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:الملخص باللغة العربية 

التعرف على مدى تمتع القیادات في القطاع الحكومي بدولة الكویت بمهارات وسمات هدفت الدراسة إلى 

القیادات علاقة بین امتلاك كما هدفت الدراسة أیضاً إلى بیان الالشخصیة القیادیة ، ورصد الانماط القیادیة السائدة به ، 

علاقة بین نمط ، وبیان الوبین النمط القیادي السائد بالقطاع الحكومي بدولة الكویتیةمهارات وسمات الشخصیة القیادل

مهارات الشخصیة القیادیة (تباین في درجة تأثیر كل من التنظیمي، ومدى الالشخصیة القیادیة وقدرتها على بناء الالتزام 

، وقد أسفرت الدراسة عن القطاع الحكومي رؤوسین بعلى قدرة القیادة في بناء الالتزام التنظیمي للم)، النمط القیادي 

:النتائج منها 

وإن الأنماط القیادیة ، "مهارات وسمات الشخصیة القیادیة  االقیادات العاملة في القطاع الحكومي بدولة الكویت  لدیه.1

وأن هناك تباین في ،)التوجیهي ، والنمط الإقناعي ، والنمط المشارك،  ، والنمط التفویضي النمط (السائدة هي 

.مستوى درجة ممارسة كل نمط قیادي منهم 

وجود علاقات ارتباط موجبة وقویة ذات دلالة إحصائیة بین محاور مقیاس مهارات وسمات الشخصیة القیادیة والانماط .2

،القیادیة بأنواعها المختلفة

وأن هناك تباین في مستوى درجة قدراتهم ، ،ام التنظیمي الالتز القدرة على بناء ا القیادات العاملة في القطاع الحكومي لدیه.3

الأنماط و كما تبین وجود علاقات ارتباط موجبة وقویة ذات دلالة إحصائیة بین كل مهارات وسمات الشخصیة القیادیة 

ة القیادة على بناء القیادیة وبین قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي ، أن علاقة الارتباط بین الأنماط القیادیة وقدر 

الالتزام التنظیمي اكثر قوة من علاقة الارتباط بین مهارات وسمات الشخصیة القیادیة و قدرة القیادة على بناء الالتزام 

. رها وجود تباین في درجة تأثیكما تبینالتنظیمي ،
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Abstract:

The study intends to identify the extent to which leaders in the public sector of the State of

Kuwait have skills and qualities of leading character, and to monitor patterns of leadership

prevailing. It aims also to show the relationship between possession of skills and attributes of

the leading character by leaders and leadership patterns prevailing in the public sector in the

State of Kuwait, and identify the relationship between the style of leading character and its

ability to build organizational commitment, and the extent of variation in the degree of

influence of the skills and leading style of the leading character on the ability of the

leadership in establishing organizational commitment of subordinates in the public sector.

The findings of study are as follows:

1. Leaders working in the public sector in the State of Kuwait have skills and attributes of

the leading character. The leadership patterns prevalent are directive, persuasive,

collaborative, and discretionary. There is variation in the degree of exercising each

leading style.

2. There is positive strong correlation with statistical significance between the axis of

measurement for skills and qualities of leading character and various types of leading

patterns.

3. Leaders working in the public sector have ability to build organizational commitment,

and there is variation in the degree of their abilities. It is found that there is positive and

strong correlation with statistical significance between all skills and attributes of the

leading character and leader patterns, on one hand, and ability of leadership to build

organizational commitment. The correlation between leadership styles and leadership

ability to build organizational commitment is stronger than the correlation between the

skills and qualities of the leading character and ability of the leadership to build

organizational commitment. It has been established that there is variation in their degree

of impact.
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المقدمة.1

إننا نشهد تحولاً جوهریاً في فلسفة الفكر الإداري والتطورات شدیدة التغیر في مجال الاتصالات وتكنولوجیا 

المعلومات ، والتجارة الإلكترونیة ، والعولمة ساهم في خلق بیئة عمل جدیدة دفعت منظمات الأعمال على إحداث 

واكب مع تلك التغیرات ، وإن القیادة في بیئة العمل الجدیدة ترى تغیرات جوهریة في استراتیجیاتها وسیاساتها بما یت

أن كفاءة العمل وتطوره مرتبطان بالعاملین الذین یفترض أن یؤدوا أعمالهم بأفضل الصیغ بعد أن تتاح لهم 

ة تحقیق ، وباعتبار أن القادة في تلك المنظمات یقع على عاتقهم مسئولی)2010السكارنه ، (الفرصة الكاملة لذلك 

أهداف المنظمة بما یتمتعون به من مهارات وقدرات تؤهلهم لأداء هذا الدور ، إلا أن الأهداف المستهدفة لا 

.تتحقق من ارادة القیادات فقط بل تتحقق من إرادة ومشاركة مرؤوسیهم

في سلوك تعد القیادة من اهم العناصر المؤثرة في السلوك الإنساني ، بما تمثله من قدرة على التأثیر

وأفعال واتجاهات الأخرین ، ولإیجاد الرغبة لدیهم لتحقیق أهداف المنظمة في إطار الظروف البیئیة المحیطة بهم 

، وهي أیضاً المنوط بها إدراك الرؤیة المستقبلیة لتوجیه مرؤوسیهم وخلق روح الإبداع لدیهم ، لذا تمثل القیادة 

منمنظمات الأعمال على اختلاف طبیعتها ، لذلك تناولت العدیدالإداریة أهمیة كبیرة للموارد البشریة في

،أداءهممستویاتعلىالتأثیرإليإضافةالعمل والمرؤوسین ،بیئةعلىالتأثیرفيالقیادةدوروالدراساتالأبحاث

.بناء الالتزام التنظیمي فيالقیادةدورتجاهلیمكنوبالتالي لا
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)السابقةالدراسات(النظريالإطار

التعریف بالقیادة

تحقیقها القادة بالقدرة على إنجاز الأشیاء من خلال الآخرین ، فإن كثیر من الأهداف لا یستطیع ترتبطالقیادة 

دون مساعدة الآخرین ، وعندما یمتلك القائد القدرات والخبرة والمعرفة وسمات الشخصیة القیادیة فإن أداءه سیكون أفضل 

لآخرین لأداء المطلوب منهم ، وأن القادة المتمیزون یسعون إلى استقطاب الآخرین الذین یرغبون في في التأثیر على ا

مساعدتهم على تحقیق النجاح ، لذا فإن الامر أسهل لیصبح الفرد قائداً جیداً من خلال الآخرین عندما یرغبون في اتباع 

)انه سوف یساعدهم على تحقیق أهدافهم الشخصیة أیضاً القائد ومساعدته على تحقیق أهدافه انطلاقاً من اعتقادهم ب

Cohen, 2012 ، بینما القادة الغیر واثقون في قدراتهم یعتقدون أن كل شيء یدور حولهم ویرغبون في بقاء الوضع (

)الراهن على ما هو علیه ، فإنهم یخشون تفوق أحد مرؤوسیهم باعتباره تهدید لمكانتهم  Maxwell, (ویعتبر.(2009

تأثیر أي ،الحدیثةالقیادةمفاهیمالریادة فيمعنىیتبنى وهو التنظیمي،للسلوك هام محددالقیادة أن )2001، السلمي

والوعیدوالتخویفوالإجبارالضغط عن وینهىالإیجابي،والحفز والقدرة المثلوإعطاءوالتوجیهبالإقناعتابعیه في القائد

.ملتوجیهاتهالعاملینانصیاعتحقیق في رغبةالمسئولینیمارسه بعض الذي

ما هي القیادة ؟ للإجابة على هذا التساؤل تناول العدید من الكتاب والباحثین تعریفات متعددة للقیادة من خلال 

بأنها دالة تفاعل الموقف ومتطلباته والاتباع وتوقعاتهم والقائد وخصاله )2001الطویل ، (وجهات نظر مختلفة، فقد عرفها 

)، وعرفها  Yogendra & others. 2004 فن التأثیر على سلوك الآخرین لكي یعملوا برغبة وحماس من أجل تحقیق بأنها (

)، فیما عرفها  الأهداف Steven , 2005 فاعلیة فيالمساهمةمنالآخرینكینوتموالتحفیز،التأثیرعلىالقدرة"بأنها(

مجموعة من المهارات والخبرات التي یتمیز بها القائد والتي تجعله بأنها )2007كشمولة ، (، وعرفها "ونجاح المنظمة

قادراً على التأثیر في الآخرین وتوجیههم وتطویر أداءهم ومساعدتهم على التخلص من العقبات التي تصادفهم في 

)، وأیضاً عرفها وأعمالهم من أجل تحقیق الأهداف المشتركةعلاقاتهم  Cohen, 2012 فن التأثیر على الآخرین بأنها (

، ومن خلال تلك التعریفات التي تناولت القیادة تبین أن لبذل أقصي ما في وسعهم لتنفیذ أي مهمة أو هدف أو مشروع

قادرتلك المجموعةأفرادوقائد من، فراد ینتمون لتنظیم معینوجود مجموعة من الأ"للقیادة ثلاث عناصر رئیسیة وهي 

، كنعان ، 2006النمر و وآخرون ، ("وأهداف مشتركة تسعى المجموعة لتحقیقها، وتوجیههمسلوكهمفيالتأثیرعلى

، كما تبین أن محور القیادة یتضمن مهارات وخبرات یجب أن یمتلكها القائد تمكنه من التأثیر في الأخرین )2009

.وتمكین الافراد من الارتقاء بمستوى فاعلیة المنظمة 
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)وأشار  Maxwell, إلى المبالغة في أهمیة المناصب  ونخبرة قیادیة یمیلالقادة اللذین لیس لدیهمإلى أن  (2009

ادیة ، إلا أن كثیر منهم لا یملك قوة التأثیر التي تمكنهم من قیادة مرؤوسیهم نحو تحقیق الأهداف الموضوعة ، القی

فالمنصب القیادي یتیح الفرصة لتطبیق فنون القیادة ، كما یطلب من المرؤوسین الانتظار لفترة من الزمن للحكم على 

ادة درجة تأثیرهم بمرور الوقت وكسب ثقة مرؤوسیهم مما یفوق حدود درجة تأثیر القادة ، فالقادة الأكفاء یستطیعون زی

سلطاتهم الوظیفیة عكس القادة السیئون فانهم یفقدوا درجة تأثیرهم حتى اقل من حدد سلطاتهم

إن تفهم المرشحون للقیادة آلیات اكتساب التأثیر باستخدام المستویات الخمسة للقیادة یدركون ان المنصب القیادي 

في المستوى الأول وذو دور صغیر في القیادة الحقیقیة ، ویستطیع القائد الانتقال إلى المستوى الثاني من خلال بناء یقع 

علاقات إیجابیه مع مرؤوسیه ویقدر احتیاجاتهم لذا سوف یبدأون في الوثوق به مما یعني إعطاءه الإذن في قیادتهم ، 

ح في قیادة المرؤوسین إلى تحقیق الأهداف واقتران سیاسته بتحقیق النتائج وینتقل القائد إلى المستوى الثالث عندما ینج

إیجابیة ، وللوصول إلى المستوى الرابع فعلیه إدراك أهمیة تطویر وتنمیة قدرات المرؤوسین وإعدادهم لشغل مناصب 

تقدیر المرؤوسین له بفضل وظیفیة اعلى ، أما المستوى الخامس وهو أعلى مستویات القیادة فإن القائد یبلغه من خلال 

لذا تتعدد الوسائل التي یستخدمها القائد في التأثیر تبعاً لتعدد نجاحه بجداره في قیادتهم خلال المستویات الأربعة السابقة ، 

عیةمرجال سسوالأالاثابة ، والإكراه ، قوة التأثیر القائمة على :الأسس التي تقوم علیها قوة التأثیر ومن أهم تلك الوسائل 

)، فیما أشار )2009كنعان ، (الشرعیة والرشدو خبرة القائد ، و ،  Covey, إلى ثلاثون أسلوب للتأثیر على (2012

"الآخرین وقد ادرجها في ثلاث أنواع أساسیة وهي  التأثیر بالقدوة ، والتأثیر بإقامة علاقات بناءه ، والتأثیر بالنصح :

:، ومن أهم تلك الأسالیب ما یلي "والتعلم

التحلي بالصبر مع الآخرین ، والتفرقة بین الشخص و أدائه ، والحفاظ على الوعود ، مع التركیز على دائرة التأثیر، .1

.أن لدیهم طاقات كامنة أفضلبوالایمان، فهم دوافع الآخرین ومشاركتهم في مشكلاتهم وحاجاتهم و 

متفهمة مع الآخرین یساهم في اكتساب المزید من الفهم والوضوح لمشاعرهم ومشاكلهم ، العمل على تقدیم استجابة.2

.وزیادة في الاعتمادیة المتبادلة وبناء الثقة الحقیقیة في العلاقات ، وأن یدرك الآخرین اهتمامك الحقیقي والصادق بهم

ضرورة والاحترام والتقدیر ، و یشعر الأخرون بالأمانمحاولة الاستفادة من اوقات الاختلافات في التعلم وخاصةً عندما .3

التواجد في أوقات الازمات والتحدث دون انفعال ، والاستماع لآراء الآخرین ، وأن یغلب العقل والمنطق عند اتخاذ 

.القرارات 
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ع تقدیم اشراك الآخرین مع التفویض الكفء الذي یتطلب أن یكون الطرفان على فهم واضح لما هو متوقع أداءه م.4

الدعم المطلوب للمفوض إلیه للقیام بما كلف به ، حیث یشعر المفوضین بثقة القائد بخبراتهم وقدراتهم مما ینعكس 

.بصورة ایجابیة على أداءهم

الأمر ، الإقناع ، ":وهمالتأثیر المباشر في المرؤوسینلإحداث اإلى أربعة وسائل یلجأ إلیها القادة وأشار كذلك 

.وسوف نستعرضها بشكل موجز"وض ، الارتباطالتفا

عندما لا یوجد متسع من الوقت لاستخدام الأسالیب :فقد یلجأ القائد إلیه في حالتین الأولى "الأمر"أسلوب

عندما یشعر القائد أن هذا الإجراء ذو منفعة المنظمة وأن الأفراد لیس لدیهم الرغبة في تنفیذ المطلوب :الاخرى ، والثانیة 

أضرار وخیمة على جمیع الأطراف ، ومن تلك الأضرار أن منهم ، إلا أن اتباع ذلك الاسلوب في كثیر من الاحیان له 

یصبح هذا الأسلوب روتینیاً مما یفقد القائد الرغبة في التفكیر في حاجات ورغبات مرؤوسیه ، مما یساعد على عدم 

"لأقناعا"اكتراث المرؤوسین عند وقوع الأخطاء جراء تنفیذ تلك الأوامر ، الأمر الذي یسبب أضرار بالمنظمة ، وأسلوب 

یلجأ القائد إلیه عندما یقود مجموعة من الأفراد لدیهم نفس سلطات القائد إي في نفس المستوى التنظیمي أو عندما لا 

تملك معاقبة تلك المجموعة من الأفراد ، لذا على القائد أن یكون منطقیاً في طرح فكرته ویستند إلى المبررات القویة التي 

والذي یعد أحد الأسالیب المهمة للتأثیر على الآخرین عندما "التفاوض"لجأ القائد إلى اسلوب یقنع بها الأخرین ، كما ی

"یرغب القائد في التشاور مع الأخرین للوصول إلى تسویة مقبولة ذات نتائج مثمرة لكافة الأطراف ، وكذلك یعد أسلوب 

عندما یرید أن یتبني الأخرین أهدافه التي یرید تحقیقها باعتبارها أیضاً من اسالیب التأثیر القویة ویلجأ إلیه القائد"الارتباط

أهدافهم ویلتزمون بتحقیقها ، ویمتاز ذلك الأسلوب بإمكانیة دمجه مع اسالیب التأثیر الأخرى ، ویعتمد الارتباط على 

.مشاركة في المعلومات ، وتمكین الأفراد ، وتبني أفكارهم 

یر المباشر یعد من الضروریات التي یجب أن یدركها القادة حیث أن استخدام تلك إن إلمام القادة بأسالیب التأث

الاسالیب لابد أن یختلف باختلاف المواقف والأفراد المطلوب التأثیر علیهم ، قد یكون استخدام أحد الأسالیب ناجحاً 

وب مناسباً ویؤدي إلى الفشل ، لذا ویؤدي لأفضل النتائج في ظروف معینة ، وعند اختلاف تلك الظروف لا یعد هذا الاسل

من الضروري أن یختار القادة الأسلوب الذي یتفق مع طبیعة الأفراد والمواقف المحیطة ببیئة العمل ، إي أن تعدد وتباین 

وسائل التأثیر التي یستخدمها القائد للتأثیر في مرؤوسیه قد عكس اختلافاً في أسالیب القیادة وانماطها وكشف عن أن 

م الصحیح للقیادة الفعالة یعتمد على مدى إدراك المدیر لأفضل الوسائل التي یمكن أن یستخدمها في التأثیر في الفه

.)2009كنعان ، (مرؤوسیه وضبط سلوكهم وتوجیههم للاتجاه المرغوب 
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)وقد اشار Owen, 2013 ى في تحقیق إن عالم الانصیاع إلى الأوامر الصادرة عن القادة لم یعد ذات جدو  إلى(

أهداف المنظمة ، فقد افسح ذلك العالم الطریق لعالم الالتزام ، فلیس بإمكان القادة أن تأمر الناس بالالتزام بل یجب العمل 

، وقد اشار إلى أن الإقناع هو فن تحفیز الأفراد على القیام بعمل ما لمرة واحدة على بناء وارساء قواعده على مدار الوقت 

جاحاً قصیر المدى ویعمل على تدمیر فرص التأثیر طویل المدى ، أما التأثیر فهو تحفیز الأفراد على ، حیث یعد ذلك ن

مواصلة القیام بأداء عمل ما وعلى مواصلة تقدیم الدعم ، لذلك لا یسعى القادة المؤثرون إلى تحقیق النجاح مرة واحدة بل 

، حیث یعد الوصول إلى ذلك استثمار ضخماً للوقت والجهد یرغبون في بناء التزام دائم یبنى على الثقة والاحترام 

.والمهارات ولكنه استثماراً یوفر ارباحاً طائلة على المدى البعید 

البحث عن وسیلة جذب للأفراد :وقد اوضح أن بناء عملیة الالتزام تستند إلى خمسة عناصر وهي 

، القدرة على التحكم ، الالتزام )الانتماء ، المعنى ، التقدیر (المستهدفین، جعل الالتزام ذو اتجاهین ، بناء المجموعة 

، وتعتمد عملیة التأثیر على بناء الثقة بین القادة والمرؤوسین وتعد الثقة هي القوة الخفیة التي تقف العام والتحدي الخاص

الطرفین ، المصداقیة ، درجة المخاطرة ، توافق القیم بین"وراء ید التأثیر الخفیة ، ویتأثر بناء الثقة بأربعة متغیرات وهي 

=الثقة :بالمعادلة التالیة Owenمدى اتساع الفجوة بین الطرفین فیما یتعلق بتوافق القیم والمصداقیة ، وقد عبر عنها 

ة ، مما یعني أن زیادة درجة الثقة تعتمد على زیادة درجمقدار الفجوة ×درجة المخاطرة /المصداقیة ×توافق القیم 

.توافق القیم والمصداقیة بین القائد ومرؤوسیه وقلت درجة المخاطرة والفجوة 

)إذن من هم القادة التي یتبعهم الأخرون ؟ للإجابة على هذا التساؤل أوضح Maxwell, أن الآخرون (2009

الآخرونللقادة ، كما یتبعیتبعون القادة الذین یعرفونهم ویهتمون بتلبیة احتیاجاتهم دون استغلال لتحقیق مكاسب شخصیة 

والذین یكنون لهم على إدارة الأمور وخاصةً وقت الازمات ، ةالقادر المتمسكة بمبادئها وقیمها و و الشخصیة القویة ذالقادة 

.الاحترام والتقدیر والاعجاب والملتزمین  

خصائص وسمات الشخصیة القیادیة

مل تهـدف الكیـان فـي تحویــل وفـتح إمكانـات وطاقـات كامنـة تشــإن كیـان الشخصـیة هـو جـوهر كیـان القائــد ویتمثـل 

خصائص كیان الشخصیة ، وأن العمل وفق طبیعة الإنسان تساعد على إظهار قدراتـه الكامنـة وتزیـد مـن قدرتـه علـى  على

احثین العدیـد مـن الكتـاب والبـتنـاوللـذا Ferguson,2006بمـا یسـاعد علـى تحقیـق الأهـدافبـهتغییر الظرف المحیطـة

الخصائص والسمات الواجب توافرها في الشخصیة القیادیة من جوانب مختلفة انطلاقا من الدراسات التي تناولت سلوكیات 

  . القادة 
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)وقـد تنـاول بعـض أنصـار نظریـة السـمات أمثـال  R. Stogdill ; C. Goode ; J. Taylor Tyagi ; C. Brown & T.

