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 مخصالم
في مصارف القطاع  لمنظميا والإبداعالقيادية  الأنماطقياس العلاقة بين  إلىتيدف ىذه الدراسة       

 (061), تم توزيع استمارة الاستبانة عمى تمدت عمى المنيج الوصفي التحميمي, واعكردستان لإقميمالخاص 
استمارة صالحة  (011)منيا  أعيدت, الإقميممن فروع مصارف القطاع الخاص في  فرعاً  ( 01)في  عاملاً 

 الأنماطمعنوي بين  وتأثيرتضمنت وجود علاقة ارتباط لحددت فرضيتان رئيسيتان لمبحث  ول لمتحميل,
 ىناك علاقة ارتباط معنوية بين النمط القيادي الحر نأ إلىالدراسة واستنتجت  ,لمنظميا والإبداعالقيادية 
و لم يكن ىناك إنمن جية ثانية غير  لمنظميا والإبداع الديمقراطيمن جية وبين النمط  لمنظميا والإبداع

النمط القيادي السائد ىو النمط  ن  ا  و  .لمنظميا والإبداع الأوتوقراطيارتباط معنوي بين النمط القيادي 
شراك, الإبداعيةالمصارف عمى تطبيق مفاىيم القيادة  عتمادابضرورة  وأوصت .الأوتوقراطيالقيادي   وا 

 .سات الخاصة بتطوير العمل المصرفيوالاىتمام بالدراتدريبية لرفع مياراتيم القيادية,  العاممين في دورات
 .الإبداع, القيادية الأنماط ,: القيادةالمفتاحية الكممات

 
Abstract 

The aim of this study is to reveals the impact of leadership styles on 

organizational innovation in the private sector banks to the Kurdistan Region 

.The study depends on descriptive and analytical methodize using the 

practical manner, study sample consists of employees amounted (134) . A 

major study finding that there is significant  statistical impact of Laissez-

Faire Leadership& Democratic leadership styles in organizational innovation 

, but not significant statistical impact of autocratic  Leadership   style in 

organizational innovation.                                                     

 Key word :Leadership, Leadership styles, Innovation.                                  
  لمقدمها

البيئية والتنظيمية جعمت المنظمات  الأوضاعالتغيرات الجذرية التي طرأت عمى مختمف  إن     
, وتعزيزه لدى العاممين الإبداعتمتمك زمام المبادرة في دعم  التي قياديةالقدرات التوافر  أىميةتدرك 

 إيجادفلا بد من  ,لدى العاممين الإبداعيةفي دفع الطاقات  بالإبداعولكي تنجح القيادات المؤمنة 
المبدعة  الأفكارودعم , لمتبادلة بين القيادة والعاممينالملائم ليا وخمق الثقة ا النمط القيادي

 أيالمورد البشري العامل الحاسم في  عدوي .المنظمة أىدافوالمتميزة وتنميتيا وتوجيييا لتحقيق 
تبقى ميمة المحافظة عمى المورد  التقانةو  المعرفةنجاح تحققو المنظمة فميما ازدادت درجة 

ن   ,تحدي يواجو القيادة بشكل مستمر قابميتوالبشري الممتزم وتطوير   والإبداع ةالمبادر  قيمغرس وا 
 .العميا المنظمة أىداف إلى ينبغي تشجيعو وصولاً  الإداريةواجب عمى القيادة  في نفوس العاممين
النظري لمبحث  لإطارامنيجية البحث والثاني  الأولمحاور تضمن  أربعة إلى ثوقد تم تقسيم البح
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ستنتاجات الإ أىم والأخير لرابعاتضمن المحور و الميداني لمبحث   الإطار الثالثوتضمن المحور 
 .والمقترحات

 البحث: منهجية الأول المحور
 مشكمة البحث :أولا 

ثر أفي تعامميا مع العاممين لدييا  الإدارةالسائد والفمسفة التي تنتيجيا  النمط القيادي ديع       
 لمنظميا الإبداعجمع الكثير من الباحثين في مجال أ, وقد لمعاممين الإبداعكبير عمى مستوى 

يساىموا في تنمية  أن  , فالقادة يمكن بنمط القيادة السائدة تتأثر الإبداعية المرؤوسينقدرات  ن  أعمى 
تشجيعيم في حل المشاكل والتصدي ليا وعرض حموليا  لمرؤوسييم من خلال الإبداعيةالقدرات 

