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المستخمص 
إلى الإدارة حد الأساليب العدكانية التي تجعؿ الإفراد العامميف ينظركف أتعدّ  الميكافمية        

بمنظكر غير طبيعي  كلا يستحسنكف تصرفاتيا نتيجة تعالييا عمييـ كتذمرىا باستمرار منيـ  
عماليـ كحتى إف لـ يترككىا أكقياميا بتصرفات غير لائقة تجعؿ الكثير مف ىكلاء الإفراد  يترككف 

عة لمميكافيمية لدل سباب الداؼالبحث التعرؼ عمى الأ ىـ يشعركف بالممؿ باستمرار، مف ىنا ىدؼفأف
كقد تحددت مشكمة البحث باستخداـ القيادة الإدارية لأسمكب ،االقيادة الادارية كالمشجعة لو

فراد العامميف  داخؿ  منظماتيـ مف خلاؿ إثارة مجمكعة مف الأثارات لية في التعامؿ مع الأمالميكاؼ
:          البحثية

يكـ مف النكع التي تستخدـ الميكافمية عند الإدارية  في منظمات اؿ اتىؿ أف معظـ القياد -1
 فراد العامميف ؟تعامميا مع الأ

فراد العامميف في استخداـ تمؾ القيادة الإدارية كآراء الأ اتىؿ ىناؾ تبايف بيف آراء القياد -2
 لمميكافمية مف عدمو ؟

تعامميـ  ىؿ ىناؾ تبايف بيف المنظمات المبحكثة في استخداـ القيادة الادارية لمميكافيمية في -3
مع الافراد العامميف؟ 

البحث المنيج الكصفي في جمع المعمكمات النظرية كتنظيميا كمنيج المسح كالتحميؿ في  كاتبع 
 كزيعتلأغراض إنجازه، كتـ  (SPSS)استخداـ البرنامج الإحصائي جمع البيانات الميدانية كتحميميا ب

كالثانية كزعت عمى الافراد ( 4)ة كزعت الاكلى عمى عينة مف القيادة الادارم، ةالاستباف
 (.37)العامميف

زؿ كالنسيج، معمؿ الغ)ىناؾ تبايف بيف المنظمات المبحكثة : كتكصؿ البحث إلى الاستنتاج الآتي 
في استخداـ القيادة الإدارية ( سمنت، معمؿ الإمدرسة طارؽ بف زياد، المعيد التقني المكصؿ

 .لية في تعامميـملمميكاؼ
اد عنو قدر مجمكعة مف المقترحات يمكف أف تسيـ في تشخيص الميكافمية كالابتعكما قدـ البحث 

. المستطاع في منظماتنا
 :المقدمة

تستخدـ القيادة الإدارية  الشخصية الميكافمية  متكىمة بأنيا تستطيع مف خلاؿ ىذا الأسمكب 
جعؿ ىذه القيادة حد الأسباب التي تأف أفراد العامميف  كفرض سيطرتيا مستخدمة الشدة مع الأ

تتمادل في الخطأ ىك الصمت مف قبؿ الآخريف سكاء كاف لأسباب اجتماعية أك نفسية أك دينية أك 
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ليب لائقة فأنيـ سيسعكف إلى ترؾ ىذه الأسااؿغير كلكف لك تـ مكاجيتيـ بأساليبيـ  ،خرآلأم سبب 
. أك التقميؿ منيا قدر الإمكاف

اعتبرت مف المتغيرات التي ليا التأثير الكبير في امكر ر طاإف مع المكضكع في ثالقد تعامؿ الباح
 ،كمقارنة الحالة في تمؾ المنظماتمنظماتنا ليذا تمت دراسة المكضكع في أكثر مف منظمة 

يف مؿمكتضمف البحث إطاريف أكليما النظرم الذم تضمف مفيكـ الميكافمية كخصائص القادة الميكاؼ
 "اكتشخيص "الية  إما الإطار الميداني فقد تضمف كصؼمكاؼكالكسائؿ الدفاعية لحمايتيـ مف المي

. متغيرات البحثؿ "اكتشخيص "اككصؼ ةلمعينة المبحكث
 المبحث الاول

: مشكمة البحث": اولا
أداء  لية مف المكضكعات الشائكة في منظماتنا لما لو مف تأثير كبير فيميعد مكضكع الميكاؼ      

القضاء عمييا تعترضيا محددات  مسألة فأىا قدر المستطاع إلا ، فينبغي السعي إلى تقميؿالمنظمات
كسمككيات مما يعني تعذر تحقيقيا كبالذات في ظؿ تحديات تفرض كطأتيا كتظير سعة قكتيا 

:مثمة بالآتيتثارة جممة مف التساؤلات ـإالأمر الذم جعؿ الباحثيف يحددكف ىذه المشكمة مف خلاؿ 
  
عند لية مفي منظمات اليكـ مف النكع الذم تستخدـ الميكاؼ  الإدارية اتىؿ أف معظـ القياد -1

؟ فراد العامميفتعامميا مع الأ
تمؾ القيادة  فراد العامميف في استخداـىؿ ىناؾ تبايف بيف آراء القيادة الإدارية كآراء الأ -2

 ؟لمميكافمية مف عدمو
ميكافيمية في تعامميـ ىؿ ىناؾ تبايف بيف المنظمات المبحكثة في استخداـ القيادة الادارية لؿ -3

مع الافراد العامميف؟ 
 :أهداف البحث": ثانيا  

 : بالآتي تمحكرت أىداؼ البحث
. ليةمتكضيح مفيكـ الميكاؼ -1
لية  لدل القيادة الإدارية كالمشجعة ليذا السمكؾ  غير مالكقكؼ عمى الأسباب  الدافعة لمميكاؼ  -2

. عند تعامميا مع الإفراد العامميفالأخلاقي 
 :أهمية البحث: "ثالثا 

، ككذلؾ معرفة أداء القيادة لية في المنظماتمتبمكرت أىمية البحث مف خلاؿ بياف دكر الميكاؼ
، لاف الميداف يمثؿ سمكب مف خلاؿ الاختبار الميدانيالإدارية كقدراتيا عند استخداـ ىذا الأ
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البحث مف  اـ ىذ، كقد اتضحت معاؿاإمكانية الأخذ بالنظريات مف عدموالمختبر الفعمي لبياف 
" أكجو العلاقة بيف ىذيف البعديف استنادا ات معاصرة كعمى نحك يكشؼمنظكر تطبيقي في منظـ

 .تساؤلات ذات الصمة بيذيف البعديفإلى إجابات المبحكثيف عف مجمكعة مف اؿ
: فرضية البحث ":رابعا

زياد، المعيد معمؿ الغزؿ كالنسيج، مدرسة طارؽ بف ) ىناؾ تبايف بيف المنظمات المبحكثة -1
. لإداريةلية المستخدمة مف قبؿ القيادة امفي الميكاؼ (سمنت، معمؿ الإالتقني المكصؿ

مميا لية في تعامىناؾ تبايف بيف آراء الأفراد العامميف كالقيادة الإدارية في استخداـ الميكاؼ  -2
 . فراد العامميفمع ىكلاء الأ

 :حدود البحث": خامسا  
زؿ كالنسيج ، مدرسة طارؽ بف زياد، المعيد التقني تمثمت بمعمؿ الغ :-ة الحدكد المكانية لمدراس-1

. سمنت، معمؿ الإالمكصؿ
انحصرت حدكد البحث الزمانية في المدة الكاقعة ما بيف  :-الحدكد الزمانية لمدراسة-2
1/10/2011-1/12/2011  .

