصالح القوات البرية٠,١بفارق 

 وهو ٤,٢فقد بلغ المتوسط الحسابي ) ن قويةعلاقتي مع المرؤوسي(أما الفقرة الثامنة 

 .مرتفع ويعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أن علاقتهم مع المرؤوسين قوية

 ، مما يعني ميل الدفاع الجوي ٤,١٢أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 . إلى الموافقة على أن علاقتهم مع المرؤوسين قوية

ة النتائج بين المجموعتين يتبين أن النتائج بينهما متقاربة إلى حد كبير ، حيث وبمقارن

 ، وهذا يعني ميل ٤,١٢ والدفاع الجوي ٤,٢بلغ المتوسط الحسابي لعينة القوات البرية 

 .العينتين إلى الموافقة على أن علاقتهم مع المرؤوسين قوية

العمل بين المرؤوسين بعدالة أعمل دائماً على توزيع حجم (أما الفقرة التاسعة 

 ، مما يعني ميل القوات البرية إلى الموافقة على ٤,٣فقد بلغ المتوسط الحسابي ) ترضيهم

 .ذلك

 ، وهذا مؤشر على ميل عينة ٤,٢أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الدفاع الجوي إلى الموافقة على ذلك



 -١٣٦-

لعينتين حول هذه الفقرة ، وأن هناك ميلاً ومن كل ذلك يتضح وجود تقارب بين ا

لديهما إلى الموافقة على أنهم يعملون دائماً على توزيع حجم العمل بين المرؤوسين بعدالة 

 .ترضيهم

فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أثني على الموظف الكفء أمام زملائه(أما الفقرة العاشرة 

 .وافقة على ذلك ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الم٤,٤

 ، وهذا يشير إلى ميل عينة ٤,٤أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الدفاع الجوي إلى الموافقة على ذلك

ومن كل ذلك يتضح أن هناك تقارباً كبيراً بين المجموعتين حول هذه الفقرة ، حيث 

نة البحث إلى الموافقة على  ، وهذا مؤشر على ميل عي٤,٤بلغ المتوسط الحسابي لكل منهما 

 .ثنائهم على الموظف الكفء أمام زملائه

فقد بلغ ) أعطي للمرؤوسين فرصة للمشاركة في اتخاذ القرار(أما الفقرة الحادية عشر 

 ، وهذا يدل على ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أنهم ٣,٩المتوسط الحسابي 

 .خاذ القراريعطون للمرؤوسين فرصة للمشاركة في ات

 ، وهذا مؤشر على ميل عينة ٣,٩أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الدفاع الجوي على الموافقة على هذه العبارة

ومن كل ذلك يتضح أن هناك تقارباً كبيراً بين المجموعتين حول هذه الفقرة ، حيث 

افقة عينتي البحث على أنهم  ، وهذا يدل على مو٣,٩بلغ المتوسط الحسابي لكل منهما 

 .يعطون للمرؤوسين فرصة للمشاركة في اتخاذ القرار

فقد بلغ المتوسط ) أعمل على إشباع حاجات المرؤوسين( أما الفقرة الثانية عشر 

 ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على انهم يعملون على إشباع ٣,٧الحسابي 

 .حاجات المرؤوسين

 

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٣,٦١ة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي أما عين

 .الجوي إلى الموافقة على أنهم يعملون على إشباع حاجات المرؤوسين



 -١٣٧-

وبمقارنة النتائج بين المجموعتين يتبين أن هناك تقارباً كبيراً بينهما ، حيث بلغ 

 ، وهذه النتائج تعني موافقة عينتي ٣,٦وي  وللدفاع الج٣,٧المتوسط الحسابي للقوات البرية 

 .الدراسة على أنهم يعملون على إشباع حاجات المرؤوسين

يتبين أن المتوسط الحسابي لمحور المهارات الإنسانية ) ١٢(وبالنظر للجدول رقم 

 وهو مرتفع ، ويعني توافر المهارات لدى القوات البرية ، وذلك ٤,٢٨لعينة القوات البرية 

افق ، وكذلك الأمر بالنسبة للدفاع الجوي حيث بلغ المتوسط الحسابي لمحور بدرجة مو

 .وهو مرتفع ويعني توافر هذه المهارات لديهم% ٤,١٦المهارات الإنسانية 

 .ومن كل ذلك يتبين أن النتائج متقاربة بين المجموعتين إلى حد كبير
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 الأداء: رابعاً 

 

 )١٤(الجدول رقم 
  

    
 

                      

     % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار  

قوات   
 برية

٠,٦١ ٤,٤ - -  -  -  ٦,٩  ١٠  ٥٠  ٧٢ ٤٣,١ ٦٢ 

دفاع   
 جوي

٠,٧٠  ٤,٢٥  - -   -  -  ١٤,٤  ١٦  ٤٥,٩  ٥١  ٣٩,٦ ٤٤  

قوات   
 برية

٠,٦٦  ٣,٨  - -   ١,٤  ٢  ٢٧,٨  ٤٠  ٦٠,٣  ٨٤  ١٢,٥  ١٨  

دفاع   
 جوي

٠,٦٨  ٣,٧٦  - -   ٢,٧ ٣  ٢٨,٨ ٣١  ٥٦,٨  ٣٣  ١٠,٨  ١٢  

قوات   
 برية

٠,٦٣  ٤,٣٥  - -   -  -  ٨,٣  ١٢  ٤٨,٦  ٧٠  ٤٣,١  ٦٢  

دفاع   
 جوي

٠,٦٣  ٤,٢٩  - -   ٠,٩  ١  ٦,٣ ٧  ٥٥  ٦٢  ٣٦,٩  ٤١  

قوات   
 برية

٠,٦٣  ٤,٥  - -   -  -  ٦,٩  ١٠  ٣٤,٧  ٥٠  ٥٨,٣  ٨٤  

دفاع   
 جوي

٠,٦١  ٤,٥٦  - -   -  -  ٦,٣  ٧  ٣٠,٦ ٣٤ ٦٣,١  ٧٠  

قوات   
 برية

٠,٥٨ ٤,٤٥  - -   -  -  ٤,٢  ٦  ٤٥,٨  ٦٦  ٥٠  ٧٢  

دفاع   
 جوي

٠,٦٥  ٤,٢٧  - -   ٠,٩  ١  ٨,١ ٩  ٤٥,١ ٦٠  ٣٦,٩ ٤١  

قوات   
 برية

١,١٤  ٣,٤  ٤,٢ ٦   ١٦,٧  ٢٤  ٣٧,٥  ٥٤  ١٩,٤  ٢٨  ٢٢,٢  ٣٢  

دفاع   
 جوي

٠,٩٩  ٣,٦٩ ١,٨ ٢  ٦,٣ ٧  ٣٨,٧ ٤٤  ٢٧  ٣٠  ٢٦,٢  ٢٨  

قوات   
 برية

٠,٩  ٣,٥٦  -  -  ٩,٧  ١٤  ٤٣,١  ٦٢  ٢٩,٢  ٤٢  ١٨,١  ٢٦  

دفاع   
 جوي

٨٨  ٣,٦٥  ٠,٩  ١  ٦,٣  ٧  ٣٧,٨ ٤٢  ٣٧,٨ ٤٢  ١٧,١  ١٩  

ت قوا  
 برية

٠,٦٣ ٤,١٧  -  -  -  - ١٢,٥  ١٨ ٥٨,٣  ٨٤ ٢٩,٢ ٤٢ 

دفاع   
 جوي

٠,٨٠  ٤,١٢  - -   -  -  ١٢,٦  ٢٤  ٦٣,١  ٧٠  ٢٤,٣  ٢٧   

قوات   
 برية

١,١  ٢,٨  ١٦,٣ ٢٢   ٢٥  ٣٦  ٢٧,٨  ٤٠  ٢٧,٨  ٤٠  ٤,٢  ٦  

دفاع   
 جوي

٠,٩٠  ٣,٠٦  ٤,٥ ٥  ١٩,٨  ٢٢  ٤٤,١  ٤٩  ٢٧,٩ ٣١  ٣,٦ ٤  

قوات   
 برية

٠,٦٧  ٣,٩  -  -  -  -  ٢٧,٨  ٤٠  ٥٥,٦  ٨٠  ١٦,٧  ٢٤  

دفاع   
 جوي

٠,٧  ٣,٩١  - -   ١,٨ ٢  ٢٣,٤  ٢٦  ٥٦,٨  ٦٣  ١٨  ٢٠  

 
 
 

 المتوسط
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

 غير موافق
 غير موافق  اطلاقاً

موافق إلى
 درجات الاستجابة موافق تماماً موافق   حد ما

 العبـــــارات

 م

أنجز ما يوكل إلي من 
 أعمال في الوقت المحدد

١ 

أضع أهدافاً وأحققها 
 ٢ دائماً

قدرة على مناقشة لدي ال
المرؤوسين في القصور 

في أدائهم وكيفية 
 معالجته

٣ 

لدي القدرة على الانضباط 
والالتزام بالمواعيد والأداء 

 مع المرؤوسين

٤ 

طريقتي في التعامل مع 
المرؤوسين تشجع 
 على التعاون بينهم

٥ 

يؤثر تعقيد اللوائح 
 ٦ والنظم على أدائي سلباً

ب هناك تقصير من جان
 بعض المرؤوسين

٧ 

دائماً أشارك في تطوير 
 الأداء 

٨ 

الحوافز الموجودة مرضية 
 ٩ وتشجع الأداء 

 ١٠ أنظم وقتي بشكل جيد
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 )١٤(تابع الجدول رقم 
  