Cohn ; E, Dale ; H. Tone السـمات الشخصـیة اللازمـة للقیـادة ، وقـد أسـفرت تلـك الدراسـات عـن عـدة نتـائج تشـیر إلـى (

تعدد تلك السمات لدرجة صعوبة توافرها في شخص معین ، وأن مدى توافرها مرهون بالمقومـات المختلفـة للمجتمـع وقواعـد 

ك الســـمات تختلــف بـــاختلاف المســـتویات الســلوك التـــي تحكمــه والاتجاهـــات الســـائدة فیــه والتطـــورات التــي یمـــر بهـــا، وأن تلــ

.)2009كنعان ، (القیادیة  

و  1993العـدیلي ، (واستناداً لتلك الآراء  تناول أیضاً العدید من الكتاب والباحثین خصـائص شخصـیة القائـد أمثـال 

ومـــن اســـتقراء آراء )2010و العـــلاق ، 2009هــــ و كنعـــان ، 1424هــــ و الســـلمي ، 1422و الرشـــودي ، 1995درویـــش وتكـــلا ، 

، المهارات )الذاتیة(الشخصیة المهارات:الكتاب والباحثین یمكن تحدید خصائص وسمات الشخصیة القیادیة فیما یلي 

:وسوف نستعرض تلك الخصائص كما یلي )الفكریة (الفنیة ، المهارات الإدراكیة المهنیة و الإنسانیة ، المهارات 

:وتتضمن ما یليیقصد بها مجموعة السمات الشخصیة التي تمیز القائد الناجح :)الذاتية(المهارات الشخصية .1

نظــراً لمــا یبذلــه القائــد مــن مجهــود متواصــلاً بالإضــافة إلــى المواقــف الصــعبة والازمــات :الســمات الجســمانیة 1.1

یثة فإن ذلـك یتطلـب تـوافر قـدرة جسـمانیة المطلوب مواجهتها ، وأیضاً المطالبة بمتابعة التطورات الإداریة والتكنولوجیة الحد

.)2010والسكارنة ، 2009كنعان ، :انظر دراسة كل من (وعصبیة تمكن القائد من أداء دوره بفاعلیة 

وهـي مجموعـة الاسـتعدادات الفكریـة والعـادات الذهنیـة والاعتقـادات الأساسـیة للفـرد وتختلـف :القدرات العقلیة 1.2

.Rتلـك القـدرات بـاختلاف البیئـات والمجتمعـات ،  ویعـد الـذكاء مـن أهـم القـدرات العقلیـة لـذا أشـار  Stogdill إلـى أن الـذكاء

القـدرة علـى التصـور ، والتمتـع بـروح :زتـان للـذكاء همـا ، وتوجـد سـمتان ممییعد السمة الثانیة التي تؤثر على نجاح القائـد

)2010والسكارنة ، 1995درویش وتكلا ، :انظر دراسة كل من (الدعابة والمرح 

یجـب أن یمتلـك القائـد روح الرغبـة فـي المبـادأة حیـث تسـاعده علـى تنمیـة أفكـار مرؤوسـیه :المبادأة والابتكار 1.3

الشجاعة :واتخاذ القرارات الصائبة دون تردد وزیادة قدرته على التنفیذ ، وتتضمن روح المبادأة والابتكار ثلاث سمات هي 

لكفیلـة بمواجهتهـا ، كمـا یجـب أن یمتلـك القائـد القـدرة والقدرة على الحسم ، والقـدرة علـى توقـع الاحتمـالات وابتكـار الوسـائل ا

).2010االسكارنة ، :أنظر دراسة (الابداعیة التي تساعده على ابتكار الافكار والحلول الجدیدة 

هي قدرة القائد على التكیف مع الظـروف والمواقـف المختلـف دون انفعـالات والتـي تـؤثر علـى :ضبط النفس 1.4

الثبــات فــي مواجهــة الاخــرین وعـــدم الخضــوع للضــغوط ، ممــا یتطلــب أن یكــون لدیــة ســمة الاتـــزان قدرتــه علــى التصــرف و 

.)2010والسكارنة ، 2009كنعان ، :انظر دراسة كل من (العاطفي او الانفعالي 

والكفــاءة فــي المعرفــة المتخصصــة فـي فــرع مــن فـروع العلــم طبقــاً لمؤهلاتـه العلمیــة ویقصــد بهـا :المهـارات المهنيــة والفنيــة  .2

استخدام تلك المعرفة في إنجاز المهام الوظیفیة بما یساعده على تحقیق أهداف المنظمة ، ویمكن تنمیة تلـك المهـارات 

:من خلال الدراسة والخبرة العملیة والالتحاق بالدورات التدریبیة ، ومن السمات المرتبطة بها ما یلي 
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شـعور القائـد بعـدم الرضـا عنـد عـدم تحقیقـه للأهـداف المنـوط صد بهاویق:مهارة القدرة على تحمل المسئولیة 2.1

بها ، ومن اهم السمات المرتبطـة بهـا ثقتـه فـي قدراتـه حیـث تظهـر تلـك الثقـة مـن خـلال السـعي وراء الأفكـار الجدیـدة ، 

الـنفس، وتعـد الثقـة فـي والقدرة على التنفیذ ، وتقبل النقد ، القدرة على اتخاذ القرارات ، مقاومة الضغوط والاعتماد على

.)1425وعقیل ، 2009كنعان ، :انظر كل من (النفس وثقة الآخرین من مقومات فاعلیة القیادة 

، وأن یكـون واسـع الاطـلاع ، ولـه وتعنى أن یكون القائد ملماً بالمعارف الإنسـانیة:القدرة على الفهم العمیق 2.2

.رؤیه ثاقبة للأمور تمكنه من تحدید أبعادها والتعامل مع مفرداتها

ویقصد بهـا أن یكـون القائـد حازمـاً عنـد إصـدار اوامـره مـع ضـرورة التـوازن بـین الحـزم ومراعـاة شـعور :الحزم 2.3

.كلة واختیار أفضل الحلول واتخاذ القرارات الصائبة ، لذا یجب أن تتوفر لدیه القدرة على تقییم جوانب المشالآخرین

إن إیمــان القائــد بالهــدف تــؤدي إلــى زیــادة قدرتــه علــى إقنــاع المرؤوســین :الإیمــان بالهــدف وإمكانیــة تحقیقــه 2.4

بضرورة تحقیق الهدف ، لذا یجب أن یكون الهـدف واقعیـاً قـابلاً للتحقیـق حتـى یمكـن تحفیـز المرؤوسـین علـى تحقیقـه وبـذل 

.)2010هـ والظاهر ،1422والرشودي ، 2009كنعان ، :انظر كل من (المزید من الجهد للوصول إلیه 

وتنسیق جهودهم ، وخلـق روح العمـل الجمـاعي بیـنهم تعني قدرة القائد على التعامل مع المرؤوسین:المهارات الإنسانية.3

، ومــن الســمات التــي تــرتبط بهــا الاســتقامة وتكامــل الشخصــیة وهــي تعنــي تــوافر الانســجام والاتــزان فــي الســلوك ، والامانــة 

ین وبنـاء قدرتـه علـى التعامـل مـع الاخـر :والاخلاص والخلق الطیب، ومن الدلائل التي تشیر إلى المهارات الإنسانیة للقائد 

:انظــر كــل مــن (، بنــاء فــرق العمــل)2010والســكارنة ، 2009هـــ وكنعــان ، 1427التــویجري ، :انظــر كــل مــن (علاقـات طیبــة  

إدراك اتجاهــات ومیــول مرؤوســیه وتفهــم مشــاعرهم وثقتــه بهــم ، تقبــل الاقتراحــات ، )2010هـــ  والســكارنة ، 1425العقیــل ، 

.لتعبیر عن أفكارهم وإبداعاتهم واتاحة الفرصة للمرؤوسین ل

:الإدراكية (المهارات الفكرية .4 تعنـي قـدرة القائـد علـى رؤیـة وهي تلك المتعلقة بمدى كفـاءة القائـد فـي ابتكـار الأفكـار و )

التنظیم بكل أجزاءه  وإدراكه لأثر التغیرات التي قد تحدث نتیجة التغیر في أحد اجـزاءه ، وقدرتـه علـى فهـم العلاقـات داخـل 

قـدرةوتعنـي:السیاسـیةالمهـارة:المهاراتمننوعینالتنظیم وبین التنظیم والبیئة الخارجیة ، لذا تتضمن المهارات الفكریة 

والمهـارة،  العـامالصـالحتبصـرفـيومهارتـهفیـهیعـیشالـذي الكبیـرالمجتمـعمـنكجـزءیقـودهالذيللتنظیمالنظرعلىالقائد

متطلبـاتتحقیـقیكفـلومـا،التنظـیم أهـدافوتحقیـقیـتلاءمبمـانشـاطهوممارسـةعملـةفهـمعلـىالقائـدقـدرةتعنـي:الإداریـة

قدرتـه علـى التخطـیط ، وتوزیـع :، ومـن الـدلائل التـي تشـیر إلـى تـوافر تلـك المهـارة لـدى القائـد حاجـاتهموإشـباعمرؤوسـیه

العمل ، وضع معدلات للأداء تتسم بالموضوعیة والعدالة ، تنمیة قدرات المرؤوسـین ، توجیـه الأفـراد نحـو تحملهـم مسـئولیة 

.)2010والعلاق ، 2010والسكارنة ، 2009كنعان ، : ن انظر كل م(أعباء مهامهم الوظیفیة في ضوء السلطة المفوضة لهم 
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أنماط القیادة

أساسـیتین،مجمـوعتینفـيالأكّفـاء القـادةمعـاییر لاختیـاروضـععـنوالاجتمـاعوالـنفسالإدارةعلمـاءجهـودأسـفرت

وقد بالمرؤوسین،القائدوعلاقةالقیاديبالمركزمرتبطةموضوعیةوثانیتهماللقائدالشخصیةترتبط بالسماتشخصیةإحداهما

سـمات ، النظریـة:هـيرئیسـةمجموعـاتثـلاثفـيالقیـادة المصـنَّفةنظریـات"علیهـاأطلـقنظریـاتفـيالجهـودهـذهبلـورت

ترتـبومـاالإنسـانیةالعلاقاتحركةلروحكامتدادالقیادةلأنماطدراسة ابدأتقفیة ، وقد المو النظریات، و السلوكیةالنظریاتو 

الانمـاط القیادیـة تطـورت وقـد، یـة التنظیملأهـدافاتحقیـقفـيالقائـدیلعبـهالـذيوالـدورالقیادي الجانبأهمیةإبرازعلیها من

المعـاییر التـي تناولـت تصـنیف انمـاط القیـادة ، وسـوف نسـتعرض بإیجـاز تنوعـت، لـذا القیـاديالسلوكأبعادفهملزیادةتبعاً 

:دة في الفكر الإداري كما یلي لبعض من تلك التصنیفات الوار 

:التسلطیة أو التحكمیة (القیادة الأوتوقراطیة نمط  یعتمد على تركیز كل السلطات والصلاحیات في شخص )

القائد ، لذلك فهو یتبع اسلوب الإشراف المحكم على مرؤوسیه لعدم ثقته بهم ، فیصدر الأوامر والتعلیمات لمرؤوسیه 

سیه ولا یفوض وینتظر منهم الطاعة الكاملة وتنفیذ أوامره دون مناقشة ، فالقائد من هذا الطراز یبدو انتقادیاً ولا یشرك مرؤو 

صلاحیاته وینفرد باتخاذ القرارات ، ومن یخالفه الرأي یعتبر ذلك تحدیاً لسلطاته ، ولا یهتم بالعلاقات الإنسانیة مع 

مرؤوسیه ، كما یركز على انجاز العمل المطلوب بهدف تحسین مركزه الوظیفي ، ویعتقد أن السلطة مجرد أداة ضغط 

ویعمل دائما على اخماد صراعات وخلافات العمل دون اتخاذ خطوات لحلها على مرؤوسیه لتحقیق أهداف العمل ،

(Reddin,1990)

على مبدأ المشاركة وتفویض السلطة ویحرص القائد على تنمیة العلاقات یعتمد:دیمقراطیة القیادة النمط 

تزام تجاه مهامهم الوظیفیة وتحمل الإنسانیة الإیجابیة في بیئة العمل مما یساهم في شعور المرؤوسین بقدر كبیر من الال

المسئولیة ، وبث روح التعاون بین المرؤوسین ، ورفع الروح المعنویة وتحقیق الأهداف بكفاءة وفاعلیة ، كما یحرص على 

، ویشعر الأفراد بأهمیة مساهمتهم الإیجابیة ویختارون ) هـ 1426النمر وآخرون ، (اشباع حاجات ورغبات المرؤوسین 

السكارنه (عمل ، والأعمال التي یرغبون فیها طبقاً لقدراتهم ومیولهم ویكونوا أكثر ترابطاً ، وروحهم المعنویة مرتفعة رفقاء ال

 ،2010(.

القائد على منح حریة أكبر للمرؤوسین وتفویض واسع لسلطاته واتباع سیاسة الباب یعتمد:الحرة القیادة نمط 

المفتوح في الاتصالات ، ویعد هذا النمط اسلوب أفضل في قیادة الأفراد الذین یتحلون بقدرات ابداعیة ابتكاریة ویتجاوبون 

والأداء الوظیفي في ادنى مستویاته مقارنةً ، وعلى الرغم من ذلك فإن مستوى الرضا)2010السكارنه ، (مع جو الحریة 
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مع الأنماط القیادیة الأخرى ، وقد یكون التساهل كبیراً لدرجة یترك فیها القائد سلطة اتخاذ القرارات ویصبح في حكم 

.)2009جلدة ، (المستشار فهو لا یسیطر على مرؤوسیه بطریقة مباشرة 

:وبلانشاردلهرسيالقیادیةالحالاتنموذج

یعــد المــدخل المــوقفي أحــد  المــداخل القیادیــة الأكثــر شــیوعاً وقــد طورهــا هرســي وبلانشــارد اســتناداً لنظریــة الإدارة 

، ویتطلـــب جـــوهر القیـــادة الموقفیـــة مـــن القائـــد التوافـــق والملائمـــة بـــین أســـلوبه القیـــادي وكفـــاءة Reddinالثلاثیـــة الأبعـــاد ل 

ج الحــالات القیادیــة وفقــاً لرؤیــة هرســي وبلانشــارد إلــى مســتوى نضــج الأفــراد نمــوذمرؤوســیه ومــدى التــزامهم ،  لــذا یســتند

تم تقسیم الارتباطلهذاوطبقاً ،الأفرادنضجباختلاف درجةیختلفالمناسبالقیاديالسلوكالعاملین بالمنظمة وبالتالي فإن 

: هيمراحل أربع نضج الافراد إلى 

المتعلقة بإنجازالتوجیهاتویعتمد فیها على منظمةبالالجدیدالموظفالتحاقمرحلةوهي:المبكرالانضماممرحلة

.توجیهيسلوكاً یعتبرالمرحلةهذهفيالقائدفسلوكمهامه الوظیفیة ، 

مهامه الوظیفیة أداءلتي تمكنه من اوالمهاراتالخبراتبعضاكتسبقدالموظفیكون:المبدئیةالعضویةمرحلة

وتنمیـةلهـمالمهـامشـرحو بالمرؤوسـینوالاهتمـامالإقنـاععلـىیقـومقیادیـاً سـلوكاً طلـب ممـن یبقدراتـهالثقـةقلیـللاز مـاأنـهإلا

.معهم العلاقات

ذه وفـي هـ القائـدمـنتوجیـهدون منـهالمطلوبـةالوظیفیـةبالمهـاملقیـاماالموظـفیسـتطیع :التامـةالعضـویةمرحلـة

.المشاركالسلوكهوالقائدیتبعهأنیجبالذيوالسلوكالتوجیهولیسوالمشاركةوالتأییدالدعمإلىالموظفیحتاجالمرحلة

ثقـةأكثـریكـونالموظـفأندرجاتـه ، حیـثأقصـىإلـىالمرحلـةهـذهفـيالقائـددوریـنخفض:العـاليالنضـجمرحلة

العـاملین مـعوالعلاقـاتبالمهمـةاهتمامـهویكـون،التفویضـيالسـلوكهـوالقائـدیتبعـهأنیجـبالـذيوالسـلوكوقدراتـهبنفسـه

.منخفضا

لعدید من الأبحاث لنتیجة و ظهرت بعد النظریة الموقفیة إحدى نظریات القیادة وقدوالهدفنظرية المسار تعد 

)هــایو التــي أقیمــت فــي أواخــر الأربعینیــات و أوائــل الخمســینیات ، وقــد طورهــا و والدراســات بجامعــة أ House, 1971) ، ثــم

Mitchell)طورهـا  & House, 1974)(Griffin & Rel Evans,1980)، القائـد طبقـا لمفهـوم تلـك النظریـة یسـتطیع أن

یؤثر في مسار سلوكیات مرؤوسیه من خلال أسالیب قیادیه مختلفة ولكن یجـب علیـه أن یختـار الـنمط القیـادي الـذي یكـون 

(وفــق هــذه النظریــة هــي القیــادة وانمــاط أكثــر ملائمــة للموقــف وتوقعــات مرؤوســیه ،  قیــادة توجیهیــة ، قیــادة مســاعدة ، :

:)2009جلدة ، (ویتوقف اختیار النمط القیادي على عنصرین، )قیادة مشتركة ، قیادة موجهة لتحقیق إنجاز
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إي أن المرؤوسین سیتقبلون سلوك القائد إن أدركوا بأنه مصدر لإشـباع حاجـاتهم :الأول خصائص المرؤوسین

ورضاءهم ، فإذا كان المرؤوسین في حاجة إلى أن یشعروا بقدر كبیر من الاحترام والتقـدیر فـإن نمـط سـلوك القائـد المسـاند 

لـذات فـإن نمـط سـلوك القائـد الإجرائـي سـیكون سیكون مناسباً ، وأما إذا كـانوا فـي حاجـة إلـى قـدر مـن الاسـتقلالیة وتحقیـق ا

.مناسباً لتحفیزه 

فعنــدما تكـون الأهــداف الوظیفیـة واضــحة المعـالم وتتســم طبیعـة العمــل بالروتینیــة :هیكــل العمــل وبیئتــه:و الثـاني

ضـة إلـى حـد مـا فیجب أن یكون إتباع نمط القیادة المساند ، ولكن عندما تكون بیئة العمل والأهـداف الوظیفیـة مركبـة وغام

.فیجب أن یتدخل القائد لتوجیه وإرشاد ومساعدة مرؤوسیه على التكیف ویكون ملائماً إتباع نمط القیادة الإجرائي 

بناء الالتزام التنظیمي

العدیـدقبـلمـنكبیـراً اهتمامـاونالـتالأضـواءعلیهـاالتي سلطتالسلوكیةوالظواهرالمفاهیممنالتنظیميالالتزامإن

Stallworth)اسـتمرارها المنظمـة ودیمومـةنجـاحفـيیلعبـهلأهمیة الدور الذي نتیجة،والباحثینالكتابمن ، ومـن (2003,

Vandenbergالتعریفـات التـي تناولـت الالتـزام التنظیمـي تعریـف & Lance,1992 ; Lee, 2003 الـذي  یشـیر فیـه إلـى )(

مــدى تماثــل قـــیم الفــرد ومعتقداتــه وأهدافـــه مــع قــیم المنظمـــة ومعتقــدتها وأهــدافها وإلـــى بــذل أقصــى مجهـــود لتحقیــق أهـــداف 

,Varona)المنظمــة والمحافظــة علــى الانتمــاء لهــا ، وأشــار  إلــى ارتبــاط الالتــزام التنظیمــي بمفهــوم العائــد والتكلفــة ، (2002

المفاهیم یجب أن تكون علاقة قویة وایجابیة ودینامیكیة وتقوم على الاقتناع الداخلي بأهداف أو غایـات فالعلاقة طبقاً لهذه

.)2005عبد الباقي ، (التنظیم 

لفـرد االانتماء أحد الأهداف الإنسانیة الـذي تسـعى جمیـع المنظمـات إلـى تحقیقـه لمـا لـه مـن آثـار إیجابیـة لذلك یعد

إن الالتـــزام،تنمیـــة الـــدوافع الإیجابیـــة لـــدى العـــاملین وزیـــادة رضـــاهمو والمنظمــة ، حیـــث یســـاعد علـــى اســـتقرار العمـــل 

سـلوكیاته علـى یـنعكس الذي بأهدافها الأمرواقتناعهالفرد بمنظمته،تمسك في تتمثلنفسیةحالةالتنظیمي