: تصميم الاستمارة وأدوات القياس ":سادسا
م القياس عمى كفؽ الفقرات عف الأدكات التي استخدمت ؼ "، فضلاسيتـ عرض مقياس البحث

 : الآتية
فراد العامميف لقد صممت استمارتي الاستبانة  كزعت  الأكلى عمى القيادة الإدارية كالثانية عمى الأ

 :كتضمنت الاستمارة جزاءيف ككالآتي
 ر، سنكات الخدمةالعـ)العامميف  فرادكقد اختص بالحصكؿ عمى البيانات التعريفية بالأ: الأكؿ

( الجنس، التحصيؿ العممي
 .ليةماشتمؿ عمى المقاييس الخاصة بالميكاؼ: الجزء الثاني

لتدرج مف عبارة  با" كقد استخدـ مدرجميكرت الخماسي في استمارة الاستبانة كمرتبا
( 5)التي أخذت الكزف "( اتفؽ تماما)إلى عبارة " كصكلا( 1)ذت الكزف التي أخ( لا اتفؽ تماما)

، كقد  أجرم  التحميؿ الإحصائي باستخداـ عدد مف الأدكات الإحصائية (3)كبكسط فرضي قدره 
اض إنجاز لأغر (SPSS)لغرض التحقؽ مف صحة الفرضيات، كتـ استخداـ البرنامج الإحصائي 

البحث، كقد تمثمت أىـ ىذه التحميلات بالتكرارات كالنسب المئكية  االتحميؿ الإحصائي في ىذ
. الاستبانة مف أجؿ استخداميا في كصؼ بعد البحث لاستمارتي
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الإطار النظري  :المبحث الثاني
: مفهوم الميكافمية: "أولا

عماليـ لمحاكلتيـ ألية عند ممارسة مالكثير مف القادة الإدارييف يميمكف إلى استخداـ الميكاؼ إفّ       
ىذا الأسمكب ىك الذم يمكنيـ  فّ أفراد الذيف ىـ بمعيتيـ متكىميف بفرض سيادتيـ كشدتيـ عمى الأ

لية مالميكاؼ ، ىذا مما دفع عمماء النفس إلى إضافة خاصيةف تحقيؽ أىدافيـ كأىداؼ منظماتيــ
الإفراد الذيف يرتفع عندىـ ىذا  فّ إ، كبكجو عاـ ؼئص الشخصية التي تحتاج إلى دراسةإلى خصا

.     خلاقيةأخريف كلك بطرؽ غير ل الآالبعد يقبمكف مبادئ الميكيافمية كيحاكلكف السيطرة عؿ
المبدأ  مف كانطلاقا خلاقيةأاللا عماؿالأ عمى يدؿ أكليما معنييف عمى التعبير ىذا ينطكم       

 ،كالمكائد كالمؤامرات كالدسائس كالغدر ميكافيمي إلى يعزل الذم (الكسيمة تبرر الغاية)المعركؼ
 كالتي المفكريف مف غيره عف تميزه التي يميميكاؼ أفكار إلى كيشير كمحدد دقيؽ كثانييما  فيك
نيككلا  إلى المصطمح كىذا النّظرية ىذه أصؿ يَرجِع1513عاـ الصادر (الامير) تضمنيا كتابو

 مدينة حككمة في بسيطنا مكظفنا حياتو بدأ ميكافيمي بإيطاليا، فمكرنسا مدينة في كُلِد الذم ميكافيمي
 سارع ميديتشي أسرة كأطاحت بحكـ فمكرنسا، مدينة الفرنسية الجيكش اجتاحت فمكرنسا، كحيف

 كلمّا ىذا النظاـ، ظِؿّ  تحت كثيرةةٍ  حككميةةٍ  كظائؼ في كتنقؿ النظاـ الجديد، تأييد إلى ميكافيمي
عمى  الكاقعة مزرعتو إلى كنفي ميكافيمي، عمى قبض مف البابا بمساعدة لمحكـ مديتشي أسرة عادت
 (بدكف صفحة: 2013محمكد ، .  ).ميلادية 1527 سنة ىناؾ كتكفي فمكرنسا، مدينة أطراؼ

( بدكف صفحة: 2013ابك شقفة،( ) 3:، ككىاب، بدكف تاريخزاىد)
ية  قريبة مف الشخصية لية بأنيا شخصمالميكاؼ(140: 2009جرينبرج، باركف،)مف ىنا فقد عرؼ

تحطيـ  ، تتصؼ بأنيا سطحية كتكذب بسيكلة كلا تشعر بأم كخز في الضمير عندالسككباتية
. اعف قسكتيا كقمة عكاطفو" الآخريف في سبيؿ الأىداؼ الشخصية ، فضلا

ينظركف إلى الإدارة بمنظكر فراد الآخريف كىناؾ مف رآىا بأنيا استخداـ أساليب خبيثة لتجعؿ الأ
( 231: 2012نجـ ،.)سيء

مسؤكلية بأنيا الشخصية التي تميؿ إلى التيكر كالإحساس بعدـ اؿ( Stone,2004 :87)ككضحيا 
(. الغاية تبرر الكسيمة)مبدأ  "امدالكاذبة بما يثير المتاعب للآخريف معت الشائعاتمع نشر 

كاستخدمت الميكافمية الإدارية عمى القيادة التي تستخدـ القكة كطرح القيادة بعيدة عف الأىداؼ 
ك فراد نحتحرؾ تطمعات الأ النبيمة أك المبادئ السامية أك الرؤية الايجابية التي

. (Cutler,2003 :34( )234: 2009الشيرم،.)النجاح
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:- القادة الميكافميينخصائص ":ثانيا
لية يشبيكف مايسميو عمماء النفس بالشخصية الأنانية مالقادة الذيف ترتفع لدييـ خاصية الميكاؼ فّ إ

 معتمديف في تصنيؼ تمؾ الخصائص عمى نكع العمؿ المككؿ إلييـ كطبيعة التنظيـ الذم يعممكف
 (Peter&Smith,2003:123) :كيمكف إيجاز خصائص القادة الميكافميف بالاتي.فيو

(Casico,S.& Awad,2003:98). 
. تعتمد القيادة إىماؿ استخداـ المعمكمات المفيدة بادعاء النسياف أك مايشابو تمؾ التبريرات  (1)
إلى الإدارة بمنظكر غير  فراد العامميف ينظركفالبحث عف الأساليب العدكانية التي تجعؿ الأ (2)

لائؽ  
عماؿ  نجاز الأإفراد الآخريف في حيرة عند لأعدـ كفائيـ بالتعيدات كمف ثـ فيك يكقع ا -3
. فراد الآخريف بما يثير ليـ المتاعبخبار غير الصحيحة عف الأنشر الأ -4
. لكجو" فراد كجيالأؿ المباشر مع اتقكـ بالتفاع -5
. مف القكاعد كالتعميمات كالأنظمة يؿتحكـ عمى المكاقؼ بعدد قؿ -6
. تسعى إلى الاندماج العاطفي مع التفاصيؿ غير ذات الصمة بالمكضكع  -7

كع العمؿ الذم يمارسو في درجة الميكافيمية كعلاقتيا بالفرد العامؿ تعتمد عمى ف يمكف القكؿ إفّ 
عماؿ التي تنتيي ك الأعماؿ التي يتطمب أداءىا تكافر ميارات المساكمة أالأ" ، فمثلاالمنظمة

. بمكافأة تعكيضية عند الفكز جميعيا تتطمب ميكافيمية مرتفعة
: الوسائل الدفاعية لحماية القيادة من الشخصية الميكافمية":ثالثا

لية شخصية أنانية تسعى لمصمحتيا الخاصة كلك عمى حساب مالشخصية الميكاؼ فّ نظرا لأ      
يمحؽ بالمنظمة الكثير مف الإضرار ،كىناؾ عدة كسائؿ  الآخريف فاف كجكد مثؿ تمؾ الشخصية 

:- يمكف استخداميا لحماية الإفراد العامميف مف إضرار تمؾ الشخصية يمكف إجماليا فيما يأتي
 ( 140: 2009جرينبرج، باركف،)  (67: 2001عميكة ،)
لية إلى مكاؼإف احد الأسباب التي تدفع الشخصية المي:-محاكلة كشؼ حقيقتو أماـ الآخريف  (1)

التمادم في الخطأ ىك الصمت مف قبؿ الآخريف سكاء كاف أسباب اجتماعية أك نفسية أك لأم سبب 
قضي تىذه  الفضيحة أك المكاشفة  قد لا فّ إماـ الآخريف ؼأكلكف إذا تـ مكاجيتو بأخطائو  ،خرآ