  

    
 

                      

     % رارالتك % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار  

قوات   
 برية

٠,٦٠  ٤,٤  - -   -  -  ٥,٦  ٨  ٤٧,٢  ٦٨  ٤٧,٢  ٦٨  

دفاع   
 جوي

٠,٦٩  ٤,٣٦  - -   -  -  ١١,٧  ١٣  ٣٩,٦  ٤٤  ٤٨,٨  ٥٤  

قوات   
 برية

٠,٧٩  ٤,١  - -   ٢,٨  ٤  ١٩,٤  ٢٨  ٤٥,٨  ٦٦  ٣١,٩  ٤٦  

دفاع   
 جوي

٠,٨٤  ٣,٩٧  - -   ١,٨ ٢  ٣٠,٦  ٣٤  ٣٦  ٤٠  ٣١,٥  ٣٥  

قوات   
 برية

٤,٠٤            

دفاع   
 جوي

٤            

قوات   
 برية

٠,٣٩            

دفاع   
جوي 

٠,٤١            

 

  

فقرة ) ١٢(النتائج المتعلقة بمتغير الأداء وهو يتكون من ) ١٤(يوضح الجدول رقم 

)  أنجز ما يوكل إلي من أعمال في الوقت المحدد(تقيس الأداء ، وفيما يتعلق بالفقرة الأولى 

 وهو مرتفع ويشير إلى ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على ٤,٤بلغ المتوسط الحسابي 

 .انهم ينجزون ما يوكل إليهم من أعمال في الوقت المحدد

ة  ، وهو يشير إلى موافقة عين٤,٢٥أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

. الدفاع الجوي إلى الموافقة على أنهم ينجزون ما يوكل إليهم من أعمال في الوقت المحدد

ومن ذلك يتضح أن هناك تقارباً كبيراً بين المجموعتين ، حيث تبين ميل كل منهما إلى 

 .الموافقة على ذلك

 ، وهو ٣,٨فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أضع أهدافاً وأحققها دائماً(أما الفقرة الثانية 

 .يدل على ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على هذه العبارة

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٣,٨أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة على هذه الفقرة

 المتوسط
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

 غير موافق
 غير موافق  اطلاقاً

موافق إلى
 درجات الاستجابة موافق تماماً موافق   حد ما

 تالعبـــــارا

 م

أستمع جيداً للمشورة من 
الآخرين لتحسين أدائي في 

 العمل

١١ 

أنا راض عن أدائي في 
 ١٢ العمل

 المتوسط الحسابي العام

 الانحراف المعياري
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وبنظرة مقارنة بين المجموعتين يتبين أن هناك تقارباً كبيراً بينهما ، حيث بلغ 

  .٣,٨لمتوسط الحسابي لكل منهما ا

ومن كل ذلك يتضح أن هناك ميلاً لعينة الدراسة إلى الموافقة على أنهم يضعون 

 .أهدافاً ويحققونها دائماً 

لدي القدرة على مناقشة المرؤوسين في القصور في أدائهم وكيفية (أما الفقرة الثالثة 

 ومؤشر على القدرة على مناقشة  وهو مرتفع٤,٣٥فقد بلغ المتوسط الحسابي ) معالجته

 .المرؤوسين في القصور في أدائهم وكيفية معالجته

 وهو مرتفع ومؤشر على ٤,٢٩أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .موافقة عينة الدفاع الجوي إلى الموافقة على أن لديهم هذه القدرة

 حيث بلغ المتوسط الحسابي ومن كل ذلك يتبين عدم وجود فروق بين المجموعتين ،

 لكل منهما وهذا مؤشر على ميل عينتي الدراسة إلى الموافقة على أن لديهم القدرة على ٤,٣

 .مناقشة المرؤوسين في القصور في أدائهم وكيفية معالجته

لدي القدرة على الانضباط والالتزام بالمواعيد والأداء مع (أما الفقرة الرابعة 

 وهذا مؤشر على ميل عينة القوات البرية إلى ٤,٥لمتوسط الحسابي فقد بلغ ا) المرؤوسين

الموافقة تماماً على أن لديهم القدرة على الانضباط والالتزام بالمواعيد والأداء مع 

 .المرؤوسين

 وهو مرتفع ويشير إلى ميل ٤,٥٦أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 . تماماً على وجود هذه القدرة لديهمعينة الدفاع الجوي إلى الموافقة

ومن كل ذلك يتضح وجود تقارب في النتائج بين المجموعتين كما يتبين أن النتائج 

تشير إلى ميل عينتي الدراسة إلى الموافقة تماماً على أن لديهم القدرة على الانضباط 

 .والالتزام بالمواعيد والأداء مع المرؤوسين

فقد ) ي في التعامل مع المرؤوسين تشجع على التعاون بينهمطريقت(أما الفقرة الخامسة 

 .  ، مما يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على ذلك٤,٤٥بلغ المتوسط الحسابي 

 ، مما يعني ميل عينة الدفاع ٤,٢٧أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة على هذه الفقرة
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ة النتائج بين المجموعتين يتبين وجود تقارب بينهما ، ولكن يلاحظ أن وبمقارن

المتوسط الحسابي لعينة القوات البرية مرتفع عنه في الدفاع الجوي ، حيث بلغ المتوسط 

 ، وهذا يعني تفوق القوات البرية ٤,٢٧ والدفاع الجوي ٤,٤٥الحسابي لعينة القوات البرية 

 .ال ولكن هذا الفارق ليس كبيرعن الدفاع الجوي في هذا المج

فقد بلغ المتوسط ) يؤثر تعقيد اللوائح والنظم على أدائي سلباً( أما الفقرة السادسة 

 ، وهذا يعني ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة إلى حد ما على أن تعقيد ٣,٤الحسابي 

 ، مما ٣,٦٩متوسط الحسابي أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ ال. اللوائح يؤثر سلباً على أدائهم 

 .يعني موافقة عينة الدفاع الجوي على أن تعقيد اللوائح والنظم يؤثر سلباً على أدائهم

وبمقارنة النتائج بين المجموعتين يتبين أن هناك فروقاً واضحة بينهما ، حيث تميل 

جوي فتميل النتائج النتائج في عينة القوات البرية إلى الموافقة إلى حد ما ، أما عينة الدفاع ال

 .فيها إلى الموافقة

فقد بلغ المتوسط ) هناك تقصير من جانب بعض المرؤوسين(أما الفقرة السابعة 

 ، وهذا يعني الميل نحو الموافقة من جانب القوات البرية على أن هناك ٣,٥٦الحسابي 

 . تقصير من جانب بعض المرؤوسين

 ، وهو مؤشر على ميل الدفاع ٣,٦٥سابي أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الح

 .الجوي إلى الموافقة على أن هناك تقصيراً من جانب بعض المرؤوسين

وبنظرة مقارنة للنتائج بين المجموعتين يتضح وجود تقارب بينهما وأن إجاباتهما تميل 

 .إلى الموافقة على أن هناك تقصيراً من جانب بعض المرؤوسين 

 ٤,١٧فقد بلغ المتوسط الحسابي ) ئماً أشارك في تطوير الأداءدا(أما الفقرة الثامنة 

. وهو يعني ميل إجابة القوات البرية إلى الموافقة على أنهم دائماً يشاركون في تطوير الأداء

 وهو مؤشر على ميل الدفاع الجوي ٤,١٢أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .إلى الموافقة على هذه الفقرة

ن ذلك يتضح عدم وجود فروق بين المجموعتين حول ذلك ، وأن الاتجاه العام وم

 .للمجوعتين هو الموافقة على أنه دائماً تتم المشاركة في تطوير الأداء
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فقد بلغ المتوسط ) الحوافز الموجودة مرضية وتشجع الأداء(أما الفقرة التاسعة 

لموافقة إلى حد ما على أن الحوافز  وهو مؤشر على ميل القوات البرية إلى ا٢,٨الحسابي 

 .الموجودة مرضية وتشجع الأداء

 ، ما يشير إلى ميل عينة الدفاع ٣,٦أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة إلى حد ما على ذلك

ظ أن وبمقارنة النتائج بين المجموعتين يتبين إنها متقاربة إلى حد كبير ، ولكن يلاح

المتوسط الحسابي للدفاع الجوي جاء مرتفعاً عن المتوسط الحسابي للقوات البرية بفارق 

 ، ولكن يمكن القول إجمالاً أن هناك ميلاً لعينتي الدراسة إلى الموافقة إلى ٠,٣بسيط وهو 

 .حد ما على أن الحوافز الموجودة مرضية وتشجع الأداء

 وهو مؤشر ٣,٩فقد بلغ المتوسط الحسابي ) يدأنظم وقتي بشكل ج(أما الفقرة العاشرة 

 .على ميل عينة القوات البرية إلى الموافقة على أنهم ينظمون وقتهم بشكل جيد

 ، مما يشير إلى ميل الدفاع ٣,٩أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 .الجوي إلى الموافقة على انهم ينظمون وقتهم بشكل جيد