هـو مـا یشـیر و ، )2005العـوفي ، (ذلك لتحقیقلتزاموالا الجهد،قصارىوبذلالمنظمة،لنجاح هذهیسعىحیث

الإخلاص والولاء التي یبدیها الفـرد تجـاه عملـه وانعكـاس ذلـك علـى تقبـل الفـرد أهـداف المنظمـة التـي یعمـل أهمیة إلى مدى 

.)2008الدعیج والباقي ، (بها وتفانیه ورغبته القویة وجهده المتواصل لتحقیق أهدافها

"ومن التصورات الأولى التي وضعت لمفهوم الالتزام والتي عرفت حینها بنظریة الرهان الجانبي  Site – bet "

والتي نظر فیها إلى الالتزام باعتباره مفهوم بنائي تراكمي ناتج عن إدراك الفرد لتراكم الاستثمارات في (Becker)ل 

والذي ینطر إلى الالتزام بأنه تعبیرات تعكس الارتباط 1974عام في  (Porter)المنظمة ، ثم اتبعه التصور الثاني ل 
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الوجداني بالمنظمة اي أن الفرد الملتزم التزام وجداني یتوحد مع المنظمة ویندمج فیها ، وفي بدایة الثمانینات قدم 

Wienerس شعور الموظفین عرض فیه الالتزام بأنه یعك"نظریة معیاریة الالتزام "تصور آخر عن الالتزام التنظیمي

المعاییر "بالواجب نحو المنظمة والالتزام بالبقاء والاستمرار فیها وهذا الشعور ناتج عن اندماج الضغوط المعیاریة 

قدم كل من1984التي اثرت على الفرد سواء قبل أو بعد دخول المنظمة ، وفي بدایة "الأخلاقیة والأدبیة الفردیة 

Meyer, Allenزام التنظیمي على إنه یتكون من بعدین رئیسیین هما الالتزام الوجداني والبقائي وتم وضع تصورهم للالت

.مقیاسین مختلفین لقیاس كل منهما واثبتت  الدراسات وجود خلل وتباعد بین المفهومین وبین المقیاسیین 

,Meyer)لذا  قدم  Allen, Smith, في اول التسعینات من القرن الماضي نموذج ثلاثي الابعاد في الالتزام (1993

،  ویشیر إلى أنهم Wienerالتنظیمي حیث اضاف بعداً ثالثاً للبعدین السابقین وهو الالتزام المعیاري بناء على كتابات 

ت فكریة متباعدة یمكن التعرف علیها في تقییمهم لنموذج الابعاد الثلاثة للالتزام التنظیمي توصلا إلى وجود ثلاث اتجاها

الاتجاه ینظر إلى الالتزام التنظیمي كارتباط وجداني ، في حین ینظر :الاتجاه الأول:في تعریفات الالتزام التنظیمي هي 

الاتجاه إلى الالتزام كإدراك الفرد للتكلفة التي یتحملها إذا ما قرر ترك المنظمة إلى منظمة أخرى ، فیما ینظر إلى الثاني

:باعتباره كشعور بالواجب في البقاء بالمنظمة وقد اطلق الباحثان على تلك المفاهیم السابقة المسمیات التالیة الثالث

، وقد تعدد الدراسات التي تناولت الأبعاد الثلاثة للالتزام التنظیمي الالتزام الوجداني ، الالتزام البقائي ، الالتزام المعیاري

,Hackettمنها على سبیل المثال دراسة كل من  Bycio, Housdor,1994 ; Jong-wook, price, Mueller,

1997 ; Cohen , دد فئات الأفراد ، وبناء على ما سبق تناوله تبین تعدد أبعاد الالتزام التنظیمي ومكوناته تبعاً لتع1996

إن تحقیق التوازن والانتماء داخل المنظمة یحتاج ، )2008درویش ، (والتكتلات داخل المنظمة واختلاف قیمهم وأهدافهم 

تعدد وتنوع مفاهیم الانتماء التنظیمي وعلى الرغم من ، إلى تغییر ثقافة المجتمع عن العمل وثقافة الرؤساء والمرؤوسین

، المدخل النفسي، مدخل التبادل:على أن مفاهیم الانتماء یمكن أن تندرج تحت ثلاث مداخل وهى وقد أتفق الباحثون 

المدخل المشترك

مداخل تنمیة الالتزام التنظیمي

عــن الكیفیــة التــي یمكــن مــن خلالهــا بنــاء الالتــزام التنظیمــي واتجاهــاتهموالدارســینالبــاحثیناجتهــاداتتعــددت

إلــى أن تشــكیل وتكــوین الالتــزام التنظیمــي "مانــاريومــارشروبــرتدراســة "للمرؤوســین ، فقــد أشــارت بعــض الدراســات  

ح الأهداف ، السیاسات الداخلیة التي تتبناها المنظمة في تعاملها مع العاملین ، وضو :یتكون من عدة محددات تتثمل في 

العمــل علــى تبنــي سیاســة لمشــاركة العــاملین ، تنمیــة وتطــویر مهــارات العــاملین ، تحســین المنــاخ التنظیمــي ، ، تبنــي نظــام 
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,Dessler)، فیمـا أشـار )2005العـوفي ، (متمیز للحوافز ، بناء ثقافة المنظمة ، النمط القیادي  إلـى أن بنـاء الالتـزام (2003

وضــع أســـس للقــیم الأساســـیة للأفــراد ، ضـــمان :التنظیمــي یــتم مـــن خــلال بعـــض الممارســات تتضـــمن ســت مجــالات هـــي 

المعاملــة الإنســانیة والعادلــة ، إیجــاد نظــام لقــیم اســتخدام واختیــار الأفــراد ، شــعور الأفــراد بالأمــان الــوظیفي ، وضــع نظــام 

.فراد على إشباع حاجاتهم وتحقیق الذاتللحوافز والمكافآت ، مساعدة الأ

Mcshane)أشـار كمـا  & Glinow, إلـى أنـه یمكـن بنـاء الالتـزام التنظیمـي بالاعتمـاد علـى خمـس مجـالات (2007

العدالة التنظیمیة والدعم ، توافق القیم المشتركة بین المنظمة والعاملین ، الثقة ، الرؤیة التنظیمیـة بماضـي وحاضـر :منها 

هنـاك الكثیـر مـن محـددات الالتـزام التنظیمـي التـي تخـرج ل المنظمة ، تنمیة العلاقات الاجتماعیة داخل المنظمـة ، و ومستقب

مــع ذلـك فــإن الإدارة باســتطاعتها عمــل التنظیمــي عـن نطــاق ســیطرة الإدارة ممـا یتــیح أمامهــا فرصـة محــدودة لتقویــة الالتـزام

:الكثیر لتقویة الالتزام العاطفي من خلال 

التوافـق بـین مصـلحة إیجـاد العاملین ومنحهم قـدر اكبـر فـي المشـاركة  ، و العمـل علـى تمكینو الإثـراء الوظیفي

أثـرت  وقـد، استقطاب واختیار الموظفین الجدد الذین تتوافق قیمهم مـع قـیم المنظمــةبها ، و ومصالح العاملینالمنظمة

، الثقة التنظیمیة العملعلاقات،الوظیفیةلاحتیاجاتا ،التنظیمیةالبیئةالمكافآت،نظام"بعض المتغیرات التنظیمیة مثل 

,Deloria;1996الطجـم ، (:كـل مــن فــي الالتـزام التنظیمــي انظـر "وبعــض المتغیـرات الدیمغرافیـة، ، العدالـة التنظیمیـة

)،ریان ; ٢٠٠٢ ،تقي;2001 .)2012العبیدي ، ;2012الجمیلي ، ;2011;أبو الروس و حنونه ;2010فلیح ، ;2004

ومن خلال استعراض عدد من الدراسات وآراء الكتاب والباحثین سوف تعتمد الدراسة الحالیـة علـى أربعـة مجـالات 

العمل على توضیح الأهداف التنظیمیة وقـیم المنظمـة :یستطیع القادة من خلالها بناء الالتزام التنظیمي للمرؤوسین وهـي

اتبـاع و اعطاء الموظف درجة أكبر من النفوذ والتـأثیر ، و العمل على رفع كفاءة وقدرة الموظف على تحقیق النجاح ، و ، 

.الحوافز (سیاسة مناسبة لتقدیر الموظف  (

الدراسات السابقة

سـلوكیات الأفـراد الالتزام التنظیمي أحد الموضوعات التي نالت اهتمام البـاحثین فـي الآونـة الأخیـرة نظـراً لارتباطـه ب

داخل المنظمة ، ویمكن رصده مـن خـلال أداءهـم لمهـامهم الوظیفیـة ، وانتمـاءهم للمنظمـة التـي یعملـون بهـا ، وباعتبـار أن 

الالتـــزام التنظیمـــي یهـــتم ببنـــاء اتجاهـــات الأفـــراد كونـــه وســـیلة لتعزیـــز انتمـــاء الأفـــراد لمنظمـــتهم ،  لـــذك تناولـــت العدیـــد مـــن 

:زام التنظیمي من خلال أبعاد تنظیمیة متعددة  ، ویمكن تحدیدها في محورین أساسیین كما یلي الدراسات  موضوع الالت
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النمط القیادي السائد في منظمات الأعمالتناولت بعض الدراسات :القیادة والالتزام التنظیمي :المحور الأول 

:ومنها 

 في الإدارات مدیريقبلمنالمستخدمةالقیادیةالأنماط واقع على التعرف إلى هدفت )2005الحراحشة ، (دراسة 

Herseyنموذجتطبیقخلالمن، و جرشمحافظة فية الحكومیالأجهزة & Blanchard، الدراسةنتائج أهم من وكان

النمط هو المدیرین لدى الغالب النمط أن، و )التوجیهي ، المشارك ، الإقناعي ، التفویضي(أن الانماط القیادیة السائدة 

القیادیةللأنماطنوابهموإدراكالمدیرین إدراك بینإحصائیة دلالة ذات فروق توجد ولا، يالإقناعنمطیلیهو  المشارك

 الإدارات مدیريتصوربینارتباطیة علاقة وجود عدم، كما تبین كذلك جرشمحافظة في الإداریةالقیادات لدى الشائعة

.التنظیميالسیاسيالسلوكوبینالقیادیةللأنماطجرشمحافظة في الحكومیةالأجهزة في

ممارسةخلالمن، الزرقاءجامعةكلیاتفيالقیادةفاعلیةمنالتحققإلى  )2011مساعدة ، (دراسة وهدفت 

ها تبعاً اختلافومدىالقیادیةالأنماطمعرفة، و للمواقفالملائمةالقیادیةلأنماطلالعلمیةالأقسامورؤساءالكلیاتعمداء

وقد أسفرت الدراسة عن ، القیادیةالأنماطممارسةفيالوظیفيللمنصبتأثیرهناككانإذافیماعرفةوم،كلیاتهمطبیعةل

:بعض النتائج منها 

إصـدارعلـىقـائمقیـادينمـطاسـتخدامعـنیبتعـدونورؤسـاء الأقسـامعمـداء الكلیـاتمـنالقیادیـةالوظـائفشـاغليأن.1

.الإداریةوالأوامرالتوجیهات

نضـج العـاملینمستوىفیهایكونالتيالحالاتتمامایناسبنمطوهو، الإقناعينمطالهوالسائدالقیادة نمطأنتبین.2

العاملین لدىالعاليالنضجمستوىمعیناسبالمفوض الذيأسلوب القیاديیتبعونمن القادةجیدةنسبةمتوسطًا، وأن

ذويمـنمرؤوسـیهمفیهـایكـونالتـيالحـالاتمـعیتبعـه القیـادیونالـذيالقیـاديللأسـلوبمنخفضـةإیجابیـةفاعلیـةتوجـد.3

متوسـط ، فیمـا توجـد مسـتوى نضـجذويمرؤوسـیهمفیهـایكونالتيالحالاتمعسلبیةفاعلیةالمتدني ، كما توجدالنضج

.الجیدالنضجذويمنعندما یكون مرؤوسیهمإیجابیةفاعلیة

,Taleghani)وقد سعت دراسة et, al, ، مختلفةالبلدان ال القیادة فيأنماط الثقافات و بین لعلاقةا إلى بیان(2010

والولایات المتحدة،الیابانو  الصینك مختلفةالمناطق ال في عدد منالعملالموجهة نحوالقیادةة نظمأ خصائصتناقشكما 

، المختلفةالقیادةانماط على تحلیل مقارن، وإجراءبین الثقافات القیادةمفهومأیضاناقشوت،العربیةالبلدان و ، وأوروبا ، 

باختلاف القیادةخصائصتختلف على المرؤوسین حیثعملیة تأثیر في الواقع القیادة هيإلى أنوقد اشارت الدراسة 

ما یكفي من الحصول علىلهم  ینبغيالدولیةلمنظمات قادة او  ،قافات البلدانباختلاف ثتختلف ، كما الوضع الوقت و 
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 هممهامأثناء تنفیذالاختلافاتمعرفة تلك على القیاداتیجبكما لتلك البلدان، الثقافیةالخصائصبالمرتبطةالمعرفة

.القیادیة

Pal)دراسة أشارت وفي ذات السیاق  & kapur, إلى أن نجاح المنظمات الهندیة یرجع إلى نمط القیادة (2011

الفرید الذي تنتهجه تلك المنظمات ، واستناداً إلى دراسة اتجاهات القیادة الحالیة والبیانات الأولیة هدفت تلك الدراسة إلى 

التحفیز والرضا استكشاف الصفات القیادیة والانماط التي تمكن المنظمات من التوجه السریع نحو النمو والتمكین و 

لمرؤوسیهم ، وقد تبین أنه على الرغم من أن قیادة التوجیه قد مورست في الماضي إلا أن التغیرات البیئیة المتسارعة قد 

احدثت تحولاً في الاتجاه نحو انماط قیادیة أخرى ، كما وجدت أن القیادة القائمة على الكفاءة ، والقیادة التشاركیة والقیادة 

تمكین ، وأنماط القیادة ذات التقنیة العالیة ساهمت في سرعة اتجاه المنظمات الهندیة نحو طریق النمو المبتكرة وال

  . والازدهار 

فيالأكادیمیةالأقسامرؤساءلدىالسائدةالتربویةالقیادةأنماطعلىالتعرفإلى )2012عربیات ، (دراسة هدفتو 

القیاديالنمط إلى أن الدراسةتوصلت، وقد،التدریسهیئةلأعضاءالوظیفيالأداءعلىوأثرها،التطبیقیةالبلقاءجامعة

، كم أظهرت النتائج الأقسام الأكادیمیةرؤساء لدى الدیمقراطي والتقلیدي ، والتسلطي والتساهلي:السائد على الترتیب 

الدیمقراطي:القیادةلنمطيأثروجودأیضاً ، وتبینالتدریسهیئةأعضاءالوظیفي لدى الأداء إن ارتفاع مستوى

.العاملین  أداء على )والتسلطیةالتقلیدیة(:القیادةلنمطيأثروعدم وجودالعاملین، أداء على والترسلي

.T(دراسة :ومن تلك الدراسات أثر دور القیادة وانماطها في الالتزام التنظیميوقد تناولت عدة دراسات  F. Wu

et al, إلى تحلیل العلاقة بین أسالیب قیادة المدراء وبین الالتزام التنظیمي بالفنادق السیاحیة العالمیة  تهدفالتي )2006

Herseyأنماط القیادة في نموذج كل من بتایوان ، وقد اعتمد تلك الدراسة على كل من نظریات  & Blanchard،

,Porterوالالتزام التنظيمي ل  Steers, Mowday & Boulian serve كأساس لتلك الدراسة ، ویمكن تصنیف أسالیب

، وأشارت نتائج الدراسة )التمكین (الإقناعي ، التوجیهي ، المشارك ، التفویضي :القیادة إلى الأنماط الأربعة التالیة 

، فیما وجد أن النمط القیادي )المشارك(هو النمط القیادي السائد، یلیه النمط القیادي )التفویضي(النمط القیادي : أن إلى

جاء في المرتبة الأخیرة ، كما وجد تباین في آراء الموظفین تجاه مستوى الالتزام التنظیمي تبعاً لفئتهم العمریة )التوجیهي(

من ، والمشارك، والتفاوضي الإقناعيتبین أن كل من نمط القائد والأكثر خبرة ، وأسلوب القیادة ، كما ، ومواقع الفنادق

في بناء أكثر الأنماط القیادیة تأثیرا على الالتزام التنظیمي للعاملین لدیها،  فیما وجد أن نمط القائد التوجیهي هو أقل تأثیراً 

.الالتزام التنظیمي



التدريبوالتطبيقيللتعليمالعامةالهيئة

والبحوثالتطبيقيالتعليمقطاع

البحوثإدارة

19| P a g e

، القیادة وأنماطالشخصیةالمتغیراتبعضبین العلاقة على التعرف إلى )2007، أبوندا(دراسةفیما سعت 

 دلالة ذات فروق وجودمدى، وتحدید غزة قطاع في الفلسطینیة الوزارات في التنظیمیةبالعدالةوالشعورالتنظیميالالتزامو 

بماالبشریةالمواردوإدارةالبشریةالتنمیةمستوىتحسینأجلوذلك من، الوزارات تلك في القیادیةالأنماط في إحصائیة

 في السائدةالقیادیةالأنماط أن:  الدراسةالتي أسفرت عنهانتائجال أهم وتمثلتالمرجوة ، الأهداف الوطنیةتحقیقیكفل

 وأن ،وضياوالتف، المشارك)الاستشاري( يوالاقناع)التوجیهي(الإخباري : هي غزة قطاع في الفلسطینیة الوزارات

 فروق وجد، كما الأكثر شیوعاً  هي المشاركالنمط وأن ،متوسطةدرجاتبو  متقاربةبنسبجاءتهذه الأنماطممارسة

علاقةتوجد، و الراتبمتغیرباستثناءالشخصیةللمتغیراتیعزىالتنظیمیةبالعدالةالشعورحولالدراسةعینة آراء بین

والشعورالتنظیميوالالتزامالقیاديالنمطبینعلاقة، كما وجودالتنظیمیةبالعدالةوالشعورالتنظیميالالتزاممستوىبین

.بالعدالة التنظیمیةالشعورعلىتأثیرهمنأكبرالتنظیميالالتزامعلىالقیاديالنمطتأثیرإنو  ،التنظیمیةبالعدالة

الدیمقراطي ، الاوتوقراطي ، الحر في الالتزام التنظیمي المتمثل (أثر الانماط القیادیة )2010كریدي ، (وتناول 

، وقد توصل إلى مجموعة من الاستنتاجات من بینها وجود علاقة وتأثیر ذو دلالة )ستمر المعیاري ، العاطفي ، الم( ب 

إحصائیة بین النمط الاوتوقراطي والالتزام العاطفي ، فیما تبین عدم وجود علاقة وتأثیر بین كل من النمط الدیمقراطي و 

.ماط القیادیة وكل من الالتزام المعیاري والمستمرالحر وبین الالتزام العاطفي ، وكذلك عدم وجود علاقة وتأثیر بین الان

,Woodcock)واستهدفت دراسة  ایضاً استهدفتكما،التنظیميزاموالالتالتحویلیةالقیادةبینالعلاقةبیان(2010

عدةوأسفرت الدراسة عن ، التنظیميزام والالتالتحویلیةالقیادةبینللعلاقةوسیطكمتغیرالمدركالتنظیميلدعمادور معرفة

التنظیميللدعممهمتأثیروجودو ،التنظیميزاموالالتالتحویلیةالقیادةبینإحصائیةدلالةذاتإیجابیةعلاقةوجودأهمهانتائج

.التنظیميزام والالتالتحویلیةالقیادةبینالعلاقةعلىالمدرك

الكشف عن مستوى الدعم القیادي المدرك من قبل العاملین في إلى  )2010العطوي والشیباني ، (كما هدفت دراسة 

اختبار ملائمة ، و الكشف عن مستوى الالتزام التنظیمي للعاملین، و الثقة القیادیة توافرالتعرف على مدى ، و المنظمة 

اختبار ، و الدعم القیادي، والثقة القیادیة التنظیمي والالتزام التنظیمي :نموذج قیاس البحث والمتضمن ثلاث محاور هي 

وجود مستوى غیر مرضي إلى  دراسةاظهرت نتائج ال، و ة القیادیة في الالتزام التنظیميعلاقة تأثیر كل من الدعم والثق

جاه ثقة تتبین وجود مستوى معتدل لا یمثل بالحقیقة الطموح المرغوب، كما م القیادي المدرك ممارسات الدعتوافرتجاه 

جود تقبل معتدل لدى العاملین اتجاه ممارستهم إلى اشارت نتائج ، فیما بالمدراء والمشرفین علیهم في العمل المرؤوسین
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%دعم والثقة القیادیة تساهم بمقدار ان ال تبین، كما وشعورهم بالالتزام اتجاه المنظمة التي یعملون في بناء التزام 37