  .ة معركفة لمجميعتكلكف عمى الأقؿ ستجعؿ  حقيؽ" عمى كؿ مساكئو كميا
لية العالية يستخدمكف الخداع مالميكاؼ كفالأشخاص ذك:-ىتماـ بأفعاؿ الآخريف لا باقكاليـالا (2)

يعممكف لصالحيـ كاف كانكا في الكاقع  بأنيـفراد كالتضميؿ كيقكلكف مالا يفعمكف،فيـ يكىمكف الأ
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ف يككف اىتمامؾ أد لمكصكؿ عمى رقابيـ ،كحتى تحمي نفسؾ مف جداليـ يجب ئيدبركف ليـ المكا
. فعميـ لا بقكليـم
ر ئثفالمكاقؼ التي تست:-سة ألاعيبيـف تعطييـ الفرصة لممارأتجنب المكاقؼ التي يمكف  (3)
ف ألية لممارسة ألاعيبيا حيث يمكف محة لمشخصية الميكاؼفلعكاطؼ كالانفعالات تعطي فرصة ساا

ؼ التي تتخذ فييا در المستطاع تجنب المكاؽؽتستغؿ تمؾ المكاقؼ لمكشاية كالتضميؿ،لذلؾ ينبغي  
. اقرارات ىامة أك إصدار تعميقات قد يساء فيميا كاستغلالو

الإطار الميداني  :المبحث الثالث
   :-بالميداف المبحكث مع كصؼ لمعينة المختارة كعمى النحك الآتي" يتناكؿ المبحث تعريفا     
 الميدان المبحوث :-أولا

خدمية كالتعميمية ،كقد تـ اختبار عينة مف القيادة اختبر البحث فرضياتو في عينو مف المنظمات اؿ
  .رائيـ حكؿ البحث الحاليآفراد العامميف لأخذ الإدارية كالأ

تكزيع استمارة الاستبياف عمى عينة البحث  (1)الجدكؿ
 % عدد الاستمارات المسترجعة عدد الاستمارات الموزعة المنظمات المبحوثة ت

الإفراد  القيادة الإدارية
 نواملالع

الإفراد  القيادة الإدارية
 العاممون

القيادة 
 الإدارية

الإفراد 
 نوالعامل

 83.33 100 10 1 12 1 معمل الغزل والنسيج 1
 72.72 100 8 1 11 1 مدرسة طارق بن زياد 2
 90 100 9 1 10 1 المعهد التقني الموصل 3

 83.33 100 10 1 12 1 معمل الأسمنت 4
 82.22 100 37 4 45 4 المجموع 

جابة الأ%( 100)إف نسبة إجابة القيادة الإدارية مثمت  (1)يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ  فراد العامميف كا 
(82.22 )

خصائص عينة البحث :-ثانيا
ف كمف خلاؿ إجابتيـ  كفقا لمبيانات التي قدميا المبحكثفيما يأتي خصائص عينة البحث ك

 العمر (1)
ت العمرية فراد العينة حسب الفئاأتكزيع  (2)الجدكؿ

 النسبة المئوية التكرار الفئات العمرية
 نوفراد العاملالأ القيادة الإدارية نوفراد العاملالأ القيادة الإدارية 

20-30 - 10 - 27.02 
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31-40 - 10 - 27.02 
41-50 2 10 50 27.02 
51-60 2 7 50 18.91 

 100 100 37 4 المجموع
ىي التي مثمتيا القيادة ( 60-51ك50-41)العمرية  إف الفئات (2)يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ 
 ،(30-20)فراد العامميف فكانت  الفئات العمرية ما عف الأأ%( 50)الإدارية كبنسبة متساكية 

( 60-51)أما النسبة الأقؿ الفئة العمرية %( 27.02)ىي النسبة الأعمى ( 41-50) ،(31-40)
%(. 18.91)فكانت النسبة 

الجنس  -2
فراد ككذلؾ بالنسبة للؤ%( 100)بالنسبة لمقيادة الإدارية فمثمتيا  الذككر بنسبة ( 3)ؿ نلاحظ الجدك

%( 81.08)العامميف حيث مثؿ الذكر  أيضا النسبة الأعمى 
فراد العينة حسب الجنس أتكزيع  (3)الجدكؿ 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 نوفراد العاملالأ القيادة الإدارية نوفراد العاملالأ القيادة الإدارية 

 81.08 100 30 4 ذكر
 18.91 - 7 - أنثى

 100 100 37 4 المجموع
سنكات الخدمة   -3

-6)ت الخدمة  مثمتيا الفئات العمريةبالنسبة لمقيادة الإدارية إف سنكا (4)يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ 
العامميف فكانت فراد ا عف الأ ّـأ%( 50)فأكثر ىي النسب الأعمى كبنسب متساكية   (10)ك (10

فكانت الأقؿ كمثمتيا النسبة  (  10-6)ما الفئة أ( 40.54)ىي الأعمى إذ مثمت (فاقؿ 5)الفئة 
(27.02 )%

فراد العينة حسب سنكات الخدمة أتكزيع  (4)الجدكؿ
 النسبة المئوية التكرار سنوات الخدمة

 نواملفراد العالأ القيادة الإدارية نوفراد العاملالأ القيادة الإدارية

 40.54 - 15 - فاقل5
6-10 2 10 50 27.02 

 32.43 50 12 2 فاكثر10
 100 100 37 4 المجموع
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التحصيؿ العممي  -4
بالنسبة لمقيادة  الإدارية إف شيادة البكالكريكس ىي النسبة الأعمى لممبحكثيف ( 5)يظير الجدكؿ 

فراد ما بالنسبة للؤأ( 4.54)مثمت ما الفئة الأقؿ فكاف  نسبة الدبمكـ العالي ؼأ( 45-45)مثمت 
ما أفراد المبحكثيف بالنسبة للؤ(50)المبحكثيف فكانت شيادة البكالكريكس أيضا ىي الأعمى إذ مثمت 

( 8.33)الفئة الأقؿ فكانت الدبمكـ الفني كالماجستير ىي الأقؿ إذ مثمت نسبة 
فراد العينة حسب التحصيؿ العممي أتكزيع  (5)الجدكؿ

 النسبة المئوية التكرار ي التحصيل العمم
 نوفراد العاملالأ القيادة  الإدارية نوفراد العاملالأ القيادة  الإدارية

 27.02 - 10 - إعدادية فما دون
 13.51 - 5 - دبموم فني 
 40.54 50 15 2 بكالوريوس

 -  - - دبموم عالي 
 18.91 25 7 1 الماجستير
 - 25 - 1 الدكتوراه
 %100 %100 37 4 المجموع 

     
 

وصف وتشخيص متغيرات البحث ": ثالثا
لية لمقيادة الإدارية مالتكزيعات التكرارية لمتغير الميكاؼ (6)الجدكؿ 

 مقياس الاستجابة المقاييس 
 لا اتفق بشدة لا اتفق غير متأكد اتفق اتفق بشدة 
 % ت % ت % ت % ت % ت 
X1 4 100 - - - - - - - - 
X2 3 75 - - - - 1 25 - - 
X3 3 75 - - 1 25 - - - - 
X4 3 75 - - 1 25 - - - - 
X5 3 75 - - 1 25 - - - - 
X6 1 25 - - 3 75 - - - - 
X7 1 25 - - 3 75 - - - - 
X8 1 25 - - 2 50 1 25 - - 
X9 3 75 - - - - 1 25 - - 
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X10 4 100 - - - - - - - - 
X11 4 100 - - - - - - - - 
X12 - - 2 50 - - 2 50 - - 
X13 - - 1 25 1 25 2 50 - - 
X14 1 25 - - 1 25 2 50   
X15 1 25 1 25 1 25 1 25 - - 
X16 3 75 - - 1 25 - - - - 
X17 2 50 - - - - 2 50 - - 
X18 2 50 - - - - 2 50 - - 
X19 - - - - - - 4 100 - - 
X20 1 25 - - - - 3 75 - - 