الدور الذي يقوم بو في العممية  بأىمية الإدارةالفرد من قبل  إشعار إن  , أماميمبشكل مفتوح 
تاحة الإدارية , حترام والتقديرالإ أساسيايكون  نمو والطموح وبناء علاقات معياالفرص لو في ال وا 

طرح  ن  إمع ما تقدم ف واتساقاً  .والإبداعالمزيد من البذل والعطاء  إلىكميا عوامل محفزة تدفع الفرد 
 :يساىم في توضيح مشكمة البحث أن  التساؤلات التالية يمكن 

 ؟في المصارف المبحوثة الإداريةالنمط القيادي الذي تتبناه القيادات ما  -0
 ؟في المصارف المبحوثة لمنظميا الإبداعما مستوى  -2
في المصارف  لمنظميا الإبداع ومستوى القيادية الأنماطارتباط بين  ىل توجد علاقة -1

 ؟المبحوثة
 ؟لممصارف المبحوثة لمنظميا الإبداعالقيادية في  الأنماطىل تؤثر  -1

 البحث  أهمية: ثانياا 
 :وىما الإدارةمن خلال ربطو بين موضوعين ميمين في مجال  أىميتويستمد ىذا البحث        
. كوردستان/العراق لإقميمالسائد في مصارف القطاع الخاص  لمنظميا والإبداعالقيادية  الأنماط

وبالتالي  الإبداعالقيادية التي تحفز العاممين نحو  الأنماطفي التعرف عمى  يساىم أن  كما يمكن 
في مصارف القطاع الخاص  لينؤو لممسيقدم المساعدة  أن  . ويمكن أعماليم أداءزيادة الكفاءة في 

وىذا ما  لإقميماالعاممة في  فروعيما المصرفيةالقيادية لدى  الأنماطكوردستان لتطوير  قميملإ
 .لدى العاممين في ىذا القطاع الإبداعرفع حالة  إلى خرآب أو سيؤدي بشكل  

 البحث أهداف :ثالثاا 
 -:التالية الأىدافتحقيق  إلىيسعى البحث       

 .كوردستان لإقميمالقيادية السائدة في مصارف القطاع الخاص  الأنماطالتعرف عمى  -0
 قميملإلدى العاممين في مصارف القطاع  الخاص  لمنظميا الإبداعتحديد مستوى  -2

 .كوردستان
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في  لدى العاممين الإبداع القيادية السائدة ومستوىالأنماط رتباط بين ختبار علاقة الإإ -1
 .كوردستان قميملأمصارف القطاع الخاص 

في مصارف القطاع  لدى العاممين والإبداعالقيادية  الأنماطبين  التأثيرختبار علاقة إ -1
 .كوردستان قميملأالخاص 

 
 البحث  أنموذج -:رابعاا 
القيادية  الأنماط العلاقة بين  يبين أنموذج رسمالبحث تم  أىداف إلىجل التوصل أمن       

 .(0وكما موضح في الشكل رقم )كمتغير تابع  لمنظميا والإبداعكمتغير مستقل 
 

 
 (0شكل رقم )

 البحث أنموذج  
 فرضية البحث : خامسا
نبثق منيا عدد من الفرضيات اصياغة فرضيات البحث عمى مجموعتين رئيسيتين  تمت      

 :بين متغيرات الدراسة وكما يمي التأثيرعلاقات  والأخرىرتباط الفرعية منيا ما يخص علاقات الإ
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 :الأولىالفرضية 
المتبعة في مصارف القيادية  الأنماطبين  إحصائيةتباط معنوية ذات دلالة إر علاقة  توجد      

 :منيا الفرضيات الفرعية التالية تنبثقو  .لمنظميا والإبداع /العراقكوردستان ملإقميالقطاع الخاص 
 والإبداع الديمقراطي بين النمط القيادي إحصائيةدلالة رتباط معنوية ذات إعلاقة  توجد -0

  .لمنظميا
 الإبداعو  الأوتوقراطيبين النمط القيادي  إحصائيةرتباط معنوية ذات دلالة إعلاقة  توجد -2