  . فقط  لعاملینالتنظیمي ل

)دراسة تناولت و  Paglis & Green, بفحص الدراسةوتقومالتغییر،قیادةنحوالمدیرینكفاءة ودافعیةبیان(2002

داخلالآخرینتأییدوكسبلعملیة التغییر،اللازمالتوجیهإحداث:أبعاد ثلاثةبمقارنةالمدیرینلكفاءةالتنظیميالبنائيالشكل

لعملیة التغییراللازمالتوجیهإحداثبینایجابیةعلاقةوجودإلىالدراسةتوصلتالمشكلات ، وقدعلىوالتغلبالمؤسسة

كسببینتفاعلاأیضاوجدوقدالتغییرلإحداث وتوجیهالمدیرینهؤلاءوبین محاولاتالمؤسسةداخلالآخرینتأییدوكسب

الثلاثةبین الأبعاددالةارتباطیهعلاقةأیضاووجدت،المشكلاتعلىالخاص بالتغلبالثالثالبعدوبینالآخرینتأیید

.العملوطبیعةوالقدراتالذات،وتقدیراحتراممثلالشخصیةوبعض صفات

التطویرإحداثفيالإداریةالقیاداتدورعلىالتعرفإلى )2010الأغا ، (وفي ذات السیاق أیضاً هدفت دراسة 

والتغییرالتطویرإحداثفي )حرةبیروقراطیة،دیمقراطیة،(القیادیةالأنماطعلاقةوتحدید، الإیجابيالتنظیميوالتغییر

والتغییرالتطویرعملیةفيالقیادیةالقدراتعلاقةومدىنفسهوالتنظیموالجماعاتالأفرادمستوىعلىالإیجابيالتنظیمي

:یليكماالإحصائيالتحلیلنتائجوكانت،الإیجابيالتنظیمي

كبیردوروجود ، كما تبینعلى الترتیبالحرالقیادي،الدیمقراطي، البیروقراطيالنمطهوالسائد القیاديالنمطإن.1

ذاتعلاقةوالتنظیم ، كما وجدوالجماعاتالأفرادمستوىعلىوالتغییر الایجابيالتطویرإحداثفيالإداریةللقیادات

التنظیميوالتغییرالتطویرنجاحوعملیةالقیادة الإداریةقدرةبین (ɑ= 0.05 )دلالةمستوىعندإحصائیةدلالة

.الإیجابي

الإیجابي، فیما وجودالتنظیميوالتغییرنجاح التطویروالحرة وعملیة،الدیمقراطیةةالقیادنمطبینموجبةعلاقةوجود.2

.البیروقراطیةالإداریةالقیاداتمعسلبیةعلاقة

، ةالبیروقراطیمع كل من النمطسلبیةعلاقةالدیمقراطي، ووجودوالنمطالإداریةالقیادةقدرةبینموجبةعلاقةوجود.3

.الحرةوالنمط

والتغییرالتطویرفروق ذات دلالة احصائیة في إجابات المبحوثین تجاه دور القیادات الإداریة في إحداث وجودعدم.4

، كما وجد فروق )النوع ، المؤهل العلمي ، الخبرة ، الدرجة الوظیفیة (المتغیرات الإیجابي یعزى لبعضوالتنظیمي

.الوظیفيذات دلالة احصائیة تعزى للمسمى
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،الدیمقراطیة،الأوتوقراطیة(الإداریةالقیادةأنماطتأثیرمدىمعرفة)2012عباس ، (دراسة فیما استهدفت 

لماإنه كالدراسةنتائج أظهرت ، وقدوتنفیذها، للقرارات المرؤوسینمقاومةومدىالقرار،صنععملیة على )المتساهلة

،الأردنیةالوطنیةالكهرباءشركة في القرار صنعمقاومةمستوى على الإیجابيتأثیره زاد دیموقراطیاً القیاديالنمط كان

السلیم،والتفویضالقرار،صنع في والمشاركةالإنسانیة، العلاقات على المعتمدالدیمقراطيالنمط أن إلى یشیرمما

تأثیره فكان الأوتوقراطيالنمطأما،قلیلةأهمیة له المتساهلالنمط وأن ،للقرار العاملینتقبل إلى یؤديالجیدوالاتصال

والمتساهلالأوتوقراطيالنمطینلسلوكالتصحیحیةالإجراءاتواتخاذالدیمقراطي،النمطبتعزیز:الدراسةوتُوصي، سلبیا

.المرؤوسیننظربوجهاتوالاهتمام القرار صنععملیة في المرؤوسینمشاركةتفعیلمع،

التنظیميمحددات الالتزام :الثانيالمحور 

الطجم ، (دراسة :كل من كدراسة أثر بعض المتغیرات التنظیمیة في الالتزام التنظیمي وقد تناولت بعد الدراسات 

الأجهزةفيالموظفتوقعاتبینالعلاقةدراسةخلالمنوفعالیتهالتنظیميالالتزامأبعادمعرفةإلىهدفت التي)1996

بینوالعلاقةالتنظیمي،التزامهمستوىعلىذلكوأثر، الواقعفيالمؤسسةتلكلهتقدمهومامؤسسته،منالسعودیةالإداریة

، وقد الشخصیةالمتغیراتوبعضالتنظیميالالتزامبینوالعلاقةالتنظیمي،الالتزامودرجةالأجهزةتلكفيالتنظیمیةالعوامل

نظام(التنظیمیةالعواملمختلفبینإحصائیةدلالةذاتمعنویةإیجابیةعلاقةوجود:منها نتائجأسفرت الدراسة عن عدة 

الذاتي،الاندماجالولاء،(الالتزام التنظیميمتغیراتوبین)العملعلاقاتالوظیفیة،الاحتیاجاتالتنظیمیة،البیئةالمكافآت،

یقلالتنظیميالالتزامنأبمعنىالتنظیمي،الالتزامومستوىالتعلیميالمؤهلبینسلبیةعلاقةوجود، كما تبین )الارتباط 

.التعلیميالمستوىارتفعكلما

,Deloria)دراسة وقد تناولت  ومدى اختلافه تبعاً لطبیعة التعاقد من العاملین لدى التنظیميالالتزامتوىمس(2001

فالموظفوطبیعة التعاقد مع الموظف،التنظیميالالتزاممستوىبین علاقة وجودوأسفرت النتائج عن ،الموظف 

الاستقرار  إلى ذلك ویعزىالمتعاقد معه مؤقتاً الموظفمن أعلىالتزام تنظیمي مستوىلدیهیوجدالرسميالحكومي

لرؤساءالقیادةنمطلطبیعةإیجابيتأثیروجد، كما واستقرارهاعملهمهامووضوحللموظف الحكومي الرسمي،الوظیفي

تأثیرالمتعاقد ، كما وجدالموظف على تأثیریوجد لا بینماالرسمي،للموظفالتنظیميالالتزاممستوى على العمل

الالتزاممستوى على لمتغیر النوعتأثیروجد، كما للموظفینالتنظیميوالالتزامالاجتماعيالتعلیملطبیعةإیجابي

خاص التنظیميالالتزاممستوى على العمل في الخبرة، و العلميللمؤهلتأثیرجدو المجموعتین، و كلتا في التنظیمي

.المتعاقدالموظف على التأثیر هذا یوجد لا بینماالرسمیینبالموظفین
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التنظیميالالتزامتمنعالتيمحدداتال أهم على التعرف إلي ) ٢٠٠٢ ،تقي(دراسةوفي ذات السیاق هدفت 

 الأفراد لدى تختلفالضغوطكانتما إذا فیماوتحدیدالمستهدفةالفئة لدى العملضغططبیعة على لتعرفالفاعل، وا

وكلاً التنظیميالالتزامبینإحصائیة دلالة ذات طردیة علاقة وجود:كالتالينتائجهاابرزوكانت، المتغیراتباختلاف

الالتزامبینإحصائیة دلالة ذات عكسیة علاقة وجود، الخدمةسنوات وعدد العمر،العلمي،المؤهلالمهنة،نوعمن

.العملوضغطالتنظیمي

)،ریان(دراسةوهدفت  خلالمنتنظیمیًامرؤوسیهالتزاملمدىالمدیر إدراك كیفیة على رفعالت إلى 2004

المرؤوسقبلمنالمرغوبةالتنظیمیةالعوائدوتلك الإدراك هذا بین العلاقة تحدیدثم، الالتزام هذا محددات على التعرف

المواطنةوسلوكالمرؤوس أداء إنإلى  الدراسةنتائجتوصلت، وقدتنظیمًاالتزامهمقابلالمباشرالرئیس له یوفرهاوالتي

التنظیمیةالمواطنةسلوكإن، و الوجدانيالتنظیميللالتزام الإداري الإدراك محددات أهم منوالمؤهل الدراسيالتنظیمیة

حصولبینموجبةارتباط علاقة وجد، كما المستمرالتنظیميللالتزام الإداري الإدراك محددات أهم منالسنوعامل

 علاقة وجد، كما المنظمةتجاهالوجدانيوالالتزام)وغیرهاوالمشاركةوالترقیةالمكافأة(العوائدبعض على المرؤوس

.المستمروالالتزامالعوائد هذه بینسالبةارتباط

والرعایةالتقاعددائرتيفيالتنظیميماز الالتو  التنظیمیةالثقةبینالعلاقة تحدید)2010فلیح ، (وتناولت دراسة 

فيالعاملینلدىالتنظیمیةالثقةونقصتدهورإن:مفادهابحثیةمشكلةمعالجةتمولقدتكریت،مدینةفيالاجتماعیة

علىالشخصیةمصالحهمیفضلونوقیمةبلاالعاملینسیجعل،التنظیميالالتزام علىبدورهسینعكسوالذيالمنظمة

تحققفيوفشلهاالمنظمةوفاعلةكفاءةعلىسینعكسبدورهوهذا،لهاوولائهمالتزامهم انخفاضثمومنالمنظمة،مصالح

:أهمهاالاستنتاجاتمنمجموعةإلىالبحثوتوصل، أهدافها

التنظیمیة فالثقةالآخرینقبلمنتقلیدهلا یمكنالذيالمنظمةموجوداتمناستراتیجيموجودالتنظیمیةالثقةإن 

على ینعكسوالذيالتنظیميالالتزامبناءفيتساهم)المنظمةالعمل، وبإدارةوبزملاء،بالمشرفینالثقة(الثلاثةبأبعادها

علاقةوجود، وعنالتنظیمي والالتزامالتنظیمیةالثقةبینارتباطیة علاقةعن نتائجال كشفت، كما ونجاحهاالمنظمةأداء

التنظیمي والالتزامالثقة التنظیمیةأبعادمستوىوعلىالكليالمستوىعلىالتنظیميوالالتزامالتنظیمیةالثقةبینةمعنويارتباط

التنظیمي ، ویستدلالالتزامفيحدهعلىكلأبعادهامستوىوعلىالكليالمستوىعلىالتنظیمیةللثقةمعنوياثر، كما وجد

والأثرحیث العلاقةمنالتنظیميوالالتزامالتنبؤعلىالقدرةتمتلكبأبعادهاالتنظیمیةالثقةأنالسابقةالنتائججمیعمن
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الفلسطینیةالجامعات في العاملینإیمانمستوي على التعرف إلى هدفت )2011أبو الروس و حنونه ، (ودراسة 

الاستمرار في الرغبةومستويبالمؤسسةالإیمانمستويبین العلاقة قیاسخلالمن وذلك مؤسساتهمتجاه غزة بقطاع

 في الرغبةومستوىبالمؤسسةإیمانهممستوى على الدیموغرافیةالعواملبعضتأثیرمدىوتحدیدالمؤسسة، في بالعمل

الفلسطینیةبالجامعاتللعاملینالتنظیميالالتزامبمستويللارتقاءخاصةمقترحاتتقدیم إلى بالإضافة، بالعملالاستمرار

إیجابیة علاقة وجود كذلك ،التنظیميالالتزاممنعالٍ مستوي عام بشكل أظهروا قد العاملین أن الدراسة أظهرت وقد، 

وجود إلي الدراسةأشارتكما،مستقلكمتغیربالمؤسسةوالإیمانتابعكمتغیربالجامعةبالعملالاستمرارمتغیربین

الفئةالخدمة،مدةالوظیفة،نوعالتعلیم،مستوىالعمر،(التالیةالدیموغرافیةللمتغیراتتعزىإحصائیة دلالة ذات فروق

الجنس،(لمتغیراتتعزيإحصائیة دلالة ذات فروق وجود عدم النتائج أظهرت حین في ،)الوظیفيالمركزالوظیفیة،

.)العملومكان

تحدید مستوى درجة الالتزام التنظیمي للعاملین وتحدید المتغیرات التي تؤثر )2012الجمیلي ، (وتناولت دراسة 

فیه ، كما تناولت تأثیر بعض المتغیرات الشخصیة في الالتزام التنظیمي ، وقد أسفرت نتائج الدراسة إلى وجود توجه 

ن متغیري العمر والالتزام التنظیمي ، ایجابي للعاملین نحو الالتزام التنظیمي ، كما وجد علاقات ارتباطیة موجبة وقویة بی

ووجد علاقة موجبة ضعیفة إلى حد ما بین كل من متغیري المؤهل العلمي وسنوات الخبرة وبین الالتزام التنظیمي ، كم 

تبین عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین متغیري النوع والحالة الاجتماعیة وبین الالتزام التنظیمي ، كما أشارت 

في الالتزام )المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة ، العمر (الدراسة إلى وجود تأثیر إیجابي للمتغیرات الشخصیة نتائج

.التنظیمي ، فیما وجد عدم تأثیر لمتغیري النوع والحالة الاجتماعیة في الالتزام التنظیمي 

عدالة التوزیع ، الإجراءات ، ( ة إلى التعرف على أبعاد العدالة التنظیمی)2012العبیدي ، (وهدفت دراسة 

، )الولاء ، المسئولیة ، الرغبة في العمل والاستمرار فیه ، الإیمان بالمنظمة (وأبعاد الالتزام التنظیمي )المعاملات 

ومدى الترابط والتأثیر المعنوي بین أبعاد كل منهما، وقد أشارت النتائج إلى وجود علاقة ارتباطیة بین متغیري العدالة

التنظیمیة والالتزام التنظیمي ، وإلى قوة علاقة الارتباط بین عدالة التعامل والایمان بالمنظمة ، كما وجود تأثیر بین أبعاد 

.العدالة التنظیمیة مجتمعة وابعاد الالتزام التنظیمي مجتمعة 
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التعلیق على الدراسات السابقة

باستعراض الدراسات السابقة تبین إنها اتفقت على أهمیة دور القیادة وانماطها في الالتزام التنظیمي ، وأهمیة تأثیر 

النمط القیادي السائد في منظمات الأعمالبعض المتغیرات التنظیمیة في الالتزام التنظیمي ، فمن الدراسات التي تناولت 

,Taleghani،2011ساعدة ، م،2005الحراحشة ، (:كدراسة كل من  et, al, 2010 ،Pal & kapur, عربیات ، ،2011

:وقد أسفرت تلك الدراسات عن عدة نتائج یمكن إیجازها فیما یلي ، )2012

.التنظیميالسیاسيالسلوكوبینالقیادیةلأنماطالمدراء لتصوربینارتباطیة علاقة وجود عدم.1

لعاملین المهني لنضج الودرجة فاعلیته تبعاً لمستوى )المفوضالإقناعي ،(یختلف النمط القیادي .2

تختلف ، كما الوضع الوقت و باختلاف القیادةخصائصتختلف على المرؤوسین حیثتأثیرعملیة القیادة هي.3

.قافات البلدانباختلاف ث

أن القیادة القائمة على الكفاءة ، ، و تلك المنظمات  اتنتهجهالتي ةیرجع إلى أنماط القیادة الفریدأن نجاح المنظمات .4

التمكین ، وأنماط القیادة ذات التقنیة العالیة ساهمت في سرعة اتجاه القیادة بوالقیادة التشاركیة والقیادة المبتكرة و 

.المنظمات نحو طریق النمو والازدهار

.T(:كدراسة كل منم التنظیميأثر دور القیادة وانماطها في الالتزافیما تناولت عدة دراسات  F. Wu et al, أبوندا،2006

 ،2007،Woodcock, وقد )2012عباس ، ، 2010الأغا ، ، 2010العطوي والشیباني ،، 2010كریدي ، ،2010

:أسفرت تلك الدراسات على عدة نتائج منها 

أن و من أكثر الأنماط القیادیة تأثیرا على الالتزام التنظیمي ، )، والتفاوضيوالمشاركالإقناعي،(نمط القیادي أن .1

.هو أقل تأثیراً في بناء الالتزام التنظیمي)التوجیهي(نمط ال

والالتزامالقیاديالنمطبینعلاقةتوجدالتنظیمیة، كما بالعدالةوالشعورالتنظیميالالتزاممستوىبینعلاقةتوجد.2

الشعورعلىتأثیرهمنأكبرالتنظیميالالتزامعلىالقیاديالنمطتأثیرإنو  ،التنظیمیةةبالعدالوالشعورالتنظیمي

.بالعدالة التنظیمیة

بینالعلاقةعلىتأثیر مهمله المدركالتنظیميوأن الدعم ،التنظیميالتحویلیة والالتزامالقیادةبینإیجابیةعلاقةوجود.3

الالتزام التنظیمي في  ةلدعم القیادي، والثقة القیادیة التنظیمییؤثر كل من او التحویلیة والالتزام التنظیمي ، القیادة

( ي القیادلنمطل أثروعدم وجود،العاملین أداء مستوى على)  سلياالتر ، الدیمقراطي" ي القیادنمطیؤثر كل من ال.4

.العاملین أداء على )والتسلطیةالتقلیدیة
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توجدالإیجابي، فیما التنظیميوالتغییرنجاح التطویروالحرة وعملیة،الدیمقراطیةالقیادةبین نمطموجبةعلاقةتوجد.5

الدیمقراطي، والنمطالإداریةالقیادةقدرةبینموجبةعلاقةوجدتالبیروقراطیة ، كما الإداریةالقیاداتمعسلبیةعلاقة

.الحرةوالنمط، البیروقراطيطمع كل من النمسلبیةعلاقةووجود

السلیم،والتفویضالقرار،صنع في والمشاركةالإنسانیة، العلاقات على المعتمددیموقراطيال القیاديالنمط إن.6

  . القرار صنعمقاومةمستوى على الإیجابيتأثیرهللقرارات ، ویزدادالعاملینتقبل إلى یؤديالجیدوالاتصال

)(وقد أشارت دراسة Paglis & Green, اللازمالتوجیهإحداث( قدرة القادة على  بینارتباطیهعلاقةإلى وجود 2002

احتراممثلالقیادیة الشخصیةوبعض صفات)المشكلات علىوالتغلبالمؤسسةداخلالآخرینتأییدوكسبلعملیة التغییر،

.العملوطبیعةوالقدراتالذات،وتقدیر

كل من كدراسة أثر بعض المتغیرات التنظیمیة في الالتزام التنظیمي سات في المحور الثاني قد تناولت بعد الدراو   

,Deloria" و"  1996الطجم ، ": أبو الروس و حنونه ،"و"2010فلیح ، "  و"  2004  ،ریان"  و"  ٢٠٠٢ ،تقي" و"  2001

وقد أسفرت تلك الدراسات عن عدة نتائج یمكن إیجازها في النقاط ، "2012العبیدي ، " و"  2012الجمیلي ، " و"  2011

:التالیة 

)العملعلاقاتالوظیفیة،الاحتیاجاتالتنظیمیة،البیئةالمكافآت،نظام(التنظیمیةالعواملبینإیجابیةعلاقةوجود.1

.)الارتباطالذاتي،الاندماجالولاء،(الالتزام التنظیميمتغیراتوبین

الخدمة ، وجودسنوات وعدد العمر،العلمي،المؤهلالمهنة،من نوعوكلاً التنظیميالالتزامبینطردیة علاقة وجود.2

.وضغط العملالتنظیميالالتزامبینعكسیة علاقة

التنظیميللالتزام الإداري الإدراك محددات أهم منوالمؤهل الدراسيالتنظیمیةالمواطنةوسلوكالمرؤوس أداء إن.3

المستمرالتنظیميللالتزام الإداري الإدراك محددات أهم منالسنوعاملالتنظیمیةالمواطنةسلوكإن، و الوجداني

والالتزام)وغیرهاوالمشاركةوالترقیةالمكافأة(العوائدبعض على المرؤوسحصولبینموجبةارتباط علاقة توجد.4

.المستمروالالتزامالعوائد هذه بینسالبةارتباط علاقة وجد، كما المنظمةتجاهالوجداني

الالتزام في التنظیمیةللثقةمعنوياثرالتنظیمي، كما وجدوالالتزامالتنظیمیةالثقةبینالارتباط علاقةوجود .5