المؤشر 
 الكمي

 47.5  5  19.75  27   

لية مف القيادة الإدارية تسمؾ الميكاؼأراء القيادة الإدارية  إف المؤشر الكمي يؤكد آنلاحظ مف خلاؿ 
بالنسبة لمسؤاؿ الأكؿ كانت نسبة الاتفاؽ %( 52.5) فراد العامميف فكانت النسبة في تعامميا مع الأ

فراد العمؿ بسرية لا تمنح الثقة للؤ" لإدارية تحاكؿ دائماكىذا يدؿ عمى إف القيادة ا%( 100) 
ا عف  ّـأ، لسرية ىي التي تمنح العمؿ التميزتمؾ ا فّ أىا ترل لأفّ  ،العامميف فيي تعمؿ بعيدة عنيـ

ف القيادة الإدارية قد تعمؿ كفؽ مبدأ أكىذا يدؿ عمى % ( 75)السؤاؿ الثاني فكانت نسبة الاتفاؽ 
يدكف كلك عمى فراد العامميف كعمؿ ما يرنيا تحاكؿ إرضاء الأإذلؾ إم النفاؽ كىي لا تشعر ب

فيذا %( 75) ما عف السؤاؿ الثالث كىنا المشكمة  فكانت نسبة الاتفاؽ أ، حساب العمؿ كالأداء
ف القيادة الإدارية ترل نفسيا  أنيا تتمتع بالأخلاؽ كىذا مؤكد لأنو مف غير المعقكؿ عمييا إف أيبيف 

ما عف السؤاؿ الرابع الخاص بالنظرة الى النفس البشرية فكانت أ، بالشيء السمب سياتتحدث عف نؼ
فراد العامميف أنيـ ف القيادة الإدارية مثمما ترل الأأفيذا يدؿ عمى %( 75) نسبة الاتفاؽ " أيضا

كجاءت  نسبة  " ، ام انيا لا تشكؾ فييـ دائمام نفس الكقت لا يخمكف مف الأخطاءجيديف  كلكف ؼ
فراد سمبيكف أفراد العامميف فيي تراىـ أنيـ لأمف المدراء تؤشر عدـ ثقة القيادة الإدارية با%( 75 )

ما أ ،نكاياىـ السمبية تجاه عمميـ كقياداتيـ االفرص فأنيـ مف الممكف اف يظيرك كعندما تتاح ليـ
تستطيع الإجابة كىذا يعني إف القيادة الإدارية لا %( 75) عف الامانة فكانت نسبة عدـ التأكد 

المعنكية مستبعدة الأمانة ف ىنالؾ مقاييس أخرل لممفاضمة المادية كأعمى ىذا السؤاؿ فيي قد ترل 
كىذا يعني إف %( 75) كجاء الجانب الخاص بتقبؿ المراكغة كالتلاعب بنسبة عدـ تأكد  ،في ذلؾ

ىي قد تتسامح معيـ في بعض فراد المراكغيف ؼالقيادة الإدارية ترل نفسيا  مرنة في تعامميا مع الأ
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، كجاء السؤاؿ الخاص بمراقبة المدراء خطاء كثيرة يعممكنياأالتغاضي عف الأحياف كعدـ معاقبتيـ ك
تؤكد عمى أف لدييا رقابة ذاتية عمى نفسيا %( 50)فكانت نسبة عدـ التأكد " لانفسيـ متذبذبا" ذاتيا

ا  كانيا تنفذ الاعماؿ التي تراىا مناسبة دكف كتحاسب ذاتيا دكف الحاجة الى متابعة مف قبؿ اداراتو
لدل القادة انيـ ييتمكف بمعنكيات افرادىـ كيفضمكف %( 75)رقابة عمييا، ككانت نسبة الاتفاؽ 

التعامؿ مع الافراد النزيييف كالامينيف لانيـ ىـ الذيف يحققكف الأداء الكفكء كالإنتاجية العالية مف 
، نيـ عمى غيرىـ مف غير المتكاضعيفعماؿ كيقدمكء الأخلاؿ استقامتيـ كنزاىتيـ في أدا

كتظير اف المدراء %( 100)خريف  فكانت نسبة الاتفاؽ كبخصكص الصراحة في التعامؿ مع الآ
كلا يمجأكف الى  التضميؿ كالكذب كالمراكغة في  انيـ يعتمدكف الصراحة في التعامؿيظيركف 

رفة رأم المدراء عف العلاقة بيف الخمؽ الحسف التعامؿ مع مرؤكسييـ ، كجاء السؤاؿ الخاص بمع
مف المدراء انيـ يؤمنكف بذلؾ كىذه مف الاجابات %( 100)ذ أكد إ" كالنزاىة كبيف التميز كاضحا

اذ لا يمكف الاعتقاد اف الادارة  ترل نفسيا غير ذلؾ %( 100)المؤكدة التي ستحصؿ عمى نسبة 
، كاظيرت ثقة المدراء ف يتمتعكا لا لكي يتميزكاأنبغي مكانيا  تؤكد عمى الأخلاقيات العالية التي 

نيـ يمنحكف الثقة لمرؤكسييـ بعد تجربتيـ  ليكلاء المرؤكسيف  أبمرؤكسييـ مختمفة اذ اظير نصفيـ 
كبعد اف تخضعيـ  لمكاقؼ متعددة كبتجارب عديدة حتى تستطيع اف تمنحيـ الثقة فيي ترل انو 

، كجاءت نفس تعاد عف المشاكؿ التي قد تكاجييـطيع الابمف خلاؿ تمؾ التجارب كالمكاقؼ تست
مف القادة اف المجرميف ينجكف %( 50)النسبة بخصكص رام القادة بالآخريف حيث  لا يرل 

بافعاليـ كانيـ لف يعاقبكا عمى اخطائيـ  كىذه ظاىرة تشجع الافراد غير الجيديف عف التمادم في 
فراد لا يخمكف مف الشجاعة عندما يتطمب الآمر ذلؾ بعض المدراء اف الا" اخطائيـ كاظير ايضا

، اما عف السؤاؿ "ة فيك يعكس راييـ عف ذاتيـ ايضاكاذا كاف ىذا رأم القادة بالافراد بصكرة عاـ
الخاص بعدالة تعامؿ القادة مع مرؤكسييـ  فكانت النسب مكزعة بالتساكم عمى الاتفاؽ كالتأكد 

%( 75")، كجاء السؤاؿ الخاص بتقييـ مكاقؼ الافراد مؤشرافككعدـ الاتفاؽ ام اف المدراء عادؿ
عمى انيا لا تحكـ عمى افرادىا نتيجة مكقؼ كاحد بؿ عمى مجمؿ مكاقؼ كمعنى ذلؾ انيا لا 

يد في معظـ الاحياف كىذه تحاسبو عمى خطأ كاحد بؿ  تنظر لو ككؿ كفي مجمؿ مكاقفو ىك ج
كف إجابتيا بأنيا تحكـ عمى الفرد مف خلاؿ مكقؼ إجابة مؤكدة فيي مف غير المعقكؿ اف تؾ "ايضا
، كجاء السؤاؿ الخاص برأم المدراء عف قكؿ الافراد انو يكلد لأنيا ستظير انيا قيادة  متسرعةكاحد 

منيـ انيـ يركف الافراد عامة % 50اظير  ذإ، "ايضا" جيد في كؿ دقيقة متناقضا شخص غير
فينبغي مراقبتيـ كتكجيييـ مف قبميا كذلؾ مف غير كافرادىـ بدرجة خاصة انيـ غير جيديف لذا 

المعقكؿ تركيـ بحريتيـ فيـ افراد يعممكف لمصالحيـ الشخصية فقط، اما عف السؤاؿ الثامف عشر 
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فترل القيادة الإدارية إف المناصب التي يشغمكنيا اك يرغبكف الكصكؿ %( 50)فكانت نسبة الاتفاؽ 
خريف كاف ضماف التقدـ ىك عدـ الاىتماـ بالأخريف كيذكرنا الييا تتطمب منيـ التقدـ عمى حساب الآ