  .لمنظميا
 .لمنظميا والإبداعبين النمط القيادي الحر  إحصائيةرتباط معنوية ذات دلالة إعلاقة  توجد -1

  :الفرضية الثانية
 قميملإمصارف القطاع الخاص ل لمنظميا الإبداعفي  معنوياً  تأثيراً القيادية   الأنماط تؤثر      
 .العراق /انكوردست
 :منيا الفرضيات الفرعية التالية وتنبثق

 .لمنظميا الإبداع في معنوياً  تأثيراً  الديمقراطييؤثر النمط القيادي  -0
 .لمنظميا الإبداع في معنوياً  تأثيراً  الأوتوقراطييؤثر النمط القيادي  -2
 .لمنظميا الإبداع في معنوياً  تأثيراً  يؤثر النمط القيادي الحر -1

 جمع البيانات وعينة البحث أسموب: سادسا
الميمة في جمع البيانات  الأدوات ىحدإعتبارىا إب ستبانةلإستمارة اإعتماد عمى الإ تم       

المدرجة في الجانب  الأدبيات إلى ستناداً إستمارة الإ نظمتوالمعمومات المتعمقة  بالمبحوثين, وقد 
, و 2007,كشمولوو  ,2006العازمي,   (Daft, 2001دراسات  النظري من البحث ومنيا

بعض التعديلات   إجراءتم  أنبعد  ,(2010,, وكريدي2009,وعباد لحوريا, و 2008,وضع
 الأوليتعمق القسم  ,أقسامستمارة ثلاثة , وقد تضمنت الإوطبيعة المنظمة المبحوثة تتلائمعمييا بما 

الخاصة  بالأسئمةمنيا بالمعمومات الشخصية والتعريفية لممبحوثين, والقسم الثاني منيا يتعمق 
( 20ثالث  فقد تضمن )لاالقسم  أما, لكل نمط  قيادي أسئمة( 10خصصت ) إذ   القيادية بالأنماط
 قميمأفي  الخاصةالمصارف  فرعاً من (13)ختيارإ. وقد تم لمنظميا الإبداعلغرض قياس  سؤالاً 

 المصرفيةفي الفروع  عاملًا ( 160)ىعم ستبانةلإستمارة اإ, و تم توزيع كوردستان كمجتمع لمدراسة
ت الصالحة منيا استمار وتم تحميل الإ 2101/ أيمول لغايةو شير مارس  من  عشوائية لمفترة ةبصور 
وكما موضح استمارة  (26) وعددىا صالحوالستمارات غير الإ دتواستبعستمارة إ (134) وعددىا

 .(1)الجدول  في
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 ( 1جدول )

توزيع استمارة الاستبانة عمى عينة البحث
 

والذي تكونت من  الإجابةعتماد عمى مقياس ليكرت الخماسي لغرض توزيع كما تم الإ
وبيدف التحقق من صدق محتويات (. بشدة, لا اتفق, لا اتفق اتفق نوعا ما, , اتفقةبشد)اتفق 

 ختبارات ة من الإلمجموع إخضاعياوتوخي الدقة العممية في تحميل البيانات فقد تم  تبانةسلإا
 : أدناهيمكن توضيحيا في  الإحصائية

 :ألفا كرونباخستخدام  معامل إبستبانة لأقياس ثبات ا -0
 نفسيا ستبيان النتائج نفسيا إذا أعيد تطبيقو عمى العينةيقصد بثبات أداة القياس أن يعطي الإ

والذي  SPSSستخدام برنامج إيتم حساب معامل ثبات ألفا كرونباخ بو , نفسيا وفي الظروف
يتم حذف السؤال الذي معامل تمييزه ضعيف  إذ   نحسب معامل التمييز لكل سؤال من خلالو

كرونباخ حصمنا  ألفالمعامل  وعند إجراء اختبار الثبات وفقاً  .( أو سالب0.20)أي اقل من 
 :الآتيةعمى النتائج 

دل عمى ثبات وىي قيمة موجبة وعالية جدا وىذا ي 0.853كرونباخ تساوي  ألفاكانت قيمة  -
 ستبيان.لإا

من قيمة المعامل  أكثر أوحد العناصر مساوية أتم حذف  إذاكرونباخ  ألفاكانت جميع قيم  -
 ستبيان. فقرة تضعف الإ أوعدا بعض الحالات القميمة مما يؤشر عدم وجود عنصر 0.853