ن المجموعتين يتضح عدم وجود فروق بينهما ، حيث بلغ المتوسط وبنظرة مقارنة بي

 وهذا مؤشر على أن النتائج إجمالاً تميل إلى الموافقة على أنهم ٣,٩الحسابي لكل منهما 

 .ينظمون وقتهم بشكل جيد

) أستمع جيداً للمشورة من الآخرين لتحسين أدائي في العمل(أما الفقرة الحادية عشر 

 وهو مرتفع ويميل إلى موافقة القوات البرية على أنهم ٤,٤الحسابي فقد بلغ المتوسط 

 .يستمعون جيداً للمشورة من الآخرين لتحسين أدائهم في العمل

 وهو مرتفع ويشير إلى موافقة ٤,٣٦أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 . لتحسين أدائهم في العملعينة الدفاع الجوي على أنهم يستمعون جيداً للمشورة من الآخرين

وبنظرة مقارنة للنتائج في المجموعتين يتبين أنها متقاربة إلى حد كبير ولا توجد 

فروق كبيرة بينهما حول هذه الفقرة ، وإن هناك ميلاً من جانب عينتي الدراسة إلى الموافقة 

 .على أنهم يستمعون جيداً للمشورة من الآخرين لتحسين أدائهم في العمل
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 ٤,١فقد بلغ المتوسط الحسابي ) أنا راضِ عن أدائي في العمل(الفقرة الثانية عشر أما 

 .وهو يعني ميل القوات البرية للموافقة على أنهم راضون عن أدائهم في العمل

 ، مما يعني ميل الدفاع الجوي ٣,٩٧أما عينة الدفاع الجوي فقد بلغ المتوسط الحسابي 

 . أدائهم في العملإلى الموافقة على انهم راضون عن

وبنظرة مقارنة للنتائج في المجموعتين يتضح أن هناك تقارباً كبيراً بينهما حول 

الرضا عن الأداء حيث يمكن القول إجمالاً أن هناك ميلاً للموافقة على الرضا عن الأداء في 

 .العمل

 ٤,٠٤ويتضح من الجدول أيضاً أن المتوسط الحسابي لمحور الأداء بشكل عام بلغ 

 للدفاع الجوي ، وهذا مؤشر على عدم وجود فروق بين المجموعتين حول ٤للقوات البرية و 

 . الأداء ، وهذه النتيجة تعني إجمالاً الموافقة على فقرات مقياس الأداء
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 )١٥(الجدول رقم 

 

 المقارنة بين القوات البرية والدفاع الجوي

 داءحول المهارات القيادية والأ
 

 الدفاع الجوي القوات البرية 
 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الانحراف المعياري المتوسط الحسابي 

 ٠,٤٨ ٣,٩٥ ٠,٤٣ ٣,٨٩ المهارات الذاتية
 ٠,٥٠ ٣,٩٩ ٠,٥٨ ٣,٩٧ المهارات الفنية
 ٠,٥٠ ٤,٢٣ ٠,٥٠ ٤,٢١ المهارات الإدارية
 ٠,٥٣ ٤,١٦ ٠,٥٤ ٤,٢٨ المهارات الإنسانية

 ٠,٤١ ٤,٠ ٠,٣٩ ٤,٠٤ الأداء

 

 

المقارنة بين القوات البرية والدفاع الجوي حول المهارات ) ١٥(يوضح الجدول رقم 

القيادية الأربعة والأداء ، ويتضح من النتائج في الجدول عدم وجود فروق بين المجموعتين 

ارات توافراً هي حيث جاءت النتائج متقاربة بشكل كبير ، ويتبين من الجدول أن أكثر المه

 ، وتليها المهارات ٤,٢٨المهارات الإنسانية لدى القوات البرية حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 ، ثم ٣,٩٧ ، فالمهارات الفنية ٤,١ ، ثم الأداء ٤,٢الإدارية حيث بلغ المتوسط الحسابي 

 .٣,٨٩المهارات الذاتية 

 المهـارات
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 ، ثم ٤,٢٣ات الإدارية أما الدفاع الجوي فإن أكثر المهارات توفراً هي المهار

 ، وأخيراً المهارات ٣,٩٩ ، ثم المهارات الفنية ٤,٤ ، فالأداء ٤,١٦المهارات الإنسانية 

  .٣,٩٥الذاتية 

كما يلاحظ من الجدول أن هناك تجانساً في استجابات عينتي الدراسة نحو المحاور 

ى تجانس استجابات الخمسة ، حيث إن الانحراف المعياري يقترب من الصفر وهذا مؤشر عل

 .عينتي الدراسة نحو المحاور

 

 

   

 

 

 

 
 )١٦(الجدول رقم 

 

 الفروق بين متوسطات عينتي الدراسة 

  ) T-TesT( من حيث المهارات القيادية والأداء عن طريق اختبار 
 

 المتوسـطات   
القوات الجويةالقوات البرية   

 ٣,٩٥ ٣,٨٩ .٢٤٥ ١,١٦٥  - المهارات الذاتية

 ٣,٩٩ ٣,٩٧ .٧٨٥ ٠,٢٧٣  - المهارات الفنية

 ٤,٢٣ ٤,٢١ ٠,٧٣٤ .٤٠٩  - المهارات الإدارية

 ٤,١٦ ٤,٢٨ .٠٩٣ ١,٦٨٧ المهارات الإنسانية

 ٤,٠٠ ٤,٠٤ .٤٠٨ ٠,٨٢٨ الأداء

 
 .)٠٥(مستوى المعنوية الافتراضي * 

)ت(قيمة
القيمة 

 الإجمالية
المهـارات
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عند ) إحصائية(يلاحظ أنه لا يوجد فروق ذات دلالة معنوية ) ١٦(من الجدول 

، حيث إن القيمة الاحتمالية لكل من المهارات الذاتية والفنية والإدارية .) ٠٥(مستوى 

 .والإنسانية والأداء أكبر من مستوى المعنوية

كما يتضح من الجدول أن المتوسط الحسابي لكل من القوات البرية والدفاع الجوي 

ينتين نحو المهارات المختلفة متقارب إلى حد كبير ، كما يتضح أن هناك اتجاهاً لكلتا الع

 .والأداء

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 )١٧(الجدول رقم 

 

 اختبار كاي تربيع 

 للعلاقة بين المهارات القيادية والمتغيرات الشخصية

 

 سنوات الخدمة الحالة الاجتماعية الرتبة المؤهل العلمي العمر 

 قيمة  
  

القيمة 

 الاحتمالية

 قيمة
  

القيمة 

 الاحتمالية

 قيمة
  

القيمة 

 الاحتمالية

 قيمة
  

القيمة 

 الاحتمالية

 قيمة
  

القيمة 

 الاحتمالية

 قوات 

 برية
٢١ ٤,٥٦ ٠,٢٩ ١,١٣ .٠٣٤ ٨,٦٥ .٧١ ١,٤ .٠٣ ٧,١٤٥. 

 دفاع 

 جوي
٤٤ ٢,٧١ ٠,٣٩ ٠,٧٦ .٩٢ ٠,٥ .٩٧ ٠,٢٤ ٠,٥٦ ١,١٦١. 

 ٠,٩٢ ٠,٥ ٠,٢٩ ١,١٣ .٧٠ ١,٤٢ .٧١ ١,٤ .٣٣ ٤,٥٨١ قوات 

 المتغيرات

 المهارات الشخصية

 ٢ كا ٢ كا ٢ كا ٢ كا ٢ كا القيادية

 تالمهارا

 الذاتية

 المهارات

 الفنية
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 برية

 اعدف 

 جوي
٠,٣٦ ٣,١٩ .٤١ .٧٠ ٠,٤١ ٢,٩ .٥٩ ١,٩ .٥٩ ٢,٨١ 

 قوات 

 برية
٠٢ ٩,٦٨ .٢٠ ٥,٨ .٠٠٤ ١٣,٥ ٠,١١ ٥,٩٩ .٠٠٤ ١١,٠٣. 

 دفاع 

 جوي
٠,٦٩ ١,٤٨ ٠,١٦ ١,٩٤ .٢٠ ٤,٦ ٠,٠٩ ٦,٥ .١٢٤ ٤,١٦٨ 

 قوات 

 برية
٠٣ ٨,٩٧ .٠٩ ٢,٩٤ .٠٤ ٨,٥٣ ٠,٠٩ ٦,٤ ٠,٠٠٥ ١٠,٧٣. 