لمدراء عند عمى نظرتنا الى بعض ا" كقد يككف ىذا مؤشرا(  مف بعد الطكفاف)بالمثؿ القائؿ  ىذا
ضركرة التصرؼ في حالات ، ككانت اجابة المدراء عف السؤاؿ الخاص بشغميـ المناصب العميا

ام انو في حالة ( المكت الرحيـ)دراء عدـ اجابتيـ بفمسفة مف الـ%( 100)، اذ اظير س منياكميؤ
اصلاح الفرد فالافضؿ  عدـ امكانية شفاء الفرد فالافضؿ انو يمكت بمعنى آخر عندما لايمكف

، كيسأؿ ىؿ صحيح انو لا يمكف اصلاح الفرد ميما كاف المشكمة اف قدرات القادة التخمص منو
ح فرد فاف مدير آخر يستطيع اصلاحو كلكف يظير اف مختمفة فقد لايستطيع قائد اك مدير اصلا

معظـ المدراء لا يبذلكف الجيكد لاصلاح افرادىـ كبالنتيجة يتخمصكف منيـ، كجاء السؤاؿ الاخير 
كنعتقد اف الاجابة يجب اف  %(25)، فقد اظير "بحب الماؿ كحب جمع الماؿ كاضحا الخاص
الده كلا نتذكر المثؿ القائؿ اف الفرد ينسى مكت ك، كاؿاف الافراد يحبكف جمع الامك%( 100)تككف 

القادة انيـ لا ييتمكف  مف%( 25)، كىذه ظاىرة سمبية كاف اعترؼ ينسى امكاؿ سيحصؿ عمييا
. بالامكاؿ

فراد العامميف لية للؤمالتكزيعات التكرارية لمتغير الميكاؼ (7)الجدكؿ 
 مقياس الاستجابة المقاييس 

 لا اتفق بشدة لا اتفق كدغير متأ اتفق شدةباتفق  
 % ت % ت % ت % ت % ت 
X1 21 57.3 4 10.8 8 21.6 4 10.3 - - 
X2 13 35.2 7 18.4 8 21.6 5 13.5 4 10.8 
X3 8 21.6 6 16.2 6 16.82 11 29.7

2 
6 16.2 

X4 7 18.96 10 27.02 10 27.02 8 21.6 2 5.4 
X5 - - 29 78.37 4 10.8 4 10.8 - - 
X6 20 54.05 5 13.5 7 18.9 3 8.10 2 5.45 
X7 29 78.37 2 5.4 4 10.8 1 2.7 1 2.7 
X8 13 35.2 12 32.4 5 13.5 3 8.10 4 10.8 
X9 16 43.24 12 32.4 3 8.10 - - 6 16.2

6 
X10 12 32.4 11 29.72 4 10.86 - - 10 27.0

2 
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X11 3 8.10 29 78.37 4 10.8 - - 1 2.7 
X12 4 10.8 8 21.6 7 18.9 1 2.7 17 45.9

9 
X13 8 21.6 10 27.02 7 18.9 3 8.16 9 24.3

2 
X14 3 8.10 13 35.2 9 24.32 5 13.5 7 18.9 
X15 9 24.32 8 21.6 4 10.8 - - 16 43.2

4 
X16 10 27.02 9 24.32 3 8.10 - - 17 45.9 
X17 9 24.32 10 27.02 4 10.8 2 5.4 12 32.4 
X18 3 8.10 13 35.2 10 27.02 6 16.2 5 13.5 
X19 17 45.9 - - 3 8.10 7 18.9 10 27.0

2 
X20 20 54.5 - - 4 10.3 - - 13 35.2 

المؤشر 
 الكمي

 27.90  24.64  17.19  8.78  21.4
5 

مختمفة ، ففي حيف " جاءت اجابات الافراد العامميف مع نفس القيادات التي تـ تحميؿ اجاباتيـ سابقا
ىـ لا يميمكف الى الميكافيمية كانيـ يعممكف بافضؿ الكسائؿ كالطرؽ اكد المدراء في اجاباتيـ عمى اف

الا اف اجابات مرؤكسييـ لـ تتفؽ معيـ عمى . ية لاداء اعماليـ كلتحقيؽ تقدميـالعممية كالاخلاؽ
لما يقكلو مديرىـ في بعض الاحياف فقد ظير " ىذا الاساس بؿ كانت تعطي صكرة متناقضة تماما

عماليا بكتماف الا في حالة تحقيؽ لأامميف عف السؤاؿ الخاص بقضاء الادارة في اجابة الافراد الع
تيـ اقيادمف الافراد العامميف يتفقكف عمى ذلؾ في حيف جاءت اجابات %( 68.1)ميزة للادارة اف 

، اما السؤاؿ الخاص بمعاممة القيادة لافرادىا كفؽ ما يحب ىؤلاء %(100)عمى نفس السؤاؿ ب 
اف ىذه الحالة صحيحة لدل ، مف المدراء%( 75)لتي اتفؽ عمييا بكف لترضيتيـ كاالافراد كما يرغ

المعايير الاخلاقية كىك اف الاخلاؽ ىي الاساس كىي ب، كفي السؤاؿ الثالث الخاص %(54.1)
كلـ يعترؼ ام %( 25)ب دراء انيـ يتفقكف مع ذلؾ كلـ يجمف الـ%( 75)قبؿ كؿ شي فقد اظير 
لدييـ بصكرة عامة ىي كؿ شيء ، في حيف جاءت اجابات مرؤكسييـ  فرد بمعنى اف الاخلاؽ

منيـ عف اعطاء %( 16.2)مف المرؤكسيف عدـ صحة ذلؾ كامتنع %( 45.9)مختمفة اذ اشر 
اف الافراد العامميف لا %( 62)، معنى ىذا اف كانكا متفقيف بشدة عمى ذلؾ%( 18.9)رام فقط 

بخصكص السؤاؿ الخاص فاف النفس .ىؤلاء القادة يركف قادتيـ متمسكيف بالاخلاؽ كما يقكؿ 
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فجكر كالتقكل، فقد اتفؽ عمى البشرية لا تخمك مف العطؼ كالكفاءة مف منطمؽ الياـ النفس البشرية اؿ
%( 45.9)مف القادة كلـ يكجد ام رأم مخالؼ لذلؾ في حيف اف الاتفاؽ كاف لدل %( 75)ذلؾ

فقط مف الافراد العامميف الذيف %( 26.4)مقابؿ  منيـ عف الاجابة%( 27)مف المرؤكسيف كامتنع 
. ركف صحة ىندسة المكضكع مع قادتيـلا م
كاثقيف اؿ، كلا يكجد رأم مخالؼ عف ىؤلاء القادة منيـ%( 25)مف القادة كلـ يجب %(75)كادعى

" مف اف مرؤكسييـ سمبيكف كانيـ سيظيركف حالتيـ السمبية ىذه بشكؿ اك بآخر كىذا يتناسب جدا
لمدراء بخصكص ىذه لماكريككر كىنا نؤشر اف ىذا الانطباع قد يككف لدل كافة ا (  x)رية مع نظ

مف %( 51.32)، اذ اشر اف اجابات المرؤكسيف كانت مختمفة، في حيف نجد النظرة السمبية
المرؤكسيف اف قياداتيـ تعتبرىـ سيئيف كانيـ يخفكف نكاياىـ لحيف ظيكرىا بشكؿ اك بآخر كامتنع 

. مف المرؤكسيف%( 37)اختمؼ عف ذلؾ عف الاجابة ، في حيف %( 10.7)
فقط مف المدراء انيـ يرجحكف اف مبدأ الامانة ىي مقياس التفاعؿ المادم كالمعنكم %( 25)اظير 

، يف رفضكا الامانة عمى ىذا السؤاؿمف المدراء الذ%( 75) ػػمع مرؤكسييـ كىذه نسبة قميمة مقارنة ب
مع ىذا المعيار الخاص بالتعامؿ مع الافراد كفؽ " قادة متفقة كمياكيفترض اف تككف اجابات اؿ
مف العامميف %( 68)باتيـ انيـ ليسكا عمى كامؿ الثقة، في حيف اتفؽاجاباتيـ كالتي يظير في اجا