 
 

 أنصبنحتالاسخًبراث  الاسخًبراث انًىزعت اسى انفرع ث

 14 15 انبُك انًخحذ نلاسخثًبر 1

 12 12 يصرف كىردسخبٌ انذونً 2

 11 12 الإسلايً إٌلافيصرف  3

 10 12 الإسلايًبُك انخعبوٌ  4

 11 13 بُك اربٍم 5

 11 13 يصرف انىركبء 6

 10 13 يصرف دجهت وانفراث 7

 10 12 يصرف انًُصىر 8

 7 12 نلاسخثًبر الأوسطيصرف انشرق  9

 9 12 يصرف انًىصم نهخًٍُت 10

 11 12 يصرف انشًبل 11

 8 10 يصرف جٍهبٌ 12

 10 12 آشىريصرف  13

 134 160 انًجًىع 
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  (2)جدول 

 يوضح قيمة الفا كرونباخ
 انثببثيؤشر 

 انًحىر الأسئهتعذد  كروَببخ أنفبلًٍت 

 انًُط انمٍبدي انحر 10 0.854

 الأوحىلراطً انًُط انمٍبدي 10 0.854

 انذًٌمراطً انًُط انمٍبدي 10 0.853

 أنًُظًً الإبذاع 20 0.855

 الداخمي:الإتساق الصدق الظاىري او  -2
 , ىو أن تقيس ىذه الفقرات ما أريد ليا أن تقيس فعلا تبانةسالداخمي لفقرات الإ تساقيقصد بالإ
عن  الظاىرييقاس الصدق  أنويمكن  ,ياجمأس الوظيفة التي صممت الفقرات من أو أن تقي

وعند  .الكمية بانةستمحور ودرجات أسئمة الإ أورتباط بين درجات كل مجال قياس قوة الإ طرق
المحور الذي  أوبين درجة كل فقرة مع الدرجة الكمية لممجال   سيبرمانساب معامل ارتباط تحا

 :تنتمي إليو حصمنا عمى النتائج الآتية
رتباط كل عنصر مع إ: من ملاحظة قيمة معنوية الحر القيادي نمطلم الصدق الظاىري - أ

 جميع فقرات المحور تتمتع بالصدق الظاىري. إنالدرجة الكمية لممحور اتضح 

 
رتباط كل إمن ملاحظة قيمة معنوية  :الأوتوقراطيالقيادي  منمط لالصدق الظاىري   - ب

( تتمتع 20عدا الفقرة جميع فقرات المحور ) إنمع الدرجة الكمية لممحور اتضح  عنصر
 بالصدق الظاىري.

 
 
 

X10 X9 X8 X7 X6 X5 X4 X3 X2 X1  

.473 .578 .694 .680 .595 .719 .729 .617 .617 .553 Spearman 

Correlation 

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 Sig.          (2-

tailed) 

134 134 134 134 134 134 134 134 134 134 N 

X20 X19 X18 X17 X16 X15 X14 X13 X12 X11  

.047 .628 .695 .212 .540 .751 .589 .437 .586 .506 Spearman 

Correlation 

.587 .000 .000 .014 .000 .000 .000 .000 .000 .000 Sig.              (2-

tailed) 

134 134 134 134 134 134 134 134 134 134 N 
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: من ملاحظة قيمة معنوية ارتباط كل عنصر الديمقراطيالقيادي  الظاىري لمنمطالصدق  -ت 
 جميع فقرات المحور تتمتع بالصدق الظاىري. إنمع الدرجة الكمية لممحور اتضح 

 

 
رتباط كل عنصر إمن ملاحظة قيمة معنوية : لمنظميا الإبداعمحور ل الصدق الظاىري - ت

 .جميع فقرات المحور تتمتع بالصدق الظاىري إنمع الدرجة الكمية لممحور اتضح 

الإحصائيالتحميل  أساليب :سابعاً 
عتماد عمى فقد تم الإ ختبار فرضياتوا  و  البحث أىدافمؤشرات تخدم  إلىجل التوصل أمن 