التنظیمي 

العدالة التنظیمیة مجتمعة العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي ، كما وجود تأثیر بین أبعاد ارتباط بین وجود علاقة.6

وابعاد الالتزام التنظیمي مجتمعة
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وقد تم الاستفادة من الدراسات السابقة من خلال الحصول على الكثیر من المعلومات التي ساهمت في بناء أداة الدراسة 

حیث كذلك منوتختلف ، )الحد المكاني (في موقع التطبیق عن الدراسات السابقة أن الدراسة الحالیة تختلف، و

في القطاع  القیادات التنظیمیةامتلاكرصد مدى حیث تسعى الدراسة الحالیة إلى )الحد الموضوعي (الموضوع

الحكومي بدولة الكویت لمهارات وسمات الشخصیة القیادیة من وجهة نظر العاملین به ، وبیان طبیعة العلاقة وأثرها 

تجاهالقیادي السائد ، وأیضاً تسعى الدراسة إلى رصد آراء عینة الدراسةبین توافر مهارات الشخصیة القیادیة والنمط

مدي قدرة القیادات التنظیمیة على بناء الالتزام التنظیمي مما یشكل اختلافاً جوهریاً عما سعت إلیه بعض الدراسات 

مط القیادي السائد والقدرة على وبیان طبیعة العلاقة بین الن،السابقة لرصد مستوى الالتزام التنظیمي لدى المرؤوسین

.بناء الالتزام التنظیمي  

فروض الدراسة 

، المهارات )الفكریة أو الإدراكیة (المهارات المعرفیة"مهارات وسمات الشخصیة القیادیة تباین متوسطات مستوى .1

القطاع الحكومي بدولة لدى قیادات "، السمات الشخصیةالمهنیة و الفنیة ، المهارات )الإنسانیة (الشخصیة

.أفراد العینةالكویت من وجهة نظر 

، الإقناعي ، التوجیهي (نمط الشخصیة القیادیة السائدة في القطاع الحكومي بدولة الكویت  تباین متوسطات .2

.عینة الدراسةمن وجهة نظر )التفویضي،  المشارك

α)یة ذات دلالة احصائیة عند مستوى معنو ارتباط موجبةتوجد علاقة.3 = بین امتلاك القیادات التنظیمیة في (0.05

.القطاع الحكومي لمهارات وسمات الشخصیة القیادیة والنمط القیادي السائد

كفاءة وقدرة توضیح الأهداف والقیم ، (قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي للمرؤوسین متوسطات تباین.4

.أفراد عینة الدراسةمن وجهة نظر )الموظف، درجة النفوذ والتأثیر ، تقدیر الموظف 

(یعزي للمتغیرات للمرؤوسینعلى بناء الالتزام التنظیميالقیادةعینة الدراسة تجاه قدرة أفراد یوجد تباین في آراء .5

)النوع ، الجنسیة ، الفئة العمریة ، المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة ، المستوى الوظیفي ، الدرجة الوظیفیة 

α)عند مستوى معنویة تباین في آراء عینة الدراسة ذو دلالة إحصائیةیوجد.6 = تجاهفي آراء عینة الدراسة (0.05

تبعاً لجهة )مهارات الشخصیة القیادیة ، النمط القیادي ، القدرة على بناء الالتزام التنظیمي للمرؤوسین (كل من 

.العمل الحكومیة 

α)مستوى معنویة توجد علاقة ذات دلالة احصائیة عند.7 = امتلاك مهارات الشخصیة القیادیة ، (بین كل من (0.05

.وقدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي للمرؤوسین)النمط القیادي
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على قدرة القیادة في بناء الالتزام )مهارات الشخصیة القیادیة ، النمط القیادي (تباین درجة تأثیر كل من عناصر .8

.القطاع الحكومي بدولة الكویتللمرؤوسین بالتنظیمي 

المعداتالموادوالمنهجية.2

منهجیة الدراسة

دون تدخل من أهدافهاتحقیقفيالدراسةلهذهالمناسبالمنهجلأنه،الوصفي التحلیليالمنهجالدراسةاتبعت.3

یتعدىالوصفيالمنهجكما أن،الباحثون في مجریاتها ویستطیع الباحثون أن یتفاعلوا معها بالوصف والتحلیل

فيتساعدوتعمیماتاستنتاجاتإلىللوصولالباحثیساعدبل،عنهاالمعلومات والبیاناتوجمعالظاهرةوصف

العلوم الاجتماعیةمجالفيالمستخدمةالمناهجأكثرمنالمنهجهذاأنإلىبالإضافةندرسه،الواقع الذيتطویر

.٢٠٠٥،وآخرونعدس(والإنسانیة (

مجتمع الدراسة

الـــــوزارات والإدارات الحكومیـــــة ، والهیئـــــات والمؤسســـــات "القطـــــاع الحكـــــومي بدولـــــة الكویـــــت یتكـــــون مـــــن 

:جهات حكومیة بطریقة عشوائیة وهـي 5تم اختیار )المملوكة لها ملكیة كاملة (الحكومیة ، الشركات الحكومیة 

، )ممثلةً للإدارات الحكومیة (، الإدارة العامة للطیران المدني ) ارات تمثل الوز (وزارة الشئون الاجتماعیة والعمل 

، فیمــا تمثــل الهیئــة العامــة لشــئون الزراعــة )للهیئــات ذات المیزانیــات المســتقلة (المؤسســة العامــة للرعایــة الســكنیة 

یشــیر ، )المملوكــة للدولــة الشــركات (، شــركة نفــط الكویــت )الهیئــات ذات المیزانیــات الملحقــة (والثــروة الســمكیة 

مفـردة 22583مفردة ، وإن عدد الكویتیین فـي تلـك الجهـات یبلـغ 26401إلى أن مجتمع الدراسة یبلغ )1(جدول 

مفـردة بنسـبة مئویـة 3818من حجـم مجتمـع الدراسـة ، فیمـا بلـغ عـدد العـاملین الغیـر كـویتیین %85.5بنسبة تبلغ 

.14.5تبلغ  %

*30/6/2012العددي والنسبي لعدد العاملین طبقاً لمتغیر النوع والجنسیة وجهة العمل في التوزیع )1(دولج

 
  

 
      

 5030 7323 12353 554 453 1007 13360 

 1725 493 2218 70 4 74 2292 

 622 449 1071 518 7 525 1596 



288 47 335 1795 

1457 420 1877 7358 

2887 931 3818 26401 



:الدراسةهذه

الحكومي بدولة الكویت في القطاع تقوم على توجیه أداة الدراسة لعینة من العاملین 

المرتبطة بموضوع الدراسة السابقة الأدبیات والدراسات 

ادة ومدلولاتها ، وانماط الشخصیة القیادیة وسماتها الممیزة ، وبیان دور القیادة في بناء 

أربعة أجزاء التي سیتم جمعها میدانیاً وقام بتصمیم أداة للدراسة  من 

الجهة الحكومیة ، النوع ، ( البیانات الشخصیة للمبحوثین ویتضمن المتغیرات التالیة 

.الجنسیة ، المستوى الوظیفي ، الفئة العمریة ، المؤهل التعلیمیة ، الدرجة الوظیفیة ، سنوات الخبرة  (

dالعامةdالإدارة
المدنيdللطیران
٩%

dالعامةdالمؤسسة
السكنیةdللرعاية
٦%

dالعامةdالھیئة
dالزراعةdلشئون
السمكیةdوالثروة
٧%

التوزيع النسبي لمجتمع الدراسة

التدريبوالتطبيقي

والبحوثالتطبيقي

 1043 417 1460 288

 4595 886 5481 1457

 13015 9568 22583 2887



مصادر جمع بیانات الدراسة

هذهعدادلإ اللازمةوالمعلوماتالبیاناتجمعفي تم الاعتماد على مصدرین

تقوم على توجیه أداة الدراسة لعینة من العاملین :الأولیة

الدراسةبغرض استطلاع آرائهم في موضوع 

الأدبیات والدراسات الكتب و  بالاطلاع على بعض:  البیانات الثانویة

ادة ومدلولاتها ، وانماط الشخصیة القیادیة وسماتها الممیزة ، وبیان دور القیادة في بناء مفهوم القی

التي سیتم جمعها میدانیاً وقام بتصمیم أداة للدراسة  من والمعلومات البیانات  ون

البیانات الشخصیة للمبحوثین ویتضمن المتغیرات التالیة یتناول 

الجنسیة ، المستوى الوظیفي ، الفئة العمریة ، المؤهل التعلیمیة ، الدرجة الوظیفیة ، سنوات الخبرة 

dالشئونdوزارة
والعملdالاجتماعیة
٥٠%

dنفطdشركة
الكويت
٢٨%

التوزيع النسبي لمجتمع الدراسة)   ١(شكل 
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مصادر جمع بیانات الدراسة

تم الاعتماد على مصدرین

الأولیةالبیانات:الأول المصدر 

بغرض استطلاع آرائهم في موضوع 

البیانات الثانویة: المصدر الثاني 

مفهوم القیفي محاولة للتعرف على 

.الالتزام التنظیمي 

ونحدد الباحث: أداة الدراسة 

: كما یلي 

یتناول  :الجزء الأول 

الجنسیة ، المستوى الوظیفي ، الفئة العمریة ، المؤهل التعلیمیة ، الدرجة الوظیفیة ، سنوات الخبرة 
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القیادیة ، وقد تكون مقیاس المهارات والسمات الشخصیة الواجب توافرها في الشخصیة یتناول:الثانيالجزء

 8: 5الفقرة " ، المهارات الإنسانیة "  4:  1الفقرة ) " الفكریة (المهارات المعرفیة :فقرة موزعة كما یلي 18المقیاس من 

  " .  18:  13الفقرة ) " الذاتیة (، السمات الشخصیة "  12:  9الفقرة " ، المهارات المهنیة الفنیة  "

في القطاع الحكومي بدولة الكویت طبقاً السائد الإداري القیاديالنمططبیعةیتناولمقیاس:لثالثاالجزء

)ل الأربعةالأنماطلنموذج  Hersey & Blanchard مع إجراء بعض التعدیلات التي تتناسب مع الدراسة (1984

، " 5:  1  الفقرة " ) الإخباري(التوجیهيالنمط:كما یلي موزعة، فقرة20منالمقیاستكونومحاورها المختلفة ، وقد 

  " . 20:  16  الفقرة " التفویضيالنمط،  "15:  11  الفقرة " المشاركالنمط، " 10:  6  الفقرة " الإقناعيالنمط

مدى قدرة القیادات على بناء الالتزام التنظیمي للمرؤوسین ، وقد تكون المقیاس من یتناولمقیاس:الرابعالجزء

، كفاءة وقدرة الموظف على تحقیق النجاح "  4:  1الفقرة " القدرة على توضیح الأهداف والقیم :فقرة موزعة كما یلي 16

  ". 16:  13الفقرة " ، تقدیر الموظف "  12:  9قرة الف" ، درجة النفوذ والتأثیر التي یتمتع بها الموظف "  8:  5الفقرة " 

حجم عینة الدراسة

العاملین بالقطاع الحكومي من تحدید حجم العینة أسلوب العینة العشوائیة الطبقیة في اعتمد الباحثون على اتباع 

)1989، الصیادو    2006العتوم ، (:وذلك من خلال المعادلة التالیة بدولة الكویت موضع الدراسة 

:حیث 

T=95ریة المقابلة لدرجة الثقة الدرجة المعیا= %1.96%

F=متساویتان=الفشل و تكون نسبة النجاح  أنطبیعي الن م، نسبة النجاح في التوزیع

Q= 5=متساوي وهى نسبة الخطأ المسموح به والمنتشر على طرفي التوزیع بمقدار%

N=وباستخدام المعادلة السابقة یتضح أن حجم العینة ، حجم المجتمع:

، جهةوبما یتناسب مع عدد العاملین بكل بطریقة عشوائیةمن كل جهة حكومیة عینة الاختیار مفردات قام الباحثون ب

لضمان الحصول على )450(الآراء بما یخدم موضوع الدراسة ، وقد تم توزیع عدد أكبر من الاستبانات لتعكس كافةو 

بلغ عدد مفردات )35(وبعد استبعاد الاستبانات غیر المستوفاة ،مشارك)395(استجاب منهم ،حجم العینة المطلوب

.بنتائج لها قیمةبما یسمج بالخروجمن حجم العینة المطلوبة%)95(دل اعیوهو ، مشاركاً )360(العینة 
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:یمكن توضیح متغیرات الدراسة في الشكل التوضیحي التالي :متغیرات الدراسة 

)من إعداد الباحث (توضیحي لمتغیرات الدراسة)2(شكل 

مهارات الشخصية القيادية

)ذاتية(مهارات  شخصية )فنية(مهارات مهنية مهارات إنسانية)فكرية( معرفيةمهارات 

تقدير الموظفوالتأثيرالنفوذ كفاءة الموظفتوضيح الأهداف

الإلتزام التنظيمي بناء مقياس

نمط الشخصية القيادية

اخباري

إقناعي

مشارك

مشارك

ية
اف

غر
م
دي

ت 
را

غي
مت



التدريبوالتطبيقيللتعليمالعامةالهيئة

والبحوثالتطبيقيالتعليمقطاع

البحوثإدارة

31| P a g e

الإجراءات-الأجهزة-العينات-التصميم•

:الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل البیانات  

بهدف الإحصاء الوصفي الباحثوناستخدامظراً لطبیعة البیانات المطلوب الحصول علیها من المستقصي منهم ن

،لتحدید اتجاهات إجابات أفراد العینة الوسط الحسابي ، الانحراف المعیاري وصف خصائص عینة الدراسة ، و 

لاختبار اختلاف الرأي حول العناصر المكونة للمقاییس (T)واختبار ولترتیب متغیرات الدراسة حسب أهمیتها ، 

لمعرفة ما إذا كان متوسط الاجابة على الفقرات في كل مقیاس )3(عند القیمة )(Tتم حساب اختبار(المختلفة 

Pearson(بیرسون الخطي ، معامل ارتباط قد تجاوزت مستوى الموافقة إلى حد ما  Correlation(اختبار ، وF)(

، الفئة العمریةكل من متغیر لاختبار اختلاف الرأي حول العناصر المكونة للمقاییس المختلفة باختلاف 

الانحدار الخطي المتعدد لقیاس العلاقة بین المتغیر التابع القطاع التنظیمي ، المؤهلات العلمیة ، سنوات الخبرة ، 

.والمتغیرات المستقلة 

اختبارات  الثبات 

والدرجة الفرعیة الاستبانةمن ثبات أداة الدراسة من خلال حساب معاملات الارتباط بین فقرات أولاً تم التحقق

Alpha)، وحساب معامل ثبات ألفا )2(الممثلة لها كما یشیر جدول  Cronback) للتحقق من الاتساق الداخلي

على الترتیب لمحاور مقیاس 0.942، 0.920، 0.906، 0.917لأداة الدراسة فقد بلغت معاملات ثبات ألفا 

، )الفكریة (المهارات المعرفیة (مهارات وسمات الشخصیة القیادیة السائدة في القطاع الحكومي بدولة الكویت 

بلغت معاملات ثبات في حین ، )الذاتیة (، السمات الشخصیة )الفنیة (المهارات الإنسانیة ، المهارات المهنیة 

النمط(الأنماط القیادیة السائدة ، على الترتیب لمحاور مقیاس 0.928، 0.949، 0.930، 0.700ألفا 

(مما یدل على اتساق أداة الدراسة، التفویضيالنمط، المشاركالنمط،الإقناعيالنمط، )الإخباري(التوجیهي

، على الترتیب 0.944، 0.948، 0.949، 0.935بلغت معاملات ثبات ألفا ، فیما في حین )3جدول 

القدرة على توضیح الأهداف والقیم ، :قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي في المجالات التالیة لمحاور مقیاس 

(كفاءة وقدرة الموظف على تحقیق النجاح ، درجة النفوذ والتأثیر التي یتمتع بها الموظف ، تقدیر الموظف 

لبنود بالإضافة لحساب معامل ثبات القسمة النصفیة، )4جدول (ساق أداة الدراسةمما یدل على ات، )الحوافز 
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.944براون –قبل تصحیح الطول وبعده بمعادلة سبیرمان 895.0بنداً حیث بلغ معامل الثبات )54(المقیاس 

، مما یشیر إلى الاتساق الداخلي لفقرات المقیاس أیضاً 

لمقياس مهارات وسمات  بين البنود والدرجات الفرعية التي تنتمي إليها)بيرسون(الخطية معاملات الارتباط )2(دول ج

الشخصية القيادية السائدة في القطاع الحكومي بدولة الكويت

معامل ألفا المقیاس

0.917 )الإدراكیة (المهارات الفكریة 

0.906 المهارات الإنسانیة

0.920 المهارات المهنیة و الفنیة 

0.942 )الذاتیة (المهارات الشخصیة 

0.700 )الاخباري (النمط القیادي  التوجیهي  

0.930 النمط القیادي الإقناعي

0.949 النمط  القیادي المشارك

0.928 النمط القیادي  التفویضي 

0.935 توضیح الأهداف والقیم التنظیمیة

0.949 تنمیة وتطویر كفاءة الموظف

0.948 منح الموظف النفوذ والتأثیر

0.944 )الحوافز (تقدیر الموظف 

.0.01جمیع معاملات الارتباط دالة عند مستوى **



المحكمینمنمجموعةعلىعرضهاخلالمنالظاهريالصدقعلىاعتمد الباحثونالدراسةأداةصدقمنللتحقق

إجراء تمالمحكمیناقتراحاتضوءآرائهم في مدى ملائمتها بشكل عام وصلاحیة فقراتها لقیاس ، وفيلإبداء

وللتعرف على دلالة .)2008حمود و اللوزي ، (لتكون ملائمة لتحقیق فروض الدراسة التعدیلات المطلوبة

التقییم العام فقرات أداة الدراسة و بین البسیطة تم حساب معاملات الارتباط )صدق المحتوى (صدق الأداة 

.5جدول (0.706:0.928حیث تراوحت معاملات الارتباط بین والدرجة الكلیة الهدف،لمدى تحقق  (

مما یدل على إحصائیةإیجابیة ذات دلالة  علاقاتإلى وجود معاملات الارتباط الخطیة تشیر قیمو 

سبق یتبین أن أداة الدراسة تحقق لها الصدق الظاهري ، ومما ، )6(یوضحه جدول صدق أداة الدراسة كما 

وصدق المحتوى ، مما یجعلها صالحة لقیاس مفاهیم الدراسة
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بین المقاییس الفرعیة والتقییم العام على مستوى المقاییس الفرعیة)بیرسون(معاملات الارتباط الخطیة )5(جدول 

البنود والتقییم العاممعاملات الارتباط بین بنود المقیاس

0.838**)الإدراكیة (المهارات الفكریة 

0.894**المهارات الإنسانیة

0.910**)الفنیة (المهارات المهنیة 

0.918**)الذاتیة (المهارات الشخصیة 

0.706**)الاخباري (النمط القیادي  التوجیهي  

0.898**النمط القیادي الإقناعي

0.923**القیادي المشاركالنمط

0.855**النمط القیادي  التفویضي

0.905**توضیح الأهداف والقیم التنظیمیة

0.928**تنمیة وتطویر كفاءة الموظف

0.906**منح الموظف النفوذ والتأثیر

0.889**)الحوافز (تقدیر الموظف 

0.01دالة عند مستوى جميع معاملات الارتباط **
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:6(جدول  قدرة القيادة على بناء الالتزام التنظيمي لمدىمعاملات الارتباط الخطیة بین المقاییس الفرعیة )

123456789101112بنود المقیاسم

0.65**0.67**0.72**0.74**0.63**0.64**0.70**0.58**0.83**0.81**0.82**)الإدراكیة (المهارات الفكریة 1

0.31**0.75**0.77**0.76**0.68**0.80**0.77**0.60**0.90**0.88**المهارات الإنسانیة2

0.75**0.78**0.82**0.81**0.70**0.79**0.76**0.63**0.89**)الفنیة (المهارات المهنیة 3

0.75**0.78**0.80**0.80**0.73**0.82**0.79**0.83**)الذاتیة (المهارات الشخصیة 4

0.54**0.55**0.62**0.61**0.57**0.63**0.65**التوجیهيالنمط القیادي  5

0.78**0.78**0.83**0.77**0.58**0.88**النمط القیادي الإقناعي6

0.82**0.81**0.83**0.81**0.80**النمط  القیادي المشارك7

0.76**0.79**0.79**0.74**النمط القیادي  التفویضي8

0.81**0.84**0.87**توضیح الأهداف والقیم التنظیمیة9

0.62**0.90**تنمیة وتطویر كفاءة الموظف10

0.89**منح الموظف النفوذ والتأثیر11

-)الحوافز (تقدیر الموظف 12

0.01املات الارتباط دالة عند مستوى جميع مع**



:الدراسة في ضوء الدراسة المیدانیة كما یلي عینةتتمثل خصائص:خصائص عينة الدراسة  

العینــة أن شــیر فــي كــل جهــة حكومیــة جــاء متوافقــاً مــع حجــم مجتمــع الدراســة إلــى حــد بعیــد، وتتمثیــل عینــة الدراســةأن .1