مف %( 18.9)لمرؤكسيف في تعامميا معيـ كامتنععمى اف قياداتيـ تيتـ بدرجة الامانة لدل ا
فس مكقؼ القادة مف ىذا المكضكع فشير الى اف ىذه الحالة كاف كانت كم. ةالمرؤكسيف عف الاجاب

يريدكف اقناع  ، فيـكانما التابعيفالى انيا تؤشر في جانب آخر درجة الميكافيمية ليس لدل القادة 
، الا اف اجابات ىـ عمى اساس ذلؾ في تعامميا معيـف كاف قياداتيـ تعامؿنكنفسيـ بانيـ امي

فت مع ذلؾ كالتي رفضت فكرة تعامؿ الادارة بامانة باف ىؤلاء المرؤكسيف اف المرؤكسيف التي اختؿ
ف كالقيادة غيرىـ مع العمـ انيـ جيدلـ يحصمكا عمى تقدـ اك خبرة لدل قياداتيـ بسبب تفضيؿ 

 فء يكرىكف قياداتيـ كانيـ يعاممكف كتـ تفضيؿ آخريف عمييـ مف غير الامناء اك اف ىؤلانككامي
ابات القيادة بخصكص السؤاؿ السابع فقد جاءت اج.لنتيجة انيـ يشكككف بقياداتيـ بصكرة جيدة كبا

مف القادة عف الاجابة عف السؤاؿ الخاص بانيا لا تبصر ام عذر %( 75)غير كاضحة اذ امتنع
لقيادات ام ربعيـ اتفقكا مف ا%( 25)فقط" كانيا لا تقبؿ بذلؾ اطلاقا لمراكغة مرؤكسييـ اك تحايميـ

كالظاىر اف القيادات الاف اصبحت تقبؿ اك تتنازؿ عف حالات مراكغة اك تحايؿ يمجأ  ،عمى ذلؾ
في الادارة الييا مرؤكسييـ كتحاكؿ تبريرىا كايجاد الاعذار ليا بسبب تفشي ىذه الظكاىر السمبية 

كعدـ حاجتيا لمراقبة مف جية عميا " ، بخصكص السؤاؿ الخاص بعمؿ القيادات ذاتيالدينا اليكـ
مف الرافضيف كعدـ %( 25)مف المكافقيف عمى ذلؾ ك%(25)ا فقط تباينت الاجابات بيف عميو
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فيـ يعتقدكف %( 67.6) حصكؿ اجابات نصؼ العينة في حيف جاءت اجابات التابعيف مؤشرة اف 
نيـ كلك نحصؿ عمى ـ%( 18.1)كعدـ كجكد حاجة لمرقابة كرفض ذلؾ " بامكانية الادارة ذاتيا

ف ارتفاع نسبة التابعيف الذيف يتفقكف عمى كجكد الادارة الذاتية لدييـ قد تككف ، ا%(13.5)اجابات 
عمى استقلالية العامميف كاتخاذىـ قراراتيـ بنفسيـ بسبب ضعؼ الادارات اك عدـ قدرتيا في " دليلا

السيطرة عمييـ مما يتيح ليـ المجاؿ لمتصرؼ كليس عمى اساس ككنيـ كفكئيف لدييـ اداة ذاتية 
". كف نفسيـ ذاتياكيحاسب

مف القادة عف السؤاؿ الخاص بمعنكيات الافراد العامميف كدكرىا في %( 75)جاءت اجابات 
مف %(75.6)الحصكؿ عمى الميزات التي يعتقد  القادة انيـ يعممكف بيا في حيف اتفؽ عمى ذلؾ 

كالمرؤكسيف المرؤكسيف كىذا دليؿ عمى ظاىرة صحيحة في المنظمة عمى افتراض اف اجابات القادة 
ـ ،في حيف نعتقد إف ىذا صحيحة اذ يفترض اف تككف ىذه الصفات الحميدة اساس لمعمؿ كالتقد

في معظـ الأحياف مف " تتحدد إجابتو ايجابيا( مف السؤاؿ السادس" تفسيره سابقا ككما تـ)السؤاؿ 
، ككذلؾ مف يديفعادليف كييتمكف بالأفراد الجغير المعقكؿ اف يقكؿ المدراء اك القادة أنيـ غير 

، في حيف أكد "المنطمؽ اف يكافؽ الأفراد حتى لك كانت ىذه النتائج لا تعكس الحقيقة دائما
إف  مف القادة في السؤاؿ العاشر اف شعارىـ ىك الصراحة في التعامؿ مع الآخريف إلا%( 100)

عف %( 10)منيـ عمى ذلؾ كامتنع %( 62.1)مختمفة اذ اتفؽ فقط  "أرقاما مرؤكسييـ أعطكا
اك " عمى ذلؾ كىذا مؤشر آخر عمى اف القيادات تعتقد انيا صحيحة دائما%( 27)الاجابة كاختمؼ 

مف القيادات اف النجاح كالتمييز لا %( 100)، كذلؾ اتفؽ الا اف ىذا ليس رأم مرؤكسييـ" باغاؿ
يادة عف السؤاؿ مع اجابات الؽ فراد الجيديف الذيف حياتيـ نظيفة كذات خمؽ كىك يتناسبلأيأتي الا ؿ

%( 86.4)العاشر الذم سبؽ ىذا السؤاؿ الا اف اجابات المرؤكسيف ارتفعت في ىذه الحالة الى 
انة عف اىمية الخمؽ كالاـ" عاما" كىذا يعني اف الاجابة دقيقة كصحيحة لارتفاعيا كالتي تعكس رأيا

ية لا تعطي ثقتيا للآخريف عف القيادة الإدار اما عف السؤاؿ الخاص ،كالاستقامة في العمؿ كالنجاح
مف الافراد المبحكثيف لا %( 47.12)إلا بعد تجربة لأنيا  لا تبحث عف المشاكؿ فقد ظير اف 

مف الذيف يعتقدكف اف الادارة لا تعطي الثقة للاخريف الا بعد  %(31.4)يتفقكف عمى ذلؾ مقابؿ 
تقدكف اف الادارة لا تيتـ مف المشاكؿ كبعبارة اخرل اف حكالي نصؼ العينة يع" تجربتيـ خكفا

%( 48.9)كد أفي حيف  ،فراد مجرديف اك ليس لدييـ تجربةبالمشاكؿ كلا تيتـ اف تعطي الاعماؿ لا
مف عينة البحث عمى اف العامميف غير الجيديف كثيريف كلكف مف الصعب اثبات ذلؾ في حيف اكد 

ؿ مف الافراد غير الجيديف مف العامميف عمى عكس ذلؾ كاف كنا نرل في الكاقع اف القمي%( 27)
اما عف السؤاؿ الرابع عشر فقد  ،ل عف محاسبتيـ لاسباب عديدةضتتغايتـ محاسبتيـ كاف القيادة 
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كانت النسب متقاربة بيف الذيف ينظركف الى الافراد كشجعاف اك عكسو كىذه قد تتناسب مع باقي 
مف الافراد العامميف عمى اف  %(46)، كاتفؽ النسب متكسطة في الاسئمة السابقةالاسئمة ككانت 

القيادة الادارية تعطي الافراد حقيـ لثقتيا باف تقدـ المنظمة يبنى عمى اساس اعطاء الافراد حقيـ 
 تؤكد عمى كجكد عدالة مف كجية نظر الافراد المبحكثيف%( 50)كىذه النسبة التي تشكؿ اقؿ مف 

، اما عف السؤاؿ السادس عشر يمكف اف يركزكف عمى عدـ العدالة %(4)ك%( 55)ام حكالي 
يعتقدكف انو يجب التعامؿ مع الافراد ككؿ كليس كاجزاء كقد يحصؿ اف يككف %( 51)نجد اف 

الفرد غير مناسب في مكقؼ معيف اك حالة معينة اك قد يككف في مجمؿ مكاقفو محترـ لذا 
ينظركف بزيادة بانيـ متشائمكف ك%( 51)كادعى اكثر مف  المفركض يجب محاسبتو بشكؿ متكامؿ،