 :التالية الإحصائيةالمقاييس والمؤشرات 
 .ستجابةلإامستوى  الحسابي لمعرفةالوسط  -0
 .لكل سؤال الإجابةقيم لمعرفة درجة التشتت في نحراف المعياري لإا -2
 .لاقة وقوتيا بين متغيرات الدراسة( لتحديد نوع العSpearmanرتباط )لإمعامل ا -1
 .لمنظميا الإبداعالنمط القيادي في  تأثير لمعرفة نحدارالاتحميل  -1

 النظري الإطار -:الثاني المحور
 Leadership مفهوم القيادة: أول

البعض عمى  أكدفقد  ,احثين والكتاب حول مفيوم القيادةتوجد اختلافات في وجيات نظر الب      
 رادـــــــــالأفوتحفيز  التأثيرالقدرة عمى  أو ةــــــوالجماع الأعضاءفي  التأثيرالقيادة تعني القدرة عمى  نأ

X30 X29 X28 X27 X26 X25 X24 X23 X22 X21  

.552 .512 .484 .257 .709 .514 .497 .520 .374 .430 Spearman 

Correlation 

.000 .000 .000 .003 .000 .000 .000 .000 .000 .000 Sig.              (2-

tailed) 

134 134 134 134 134 134 134 134 134 134 N 

X40 X39 X38 X37 X36 X35 X34 X33 X32 X31  

.689 .545 .653 .494 .583 .610 .503 .569 .382 .452 Spearman  

Correlation 

.000 .000 .000 .003 .000 .000 .000 .000 .000 .000 Sig.              

(2-tailed) 

X50 X49 X48 X47 X46 X45 X44 X43 X42 X41  

.516 .605 .341 .329 .428 .515 .569 .556 .445 .608 Spearman  

Correlation 

.000 .000 .000 .003 .000 .000 .000 .000 .000 .000 Sig.                 

(2-tailed) 

134 134 134 134 134 134 134 134 134 134 N 
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العناصر التي يجب توافرىا في  أىمتعد القيادة من  و .الأىدافما يوصل لتحقيق  بأمرلمقيام  
فقد  ,درجات الكفاءة والفاعمية بأعمى لمنظماتا أىدافي تحقيق ف لتكون سبباً  الإداريالشخص 

النشاط الذي يمارسو شخص معين في مجال التنظيم والتوجيو  بأنيا( 2003:20, )مججمي عرفيا
تخاذ القرارات ومتابعة المرؤوسين وذلك بقصد تحقيق ىدف معين يتم عن ا  تصالات و والتخطيط والإ

ى القائد استخدام السمطة لم ينفعيم ذلك فعم فإذالممرؤوسين  والإقناعطريق الحث والاستمالة 
النشاط الايجابي الذي يمارسو شخص معين في  إنياعمى  (2000)إسماعيل, ويعرفيا  .الرسمية
ستعمال إب أوستمالة والإ التأثيرلتحقيق غرض معين بوسيمة  الآخرينعمى  الإداري الإشرافمجال 

 فإنيا( 170: 2007, )كشمولو رأيبو  (.20: 2003, )الشقحاءالسمطة الرسمية عند الاقتضاء 
 الآخرينفي  التأثيرمجموعة من الميارات والخبرات التي يتميز بيا القائد والتي تجعمو قادرا عمى 

ومساعدتيم عمى التخمص من العقبات التي تصادفيم في علاقاتيم  أدائيموتوجيييم وتطوير 
عمى  التأثيرقدرة الفرد في  بأنياعرفيا فليكرت  اأم   .المشتركة الأىدافجل تحقيق أمن  وأعماليم
رشادىممجموعة وتوجيييم  أوشخص  درجو  بأعمىجل كسب تعاونيم وحفزىم عمى العمل أمن  وا 

  Barrowويراىا  .(11: 2008, لجميميا)  لموضوعةا الأىدافمن الكفاية في سبيل تحقيق 
        يرى, و الأىدافالمجموعات لوضع  أو الأفرادعمى  التأثيرعممية سموكية في  بأنيا
(Robbins and coulter) تجاه تحقيق إعمى المجموعات في  التأثيرىي القدرة في  القيادة إن

 .(369: 2009, وآخرون لحوريالممنظمة ) الأىداف
القائد  ن  تنظيم وذلك لأ أيلفاعمية  الأساسالمحرك  الإداريةالقيادة  دالقريوتي فيع أما        