%58.05بنسـبة مئویـة بلغـت عینـةالالنسـبة الأكبـر مـن حجـم العاملین فـي وزارة الشـئون الاجتماعیـة والعمـل یشـكلون 

).7جدول(

التوزيع العددي والنسبي للعينة طبقاً لمتغير قطاع جهة العمل)7(جدول 

النسبة المئویة  العددجهة العمل

20958.05وزارة الشئون الاجتماعیة والعمل

339.2الإدارة العامة للطیران المدني

3610)ذات میزانیات مستقلة (الهیئة العامة للزراعة والثروة السمكیة 

359.7)ذات میزانیات تابعة (المؤسسة العامة للرعایة السمكیة 

47)شركات مملوكة للحكومة (شركة نفط الكویت 

100

13.05

360100مجموع

الإنـاث ت مفـردات العینـة مـن ، فیمـا بلغـ%35.3بنسـبة مئویـة قـدرها مفردة 127من الذكور عدد مفردات العینةبلغ .2

، ویشـیر أیضـاً الجـدول إلـى مما یشیر إلى أن ثلثي حجـم العینـة تقریبـاً مـن الإنـاث %64.7مفردة بنسبة قدرها 233

مفـردة 63بلـغ غیـر الكـویتیین ، وأن حجـم %82.5مفردة بنسبة مئویة قدرها 297بلغ الكویتیین من العینةأن حجم 

یشكلون النسبة الأكبر من حجم العینة وهو ما یتفق مع الواقع الفعلـي الكویتیینأن  إي ،%17.5بنسبة مئویة قدرها 

.)8جدول (لمجتمع الدراسة 

النوع والجنسيةالتوزيع العددي والنسبي للعينة طبقاً لمتغير )8(جدول 
یر

تغ
لم

ا

الجنسیةالنوع

المجموعغیر كویتيكویتيالمجموعاناث  ذكور

  %  العدد  %  العدد  %  العدد  %  العدد  %  العدد  %  العدد

12735.223364.736010029782.56317.5360100

، مــن حجـم العینــة %82.2مفـردة بنســبة مئویـة قـدرها 296بلــغ المـوظفین إلــى أن حجـم تحلیـل عینــة الدراسـة یشـیر .3

العینـة أن العمالـة الوطنیـة تسـتحوذ علـى شـیر ، وت%14بنسـبة مئویـة قـدرها مفردة 53عدد رؤساء الأقسام بلغفیما

.)9جدول (وهي الفئة الاكثر استهدافاً لإجراء تلك الدراسة عینة الالنسبة الأكبر من حجم 

التوزيع العددي والنسبي للعينة طبقاً لمتغير المستوى الوظيفي)9(جدول 

النسبة المئویة  العددالمستوى الوظیفي

113.1مدیر إدارة

5314.7رئیس قسم

29682.2موظف

360مجموع

100

100
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من حجم %39.2ویشكلون "سنة39سنة إلى 30أفراد العینة التي تتراوح أعمارهم بین  إلى أن ) 10(یشیر جدول .4

، مما یشیر %30.8سنة یشكلون 29العاملین الذین بلغت أعمارهم أقل من یشیر الجدول إلى أن العینة ، في حین 

%.70إلى أن تلك الفئتین العمرتین یشكلون النسبة الأكبر من حجم العینة 

التوزيع العددي والنسبي للعينة طبقاً لمتغير الفئة العمرية)10(جدول 

النسبة المئویة  العددالفئة العمرية

11130.8سنة29أقل من

14139.2سنة39سنة إلى أقل من 30من 

8122.5سنة49إلى أقل من  ةسن40من 

277.5سنه وأكثر50من 

360مجموع

100

100

مفــردة  137بلـغ )ســنتین بعـد الثانویـة العامـة (الحاصـلین دبلــوم الهیئـة العامـة للتعلـیم التطبیقـي أفـراد العینـةبلـغ عـدد.5

، و %37.2مفـــردة بنســـبة 134فیمـــا بلــغ عـــدد الحاصــلون علـــى شـــهادة الثانویــة العامـــة أو أقــل ،%38.1بنســبة 

.11(جدول %)23.1(الحاصلون على الشهادة الجامعیة یشكلون ربع حجم العینة  تقریباً   (

التوزيع العددي والنسبي للعينة طبقاً لمتغير المؤهل )11(جدول 

التعليمي
النسبة المئویة  دالعدالمؤهل التعلیمي

13437.2العامة وأقلالثانویة

13738.1)الهیئة(شهادة الدبلوم 

8323.1شهادة جامعیة

61.7دراسات علیا

360مجموع

100

100

شـاغلي ، فیمـا بلـغ)مفـردة88(بلغ شاغلي الدرجة الوظیفیة الرابعة اعلى نسبة مشاركة بلغت ربـع حجـم العینـة تقریبـاً .6

، ثـم شـاغلي الدرجـة الوظیفیـة الثالثـة ، والأولـى ، والثانیـة %20.6مفردة بنسبة قدرها 74الدرجة الوظیفیة الخامسة 

)15.6، %15.8، %16.1(علـــى الترتیـــب  مـــن حجـــم العینـــة یشـــغلون الدرجـــة الوظیفیـــة %45، إي أن %

.)12جدول (بلوم الهیئة العامة للتعلیم التطبیقيالرابعة والخامسة وهم الحاصلون غالباً على شهادة د
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التوزيع العددي والنسبي للعينة طبقاً لمتغير الدرجة )12(جدول 

الوظيفية

النسبة المئویة  العددالدرجة الوظيفية

5715.8  الأولى

5615.6الثانیة

5816.1الثالثة

8824.4الرابعة

7420.6الخامسة

277.5السادسة

360مجموع

100

100

مــن حجــم العینــة ، ویلــیهم مــن لــدیهم %)30.3(ســنوات یشــكلون 5أن حجــم العینــة التــي لــدیها خبــرة وظیفیــة أقــل مــن .7

"10سـنوات إلـى أقـل مــن 5"، ثـم مـن لــدیهم خبـرة وظیفیـة تتـراوح بــین %)27.5(سـنة 15خبـرة وظیفیـة أكثـر مــن 

سنوات إلى أقل من 10الجدول إلى أن العاملین الذین لدیهم خبرة وظیفیة من ، في حین یشیر %24.4بنسبة قدرها 

مــن حجــم العینــة لــدیهم خبــرات وظیفیــة وأن مــا %70مــن حجــم العینــة  ، ممــا یشــیر إلــى أن %17.8یشــكلون 15

.13جدول(یعبرون عنه من آراء سوف تكون معبره تعبیرا صادقا عن الواقع الفعلي لموضوع الدراسة  (

التوزيع العددي والنسبي للعينة طبقاً لمتغير سنوات الخبرة)13(دول ج

النسبة المئویة  العددسنوات الخبرة

10930.3سنوات5أقل من 

108824.3سنوات إلى أقل من 5من 

156417.8سنوات إلى أقل من 10من 

9927.5سنه وأكثر15من 

360مجموع

100

100

لفقرات مقاييس الدراسةالتحليل الإحصائي 

لفقرات ومستوى الدلالة الاحصائیة (T)وقیمة اختباروالانحرافات المعیاریةتم حساب المتوسطات الحسابیة 

المحسوبة أكبر من قیمتها المجدولة (T)الدراسة ، ویعتبر آراء العینة إیجابیة تجاه الفقرة إذا كانت قیمة اختبار مقاییس

المحسوبة أقل من قیمتها المجدولة عند (T)إذا كانت قیمة اختبار ، ویعتبر آراءهم سلبیة )0.05(عند مستوى معنویة 

فتراوحت القیاسات ، مقاییس الدراسة فقراتفي تقدیر إجابات استخدم مقیاس لیكرت الخماسي و ، )0.05(مستوى معنویة 
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وبالتالي كان الموافقة بشدة ،، وبین خمس علامات، بحیث تعني الموافقة نهائیاً واحدة بحیث تعني عدم بین علامة

.5÷)1+2+3+4+5(المتوسط الحسابي لأوزان الفقرة هو ثلاث علامات 

مقياس سمات وخصائص الشخصية القيادية :أولاً 

لآراء أفـراد العینـة تجـاه مـدى امـتلاك قیـادات القطـاع الحكـومي بدولـة )14(وباستعراض النتائج الـواردة فـي جـدول رقـم 

ـــة نجـــد أن آراءهـــم تبلـــورت بصـــورة ایجابیـــة نحـــو امـــتلاكهم لمهـــارات وســـمات  الكویـــت لمهـــارات وســـمات الشخصـــیة القیادی

، %)77(وبـــوزن نســـبي قـــدره )3.85(ییس الفرعیـــة الاربعـــة الشخصـــیة القیادیـــة حیـــث بلـــغ معـــدل المتوســـط العـــام للمقـــا

وأن  ،( α = 0.01 )وأن جمیـع المقـاییس الفرعیـة دالـة احصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة أقـل مـن ، )0.97(بـانحراف معیـاري 

الحكـومي لـدیهم ، ممـا یعنـي أن القیـادات فـي القطـاع أكبر مـن قیمتهـا المجدولـة ، وهي )16.8(بلغت المحسوبة (T)قیمة

مهــارات وســمات الشخصــیة القیادیــة  ، وأن هنــاك تبــاین فــي مســتوى المهــارات والســمات فقــد جــاءت المهــارات المعرفیــة فــي 

والفنیــة فــي المرتبــة الأولــى ، والســمات الشخصــیة فــي المرتبــة الثانیــة ، فیمــا جــاءت كــل مــن المهــارات الإنســانیة والمهنیــة

"، ممـــا یشـــیر إلـــى صـــحة الفرضـــیة الأولـــى التـــي تـــنص علـــى )14جـــدول (المرتبـــة الثالثـــة  تبـــاین متوســـطات مســـتوى :

، )الإنسـانیة (، المهـارات الشخصـیة)الفكریـة أو الإدراكیـة (المهارات المعرفیـة"مهارات وسمات الشخصیة القیادیة 

"أفراد العینةلة الكویت من وجهة نظر القطاع الحكومي بدو لدى قیادات "، السمات الشخصیةوالفنیة المهنیةالمهارات

)360=ن(متوسطات فقرات مقياس مهارات وسمات الشخصية القيادية  )14(جدول 

0.01جميع الفقرات دالة احصائياً عند مستوى **

الشخصية القيادية  انماطمقياس :ثانيا

في القطاع  القادةنماط القیادیة التي یمارسها الالآراء أفراد العینة تجاه )15(جدول استعراض نتائج الواردة في وب

لأسالیب القیادیة الأربعة السابق ذكرها وبدرجات ل القادةنجد أن آراءهم تبلورت في ممارسة ، الحكومي بدولة الكویت 

الترتیب
مستوى 

  الدلالة

قیمة

T

الانحراف 

المعیاري

الوسط 

الحسابي
مهارات وسمات الشخصیة القیادیة   سمقیا

1 **0 17.4 0.97 3.89 )الفكریة أو الإدراكیة (المهارات المعرفیة  1 

3 **0 15.7 0.99 3.82 )الانسانیة (المهارات الشخصیة  2 

3 **0 12.5 0.99 3.82 )الفنیة والمهنیة (المهارات العلمیة  3 

2 **0 16.8 0.97 3.86 )الذاتیة (السمات الشخصیة  4 

**0 16.5 0.98 3.85 مهارات وسمات الشخصیة القیادیة  معدل متوسط مقیاس 
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، %)74.2(وبوزن نسبي قدره )3.71(متفاوتة ومتباینة ، حیث بلغ معدل المتوسط العام للمقاییس الفرعیة الاربعة 

، وأن ( α = 0.01 )ند مستوى دلالة أقل من ، وأن جمیع المقاییس الفرعیة دالة احصائیاً ع)0.84(بانحراف معیاري 

في   سائدة، وهي أكبر من قیمتها المجدولة ، مما یعني أن الانماط القیادیة الأربعة )16.1(المحسوبة بلغت (T)قیمة 

ي درجة ممارسة كل نمط قیادي منهم ، فقد جاء النمط القیادالقطاع الحكومي بدولة الكویت ، وأن هناك تباین في مستوى

في المرتبة )الإقناعي(في المرتبة الثانیة ، فیما النمط القیادي )التفویضي(في المرتبة الأولى ، والنمط القیادي )المشارك(

مما یشیر إلى صحة الفرضیة الثانیة التي )15جدول (في المرتبة الاخیرة )التوجیهي(الثالثة ، فیما جاء النمط القیادي 

التوجیهي ، الإقناعي ، (القیادیة السائدة في القطاع الحكومي بدولة الكویت الانماطات تباین متوسط":تنص على 

.من وجهة نظر عینة الدراسة)المشارك،  التفویضي 

)360=ن(متوسطات فقرات مقياس انماط الشخصية القيادية  )15(جدول 

0.01جميع الفقرات دالة احصائياً عند مستوى **

قياس العلاقة بين مهارات وسمات الشخصية القيادية والانماط القيادية:ثالثاً 

القیادیـــة مهــارات وســمات الشخصــیة لتحدیـــد العلاقــة بــین مقــاییس )بیرســون(الخطیــة معــاملات الارتبــاط اختبــاروبــإجراء

.P(عند مستوى معنویة قدرها الانماط القیادیةمقاییس و  value < وجـود  عـن) 16(، كشـفت النتـائج الـواردة بجـدول )05.

.P(أقـل مـنذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویـةموجبة ارتباط  اتعلاق value < الفرعیـة مقیـاسكـل مـن البـین )01.

:كمــا بینــت أن علاقــات الارتبــاط بــین كــل مــن ، لمهــارات وســمات الشخصــیة القیادیــة والانمــاط القیادیــة بأنواعهــا المختلفــة

الفنیـــة ، والســـمات و ، والمهـــارات المهنیـــة )الإنســـانیة (المهـــارات المعرفیـــة ، والمهـــارات الشخصـــیة لكـــل مـــنامـــتلاك القائـــد

:0.691المشــارك مــن أقــوى علاقــات الارتبــاط  حیــث تراوحــت معــاملات الارتبــاط بــین الشخصــیة  وبــین الــنمط القیــادي

، 0.660:0.743، یلیها علاقات الارتباط مع النمط القیادي الإقناعي من حیث قوة الارتباط التي تراوحت بـین 0.780

القیـادي التـوجیهي ، الارتبـاط مـع الـنمطثم علاقـات الارتبـاط مـع الـنمط القیـادي التفویضـي ، وفـي المرتبـة الأخیـرة علاقـات 

امتلاك القیادات لمهارات الشخصیة القیادیة سوف یساهم في انتهاج انماط قیادیة قائمة علـى سـلوكیات أن ویشیر ذلك إلى 

الترتیب
مستوى 

  الدلالة

قیمة

T

الانحراف 

المعیاري

الوسط 

الحسابي
الشخصیة القیادیة  انماط سمقیا

4 **0 15.5 0.75 3.61 النمط القیادي التوجیهي 1 

3 **0 14.1 0.96 3.72 النمط القیادي الإقناعي 2 

1 **0 14.60 1.00 3.77 النمط القیادي المشارك 3 

2 **0 13.7 1.01 3.73 النمط القیادي التفویضي 4 

**0 16.1 0.84 3.71 الانماط القیادیة  معدل متوسط مقیاس 



التدريبوالتطبيقيللتعليمالعامةالهيئة

والبحوثالتطبيقيالتعليمقطاع

البحوثإدارة

41| P a g e

ایجابیـة فــي بیئـة العمــل وتعـزز مــن مشـاركة وتمكــین العــاملین وخلـق الثقــة بـین القیــادات ومرؤوسـیهم ، وبنــاء علـى مــا ســبق 

 = α)ذات دلالة احصائیة عند مستوى معنویة ارتباط موجبةتوجد علاقة"ین تحقق الفرضیة الثالثة التي تنص على یتب

بین امتلاك القیادات التنظیمیة في القطاع الحكومي لمهارات وسـمات الشخصـیة القیادیـة والـنمط القیـادي السـائد(0.05

".

التنظيميقدرة القيادات على بناء الالتزام مقياس :رابعاً

علــى بنــاء قیــادات القطــاع الحكــومي بدولــة الكویــت  قــدرةیشــیر تحلیــل آراء أفــراد العینــة لفقــرات المقیــاس الفرعــي لمــدى .1

إلى إیجابیة آراءهم تجاه فقرات المقیاس ، وأنها دالة احصـائیاً )القدرة على توضیح الأهداف والقیم(الالتزام التنظیمي

، بمعني أن أفراد )3.78:3.85(حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة بین ( α = 0.01 )عند مستوى دلالة أقل من 

مقاییس لمهارات وسمات الشخصیة القیادیة ومقاییس الانماط القیادیة لعلاقة بینل الارتباط تمعاملا)16(جدول

النمط التفویضيالنمط المشاركالنمط الإقناعيالنمط التوجیهيبیان

المهارات 

المعرفیة

0.601**0.691**0.660**0.570**معامل الارتباط

0**0**0**0**المعنویةمستوى 

ودالة احصائیاً موجبة نوع العلاقة

المهارات 

الانسانیة

0.626**0.745**0.704**0.561**معامل الارتباط

0**0**0**0**المعنویةمستوى 

موجبة ودالة احصائیاً نوع العلاقة

المهارات الفنیة 

والمهنیة

0.652**0.754**0.723**0.604**معامل الارتباط

0**0**0**0**المعنویةمستوى 

موجبة ودالة احصائیاً نوع العلاقة

السمات 

الشخصیة

0.693**0.780**0.743**0.604**معامل الارتباط

0**0**0**0**المعنویةمستوى 

موجبة ودالة احصائیاً نوع العلاقة
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لـدیها القـدرة علـى توضـیح أهـداف المنظمـة وقیمهـا ، حیـث جـاء ترتیـب آراء أفـراد العینـة لفقـرات العینة ترى أن القیادات 

وتوضیح الأهداف الاستراتیجیة ، )4 الفقرة( حرص القیادة على تحدید أهداف العمل :المقیاس على الترتیب التالي 

والتـي تشـیر كـل منهمـا إلـى قـدرة القیــادة )3، 2(فیمـا جـاء فـي المرتبـة الثالثـة كـل مـن الفقـرة ، )1الفقـرة (  للمنظمـة

، كمـا بلـغ على وضـع أهـداف تتناسـب مـع بیئـة العمـل ، وبنـاء علاقـات ایجابیـة مـع المرؤوسـین قائمـة علـى قـیم العمـل

المحســـــوبة بلغـــــت (T)،  وأن قیمـــــة )1.00(بـــــانحراف معیـــــاري )3.80(لحســـــابي العـــــام لفقـــــرات المقیـــــاس المتوســـــط ا

.وهي أكبر من قیمتها المجدولة )15.30(

)360=ن(تحليل فقرات مقياس القدرة على توضيح الأهداف والقيم )17(جدول 

0.01جميع الفقرات دالة احصائياً عند مستوى **

لقــدرة یتضــح أن آراء أفــراد العینــة تجــاه فقــرات المقیــاس الفرعــي )18(مــن خــلال النتــائج الموضــحة فــي الجــدول التــالي .2

ایجابیـة ، وأن جمیـع الفقـرات دالـة احصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة )تنمیة كفـاءة وقـدرة المرؤوسـین الوظیفیـة (القیادة على 

أن أفـراد العینـة ، ممـا یعنـي)3.62:3.80(، وتراوحت المتوسطات الحسابیة بـین ( α = 0.01 )احصائیة أقل من 

، حیث بلـغ المتوسـط الحسـابي العـام لفقـرات القیادة لدیها القدرة على تنمیة وتطویر كفاءتهم وقدراتهم الوظیفیة ترى أن 

، وهـــي أكبــر مــن قیمتهـــا )13.50(المحســوبة بلغــت (T)،  وأن قیمـــة )1.00(، بــانحراف معیــاري )3.72(المقیــاس 

یعمـل القـادة علـى زیـادة ثقـة المرؤوسـین بأنفسـهم :المقیاس وفـق آراء العینـة كمـا یلـي المجدولة  ، ویمكن ترتیب فقرات 