 دفاع 

 جوي
٠,٩٢ ٠,٥٢ .٠٤ ٤,٠٧ .٩٤ .٣٩ ٠,٤٢ ٢,٨٥ ٠,٩٣ ٠,١٥١ 

 

العلاقة بين المهارات القيادية والمتغيرات الشخصية ) ١٧( يوضح الجدول رقم 

 :، ويتضح من الجدول النقاط التالية ) كا (بواسطة اختبار 

 

 " :العمر" المتغير الشخصي -أولاً 

  
يث بلغت قيمة مستوى توجد علاقة بين العمر والمهارات الذاتية للقوات البرية ، ح .١

 وهذا لم يتحقق في قوات الدفاع الجوي ، حيث كان مستوى ٠,٠٣المعنوي المحسوب 

 . وهي غير ذي دلالة معنوية ٠,٥٦المعنوية المحسوب لها 

 

لا توجد علاقة بين العمر والمهارات الفنية في كلٍ من القوات البرية وقوات الدفاع  .٢

 وهي غير ذي دلالة ٠,٥٩ ، ٠,٣٣المحسوب الجوي حيث كانت قيم مستوى المعنوية 

 .معنوية

 

توجد علاقة بين العمر والمهارات الإدارية للقوات البرية ، حيث بلغت قيمة مستوى  .٣

 ، وفي المقابل أظهرت هذه النتائج عدم وجود علاقة ٠,٠٠٤المعنوية المحسوب 

وية محسوب للعمر والمهارات الإدارية لقوات الدفاع الجوي والتي حققت مستوى معن

 ٠٠,١٢٤قدره 

 

٢ 

 المهارات

 الإدارية

 المهارات

 الإنسانية



 -١٤٨-

توجد علاقة بين العمر والمهارات الإنسانية للقوات البرية ، وكان مستوى المعنوية  .٤

 ، ولكن الاختبار لم يظهر وجود علاقة في حالة قوات الدفاع ٠,٠٠٥المحسوب هو 

 ٠٠,٩٣الجوي التي كان لها مستوى معنوية محسوب قدره 

 

 

 

 " :العلمي المؤهل " المتغير الشخصي -ثانياً 

 
للعلاقة بين المؤهل العلمي والمهارات القيادية عدم وجود علاقة ) كا (أظهر اختبار  

ثانوي وما دون ، علوم عسكرية ، (ذات دلالة إحصائية بين هذا التنوع في المؤهلات العلمية 

، وبين الاختلاف في المهارات القيادية للقوات البرية أو قوات ) جامعي ، دراسات عليا

الدفاع الجوي ، وهذا يشير إلى أن هذا التعليم على اختلاف مصادره واتجاهاته لا يركز على 

تنمية وتحفيز تلك المهارات بالذات بقدر ما يعطي أهمية واسعة وشاملة لمجموعة من 

، وغير ذي % ٥كانت جميع مستويات المعنوية المحسوبة أكبر من . (المعلومات المختلفة

 ).قة بين المؤهل العلمي والمهارات القيادية لكلتا القواتدلالة معنوية للعلا

 

 

 

 

 

 " :الرتبة العسكرية" المتغير الشخصي -ثالثاً 

 
أن هناك علاقة للرتبة مع المهارات الذاتية ، أي أن ) كا (أظهرت نتائج اختبار  .١

اختلاف الرتبة العسكرية قد يصاحبه اختلاف في مستوى المهارات الذاتية لدى 

 ، في ٠,٠٣٤ في القوات البرية ، وكانت قيمة مستوى المعنوية المحسوب الضباط

٢ 

٢ 



 -١٤٩-

حين لم تظهر النتائج أية علاقة لهذه المهارات مع الرتبة العسكرية في حالة قوات 

  .٠,٩٢الدفاع الجوي ، وكان مستوى المعنوية المحسوب 

 

تبة العسكرية كانت نتائج الاختبار غير ذي دلالة إحصائية في بيان العلاقة بين الر .٢

 ، ٠,٧والمهارات الفنية في كلا القوات ، حيث كانت قيم مستويات المعنوية المحسوبة 

على التوالي وهي تدل على عدم وجود علاقة معنوية بين الرتبة والمهارات . ٤١

 .الفنية للضباط

 

أظهرت نتائج الاختبار أن هناك علاقة بين الاختلاف في الرتبة العسكرية للضباط في  .٣

لقوات البرية ومستويات المهارات الإدارية لهم حيث كان مستوى المعنوية المحسوب ا

 ، في حين لم تظهر نتائج الاختبار مثل هذه العلاقة في حالة ضباط قوات ٠,٠٠٤

   .٠٠,٢٠الدفاع الجوي التي كان مستوى المعنوية المحسوب فيها 

 

سكرية والمهارات الإنسانية لضباط للعلاقة بين الرتبة الع)  كا (أشارت نتائج اختبار  .٤

القوات البرية إلى وجود علاقة بين اختلاف الرتبة ومستوى المهارات الإنسانية ، 

 ، ولكن لم تظهر النتائج وجود مثل هذه ٠,٠٤حيث سجل مستوى المعنوية المحسوب 

   .   ٠,٩٤العلاقة بين ضباط الدفاع الجوي وكان مستوى المعنوية المحسوب هو 

 
 
 
 
 
 
 

 " : الحالة الاجتماعية" المتغير الشخصي -رابعاً 
 

٢ 

٢ 



 -١٥٠-

للعلاقة بين الرتبة الحالة الاجتماعية لضباط القوات البرية )  كا  (لم تدل نتائج اختبار  .١

وقوات الدفاع الجوي وكلٍ من المهارات الذاتية والمهارات الفنية على وجود علاقة 

لمحسوب قيماً تعدت المستوى ذات دلالة إحصائية ، حيث سجل مستوى المعنوية ا

 %.٥المفترض للدراسة 

 

أشارت نتائج الاختبار إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحالة الاجتماعية  .٢

للضباط في القوات البرية واختلاف مستوى المهارات الإدارية ، وكان مستوى 

العلاقة في  ، في حين لم تظهر أي دلالة إحصائية لهذه ٠,٠٢المعنوية المحسوب هو 

   .٠٠,١٦حالة ضباط الدفاع الجوي ، وكان مستوى المعنوية المحسوب هو 

 

) أعزب ، متزوج(أظهرت نتائج الاختبار وجود علاقة بين اختلاف الحالة الاجتماعية  .٣

للضباط في الدفاع الجوي وبين مستوى المهارات الإنسانية لهم وسجل مستوى 

هر النتائج مثل هذه العلاقة في حالة القوات ، في حين لم تظ. ٠٤المعنوية المحسوب 

   .٠٠,٠٩البرية حيث كان مستوى المعنوية المحسوب هو 
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 " : سنوات الخدمة" المتغير الشخصي -خامساً 
 

إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين عدد سنوات ) كا  (لم تُشر نتائج الاختبار  .١

ية وقوات الدفاع الجوي وبين مستويات المهارات الخدمة للضباط في القوات البر

الذاتية أو المهارات الفنية لهؤلاء الضباط ، حيث كانت مستويات المعنويات المحسوبة 

 .في كل الحالات% ٥أكبر من 

 

كانت نتائج الاختبار تظهر وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين عدد سنوات الخدمة  .٢

هارات الإدارية والإنسانية لهؤلاء الضباط ، حيث لضباط القوات البرية وكلٍ من الم

 على الترتيب ، في حين لم ٠,٠٣ ، ٠,٠٢كانت مستويات المعنوية المحسوبة هي 

تظهر مثل هذه العلاقة في حالة بيانات ضباط الدفاع الجوي وتعدت قيمة مستويات 

 %.٥المعنوية المحسوبة القيمة 

 

وات البرية أكثر تأثراً في مهاراتهم بصورة عامة يمكن أن نستخلص أن ضباط الق

القيادية باختلاف الخصائص الشخصية لهم وذلك بالمقارنة بضباط قوات الدفاع الجوي ، 

 .وكانت أكثر الخصائص تأثيراً هي العمر ، الرتبة ، سنوات الخدمة

 

 

 

 

 

٢ 
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 )١٨(الجدول رقم 

 اختبار كاي تربيع

 داءللعلاقة بين المهارات القيادية والأ

 

 
 حتماليةلاالقيمة ا ٢قيمة آا الأداء
دفاع جويقوات بريةدفاع جويقوات برية المهارات

 ٠٫٢٣ ٠٫٠٩ ١٫٤٣ ٢٫٨ المهارات الذاتية
 ٠٫٠٠٢ ٠٫٠٠٣ ١٠٫٠١ ٩٫١١ المهارات الفنية
 ٠٫٠٠٤ ٠٫٠٠٣ ٨٫٢ ٨٫٥٥ المهارات الإدارية
 ٠٫٠٠١ ٠٫٠٠١ ١١٫٢٢ ١١٫٢١ المهارات الإنسانية

 

أن مستويات الأداء قد تختلف باختلاف مستويات الضباط )  ١٨( الجدول رقم يوضح

للقوات البرية والدفاع الجوي في المهارات الفنية والإدارية والإنسانية ، حيث كانت مستويات 

، وبالتالي ذو دلالة معنوية ، في % ٥المعنوية المحسوبة في هذه الحالات أصغر بكثير من 

ة بين اختلاف المهارات الذاتية للضباط في كلتا القوات ومستويات حين لم تظهر أي علاق

 .في هذه الحالة% ٥الأداء لهم ، وكانت مستويات المعنوية المحسوبة أكبر من 
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 الفصل الخامس

 

 النتائج والتوصيات
 

 

 .النتــائج: أولاً 

 

 .التوصيات: ثانياً 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 -١٥٠-

 

 

 

 

يعرض هذا الفصل النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة ، والتوصيات التي يمكن 

 أن تُقترح على ضوء تلك النتائج ، لرفع مستوى المهارات القيادية لدى ضباط وزارة الدفاع

والطيران في المملكة العربية السعودية ، مما ينعكس بدوره على فعالية أدائهم وزيادة 

 . كفاءتهم

 

 : النتائج -أولاً 
 :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها ما يلي  

 

 : الدورات التدريبية في النواحي الإدارية -١

 