 يأتي, ولا المطموبة الأىداف الموجودة لدى العاممين معو لتحقيقيستطيع تسخير وحشد الطاقات 
من  ىناك كثيراً  إن   إذ  , جة السمطة التي يتمتع بيا المديردر  أوذلك بالضرورة بحكم المركز الوظيفي 

بيم  المنوطة الأىداف, مما يحد من قدراتيم عمى تحقيق يفتقرون لمميارات القيادية راءدالم
 .(2009:212, )القريوتي

 Leadership stylesالقيادية   الأنماط: اثاني
نوع العلاقة التي يعتمدىا شخص  بأنيا( Fiedlerالاجتماع المعروف )و  الإدارةعرفيا عالم ي      

يعممون بشكل جماعي في ميمة واحدة  الآخرينما مستخدما سمطتو وطريقتو لجعل 
(Wang,et,al,2010:3925) . الطريقة التي يقدميا القائد عند قيامو  بأنياتعرف  أن  كما يمكن

تعددت الدراسات حول وقد  .(Durbin,1990:317في مواقف العمل المختمفة ) الآخرينبتوجيو 
 ختلافإتختمف ب الأنماطمتنوعة لتمك  راءآو تصنيفات متعددة  إلى, وتوصمت القيادة أنماطتصنيف 

 إلى, تصنيف القادة من حيث طريقة اختيارىم يرعمى تصنيفيا ومن ىذه المعاييعتمد المعايير التي 
, وقادة يتم اختيارىم من بين صفوف الجماعة التي يقودونيا ينين من السمطة التنفيذية العمياقادة مع
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وكذلك  ,وقيادات سمبية ,قيادات ايجابية إلىالقيادات  نف  ص   ن  ومنيم م   .(21:  2008,لجميميا)
                      وقيادات غير رسمية  ,وقيادات رسمية ,وقيادات لا مركزية ,قيادات مركزية

 .(H 1417 : 326  ,وآخرونالنمر )
, العامل القيادة أنماطيتحكمان في عممية تصنيف  نيأساسي ينىناك عامم إن  ويرى بعضيم        
ىتمام القيادات بذلك والعامل الثاني  فيعنى بالعاممين إومدى  الإنتاجية أوىو العمل  :الأول

نمطان متضادان في الجوىر ىما القيادة  الأولومصالحيم وطريقة معاممتيم . ويندرج تحت العامل 
, ويشتمل العامل الثاني عمى 1966دراسات ليكرت  إليو أفضتذا ما ىالايجابية والقيادة السمبية و 

والنمط  ,الديمقراطيالنمط  :وىما الإداريةالقيادة  أنماطضربين مختمفين من 
 الأىمالنمط القيادي من خلال كونو العامل  أىميةوتتضح  (22:  2003,ميممج.)الأوتوقراطي

 الإداريةعندما يصبح لطرق العمل ولمفاعمية  في المنظمة سيما والإبداععمى تقدم العمل  التأثيرفي 
 الأنماط دراسةالبحث  اوسيتم في ىذ .(Wang,et,al,2010:3924في ذلك ) الأكبرىنا الدور 
 :أدناهالتي سيتم ذكرىا في  الثلاثةالقيادية 

 Democratic leadership style الديمقراطيةلقيادة نمط ا -0
عن حقائق  والإخباروىو النمط الذي يعطي فرصة لممرؤوسين بالمساىمة في صنع القرارات       

ويعتمد ىذا النمط عمى بذر روح  .(635: 2007,المصريالمواقف والعناية بالروح المعنوية )
, وىذه المشاركة من عممية صنع القراراتالمشاركة في ن وذلك عن طريق المسؤولية في المرؤوسي

ن فييا والتزاميم وزيادة ولائيم لممنظمة التي يعممو  للأفرادتعمل عمى رفع الروح المعنوية  أن  نيا أش
 .(22: 2003, بمسؤولياتيم ) مجممي

عن درجة كبيرة من الارتباط بين  الديمقراطيةوقد كشفت البحوث والدراسات المرتبطة بالقيادة       
الجماعة تجاه القائد  أفراديجابية بين الاتجاىات الإيور بينيا ظ عدد من النتائج المرغوب فييا ومن