الافراد العامميف غير الجيديف كقد يككف ىذا الانطباع متشابو مع العديد مف الاسئمة كىذا يعني باف 
اما عف السؤاؿ الثامف عشر كبالرغـ مف عدـ جكاب  المستجيبيف ينقسمكف الى قسميف متقاربيف،

ؽ التقدـ صعبة مف الافراد العامميف يتفقكف عمى اف طر%( 43)مف العينة نجد اف %( 27)
%( 45)كمحاطة بالاشكاؾ كمف الصعب اختراقيا كالنجاح بيا دكف الحاؽ اذل بالغير،في حيف اكد 

فضؿ مف بقائيـ أمؿ في شفائيـ أمف افراد العينة عمى اف التخمص مف المرضى الذيف لا يكجد 
فييا اذا كاف عمى قيد الحياة كالذم يعكس فمسفة الادارة باف المنظمة ستتخمص مف ام فرد يعمؿ 

مف الافراد يركف عكس ذلؾ كىذا يعني %( 35)كد أمؿ في اصلاحو في حيف أغير جيد كلا يكجد 
اف ثمث العامميف يعتقدكف اف عمى المنظمة الاحتفاظ بالافراد حتى لك كانكا غير الجيديف،اما عف 

ع الامكاؿ قبؿ مف الافراد المبحكثيف اف قياداتيـ ييتمكف بجـ%( 52)السؤاؿ العشريف فقد اكد 
مف الذيف %( 48)اىتماميـ بام شي آخر كىذه النسبة عالية اذا اخذنا بنظر الاعتبار اكثر مف 

مف %( 17.1)في العديد مف منظمات اليكـ كلـ يتفؽ" لدييـ ىذا التفكير السمبي كالذم اصبح سائدا
الاجابات الضمنية ما عمى جكاب ليذا السؤاؿ كاف كنا نعتقد بانيـ يقصدكف في  الافراد المبحكثيف

. جاء مع معظـ الافراد الذيف ييتمكف بجمع الامكاؿ اكثر مف ام شي آخر
الاستنتاجات والمقترحات 

: الاستنتاجات
لية لدل مفي كجكد الميكاؼ( المعيد، المعمؿ، المدرسة)ىناؾ تبايف بيف المنظمات المبحكثة 

نت النسب مرتفعة بالنسبة لممنظمات تيا الإدارية كعمى الرغـ مف كجكد ىذا الاختلاؼ كااقياد
 :ف يرجع السبب في ذلؾ إلى الآتيأ المبحكثة كيمكف

ف القيادات قد تككف ميكافيمية الا انيا لا تعرؼ بذلؾ التصرؼ عمى أساس اف ما تعممو إ -1
 .صحيح
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كىك عمؿ أم شي ميما كاف بيدؼ تحقيؽ مصالح شخصية كخاصة " شائعا" ف ىناؾ أسمكباإ -2
 .غيرىا لدل القيادات اك

اف القيادات ترل نفسيا انيا صحيحة كانيا تعمؿ الأشياء الصحيحة التي تبتعد كؿ البعد عف  -3
 .الميكافيمية كاف كانت آراء المرؤكسيف التابعيف غير ذلؾ

ف كف كجيدككبما يعتقدكف اف مرؤكسييـ متميز أشرت النتائج تناقضات كبيرة في إجابات الإدارة -4
 .ذلؾؾأنيـ غير مف عمى الرغـ 

اء جكاب عف درجة أمانة عطإلا تستطيع " كانت بعض إجابات القيادات غامضة مثلا -5
 .اك غير ذلؾ" يككف الفرد أمينا ، كفي الحقيقة ىذا محدد لا يمكف التنافس فيو إما أفالمرؤكسيف

لاف )م كىذا طبيعي مف الطبيعي أف تؤشر القيادات أنيا أمينة كأنيا جيدة كأنيا مثؿ في كؿ ش -6
 .يككف في الغالبية غير دقيؽ( ذاتيتقييميا 

بينيـ كىذا دليؿ " كاضحا" خاصة بالمدراء الا أنيا أشرت تبايناكبالرغـ مف اف عينة البحث قميمة  -7
كجكد حالات ميكافيمية في الإدارات لأنيـ أعطكا إجابات لنفس ( الأصحاك )عمى الاختلاؼ 

 .المكضكعات  بأسمكب مختمؼ
  ؟ؿ ىؿ أجابتيـ ىذه صحيحةئالماؿ أىـ شي في حياتيـ كنتسا لـ يكافؽ معظـ القادة عمى اف -8
أعطت إجابات المرؤكسيف نتائج متناقضة عما ذكره قادتيـ ، اذ يركف اف القادة لا يعممكف  -9

لإرضاء مرؤكسييـ عكس ما قالكا، كما اف المرؤكسيف يقكلكف اف قادتيـ لا يتمسككف بالمعايير 
 .الاخلاقية كما يذكركف

ف كعاممكف مع مرؤكسييـ عمى أنيـ جيدلمايكرككر كيت (x)المدراء يؤمنكف بنمط  العديد مف-10
 .ف باف قياداتيـ تراىـ سيئيف كانيـ يخفكف نكاياىـككقاؿ المرؤكس

لانيا تيتـ بأمانتيـ، كاتفقت معيـ إجابات  ،معظـ إجابات الرؤكساء ىي عدـ الثقة بمرؤكسييـ-11
 .اتياالمرؤكسيف عمى اىتماـ قياداتيـ باماف

لا يتفؽ معظـ المدراء عمى أمكانية اعتماد فمسفة الإدارة الذاتية مع مرؤكسييـ كانو لا يمكف -12
 .فكفسيـ كىي عكس ما يقكلو المرؤكسالسماح ليـ بإدارة أف

ف كمية رفع المعنكيات لدل المرؤكسيف، كذلؾ يرل المرؤكسف عمى أهكاتفؽ القادة كالمرؤكس-13
 .مؿ معيـعدـ كجكد عدالة في التعا

 .ـؤهؿ مثؿ أم شي ىذا ما يذكره رؤساف اف قادتيـ ييتمكف بجمع الأمكاكيرل المرؤكس-14
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: المقترحات
قد يككف مف الصعب الطمب مف الأفراد اف يغيركا ما بأنفسيـ خاصة كاف ىذه الجكانب السمككية 

نى مف قيـ كعادات ، يزيد مف دعميا ما يباد مع مركر السنيف ليصعب تغييرىاتبني مع الفرد كتزد
. في المجتمعات كفي مكاقع العمؿ

 
: كمع ىذا نقدـ بعض الاقتراحات منيا

، كينبغي اف تككف ىذه القيـ مخصصة فة كسمككيات ايجابية في المنظماتضركرة نشر ثقا -1
 .ببناء مجتمعات سميمة

كذاتو مما ىـ بناء ثقة بيف الفرد العمؿ عمى بناء جسكر لمثقة بيف الرؤكساء كالمرؤكسيف كالأ -2
 .يساعد الافراد في تغيير نظراتيـ السمبية

تدعيـ الاعماؿ كالسمككيات الايجابية سكاء كانت مف الرؤكساء اك غيرىـ كبالعكس كالحد  -3
 .مف ممارسة السمككيات السمبية كمحاسبة مف يستخدميا

ف يتـ كمنظمات يحضرىا الرؤكساء كالمرؤكستنفيذ دراسات كحمقات ككرشات عمؿ في اؿ -4
 .ا طرح المشكلات لبناء قكاعد لمثقة بيف الافرادفيو
شراؾ المدراء كالمرؤكسيف بدكرات تدريبية كتاىيمية لتطكير قدراتيـ كمياراتيـ التفاعمية إ -5

 .كبناء أسس عممية للاتصالات الرسمية كغير الرسمية لغرض تدعيـ ىذه المنظمات 
" ة، مثلاالامكر في جكانبيا الإنسانياعتماد الفمسفات العممية الحديثة التي تعالج العديد مف  -6