تدريبية في من الضباط عينة الدراسة لم يحصلوا على دورات % ٦٢,٣تبين أن  -أ 

منهم قد حصلوا على دورات تدريبية في هذا % ٣٦,٩النواحي الإدارية، وأن 

 .المجال، ويوجد تقارب كبير بين عينتي الدراسة في هذا الموضوع

ويتبين من ذلك أن هناك نسبة كبيرة من عينة الدراسة لم تحصل على دورات 

 كل من القوات البرية تدريبية في النواحي الإدارية ، وهذا يعكس وجود قصور في

والدفاع الجوي في هذا المجال ، وهذه النتيجة تختلف مع ما توصلت إليه دراسة 

حيث توصل في دراسة حول أساليب تنمية القادة في الأجهزة ) م١٩٨٩(العلياني 

الأمنية بالمملكة العربية السعودية إلى أن هناك اهتماماً من قبل الأجهزة الأمنية 

 قدرات ومهارات القادة من خلال ابتعاث الضباط بالدورات التدريبية بالمملكة بتنمية

المختلفة وإلحاقهم ببرامج الدراسات العليا ، وأن الأجهزة الأمنية تقوم بدور فعال في 

 . مجال تدريب القائد الأمني وتنمية قدراته ومهاراته
 



 -١٥١-

ذين حصلوا على من إجمالي نسبة عينة الدراسة ال% ١٧,٦٥تبين من النتائج أن  -ب

دورات تدريبية في النواحي الإدارية قد حصلوا على دورة واحدة ، وأن عدد 

 .الدورات التي حصلت عليها عينتي الدراسة متقاربة 
 

من إجمالي نسبة عينة الدراسة حصلوا على تدريب في النواحي % ٢١,٥٧أن  -ج

، ثم يليهم % ١٢,١٦القيادية ، ثم يليهم الحاصلين على تدريب في نواحي أخرى 

 %.١١,٣٧الحاصلين على تدريب في العلاقات الإنسانية 
 

 

 : المهارات القيادية -٢

 

بلغ المتوسط الحسابي للمهارات الذاتية لعينة القوات البرية والدفاع  : المهارات الذاتية-أ 

، وهو مؤشر على أن الضباط في القوات البرية والدفاع الجوي لديهم ) ٣,٩٥(الجوي 

رات ذاتية بدرجة عالية ، كما أنه مؤشر على عدم وجود اختلاف بين كل منهما مها

 .حول هذه المهارات
 

القوات (بلغ المتوسط الحسابي للمهارات الفنية لعينتي الدراسة  : المهارات الفنية -ب

لكل منهما ، وهو مؤشر على أن الضباط في كل من ) ٣,٩) (البرية ، والدفاع الجوي

ية والدفاع الجوي لديهم مهارات فنية بدرجة عالية ، ولا يوجد فروق بين القوات البر

 .كل منهما حول هذه المهارات

بلغ المتوسط الحسـابي للمهـارات الإدارية لعينتي الدراسـة  : المهـارات الإدارية -ج

لكل منهما ، وهو مؤشر على أن الضباط في كل من القوات البرية والدفاع ) ٤,٢(

هم مهارات إدارية بدرجة عالية ولا يوجد فروق بين كل منهما حول هذه الجوي لدي

 .المهارات
 

) ٤,٢٨(بلغ المتوسط الحسابي للمهارات الإنسانية للقوات البرية  : المهارات الإنسانية -د 

، وهذا مؤشر على أن الضباط في كل من القوات البرية ) ٤,١٦(والدفاع الجوي 



 -١٥٢-

 إنسانية بدرجة عالية ، وأن هذه المهارات متوافرة لدى والدفاع الجوي لديهم مهارات

 .لصالح القوات البرية) ٠,١٢( القوات البرية أعلى من الدفاع الجوي بنسبة 

 

 

 : الأداء -٣

 

) ٤(، والدفاع الجوي ) ٤,٠٤(      بلغ المتوسط الحسابي للأداء لدى كل من القوات البرية 

داء لدى الضباط في المجموعتين بدرجة عالية ، وأن وهذا مؤشر على ارتفاع مستوى الأ

 .لصالح القوات البرية) ٠,٠٤(الفارق بينهما ضئيل لم يتعد 

ترى القيادات من ضباط القيادات البرية وضباط الدفاع الجوي والذين تتوافر لديهم 

ية جميعاً مهارات ذاتية ، ومهارات فنية ، ومهارات إنسانية ، ومهارات إدارية بنسب عال

 :يرون أن الأسس التي تستند إليها عملية تقويم الأداء الوظيفي 

 . استخدام المقاييس الموضوعية في تقويم الأداء الوظيفي-أ

 . استخدام الزيارات المفاجئة في تقويم الأداء الوظيفي-ب

 الاستفادة من التقارير الدورية التي يكتبها القادة المباشرون عن الأداء الوظيفي -ج

 .ؤوسينللمر

 . استخدام المقاييس الموضوعية لتقويم الأداء الوظيفي-د

 

 أن المهارات القيادية بشكل عام في كل من القوات البرية والدفاع الجوي مرتفعة -٤

، ) ٤,١(المستوى ، حيث بلغ المتوسط الحسابي العام للمهارات القيادية لدى القوات البرية 

في دراسته حول ) م١٩٩٣( ما توصل إليه العماني ويتفق ذلك مع). ٤,٠٤(والدفاع الجوي 

أساليب تنمية القيادات الوسطى بقوات الأمن الخاصة ، حيث توصل فيها إلى أن هناك اتفاقاً 

عام في وجهة نظر الفئات المختلفة للقيادات الوسطى حول مدى أهمية وأولويات المهارات 

فات جوهرية بين القيادات فيما يخص أهمية القيادية اللازمة للقيادة ، وأيضاً عدم وجود اختلا

 .معظم المهارات الإدارية والفكرية



 -١٥٣-

 

، ) ٤,٢٨( أن أكثر المهارات القيادية للضباط في القوات البرية هي المهارات الإنسانية -٥

 ).٣,٩٧(، ثم المهارات الفنية ) ٤,٢١(وتليها المهارات الإدارية 

 

 

 

 

، وتليها ) ٤,٢٣(دفاع الجوي هي المهارات الإدارية  أن أكثر المهارات القيادية في ال-٦

 ).٣,٩٩(، ثم المهارات الفنية ) ٤,١٦(المهارات الإنسانية 

 

 عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين كل من القوات البرية والدفاع الجوي حول -٧

 .العلاقة بين المهارات القيادية والأداء

 

لإنسانية للقوات البرية ، وكان مستوى المعنوية  وجود علاقة بين العمر والمهارات ا-٨

، ولكن الاختبار لم يظهر وجود علاقة في حالة قوات الدفاع الجوي ) ٠,٠٠٥(المحسوب هو 

ومن هنا فإن النتائج أظهرت وجود ). ٠,٩٣(التي كان لها مستوى معنوية محسوب قدره 

 وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت علاقة بين العمر وبين المهارات الإنسانية للقوات البرية ،

في دراسته حول علاقة الثقافة القيادية باتخاذ القرارات في ) هـ١٤٢١(إليه دراسة العتيبي 

الأجهزة الأمنية ، حيث توصلت دراسته إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرات 

مستوى الثقافة القيادية ، وبين ..)  الدورات التدريبية – سنوات الخبرة –العمر (الشخصية 

ولكنها تختلف مع عينة الدفاع والدفاع الجوي ، وتختلف النتائج بين الدراستين حول تبعية 

 . المتغيرات الشخصية في علاقتها بالمهارات القيادية
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 أن مستويات الأداء قد تختلف باختلاف مستويات الضباط للقوات البرية والدفاع الجوي -٩

ية والإدارية والإنسانية لهؤلاء الضباط ، وتبين عدم وجود علاقة بين في المهارات الفن

 .المهارات الذاتية للضباط في كل من القوات البرية والدفاع الجوي ومستويات الأداء لهم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : التوصـيات -ثانياً 
 

في ضوء ما تقدم من النتائج التي تم التوصل إليها يمكن وضع مجموعة من 

  :التوصيات وهي

 

ضرورة اهتمام وزارة الدفاع والطيران بعقد دورات تدريبية للضباط في النواحي  -١

الإدارية ، وأن تكون هذه الدورات في المواضيع القيادية والعلاقات الإنسانية ، 

وأيضاً حل مشكلات العمل ، وأيضاً العمل على إلحاق الضباط في كل من القوات 

ة على الحاسب الآلي نظراً لأهميته في العصر البرية والدفاع الجوي بدورات تدريبي

والعمل على عقد دورات تدريبية في مجال تنمية المهارات . الحديث في مجال الإدارة

 .القيادية والأداء الوظيفي
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العمل على تشجيع القادة على تفويض السلطة والصلاحيات إلى المرؤوسين حتى  -٢