الترتیب
مستوى 

  الدلالة

قیمة

T

الانحراف 

المعیاري

الوسط

الحسابي
القدرة على توضيح الأهداف والقيم

2 **0 13.50 1.12 3.79   1 

3 **0 13.50 1.10 3.78   2 

3 **0 13.70 1.08 3.78   3 

1 **0 15.30 1.05 3.85   4 

**0 15.30 1.00 3.80 متوسط معدل فقرات المقیاس
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الفقـرة (  وتنمیـة شـعورهم بالقـدرة والرغبـة فـي النجـاح، )3.80، وسط حسابي ، 6الفقرة (  وقدراتهم على تنفیذ مهامهم

، وسـط حســابي ، 7الفقــرة (  وقـدراتهمرأس أولویاتـه تنمیـة معــارفهم  القـادة علــى ویضــع، )3.78، وسـط حسـابي ، 5

في المرتبـة )3.62، وسط حسابي ، 8الفقرة (  استخدام التدریب المباشر لتحدید احتیاجاتهم المهاریة، مع )3.67

.الأخیرة

)القدرة على تنمية كفاءة وقدرة الموظف(تحليل فقرات مقياس قدرة القيادة على بناء )18(جدول 

0.01دالة احصائياً عند مستوى جميع الفقرات **

علــى بنــاء قیــادات القطــاع الحكــومي بدولــة الكویــت  قــدرةیشــیر تحلیــل آراء أفــراد العینــة لفقــرات المقیــاس الفرعــي لمــدى .3

إلـى إیجابیـة آراءهـم تجـاه فقـرات المقیـاس ، وأنهـا دالـة احصـائیاً عنـد مسـتوى دلالـة )النفوذ والتأثیر(الالتزام التنظیمي

، حیـث بلـغ المتوسـط العـام لفقـرات )3.64:3.76(حیث تراوحت المتوسـطات الحسـابیة بـین ( α = 0.01 )أقل من 

، وهـــي أكبـــر مـــن قیمتهـــا )12.80(المحســـوبة بلغـــت (T)،  وأن قیمـــة )1.04(بـــانحراف معیـــاري و ) 3.70(المقیـــاس 

المرؤوســین النفــوذ والتــأثیر وذلــك مــن خــلال لــدیهم القــدرة علــى مــنح القــادة، بمعنــي أن أفــراد العینــة تــرى أن المجدولــة 

، وســـط حســـابي ، 10الفقـــرة (  مـــنح المرؤوســـین فرصـــة اختیـــار الافكـــار الجدیـــدة القابلـــة للتطبیـــق:الســـلوكیات التالیـــة 

ومــــنحهم فرصــــة ، )3.75، وســــط حســــابي ، 9الفقــــرة ( وتشــــجیعهم علــــى تقــــدیم وطــــرح الافكــــار الجدیــــدة ، )3.76

الســماح لهـــم بالتعامــل مـــع المشـــكلات ، مـــع )3.65، وســـط حســابي ، 11الفقــرة (  التخطـــیطالمشــاركة فـــي عملیــات

.)3.64، وسط حسابي ، 12الفقرة (  واتخاذ قرارات حلها

)القدرة على بناء النفوذ والتأثير (تحليل فقرات مقياس قدرة القيادات على بناء الالتزام التنظيمي )19(جدول 

)360=ن(

الترتیب
مستوى 

  دلالةال

قیمة

T

الانحراف 

المعیاري

الوسط 

الحسابي
تنمية كفاءة وقدرة الموظفالقدرة على 

2 **0 13.50 1.10 3.78   5 

1 **0 14.40 1.06 3.80  6 

3 **0 11.40 1.12 3.67  7 

4 **0 10.40 1.14 3.62  8 

**0 13.50 1.00 3.72 متوسط معدل فقرات المقیاس

الترتیب
مستوى 

  الدلالة

قیمة

T

الانحراف 

المعیاري

الوسط 

الحسابي
بناء النفوذ والتأثير القدرة على 

2 **0 13.00 1.10 3.75   9 

1 **0 13.40 1.09 3.76  10 
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0.01الفقرات دالة احصائياً عند مستوى جميع **

لقـدرة أن آراء أفـراد العینـة تجـاه فقـرات المقیـاس الفرعـي تبـین)20( رقـمفـي الجـدول  الواردةالنتائج استعراضمن خلال.4

 = α )ایجابیة ، وأن جمیع الفقرات دالة احصائیاً عند مستوى دلالة احصائیة أقل مـن )تقدیر الموظف (القیادة على 

0.01 القیادة قادرة على ، مما یعني أن أفراد العینة ترى أن )3.65:3.74(، وتراوحت المتوسطات الحسابیة بین (

، حیـث بلـغ المتوسـط الحسـابي العـام منحهم التقدیر الوظیفي المناسب لما یبذلونه من جهد فـي أداء مهـامهم الوظیفیـة 

، وهــي أكبــر مــن )12.60(المحســوبة بلغــت (T)،  وأن قیمــة )1.09(، بــانحراف معیــاري )3.73(لفقــرات المقیــاس 

فـي المرتبـة )15، 14(جـاءت الفقرتـان :قیمتها المجدولة ، ویمكن ترتیب فقرات المقیاس وفـق آراء العینـة كمـا یلـي 

یره حیـث یحـرص القـادة علـى مشـاركتهم فـي متـاعبهم والاسـتجابة لهـم ، وإعـلان تقـد)3.74(الأولى بوسط حسابي قدره 

الثالثـــة ، فــي المرتبـــة)3.69(فـــي المرتبـــة الثانیــة بوســـط حســابي قـــدره )13(ودعمــه للمتمیـــزین مــنهم ، وجـــاءت الفقــرة 

حیث یحرص القادة أیضاً على زیـارتهم فـي مكـاتبهم للتعبیـر ، )3.65(قدره  وسط حسابيب)16(الفقرة  جاءتالأخیرةو 

لهم عن تقدیره لهم

)360=ن()القدرة على تقدير الموظف (مقياس تحليل فقرات )20(جدول 

0.01جميع الفقرات دالة احصائياً عند مستوى **

استعراض نتائج الواردة في تحلیل المقاییس الفرعیة لآراء أفراد العینة تجاه قدرة القیادات في القطاع الحكومي وب.5

بدولة الكویت على بناء الالتزام التنظیمي نجد أن آراءهم تبلورت نحو قدرة القیادات على بناء التزامهم التنظیمي 

وبوزن نسبي قدره )3.74(ط العام للمقاییس الفرعیة الاربعة وبدرجات متفاوتة ومتباینة ، حیث بلغ معدل المتوس

)، وأن جمیع المقاییس الفرعیة دالة احصائیاً عند مستوى دلالة أقل من )0.98(، بانحراف معیاري %)74.8(

α = 0.01 ) وأن قیمة ،(T) وهي أكبر من قیمتها المجدولة ، مما یعني أن القیادات)14.3(المحسوبة بلغت ،

3 **0 10.80 1.13 3.65   11 

4 **0 10.60 1.15 3.64  12 

**0 12.80 1.04 3.70 متوسط معدل فقرات المقیاس

الترتیب
مستوى 

  الدلالة

قیمة

T

الانحراف 

المعیاري

الوسط 

الحسابي
)الحوافز (تقدير الموظف القدرة على 

3 **0 10.80 1.21 3.69  13

1 **0 12.20 1.15 3.74   14 

1 **0 11.80 1.19 3.74   15 

4 **0 10.60 1.18 3.65  16 

**0 12.60 1.09 3.73 متوسط معدل فقرات المقیاس
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في القطاع الحكومي بدولة الكویت معنیة ومهتمة ببناء الالتزام التنظیمي لمرؤوسیهم ، وأن هناك تباین في مستوى 

درجة قدراتهم تجاه محاور المقیاس ، فقد جاءت القدرة على توضیح الأهداف والقیم في المرتبة الأولى ، والقدرة 

جاءت القدرة على تنمیة كفاءة وقدرة الموظف في المرتبة على منح الموظف التقدیر في المرتبة الثانیة ، فیما

)21جدول (الثالثة ، في المرتبة الاخیرة جاءت قدرتهم على منح مرؤوسیهم النفوذ والتأثیر كما هو موضحاً في 

تباین متوسطات قدرة القیادة على بناء الالتزام "مما یشیر إلى صحة الفرضیة الرابعة التي تنص على 

توضیح الأهداف والقیم ، كفاءة وقدرة الموظف ، درجة النفوذ والتأثیر ، تقدیر الموظف (مي للمرؤوسین التنظی

.من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة) "

)360=ن(تحليل فقرات المقاييس الفرعية  لقدرة القيادات على بناء الالتزام التنظيمي  )21(جدول 

0.01جميع الفقرات دالة احصائياً عند مستوى **

مدى تباين آراء أفراد العينة تجاه قدرة القيادات على بناء الالتزام التنظيمي تبعاً لاختلاف المتغيرات :خامساً

الديمغرافية

لعینتین مستقلتین لبیان مدى الفروق في متوسطات آراء (T)لاختبار )22(تشیر النتائج الواردة في جدول .1

على الترتیب 0.442، 0.600المحسوبة بلغت (T)أفراد العینة  تبعاً لكل من متغیر النوع والجنسیة إلى أن قیمة 

الترتیب
مستوى 

  الدلالة

قیمة

T

الانحراف 

المعیاري

الوسط 

الحسابي
المقياس

1 **0 15.30 1.00 3.80 القدرة على توضيح الأهداف والقيم 1 

3 **0 13.50 1.00 3.72 القدرة على تنمية كفاءة وقدرة الموظف 2 

4 **0 12.80 1.04 3.70 القدرة على بناء النفوذ والتأثير 3 

2 **0 12.60 1.09 3.73 )الحوافز (على تقدير الموظف القدرة  4 

**0 14.30 0.98 3.74 متوسط معدل المقیاس الفرعیة
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مما یعني عدم وجود فروق ( ɑ = 05 )حصائیة أكبر من وهما أقل من القیمة المجدولة ، وأن مستوى الدلالة الإ

ذات دلالة احصائیة في متوسطات آراء أفراد العینة تجاه قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي تبعاً لكل من 

.متغیر النوع ، الجنسیة 

النوع ، الجنسیةلمتغیرطبقالعينتين مستقلتين لمقياس بناء الالتزام التنظيمي (T)نتائج اختبار )22(جدول 

المقیاس العدد  
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعیاري

قیمة

T

مستوى 

  الدلالة

النوع
127ذكور 3.73 1.03 

0.600 0.952 
233اناث 3.74 0.95 

6.

الجنسیة
297كویتي 3.75 1.00 

0.442 0.659 

63غیر كویتي 3.69 0.88 

لتحلیل التباین الاحادي لبیان مدى الفروق في متوسطات آراء لاختبار )23(تشیر النتائج الواردة في جدول .2

أفراد العینة  تبعاً لكل من متغیر الفئة العمریة ، المؤهل الدراسي ، سنوات الخبرة ، المستوى الوظیفي ، الدرجة 

على الترتیب )0.761، 0.461، 0.433، 1.106،917(تساوي المحسوبة (F)الوظیفیة ، تبین أن قیمة 

مما یعني ( ɑ = 05 )المجدولة  لكل منهما ، وأن مستوى الدلالة الإحصائیة أكبر من (F)وهما أقل من القیمة 

عدم وجود فروق ذات دلالة احصائیة في متوسطات آراء أفراد العینة تجاه قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي 

.تبعاً لكل من متغیر الفئة العمریة ، المؤهل الدراسي ، سنوات الخبرة ، المستوى الوظیفي ، الدرجة الوظیفیة

)الأحاديالتباینتحلیلنتائج)23(جدول  One Way ANOVA) اً طبقلمقياس قدرة القيادة على بناء الالتزام التنظيمي

)، المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة ، المستوى الوظیفي ، الدرجة الوظیفیة العمر(تغیرلكل من  م

المتغیر 
مجموع 

المربعات

متوسط المربعاتدرجة الحریة
قیمة

F

مستوى 

الدلالة

الفئة العمریة

3.177بین المجموعات 3 1.059 

1.106 0.347  340.680داحل المجموعات 356 0.957 

344.037المجموع 359 

المؤهل الدراسي

2.637بین المجموعات 3 0.879 

0.917 0.433  341.339داحل المجموعات 356 0.959 

344.037المجموع 359 

سنوات الخبرة

1.250المجموعاتبین  3 0.417 

0.433 0.730  342.786داحل المجموعات 356 0.963 

344.037المجموع 359 
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المستوى الوظیفي

0.887بین المجموعات 2 0.443 

0.461 0.631  343.150داحل المجموعات 357 0.961 

344.037المجموع 359 

الدرجة الوظیفیة

3.658بین المجموعات 5 0.732 

0.761 0.579  340.379داحل المجموعات 354 0.962 

344.037المجموع 359 

ومن خلال استعراض نتائج التحلیل السابق تبین عدم وجود تباین في آراء أفراد العینة تجاه قدرة القیادات على 

الجنسیة ، الفئة العمریة ، المؤهل الدراسي ، النوع ، (بناء الالتزام التنظیمي تبعاً لاختلاف المتغیرات الدیمغرافیة 

عدم تحقق الفرضیة الخامسة وتحقیق ، مما یشیر إلى )الوظیفیة سنوات الخبرة ، المستوى الوظیفي ، الدرجة

على بناء القیادةتجاه قدرة الدراسة أفراد عینةآراء متوسطات یوجد تباین في لا : "  الفرض العكسي كما یلي

النوع ، الجنسیة ، الفئة العمریة ، المؤهل العلمي ، سنوات (الالتزام التنظیمي للمرؤوسین یعزي للمتغیرات 

)الخبرة ، المستوى الوظیفي ، الدرجة الوظیفیة 

القيادية ، وقدرة مهارات وسمات الشخصية القيادية ، الانماط "دى تباين آراء أفراد العينة تجاه  كل من م:سادساً

جهة العملتبعاً لاختلاف "على بناء الالتزام التنظيمي ة القياد

تم إجراء اختبار تحلیل التباین الاحادي لبیان مدى الفروق في متوسطات آراء أفراد العینة لكل من مقیاس مهارات 

ى بناء الالتزام التنظیمي تبعاً لمتغیر جهة وسمات الشخصیة القیادیة ، ومقیاس الانماط القیادیة ، ومقیاس قدرة القیادة عل

على )  1.082، 0.585، 1282(تساوي المحسوبة (F)، وقد أسفرت نتائج الاختبار على أن قیمة الحكومیةالعمل

مما یعني ( ɑ = 05 )المجدولة  لكل منهما ، وأن مستوى الدلالة الإحصائیة أكبر من (F)الترتیب وهما أقل من القیمة 

الحكومیةعدم وجود فروق ذات دلالة احصائیة في متوسطات آراء أفراد العینة تجاه تلك المقاییس تبعاً لمتغیر جهة العمل

، إي أن أراء أفراد عینة الدراسة متوافقة تجاه كل من مهارات وسمات الشخصیة القیادیة ، والانماط القیادیة ، وقدرة القیادة 

، مما یعني عدم )24(جدول التي ینتمون إلیها الحكومیةالتنظیمي بغض النظر عن جهة العملعلى بناء الالتزام 

لا یوجد تباین في آراء عینة "وتحقیق الفرض العكسي الذي ینص علىمن فرضیات الدراسةتحقیق الفرضیة السادسة 
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α)الدراسة ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  = مهارات الشخصیة (دراسة تجاه كل من في آراء عینة ال(0.05

"تبعاً لجهة العمل الحكومیة )القیادیة ، النمط القیادي ، القدرة على بناء الالتزام التنظیمي للمرؤوسین 

)الأحاديالتباینتحلیلنتائج)24(جدول  One Way ANOVA) مهارات وسمات الشخصية القيادية ، مقياس لكل من

جهة العمل الحكومیةتغیراً لمطبقومقياس قدرة القيادة على بناء الالتزام التنظيمي ،ومقياس الانماط القيادية 

المتغیر 
مجموع 

المربعات

متوسط المربعاتدرجة الحریة
قیمة

F

مستوى 

الدلالة

مهارات وسمات 

الشخصیة القیادیة

4.432المجموعاتبین  4 1.108 

1.282 0.277  306.805داحل المجموعات 355 0.864 

311.238المجموع 359 

انماط الشخصیة 

القیادیة

1.650بین المجموعات 4 0.412 

0.585 0.674  250.230داحل المجموعات 355 0.705 

251.880المجموع 359 

قدرة القیادة على بناء 

الالتزام التنظیمي

4.145بین المجموعات 4 1.036 

1.082 0.365  339.891داحل المجموعات 355 0.957 

344.307المجموع 359 

قياس العلاقة بين كل من امتلاك مهارات وسمات الشخصية القيادية ، الانماط القيادية وبين قدرة القيادة على :سابعاً

التنظيميبناء الالتزام 

مهـارات وسـمات الشخصـیة لتحدیـد العلاقـة بـین كـل مقیـاس )بیرسـون(الخطیـة معـاملات الارتبـاط اختباراستخدم

.P(وبین مقیاس قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي عند مستوى معنویة قدرها الانماط القیادیةمقیاس القیادیة و  value

< ذات دلالة إحصائیة عنـد مسـتوى معنویـةموجبة ارتباط  اتوجود علاق عن) 25(، كشفت النتائج الواردة بجدول )05.

.P(أقل من value < كل من المقـاییس الفرعیـة لمهـارات وسـمات الشخصـیة القیادیـة والمقـاییس الفرعیـة للأنمـاط بین )01.
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أن ) 26(لتــزام التنظیمــي ، كمــا اظهــرت النتــائج الــواردة فــي جــدول القیادیــة وبــین عناصــر مقیــاس قــدرة القیــادة علــى بنــاء الا

معامل ارتباط قدره (قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي مجتمعة اكثر قوة علاقة الارتباط بین الأنماط القیادیة وعناصر

(بنـاء الالتـزام التنظیمـي مجتمعـةمن علاقة الارتباط بین مهارات وسمات الشخصیة القیادیة و قدرة القیادة على)0.837

.0.804معامل ارتباط قدره  (

مقیاس مهارات وسمات الشخصیة القیادیة ومقیاس الانماط القیادیة كل من لعلاقة بینل )بیرسون (الارتباط  تمعاملا)25(جدول

ومقیاس قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي 

تقدیر الموظفالنفوذ والتأثیركفاءة الموظفتوضیح الأهداف والقیمبیان

ومهارات الشخصیة مهارات 

القیادیة

0.8260.8240.7890.765معامل الارتباط

0000المعنویةمستوى 

طردیة قویةنوع العلاقة

الانماط القیادیة

0.8250.8600.8310.825معامل الارتباط

0000المعنویةمستوى 

طردیة قویةالعلاقةنوع 

مقیاس مهارات وسمات الشخصیة القیادیة ومقیاس الانماط القیادیة ومقیاس قدرة كل من لعلاقة بینل الارتباط تمعاملا)26(جدول

القیادة على بناء الالتزام التنظیمي 

مقیاس قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیميبیان

القیادیةومهارات الشخصیة مهارات 

0.804معامل الارتباط

0المعنویةمستوى 

طردیة قویةنوع العلاقة

الانماط القیادیة

0.837معامل الارتباط

0المعنویةمستوى 

طردیة قویةنوع العلاقة

لأنماط القیادیة عناصر مقیاس امهارات وسمات الشخصیة القیادیة و عناصر مقیاس  لتأثیر لكل منتحلیل التبیان اختبار)27(جدول 

وبین قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي

النموذج

(Model)

مجموع المربعات

(Sum of Squares)

درجات الحریة

(df)

متوسط  المربعات

(Mean Square)

قیمة اختبار 

(F)

مستوى الدلالة    

)p-VALUE(

Regression287.039235.924

222.596**0 Residuals56.6363570.161

Total344.037359
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.P(عند مستوى معنویة احصائیة  دالة الاختبار له** value < .05(

المحسوبة والتي (F)الأنموذج معنوي وفقاً لقیمة  أنوالخاص بتحلیل التباین من )27(السابق رقمیوضح الجدول

، )357،2(وبـــدرجتي حریـــة )α=0.05(كبـــر مـــن القیمـــة الجدولیـــة عنـــد مســـتوى معنویـــةأوهـــي ) 222.596(بلغــت 

)مهــارات وســمات الشخصــیة القیادیــة ومقیــاس الانمــاط القیادیــة مقیــاس(المتغیــر التــابع بــین انحــدار علاقــة  وبالتــالي توجــد

)الالتزام التنظیميقدرة القیادة على بناء مقیاس (وبین المتغیر المستقل 

)الانحدار المتعدد تحلیل استخدام و  Multiple Regression قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیميلمقیاس(

العناصر المكونة لمقیاس مهارات وسمات الشخصیة القیادیة والعناصر المكونة للأنماط القیادیة وكل من ، كمتغیر تابع 

.نموذج الانحدار الخطي المتعدد باستخدام كمتغیرات مستقلة

، والمتغيرات )المتغير التابع ، مقياس قدرة القيادة على بناء الالتزام التنظيمي(Y:حيث 