، كالتفكيض كالتمكيف كالباب المفتكح كالإدارة بالمشاركة كالادارة بالتجكاؿ اعتماد الإدارة الذاتية
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 .تقمؿ مف السمككيات السمبية
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( الافراد العاممين) استمارة استبيان/ م 
السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو 

لية في منظماتيـ ممدل ادراؾ القيادات لمميكاؼ)عداد البحث المكسكـ لإيسعى الباحثاف  
استمارة  ءكـ بمؿالبحث نرجك تفضؿ اكلغرض إكماؿ ىذ (دراسة تحميمية في عينة مف المنظمات

 .ة لكؿ عبارة كلا داعي لذكر الاسـالاستبياف الممحقة بالإجابات التي تركنيا مناسب
 

:  بيانات عامة لممجيب 
الجنس      -العمر      -
عدد سنكات الخدمة   -
التحصيؿ العممي   -

لية يمتغير الميكاف
لا اتفؽ  الفقرات ت

 بشدة
غير  لا اتفؽ

 متأكد
 اتفؽ اتفؽ بشدة

تستعاف الإدارة العميا عمى قضاء إعماليا  1
بالكتماف عف إم شي  لأم فرد إلا إذا كاف 

 .ذلؾ يحقؽ ميزة 

     

تتعامؿ  الإدارة العميا مع الآخريف بما يحبكف  2
 .مف قكؿ أك عمؿ

     

مصدر انطلاؽ القيادة  الإدارية  إلى العمؿ  3
 .ىك الأخلاؽ قبؿ كؿ شيء

     

الإدارية  كفؽ منطمؽ الياـ الله تعمؿ  القيادة   4
لنفس البشرية الفجكر كالتقكل فلا يخمك ؿ

 .الإفراد مف الكفاءة كالعطؼ 

     

فراد السمبيكف  رأم القيادة الإدارية  إف الأ 5
يكشفكف  

السمبية عندما تتاح ليـ  ـعف نكاياه++3
 .الفرصة 

     

تعمؿ القيادة  الإدارية  كفؽ مبدأ أف الأمانة   6
م مقياس التفاضؿ المادم كالمعنكم مع ق
 .فراد العامميف في جميع الحالات الأ

     

     لا تجعؿ القيادة الإدارية إم عذر لممراكغة  7
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 .كالتمكيف 
كبدكف " دافع القيادة الإدارية  لمعمؿ ذاتيا 8

 .مراقبة مف الجيات الأعمى 
     

تعمؿ  القيادة  الإدارية  كفؽ منطمؽ  9
ات ليا الأثر عمى المنظمة فأرل إف المعنكم

الشخص الأميف المتكاضع يتقدـ عمى الميـ 
 .غير المتكاضع 

     

شعار القيادة  الإدارية  إف الصراحة ىي  10
الكسيمة لمتعامؿ مع الآخريف في طمب 

 الحاجة

     

ترل القيادة الإدارية إف التميز في العمؿ لا  11
كذات خمؽ يأتي إلا لمف كانت حياتو نظيفة 

. 

     

لا تعطي القيادة الإدارية ثقتيا للآخريف إلا  12
 .بعد تجربة لأنيا  لا تبحث عف المشاكؿ 

     

رأم القيادة الإدارية إف المجرميف كثيريف  13
 .كلكف قميؿ مما يثبت عمييـ الجرـ 

     

فراد لايخمكف  مف ترل القيادة الإدارية إف الأ  14
 .الشجاعة

     

عطي  القيادة الإدارية عند تعامميا مع ت 15
 .فراد العامميف حقيـ لأنو الدافع لمتقدـ الأ

     

ترل القيادة الإدارية  إف الفرد ليس مكقؼ بؿ  16
 .مكاقؼ فقد يككف في مجمؿ مكاقفو محترـ 

     

كلادة فرد "  تتفؽ القيادة الإدارية مع المقكلة   17
فراد كنفى الأ" غير جيد في كؿ دقيقة 
 . الجيديف عف باقي البشر 

     

رأم القيادة الإدارية طريؽ المجد كالمناصب  18
ف نخترقو أمحاطة بالأشكاؾ فمف الصعكبة 

 .بدكف أذل لمغير 

     

ترل الادارة العميا  تقرير مصير الحياة لمف  19
يعاني مف مرض غير مشافي في إنياء 

 .حياتو ىك الحؿ الأفضؿ 

     

     قيادة الإدارية مع الإفراد الذيف تتفؽ اؿ 20
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يستعبدكف الماؿ  لدرجة أنيـ ينسكف المكت 
 .لذكييـ كلا ينسكف الأمكاؿ 

 
( القيادة الإدارية) استمارة استبيان/ م 

 
السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو 

دراسة  مدل ادراؾ القيادات لمميكافمية في منظماتيـ)عداد البحث المكسكـ لإيسعى الباحثاف  
استمارة الاستبياف  ءالبحث نرجك تفضمكـ بمؿ اكلغرض إكماؿ ىذ (تحميمية في عينة مف المنظمات

 .الممحقة بالإجابات التي تركنيا مناسبة لكؿ عبارة كلا داعي لذكر الاسـ 
:  بيانات عامة لممجيب 

الجنس      -العمر      -
عدد سنكات الخدمة   -
التحصيؿ العممي   -
 اتفؽ لا الفقرات ت

 بشدة
غير  لا اتفؽ

 متأكد
 اتفؽ اتفؽ بشدة

عمالي بالكتماف عف إم أاستعف عمى قضاء  1
 .شي  إلا إذا كاف ذلؾ يحقؽ لؾ ميزة 

     

أتعامؿ مع الآخريف بما يحبكف مف قكؿ اك  2
 .عمؿ

     

مصدر انطلاقي إلى العمؿ ىك الأخلاؽ قبؿ  3
 .كؿ شيء

     

فس البشرية الفجكر لفؿمف منطمؽ الياـ الله  4
كالتقكل فلا يخمك الإفراد مف الكفاءة كالعطؼ 

. 

     

 ـفراد سمبيكف كيكشفكف عف نكاياهرأم إف الأ 5
 .السمبية عندما تتاح ليـ الفرصة 

     

الأمانة ىي مقياس التفاضؿ المادم كالمعنكم  6
 .مع الإفراد العامميف في جميع الحالات 

     

      .مراكغة كالتمكيف لا اجعؿ إم عذر لؿ 7
كبدكف مراقبة مف الجيات " دافعي لمعمؿ ذاتيا 8

 .الأعمى 
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المعنكيات ليا الأثر عمى المنظمة فأرل إف  9
الشخص الأميف المتكاضع يتقدـ عمى الميـ 

 .غير المتكاضع 

     

شعارم الصراحة ىي الكسيمة لمتعامؿ مع  10
 الآخريف في طمب الحاجة

     

التميز في العمؿ لا يأتي إلا لمف كانت  إف 11
 .حياتو نظيفة كذات خمؽ 

     

لا أعطي ثقتي للآخريف إلا بعد تجربة لأنني  12
 .لا ابحث عف المشاكؿ 

     

ف كلكف قميؿ مما كرأم إف المجرميف كثير 13
 .يثبت عمييـ الجرـ 

     

      .فراد مف الشجاعةلا يخمك الأ 14
العامميف حقيـ عند تعاممي فراد أعطي الأ 15

 .معيـ لأنو الدافع لمتقدـ 
     

الفرد ليس مكقؼ بؿ مكاقؼ فقد يككف في  16
 .مجمؿ مكاقفو محترـ 

     

كلادة فرد غير جيد في " ظمـ صاحب المقكلة  17
فراد الجيديف عف باقي كنفى الأ" كؿ دقيقة 

 . البشر

     

 طريؽ المجد كالمناصب محاطة بالأشكاؾ 18
 .بدكف أذل لمغير نخترقو أف فمف الصعكبة

     

تقرير مصير الحياة لمف يعاني مف مرض  19
غير مشافي في إنياء حياتو ىك الحؿ 

 .الأفضؿ 

     

 فراد لدرجة أنيـ ينسكفيستعبد الماؿ بعض الأ 20
 .المكت لذكييـ كلا ينسكف الأمكاؿ

     

 