يساعد على تسيير العمل دون يمكن تجنب مشكلات المركزية ، حيث إن التفويض 

تأخير ، ولأن القائد الذي يحتاجه العمل باستمرار ويصاب العمل بالشلل لغيابه يعد 

قائداً غير ناجح ومرد ذلك أنه لم يقم بتنمية المهارات القيادية لمساعديه ولم يمنحهم 

 .السلطات اللازمة

 . ماأن يراعي القادة إمكانات المرؤوسين حينما يطلبوا منهم عمل -٣

العمل على تشجيع المرؤوسين على تحمل المسئولية وإدخال تحسينات على طرق  -٤

الأداء ، وأيضاً العمل على إصدار كتيبات ونشرات توضح عملية تقويم الأداء 

وأن يعمل القادة على تنمية . الوظيفي وأسسه والمباديء الأساسية التي يستند إليها

 .داف المرجوةروح الجماعة والعمل كفريق لتحقيق الأه

وتدعيم الاتصال بين . أن يعمل القادة على مراقبة أداء المرؤوسين بطريقة موضوعية -٥

 .القادة والمرؤوسين

أن يعمل القادة على إقامة علاقات وثيقة مع المرؤوسين نظراً لأهمية ذلك في تطوير  -٦

 .الأداء

نهم بشكل ودي ، أن يسمح القادة للمرؤوسين بالتعبير عن أنفسهم وأن يكون التعامل بي -٧

 .وأن يعمل على تشجيع الاقتراحات والآراء التي يتقدم بها المرؤوسين

 .العمل على منح المرؤوسين الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرار -٨

التأكيد على أهمية العلوم الإدارية وضرورة إدخالها بتوسع في المناهج الدراسية في  -٩

 .ارات الفنية والإنسانية والإدارية الكليات العسكرية مع التركيز على تنمية المه

التأكيد على أهمية توسيع ثقافة القائد العسكري وتنويعها بالقراءات الذاتية ليكون على  -١٠

 .علم واطلاع بالأحداث التي تهمه وما يدور على الساحتين العربية والدولية

ت التأكيد على أهمية الزيارات الاستطلاعية والمشاركة في المؤتمرات والندوا -١١

العسكرية التي تعقد من حين لآخر في الدول العربية والصديقة للقائد العسكري ، لأنها 

تتيح له الاطلاع على المستجدات في المجال الإداري العسكري واكتساب المزيد من 

 .الخبرة والاحتكاك
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أن يكون القائد قدوة ومثلاً للمرؤوسين قبل أن يطالبهم بتقديم القدوة ، فالقائد مرآة  -١٢

 .مرؤوسيهل

إجراء دراسات ميدانية تستهدف التعرف على معوقات القيادة الإدارية واقتراح  -١٣

 .الأساليب المناسبة لتنمية المهارات الفنية والإنسانية والإدارية

إجراء دراسات ميدانية تسـتهدف المهارات القيادية وتأثيرهـا على الأداء في   -١٤

 .كة العربية السعوديةجميع أفرع القوات المسلحة على مستوى الممل 
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 قائمة المراجـع
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 قائمة المراجـع

 

 

 ، القاهرة ، مكتبة المدير والاتجاهات الإدارية الحديثة) : ١٩٩٧(إبراهيم ، محمد -١

 .عين شمس

تقييم نظام أداء العاملين بالأجهزة ) : م١٩٩٤( الرحمن محمد البابطين ، عبد-٢

، رسالة ماجستير منشورة ، المركز العربي للدراسات الأمنية والتدريب، الأمنية

 .الرياض

 ، الرياض ، دار الخريجي للنشر الإدارة في الإسلام). م١٩٩٦(أبو سن ، أحمد  -٣

 .والتوزيع

، القاهرة ، القيادة الإدارية في الإسلام ). م١٩٩٦(. أبو الفضل ، عبد الشافي محمد -٤

 . المعهد العالمي للفكر الإسلامي

التأهيل (تنمية القيادات الإدارية ). م١٩٧١(الأسيوطي ، حسين وخطاب ، محمد  -٥

، جامعة الدول العربية ، المنظمة العربية للعلوم  ) التجربة المصري–العلمي 

 .ريةالإدارية ، مركز البحوث الإدا

 ، الكويت، دار إدارة المنظمات اتجاه شرطي). ١٩٨٢(بدر ، حامد أحمد رمضان -٦

 .القلم

 ، الطبعة الأولى ، معجم مصطلحات العلوم الإدارية، ) م١٩٨٤(بدوي ، أحمد زكي  -٧

 .بيروت ، دار الكتاب اللبناني

قاهرة ، مركز  ، الالمهارات السلوكية والقيادية). م١٩٩٨(توفيق ، عبد الرحمن  -٨

 .الخبرات المهنية للإدارة

 )مدخل علم السلوك التطبيقي لإدارة الناس(الإشراف) . م١٩٨٨(جراى ، جيرى -٩
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 .ترجمة عبد اللطيف هوانة ، الرياض ، معهد الإدارة العامة

تقييم فعالية الأنماط القيادية للمديرين ). م١٩٩٤(جستنية ، عبد العزيز وآخرون-١٠

 . ، أكتوبر٣٤، مجلة الإدارة ،  التنفيذيين

 

 

 ، عمان ، الأردن، دار )منظور كلي(إدارة الأعمال ). م ٢٠٠٠(جواد ، شوقي ناجي -١١

 .الحامد للنشر والتوزيع 

 ، المؤسسة الفنية طريقك إلى الإدارة الفعالة). م١٩٩٨(حسين ، عبد الفتاح دياب -١٢

 .للطباعة والنشر ، حمدي سلامة وشركاه 

فاعلية أدوار القيادات الأمنية الصغرى ). م١٩٩٥(الدوسري ، عبد الرحمن بن عبيد -١٣

، دراسة تطبيقية على بعض أقسام شرطة مدينة الرياض ، في تطوير العمل الأمني 

 .رسالة ماجستير غير منشورة ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية

 . ) هـ١٤٠١(الديوان العام للخدمة المدنية  -١٤

علاقة بعض الصفات الشخصية للقائد الأمني ). م١٩٩٤(الرويلي ، مخلف عايد -١٥

 ، دراسة تطبيقية على عينة من ضباط المديرية العامة لحرس بالآداء الوظيفي

الحدود بالرياض ، رسالة ماجستير غير منشورة ، أكاديمية نايف العربية للعلوم 

 .الأمنية
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 . ، مكتبة عين شمس ، القاهرةول التنظيم والإدارةأص). ١٩٩٧(زعتر ، جازية  -١٦

 ، طرابلس ، ليبيا ، منشورات الجامعة إدارة الأفراد). م١٩٩٤(سعيد ، صالح عودة  -١٧

 .المفتوحة ، مطبعة الانتصار 

 ، المهارات الإدارية والقيادية للمدير المتفوق). م١٩٩٩(السلمي ، علي محمد  -١٨

 .عة والنشر والتوزيعالقاهرة ، دار غريب للطبا

 ، تطوير أنظمة الخدمة المدنية العسكرية). م٢٠٠٠(السلوم ، يوسف إبراهيم  -١٩

 .المملكة العربية السعودية ، مطابع القوات الجوية 

 ، السلوك التنظيمي والأداء). م١٩٩١(سيزلاقي ، أندرودى ، ووالاس ، مارك جي  -٢٠

 .، معهد الإدارة العامة ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد ، الرياض 

 عمان )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشرية ). م١٩٩٦(شاويش ، مصطفى نجيب -٢١

 .الأردن ، دار الشروق للنشر والتوزيع 

الدور الإشرافي الفعال لرؤساء البلديات والمجمعات ). م١٩٩٥(الشريف ، راشد  -٢٢

لديات والمجمعات القروية بمنطقة مكة ، دراسة تطبيقية للب القروية في تطوير الأداء

 .المكرمة ، رسالة ماجستير غير منشورة ، جدة ، جامعة الملك عبد العزيز

 ، تنمية المهارات الإشرافية على المستوى التنفيذي الأول). م١٩٩٩(ضرار ، قاسم  -٢٣

 . ، الرياض ، مطبعة سمحة٢ط

المعوقات التنظيمية والسلوكية التي ). م١٩٩٤(آل الشيخ ، عبد الملك عبد االله حسن  -٢٤

، رسالة ماجستير غير منشورة ،  تؤثر على أداء العاملين في المنظمات الأمنية

 .الرياض ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية

أثر الحوافز على أداء أفراد حرس ). م١٩٩٥(الظرف ، عبد الرحمن صالح محمد  -٢٥

 .شورة ، أكاديمية نايف للعلوم الأمنية ، الرياض ، رسالة ماجستير غير منالحدود

 ، مركز وايد سيرفيس إدارة الأفراد). م١٩٩٩(عامر ، سعيد يس ، وشركاه  -٢٦

 .للاستشارات والتطوير، القاهرة

 ، مجلة التنمية الإدارية، سمات القيادة الرشيدة). م١٩٩٤(عباس ، مفرح عبد الغفار  -٢٧

 . ، يوليو٦٤ع
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القيادة الإدارية بين الفكر الإسلامي ). م١٩٩٠(اح ، نبيل عبد الحافظ عبد الفت -٢٨

 . ، ربيع الأول٤٢ ، دورية الإداري بمسقط ، عوالمفهوم المعاصر

تنمية القيادات الإدارية بجهاز الخدمة ). م١٩٩٢(عبد الفتاح ، نبيل عبد الحافظ  -٢٩

 ، ٤٩-٤٨ بمسقط ، ع ، دراسة ميدانية ، دورية الإداريالمدنية بسلطنة عمان

 . يونيو–مارس 

أصول الإدارة ). م١٩٩٨(عبد الوهاب ، محمد رفعت ، وشيحا ، إبراهيم عبد العزيز  -٣٠

 . ، الإسكندرية العامة

 ، معوقات تنمية القيادات الإدارية التنفيذية). م٢٠٠١(العتيبي ، سعد بن عبد االله  -٣١