السمات (X4)المهارات المهنیة والفنیة (X3، )المهارات الإنسانیة (X2، )المهارات المعرفیة(X1:المستقلة 

.النمط التفویضي (X8، )النمط المشارك (X7، )النمط الإقناعي (X6، )النمط التوجیهي(X5، )الشخصیة  (

Y = b0 + b1 X1 + b2 X2 + b3 X3+ b4 X2+ b4 X2 …………… + b8 X8+ e

، )النمط الإقناعي (X6، )المهارات المهنیة والفنیة (X3:معاملات الانحدار الدالة إحصائیاً هي یلاحظ أن و 

X7) النمط المشارك( ،X8) عند مستوى معنویة )النمط التفویضي(P-value < تأثیر یوجد  هأي أن، (0.05

على قدرة ) الإقناعي والمشارك والتفاوضي (متلاك القیادات للمهارات المهنیة والفنیة ، والأخذ بكل من النمط القیادي لا

، وأن كل من المهارات المعرفیة والإنسانیة والسمات الشخصیة عینةأفراد الراء تبعاً لآالتنظیميالقیادة في بناء الالتزام

.36جدول (والنمط القیادي التوجیهي لیس لهم تأثیر  (

Y = 0.129 + 0.300 X3 + 0.179 X6 + 0.234 X7 + 0.206 X8 

لبیان فرضیة عدم وجود ارتباط عالي بین المتغیرات ، وتبین (VIF)وقد تم إجراء اختبار معامل التباین التضخمي 

وهـي فـي الحـد المسـموح بـه وبالتـالي عـدم وجـود ارتبـاط عـالي بـین )10(لكل متغیر من المتغیرات أقـل مـن (VIF)أن قیم 

)المتغیـرات  Bereson. & Levine, 1999 المتغیـرات  أنتبـین لمسـتقلة ابـین المتغیـرات اً ر ثتـأالأكثـرحدیـد المتغیـرات ولت، (

تـأثیر أن المهـارات المهنیـة والفنیـة أكثـر المتعـدد نمـوذج الانحـدار الخطـيلنتـائج  قاوف نتائج الدراسةإغناءالتي ساهمت في 

كـل مـن، ثم تلتها من حیث قـوة التـأثیر )0.300(نحدارالامعامل بلغیث حعلى بناء الالتزام التنظیمي القیادة على قدرة

0.206، 0.234(نحـدار علـى الترتیـب الامعامـل بلـغیـث ح)المشارك ، التفویضي  ، الـنمط الإقنـاعي (ط القیادي النم

.)28(جدول )0.179، 
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:28(جدول  للمتغیرات الأكثر تأثیراً یبین معاملات الانحدار )

لنموذج

(Model)

معامل الانحدار 

(B)
Tاختبار 

معنویة الاختبار

)p-VALUE(

معامل التباین 

)VIF(التضخمي 

0.129(b0)الثابت
0.008.01780.8953.739-(X1)المهارات المعرفیة

0.3000.0590.9536.603(X2)المهارات الإنسانیة 

(X3)المهارات المهنیة والفنیة 

(X )
0.3005.860**06.061

0.0701.4500.2537.847(X4)السمات الشخصیة 

0.0160.4270.6651.886(X5)النمط التوجیهي

0.1793.547**05.234(X6)النمط الإقناعي 

0.2344.324**06.534(X7)النمط المشارك 

0.2065.246**03.514(X8)النمط التفویضي 

%1العلاقة دالة عند مستوى معنویة *

Durbin-Watson)واشارت إحصائیة دربن واتن  Statistics)ل إلى أن معامل التحدید المعد) مما )1.707=

(R)، كمـا بلـغ معامـل التحدیـد (e)یعطي ثقة في معادلـة الانحـدار وذلـك لعـدم وجـود ارتبـاط بـین بـواقي معادلـة الانحـدار 

لالتــزام التنظیمــي مــن اخـتلاف آراء أفــراد العینــة فـي قــدرة القیــادة علـى بنــاء ا%)  83.2(إي أن ) 0.832(لعلاقـة الانحــدار 

المشـارك ، التفویضـي (یمكن أن یعزى إلى الاختلاف في مستوى المهارات المهنیة والفنیة و طبیعة كل من النمط القیادي 

إلـى متغیـرات أخـرى تعـود قـد  وأنهـا،الحـاليالنمـوذجمن المتغیرات لـم یتضـمنها فقط  %)16.8(ن نحو أو ، )، الإقناعي 

ومن خلال اسـتعراض نتـائج التحلیـل ، مكن السیطرة علیها والتي لم تدخل ضمن متغیرات الدراسةیمتغیرات عشوائیة لا أو

مهارات الشخصـیة القیادیـة ، (عناصرتباین درجة تأثیر كل من"السابق یتبین تحقیق الفرضیة الثامنة التي تنص علـى 

.القطاع الحكومي بدولة الكویتعلى قدرة القیادة في بناء الالتزام التنظیمي للمرؤوسین ب)النمط القیادي  "

معامل التحدید و معامل دربن وتسن لنموذج الانحدار الخطي المتعدد لتأثیر لكل مهارات وسمات )29(جدول

القیادیة وبین قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیميالشخصیة القیادیة والانماط 

معامل التحدید

)R-Square(

معامل التحدید المعدل

)R-Square Adjusted(

معامل دربن واتسن 

(Durbin Watson)

0.8350.8321.707
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البحثاعتباراتأوأخلاقيات•

والمعلومــات التــي تــم التوصــل إلیهــا مــع بیــان مصــادر الحصــول البــاحثون الأمانــة العلمیــة فــي طــرح البیانــات إلتــزم

علیها وفق الأسس الموضوعة في هذا الشأن ، كما إلتزم الباحثون بالدقة والحیطة والحذر والموضـوعیة فـي تحلیـل 

.بیانات الدراسة المیدانیة واستخلاص نتائجها 

مناقشة نتائج الدراسة .5

المهارات "القیادات العاملة في القطاع الحكومي بدولة الكویت  لدیهم مهارات وسمات الشخصیة القیادیة .1

، المهارات المهنیة والفنیة ، السمات )الإنسانیة (، المهارات الشخصیة )الفكریة أو الإدراكیة (المعرفیة 

فقد جاءت المهارات المعرفیة في المرتبة ، وأن هناك تباین في مستوى تلك المهارات والسمات،"الشخصیة

الأولى ، والسمات الشخصیة في المرتبة الثانیة ، فیما جاءت كل من المهارات الإنسانیة والمهنیة والفنیة في 

المرتبة الثالثة ، ویمكن تفسیر ذلك بأن دولة الكویت تولي اهتمام كبیر بتنمیة مواردها البشریة العاملة في 

ن خلال عقد البرامج التدریبیة سواء داخل الدولة أو خارجها مع تخصیص الدعم اللازم لذلك كافة قطاعاتها م

.، مما یساهم في اكتساب القدرات والمهارات التي تؤهلهم لأداء دورهم الوظیفي

نموذج إن الأنماط القیادیة السائدة في القطاع الحكومي بدولة الكویت هي الأنماط القیادیة الأربعة  في.2

Hersey & Blanchard  التوجیهي ، والنمط الإقناعي ، والنمط المشارك،  ، والنمط النمط (المتمثلة في و

،2011مساعدة ، ،2005الحراحشة ، (وقد توافقت تلك النتیجة مع دراسة كل من ،)التفویضي 

Taleghani, et, al, 2010 ،Pal & kapur, أن الانماط القیادیة الأربعة التي اشارت )2012عربیات ، ،2011

.سائدة في بیئات العمل المختلفة

في المرتبة الأولى ، والنمط )المشارك(تباین مستوى درجة ممارسة كل نمط قیادي ، فقد جاء النمط القیادي .3

ة ، فیما جاء النمط في المرتبة الثالث)الإقناعي(في المرتبة الثانیة ، فیما النمط القیادي )التفویضي(القیادي 

، )المشارك (، وأن النمط الأكثر استخداماً هو النمط )23جدول (في المرتبة الاخیرة )التوجیهي(القیادي 

.T(وقد توافقت تلك النتیجة مع دراسة كل من  F. Wu et al, ,Woodcock،2007، أبوندا،2006 2010،

اختلاف درجة ممارسة كل مع)2012عباس ، ، 2010الأغا ، ، 2010العطوي والشیباني ، ، 2010كریدي ، 

إي أن القیادات لدیها الوعي والقدرة على ممارسة النمط القیادي الذي یتفق مع كل من الموقف ،نمط قیادي

.ودرجة خبرة المرؤوسین 
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عن وجود علاقات ارتباط موجبة وقویة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى )24(كشفت النتائج الواردة بجدول .4

.P(معنویة أقل من  value < مقیاس مهارات وسمات الشخصیة القیادیة والانماط القیادیة محاوربین )01.

ارات امتلاك القائد لكل من المهارات المعرفیة ، والمه:أن علاقات الارتباط بین كل من و ،بأنواعها المختلفة

، والمهارات المهنیة والفنیة ، والسمات الشخصیة  وبین النمط القیادي المشارك من )الإنسانیة (الشخصیة 

أقوى علاقات الارتباط  ، یلیها من حیث قوة الارتباط علاقات الارتباط مع النمط القیادي الإقناعي ، ثم 

الأخیرة علاقات الارتباط مع النمط القیادي علاقات الارتباط مع النمط القیادي التفویضي ، وفي المرتبة

ویشیر ذلك إلى أن امتلاك القیادات لمهارات الشخصیة القیادیة سوف یساهم في انتهاج انماط ،التوجیهي 

قیادیة قائمة على سلوكیات ایجابیة في بیئة العمل وتعزز من مشاركة وتمكین العاملین وخلق الثقة بین 

.القیادات ومرؤوسیهم 

(للمرؤوسینالالتزام التنظیميادات العاملة في القطاع الحكومي بدولة الكویت لدیهم القدرة على بناء القی.5

، وأن هناك تباین )توضیح الأهداف والقیم ، كفاءة وقدرة الموظف ، درجة النفوذ والتأثیر ، تقدیر الموظف

في مستوى درجة قدراتهم تجاه محاور المقیاس ، فقد جاءت القدرة على توضیح الأهداف والقیم في المرتبة 

الأولى ، والقدرة على منح الموظف التقدیر في المرتبة الثانیة ، فیما جاءت القدرة على تنمیة كفاءة وقدرة 

، وأن رة جاءت قدرتهم على منح مرؤوسیهم النفوذ والتأثیر الموظف في المرتبة الثالثة ، في المرتبة الاخی

جدول (كما هو موضحاً في ( α = 0.01 )دالة احصائیاً عند مستوى دلالة أقل من جمیع محاور المقیاس

29(.

التنظیمي وفیما یتعلق بتأثیر المتغیرات الدیمغرافیة لأفراد العینة على آراءهم تجاه قدرة القیادة على بناء الالتزام.6

النوع ، الجنسیة ، الفئة العمریة ، المؤهل (عدم وجود تباین في آراءهم یعزي للمتغیرات ، لقد أثبتت الدراسة 

كذلك عدم وجود أثبتت الدراسة ، ، كما )العلمي ، سنوات الخبرة ، المستوى الوظیفي ، الدرجة الوظیفیة 

یادیة ، النمط القیادي ، القدرة على بناء الالتزام مهارات الشخصیة الق(تجاه كل من  همتباین في آراء

إي أن آراءهم لا تتأثر بتلك المتغیراتالتي ینتمون إلیها،  تبعاً لجهة العمل الحكومیة)التنظیمي للمرؤوسین 

.

.P(قد أثبتت الدراسة وجود علاقات ارتباط موجبة وقویة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة أقل من .7

value < بین كل من محاور مقیاس مهارات وسمات الشخصیة القیادیة واسالیب الأنماط القیادیة وبین )01.

محاور مقیاس قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي ، أن علاقة الارتباط بین الأنماط القیادیة وعناصر قدرة 

من علاقة الارتباط بین )0.837اط قدره معامل ارتب(القیادة على بناء الالتزام التنظیمي مجتمعة اكثر قوة 

معامل ارتباط قدره (مهارات وسمات الشخصیة القیادیة و قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي مجتمعة 
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متلاك القیادات للمهارات المهنیة والفنیة ، والأخذ بكل من لاتأثیر یوجد  هأي أن، )34،33(جدول )0.804

أفراد راء تبعاً لآعلى قدرة القیادة في بناء الالتزام التنظیمي)ناعي والمشارك والتفاوضي الإق( النمط القیادي 

، وأن كل من المهارات المعرفیة والإنسانیة والسمات الشخصیة والنمط القیادي التوجیهي لیس لهم تأثیر عینةال

)أسفرت دراسة، وقد )36جدول ( F. Wu et al, ، والمشاركالإقناعي،(نمط القیادي أن (2006

هو أقل )التوجیهي(القیاديأن نمط و من أكثر الأنماط القیادیة تأثیرا على الالتزام التنظیمي ، )والتفاوضي

.تأثیراً في بناء الالتزام التنظیمي

اء الالتزام تأثیر على قدرة القیادة على بنوقد أشارت نتائج الدراسة إلى أن محور المهارات المهنیة والفنیة أكثر .8

(، ثم تلتها من حیث قوة التأثیر كل من النمط القیادي )0.300(التنظیمي حیث بلغ معامل الانحدار 

، 0.206، 0.234(حیث بلغ معامل الانحدار على الترتیب )المشارك ، التفویضي  ، النمط الإقناعي 

مهارات (درجة تأثیر كل من عناصر في ، كما أثبتت نتائج الدراسة وجود تباین )37(جدول )0.179

القطاع الحكومي على قدرة القیادة في بناء الالتزام التنظیمي للمرؤوسین ب)الشخصیة القیادیة ، النمط القیادي 

.بدولة الكویت

الاستنتاج.6

تمتلك القیادات العاملة في القطاع الحكومي بدولة الكویت  مهارات وسمات الشخصیة القیادیة ، وأن .1

إن الأنماط القیادیة السائدة في القطاع الحكومي ، كما هناك تباین في مستوى تلك المهارات والسمات 

، وأن )والنمط التفویضي النمط التوجیهي ، والنمط الإقناعي ، والنمط المشارك،  ، (بدولة الكویت هي 

.درجة ممارسة كل نمط قیادي في مستوىتباینهناك 

وجود علاقات ارتباط موجبة وقویة ذات دلالة إحصائیة بین مهارات وسمات الشخصیة القیادیة والانماط .2

،القیادیة بأنواعها المختلفة

(الالتزام التنظیمي للمرؤوسینى بناء القیادات العاملة في القطاع الحكومي بدولة الكویت لدیهم القدرة عل.3

، وأن هناك )توضیح الأهداف والقیم ، كفاءة وقدرة الموظف ، درجة النفوذ والتأثیر ، تقدیر الموظف

النوع ، الجنسیة ، الفئة (لمتغیرات وأن ا، على بناء الالتزام التنظیميتباین في مستوى درجة قدراتهم 

لا تؤثر )، جهة العملسنوات الخبرة ، المستوى الوظیفي ، الدرجة الوظیفیةالعمریة ، المؤهل العلمي ، 

.في تباین آراءهم 
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وجود علاقات ارتباط موجبة وقویة ذات دلالة إحصائیة بین كل من محاور مقیاس مهارات وسمات .4

الالتزام التنظیمي ، الشخصیة القیادیة واسالیب الأنماط القیادیة وبین محاور مقیاس قدرة القیادة على بناء

لتزام التنظیمي مجتمعة اكثر قوة أن علاقة الارتباط بین الأنماط القیادیة وعناصر قدرة القیادة على بناء الا

.من علاقة الارتباط بین مهارات وسمات الشخصیة القیادیة و قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي 

، وأن هناك تأثیر على قدرة القیادة على بناء الالتزام التنظیمي أن محور المهارات المهنیة والفنیة أكثر.5

على قدرة القیادة في )مهارات الشخصیة القیادیة ، النمط القیادي (درجة تأثیر كل من عناصر في تباین 

القطاع الحكومي بدولة الكویتبناء الالتزام التنظیمي للمرؤوسین ب

إجراء الدراسات التالیة والتي من شأنها التوصل إلى بعض النتائج التي تساهم في یقترح الباحثون :المستقبليةالخطط.7

:تعزیز الالتزام التنظیمي 

دراسة تأثیر كل من الثقافة التنظیمیة والعدالة التنظیمیة على مستوى الالتزام التنظیمي بالقطاع الحكومي بدولة .1

.الكویت

.الالتزام التنظیميومستوىنظم المعلوماتدراسة العلاقة بین .2

.دراسة العلاقة بین معاییر الالتزام التنظیمي ومحددات الرضا الوظیفي.3

وعرفانشكر.8

BS:شكراً للهیئة العامة للتعلیم التطبیقي والتدریب لدعم البحث رقم   – 13 - 08.

الكتب والدوريات العربية والاجنبية .9

.88الفاعلة ، عمان ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، ص ، القیادة الإداریة)2010(السكارنه ، بلال خلف .1

2. Stall worth, H.L., (2003), Mentoring Organizational Commitment and Intentions to Leave

public Accounting, Managerial Auditing Journal, Vol. 18, No.5, pp .504

.الجامعیة، الإسكندریة ، الدارالتنظیميالسلوكئ،مباد2005،الدینصلاح،الباقيعبد.3

میدانیهالتنظیمي ، دراسةالسیاسيبالسلوكوعلاقتهافعالیتها:الإداریةالقیادة، أنماط)2005(الحراحشة ، محمد أحمد .4

، 4، عدد 11جرش ، مجلة المنارة للبحوث والدراسات ، الأردن ، مجلد محافظةفيالحكومیةالإداراتمدیريعلى

.511:560ص 
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جامعةفيالعلمیةالأقسامورؤساءالكلیاتعمداءلدىالسائدةالقیادیة، الأنماط)2011(مساعدة ، ماجد عبد المهدي .5

.1:17، ص الثانيالعدد،عشرالحاديالمجلد،الإنسانیةوالدراساتللبحوثالزرقاءالزرقاء ، مجلة

6. Taleghani, Gholamreza , Salmani Davood & Taatian, Ali (2010), Survey of leadership styles in

different cultures , Iranian Journal of Management Studies (IJMS) , Vol 3. No.3 , pp. 91: 111

7. Pal , Saibal K. & kapur, Vijay (2011) , Exploring Unique Corporate Leadership Styles in India ,

Opinion-Volume 1, No. 1, pp. 75:87.

وأثرهاالبلقاء التطبیقیة،جامعةفيالأكادیمیةالأقسامرؤساءلدىالسائدةالتربویةالقیادة، أنماط)2012(عربیات ، بشیر .8

للدراساتالإسلامیةالجامعة،مجلة)حالةدراسةالهندسة التكنولوجیةكلیة(التدریسهیئةلأعضاءالوظیفيالأداءعلى

705صالثاني،العددالعشرون،المجلدوالنفسیة،التربویة :736.

9. T. F. Wu ,MEI-HUI TSAI1, YEH-HSUN FEY , & ROBERT T. Y.WU. (2006), A Study of the

Relationship between Manager’s Leadership Style and Organizational Commitment in Taiwan’s

International Tourist Hotels, Asian Journal of Management and Humanity Sciences, Vol. 1, No.

3, pp. 434-452.

الشعوروالتنظیميبالالتزامالقیادةالشخصیة وأنماطالمتغیراتبعضعلاقة، تحلیل)2007(خمیس ندا ، سامیةأبو.10

، كلیة الإسلامیة، رسالة ماجستیر ، الجامعةغزةقطاعفيالفلسطینیةالوزاراتعلىمیدانیةدراسةالتنظیمیة ، بالعدالة

غزة ، متاحة على الرابط الإلكتروني التجارة ، قسم إدارة الأعمال ،

ŚƩ Ɖ͗ ͬ ͬ ůŝďƌĂƌǇ͘ŝƵŐĂǌĂ͘ĞĚƵ͘ ƉƐͬ ƚŚĞƐŝƐͬ ϳ ϰϬϯϲ ͘ ƉĚf.

، الأنماط القیادیة وأثرها في الالتزام التنظیمي ، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة )2010(كریدي ، باسم عباس ، .11
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12.Woodcock, Chelsea (2010) ,Transformational Leadership and Employee Commitment : The
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individualism. DPA dissertation. Northern Illinois University
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، دراسة استطلاعیة لآراء عینة من موظفي المدیریة العامة لتربیة كربلاء ، مجلة جامعة كربلاء العلمیة ، للعاملین

.127:144:المجلد الثامن ، العدد الثالث ، ص 

14. Paglis, L., & Green, S. (2003). Leaders vs. Managers: How do 'Change Agents' Differ From

Their Peers?. Journal of Contemporary Business Issues, vol. 11, 50-59.
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:304.
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.والاقتصاد 
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