اض والمنطقة الغربية ، أكاديمية دراسة مسحية على الحرس الوطني بمنطقة الري

 .نايف العربية للعلوم الأمنية

علاقة الثقافة القيادية باتخاذ القرارات في ). م٢٠٠١(العتيبي ، بشر محمد زيد  -٣٢

، دراسة مسحية على ضباط قوات الأمن الخاصة بوزارة الداخلية ،  الأجهزة الأمنية

 .لعربية للعلوم الأمنية ، الرياضرسالة ماجستير غير منشورة ، أكاديمية نايف ا

 ، الرياض ، مرام للطباعة إدارة السلوك التنظيمي). م١٩٩٣(العديلي ، ناصر محمد  -٣٣

 .الإلكترونية

 ، منظور كلي السلوك الإنساني والتنظيمي). م١٩٩٥(العديلي ، ناصر محمد  -٣٤

 .مقارن، الرياض 

مية القادة في الأجهزة الأمنية في أساليب تن). م١٩٨٩(العلياني ، علي محمد  -٣٥

، رسالة ماجستير غير منشورة ، أكاديمية نايف العربية  المملكة العربية السعودية

 .للعلوم الأمنية ،  الرياض

تقييم أساليب تنمية القيادات الوسطى ). م١٩٩٣(العماني ، محمد بن حمد بن سعود  -٣٦

يادات الوسطى بقوات الأمن الخاصة ،  ، دراسة تطبيقية على القبقوات الأمن الخاصة

 .رسالة ماجستير غير منشورة ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض

القيادة الإدارية الفعالة وفلسفة الإدارة ). م١٩٩٥(العناني ، عصام الدين محمود  -٣٧

 . ٧٥-٦٩ص / ٢، مجلة الإدارة ، ع بالمشاركة
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دور القيادات الأمنية الوسطى في ). م٢٠٠١( عبد الواحد الغامدي ، عبد االله بن -٣٨

، دراسة تطبيقية على القيادات الوسطى بشرطة المنطقة الشرقية ،  تحفيز العاملين

 .رسالة ماجستير غير منشورة ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض

 ، القاهرة ، مكتبة دارةالسلوك القيادي وفعالية الإ). م١٩٩٣(فرج ، طريف شوقي  -٣٩

 .غريب

 ، عمان الأردن ، شركة ١ ، طإدارة الأفراد). م١٩٩٠(القريوتي ، محمد قاسم  -٤٠

 .المطابع النموذجية

 . ، منشورات معهد قوات الدفاع الجوي)ت.د(قوات الدفاع الجوي الملكي السعودي  -٤١

لبرية الملكية السعودية ، القوات ا، ) م٢٠٠٢(القوات البرية الملكية السعودية  -٤٢

 . ، مطابع القوات المسلحةنشأتها وتطورها

 ، ١ ، ط )٤ (التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة). م١٩٩٨(الكبيسي ، عامر  -٤٣

 .الدوحة دار الشرق للطباعة والنشر والتوزيع 

ار ، عمان ، د الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية). م١٩٩٧(كلالدة ، محمود  -٤٤

 .زهران للطباعة والنشر

 . ، الرياض ، دار العلوم للطباعة والنشرالقيادة الإدارية). م١٩٨٢(كنعان ، نواف  -٤٥

قياس أداء العاملين ، الأساليب ). م١٩٨٧(لاندى ، فرانك جي ، وفار، جيمس ال -٤٦

 ،  ، ترجمة ربحي محمد الحسن ، الرياض ، معهد الإدارة العامةالنظرية والتطبيقات

 .الإدارة العامة للبحوث 

أنماط القيادة في إطار التغير التنظيمي للمؤسسات ). م١٩٩٤(لوصيف ، سعيد  -٤٧

 . ، سبتمبر٥٨، دورية الإداري بمسقط ، ع الجزائرية

 ، الاسكندرية ، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات). م١٩٨٦(ماهر ، أحمد  -٤٨

 .المكتب العربي الحديث

 .القوات البرية الملكية السعودية ). هـ١٤١٩(لك ، إبراهيم وآخرون الما -٤٩

الأنماط القيادية للمديرين ). م١٩٩٩(المزروع ، بدر بن سليمان بن عبد االله  -٥٠

 ، دراسة تطبيقية مقارنة بين القطاع وعلاقتها بالرضى الوظيفي لدى العاملين
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رة ، أكاديمية نايف العربية الحكومي والقطاع الخاص ، رسالة ماجستير غير منشو

 . للعلوم الأمنية ، الرياض

الرياض ، . الإدارة ، مبادئ ، مفاهيم ، وظائف) . م١٩٨٨(المغربي ، كامل محمد  -٥١

 .مطابع دار العلوم

مدخل إلى ). م١٩٩٥(مقدادي ، يونس عبد العزيز ، وحداد ، يحيى عبد الكريم ،  -٥٢

 .زهران للنشر والتوزيع   ، عمان ، دار ١، ط  علم الإدارة

القيادة الإدارية وأثرها في كفاءة ). م١٩٩٧(المسيند ، عبد اللطيف بن عبد الرحمن  -٥٣

 ، معهد الأعمال الجمركية بالتطبيق على جمرك مطار الملك خالد الدولي بالرياض

 .الإدارة العامة ، برنامج الإدارة الجمركية ، الرياض

 . ، دن١ ، طتنمية مهارات القيادة الإدارية). م١٩٨٩(ملائكة ، عبد العزيز  -٥٤

 ، مكة تنمية مهارات القيادة الإدارية). م١٩٨٩(النمر ، سعود بن محمد وآخرون  -٥٥

 .المكرمة ، مكتبة الطالب الجامعي

 

 

 ، ترجمة محمود موسى وزهير الصباغ، إدارة الأداء). م١٩٨٨(هاينز ، ماريون اي  -٥٦

 .دارة العامة  الرياض ، معهد الإ

 ، القاهرة ، مركز مهارات إدارة الأداء). م١٩٩٦(هلال ، محمد عبد الغني حسن  -٥٧

 .تطوير الأداء والتنمية

 . ، القاهرة ، مكتبة عين شمسالأصول العلمية: الإدارة ). م١٩٩٦(الهواري ، سيد  -٥٨

علية إدارة دور القيادات الأمنية في فا). م٢٠٠٢(الوهاس ، محمد بن حسن  -٥٩

، دراسة تطبيقية على قوات الأمن الخاصة في منطقتي الرياض ومكة الأزمات

أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية ، . المكرمة ، رسالة ماجستير غير منشورة

 .الرياض
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 أسماء المحكمين ووظائفهم

 
 

 الجهة التخصص الاسم

أستاذ الإدارة العامة المشارك ،  بدران العمر. د

 .كلية العلوم الإدارية

 .جامعة الملك سعود

أستاذ الإدارة العامة المشارك ،  عبد الرحمن الشمري. د

 .كلية العلوم الإدارية

 .جامعة الملك سعود

أستاذ الإدارة العامة ، مدير  عبد الرحمن بن أحمد الهيجان. د.أ

إدارة الاستشارات ، معهد 

 .الإدارة العامة

ة معهد الإدارة العام

 .بالرياض 

إدارة التخطيط والتطوير ،  فيصل بن محمد القباني. د

 .معهد الإدارة العامة

معهد الإدارة العامة 

 .بالرياض

أكاديمية نايف العربية  . الإدارة العامة أستاذ محمد فتحي محمود. د.أ

 .للعلوم الأمنية

أكاديمية نايف العربية  .عميد كلية التدريب فهد بن أحمد الشعلان. د.اللواء

 .للعلوم الأمنية

أكاديمية نايف العربية  .وكيل كلية التدريب إبراهيم بن عبد االله الماحي. د

 .للعلوم الأمنية

أكاديمية نايف العربية  م العلوم الشرطيةقس محمد فتحي عيد. د. اللواء

 .للعلوم الأمنية

 



 -١٦٧-

 أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية

 كلية الدراسات العليا

 قسم العلوم الإدارية
 
 
 

 

 

 "اســتبانة"

 المهارات القيادية لدى الضباط العاملين في وزارة الدفاع والطيران

 في مدينة الرياض وعلاقاتها بكفاة أدائهم
 

 

 

 

 إعداد

 المحسن بن إبراهيم العتيبيعبد 

)٤١٩٠٠٣٧( 

 

 

 

 إشراف

 وحيد بن أحمد الهندي. د

 

 



 -١٦٨-

 

 
 )م٢٠٠٢ -هـ١٤٢٣(

 
 

 بسم االله الرحمن الرحيم

 

 ..الأخ الكريم 

 السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

المهارات القيادية لدى الضباط العاملين في وزارة " بين يديك استبانة بحث بعنوان 

كمتطلب تكميلي للحصول على ".  مدينة الرياض وعلاقتها بكفاءة أدائهم الدفاع والطيران في

 .درجة الماجستير في العلوم الإدارية من أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية 

آمل التكرم بالإجابة عن موضوعات هذه الإستبانة بكل صراحة بما يمثل واقع سلوكك 

 .مرجوة من البحث العلميالفعلي في العمل ، حتى تتحقق الاستفادة ال

علماً بأن جميع البيانات الموجودة ستعامل بسرية تامة وسوف تستخدم لأغراض 

 .البحث العلمي فقط 

 شاكرين ومقدرين لكم حسن تعاونكم

 

 

 الباحث                                                                    



 -١٦٩-

 عبد المحسن العتيبي                                                                 

 

 

 

 

 :البيانات الأولية : أولاً 
 

  : (          ).العمر -١

 

  :المؤهل التعليمي -٢

 .ثانوية وما دون(   )

 .علوم عسكرية(   )

 .جامعي(   )

 .دراسات عليا(   )

 ..............................................................................................أخرى ، فضلاً أذكرها (   )

 

 :الرتبة  -٣

 .لواء(   )

 .عميد(   )

 .عقيد(   )

 .مقدم(   )

 .رائد(   )

 .نقيب(   )

 .ملازم أول(   )

 .ملازم(   )



 -١٧٠-

 

  :الحالة الاجتماعية -٤

 .متزوج(   )

 .أعزب(   )

 .مطلق(   )

 .أرمل(   )

 

  :عدد سنوات الخدمة في المجال العسكري -٥

 . سنوات١٠أقل من (   )

 . سنة١٥ سنوات إلى أقل من ١٠من (   )

 . سنة٢٠ سنة إلى أقل من ١٥من (   )

 . سنة٢٥ سنة إلى أقل من ٢٠من (   )

 . سنة٣٠ سنة إلى أقل من ٢٥من (   )

 . سنة فأكثر٣٠(   )

 

  : وأن حصلت على دورة تدريبية في النواحي الإداريةهل سبق -٦

 .لا            (    )   . نعم (    )   

 

 ).٨(و) ٧(يرجى الإجابة على ) بنعم(   إذا كانت الإجابة 

 

  ؟كم عدد هذه الدورات التدريبية التي حصلت عليها في النواحي الإدارية -٧

 .دورة واحدة(   )

 .دورتان(   )

 .راتثلاث دو(   )

 .أكثر من ثلاثة دورات(   )



 -١٧١-

 

  ؟وما نوع التدريب الذي حصلت عليه -٨

 .تدريب في النواحي القيادية(   )

 .تدريب في العلاقات الإنسانية(   )

 .تدريب في حل مشكلات العمل(   )

   ............................................................................................................أخرى ، تذكر (   )
 
 
 
 

 محاور الدراسة : ثانياً 
 

 :  المهارات الذاتية -١

  :أمام الإجابة المناسبة في العبارات التالية  ) x(  ضع علام -  

 
موافق   

 تماماً

موافق إلى  

 حد ما

غير 

 موافق

غير موافق 

 إطلاقاً

      .وجهة نظريينصت الآخرون إلى  ١
      .تخرج كلماتي على النحو الذي أرغبه ٢
عندما ينشأ بيني وبين شخص آخر نزاع  ٣

 .أستطيع أن أناقشه بلا غضب

     

اعترف بخطئي عندما أكتشف أني أخطأت في  ٤

 .أمر ما

     

من الصعب أن أعبر عن آرائي إذا كانت  ٥

 .تختلف عن آراء من حولي

     

      .ن أختلف مع أحديزعجني أ ٦
      .أجد صعوبة في مجاملة ومدح الآخرين ٧
اختلاف وجهات النظر بيني وبين المرؤوسين  ٨

 .ينجم عنه صراع

     

 م
 العـبــــــــارات موافق



 -١٧٢-

      .أهتم باللياقة البدنية ٩
      .أتحمل الجهد المضني في إنجاز العمل ١٠
أوفق بين الحزم واللين في التعامل مع  ١١

 .المرؤوسين

     

      .أتمتع بسرعة البديهة  ١٢
      .أتقبل التعديلات التي تطرأ على العمل ١٣
يمكن أن أغير موقفي إذا اكتشفت خطأ ما  ١٤

 .أمام الآخرين

     

      .يمكن أن أستشير شخص أقل مني في الرتبة ١٥
      .بعض الأحيان أتردد في اتخاذ القرار ١٦

 
موافق   

 تماماً

موافق إلى  

 حد ما

غير 

 موافق

غير موافق 

 إطلاقاً

لدي القدرة على الإفصاح عن مشاعري ١٧

 .السلبية للآخرين

     

لدي القدرة على الإفصاح عن مشاعري  ١٨

 .الإيجابية للآخرين

     

      .أتقبل النقد من الآخرين ١٩
      .أوجه النقد إلى الآخرين ٢٠
      .لدي القدرة على الإقناع ٢١
      .لدي القدرة على التأثير في الرؤساء ٢٢
      .لدي القدرة على إقناع المرؤوسين ٢٣
لدي القدرة على فهم سلوك المرؤوسين  ٢٤

 .ودوافعهم

     

لدي القدرة على إفهام المرؤوسين واجباتهم  ٢٥

 .بوضوح

     

 

 م
 العـبــــــــارات موافق



 -١٧٣-

 :  المهارات الفنية -٢

 
موافق   

 تماماً

موافق إلى  

 حد ما

غير 

 موافق

غير موافق 

 إطلاقاً

قنوات الاتصال بيني وبين المرؤوسين ١

 .مفتوحة

     

      .أحدد للمرؤوسين تفاصيل العمل ٢
يتم تدريبي على الواجبات والمسئوليات  ٣

 .الوظيفية التي أعمل بها حالياًِ

     

      .أحرص على تطوير أساليب العمل الفنية ٤
      .ب الآليأجيد العمل على الحاس ٥
      .أوضح للمرؤوسين كيفية أداء العمل ٦

 

 :  المهارات الإدارية -٣

 
موافق   

 تماماً

موافق إلى  

 حد ما

غير 

 موافق

غير موافق 

 إطلاقاً

لدي القدرة على الاستقراء الدقيق بالأحداث  ١

 .المستقبلية في مجال العمل

     

      .يريعادة أفوض السلطة والصلاحيات إلى غ ٢

حينما أطلب من المرؤوس عمل ما أراعي  ٣

 .إمكانياته

     

أشجع المرؤوسين على تحمل المسئولية  ٤

 .وإدخال تحسينات متنوعة على طرق الأداء

     

 م

 م

 العـبــــــــارات موافق

 العـبــــــــارات موافق



 -١٧٤-

أحاول أن أنمي روح الجماعة والعمل كفريق  ٥

 .لتحقيق أهداف العمل

     

أضع خطة عمل للوحدة الإدارية التي أشرف  ٦

 .اعليه

     

      .أراقب أداء المرؤوسين بطريقة موضوعية ٧

      .درجة الاتصال بيني وبين المرؤوسين عالية ٨

أتحمل النتائج المترتبة على القرارات التي يتم  ٩

 .اتخاذها

     

      .أحدد الأولويات للأهداف اللازم تحقيقها ١٠

 

 

 :  المهارات الإنسانية -٤
موافق   

 تماماً

موافق إلى  

 حد ما

ر غي

 موافق

غير موافق 

 إطلاقاً

      .لدي القدرة على إقامة علاقات وثيقة مع الآخرين ١

لدي القدرة على تقليل دواعي الصراعات والتوفيق  ٢

 .بين أطرافها

     

      .أسمح للمرؤوسين بالتعبير عن أنفسهم ٣

أهتم بالمرؤوسين ومصالحهم وأعمل على تحسين  ٤

 .لهمأحوا

     

      .لدي القدرة على المحافظة على تماسك الجماعة ٥

 العـبــــــــارات موافق



 -١٧٥-

      .لدي علاقات طيبة مع الرؤساء ٦

      .أتعامل مع المرؤوسين بشكل ودي ٧

      .علاقتي مع المرؤوسين قوية ٨

أعمل دائماً على توزيع حجم العمل بين المرؤوسين  ٩

 .بعدالة ترضيهم

     

      . الكفء أمام زملائهأثني على الموظف ١٠

أعطي للمرؤوسين فرصة للمشاركة في اتخاذ  ١١

 .القرار

     

      .أعمل على إشباع حاجات المرؤوسين ١٢

 
 
 
 
 

 :  الأداء -٥
موافق   

 تماماً

موافق إلى  

 حد ما

غير 

 موافق

غير موافق 

 إطلاقاً

أنجز ما يوكل إلي من أعمال في الوقت  ١

 .المحدد

     

      .أحقق الأهداف دائماً ٢

لدي القدرة على مناقشة المرؤوسين في  ٣

 .القصور في أدائهم وكيفية معالجته

     

     لدي القدرة على الانضباط والالتزام بالمواعيد  ٤

 العـبــــــــارات موافق



 -١٧٦-

 .والأداء

طريقتي في التعامل مع المرؤوسين تشجع  ٥

 .على التعاون بينهم

     

      .على أدائي سلباًيؤثر تعقيد اللوائح والنظم  ٦

      .هناك تقصير من جانب بعض المرؤوسين ٧

      .دائماً أشارك في تطوير الأداء ٨

      .الحوافز الموجودة مرضية وتشجع الأداء ٩

      .أنظم وقتي بشكل جيد ١٠

أستمع جيداً لمشورة من الآخرين لتحسين  ١١

 .أدائي في العمل

     

      .ئي في العملأنا راضٍ عن أدا ١٢
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