نخفاض معدلات الغياب وارتفاع الروح ا  و , تغيير يتم أيووجود درجة عالية من القبول تجاه 
نتظام سير العمل حتى عندما ا  و  والإبداعوتشجيعيم عمى التطوير والابتكار , المعنوية لمجماعة
وعادة تتم القيادة في ظل ىذا النمط من خلال الترغيب  (.23: 2003, مجممي) يكون القائد غائباً 

, فالقائد في ظل القرار إصدارمن خلال اعتماد المشاركة وليس احتكار سمطة  وأ ,خويفتوليس ال
 .(206: 2009, وتيالقريركيم في اتخاذ القرار)ارؤوسين ويشىذه القيادة يستشير الم

 : (635: 2007,المصري)  ما يمي الديمقراطيالقيادي  خصائص النمط  أىمومن 
 .السميمة في ىذا النمط من القيادة الإنسانيةتسود العلاقات  - أ
 .القيادة أىدافالنجاح المثمر بنجاح  - ب
 .الفرد وكرامتو وقدرتو عمى العمل بقيمة الإيمانيقوم عمى  - ت
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 .جماعة بالرضاال أعضاءيشعر  - ث
 .تسود الروح المعنوية لمعاممين - ج
 .بين القائد والجماعةة المتبادلة تعمق الثق - ح
 .التقدم إلىيدفع بالعمل  - خ
نماالسمطة ليست مصدر قوتو  إن  يرى القائد  - د  .الآخرينىي مميزة تتيح الفرصة لمعرفة  وا 
 .والضبط الداخمي الإنسانيةالقسر والتيديد بل يتسم بالواقعية  أسموب إلىالقائد  ألا يمج - ذ
ويؤىميم لتولي القيادة   إمكانياتيمبو ما تسمح  بأقصىفي تطوير مياراتيم  الأفراديساعد  - ر

 .جمو فيم شركاء لا تابعينألا من  يعممون معو الآخرينويؤمن بالشورى والمشاركة ويجعل 
 Autocratic Leadership style الأوتوقراطيةنمط القيادة   -2

من خلال  يحاول تركيز كل السمطات في يده ويحتفظ لنفسو بأنو الأوتوقراطييتميز القائد       
وتعميماتو التي تتناول كافة التفاصيل ويصر عمى  أوامرهبكل صغيرة وكبيرة بمفرده ويصدر  قيامو
تخاذ القرارات إيفة نفراده بوظإفي ىذا النمط من خلال القائد  إن ويلاحظ .مرؤوسيو ليا إطاعة

و في الغالب ن  إ, فحتى استشارتيم في ذلك أوووضع السياسات والخطط دون مشاركة من مرؤوسيو 
ما تكون ىناك نتائج سمبية تظير من خلال تجمعات غير رسمية بين المرؤوسين داخل التنظيم 

 .(25: 2008, لجميميا)لدييم  الروح المعنوية  وانخفاضوالتوتر  الإحباطالرسمي نتيجة 
العمل لدى مرؤوسيو عن طريق ما يسمى  إلىالدافع  إيجادعمى  الأوتوقراطيويعتمد القائد       

التحفيز السمبي القائم عمى التخويف والتيديد والعقاب وفرض السمطة  أسموببسمطة الجزاء فيستخدم 
يتمتع القائد بالحرية التامة في رسم  الأسموببفرض توجيياتو عمى مرؤوسيو ومن خلال ىذا 

رده وحسب رغباتو ويتم ذلك عن طريق السياسات وصنع القرارات وتغيير كل صغيرة وكبيرة بمف
صرارهوتعميماتو التي تتناول كافة التفاصيل  أوامره إصدار                   مرؤوسيو ليا  إطاعةعمى  وا 

بالقيادة الدكتاتورية   الأوتوقراطية( القيادة 19: 2007, كشمولوويصف ) (.30: 2003, الشقحاء)
بر أكدرجة معرفتو  إنىا عممية اجتماعية تتركز بواسطتيا القرارات بيد شخص واحد يفترض دويع

نوو  الآخرينمن درجة معرفة               .التي قررت من قبمو الأىدافتحقيق  إلىيعمم ما يجب عممو موجيا  ا 
 الأوتوقراطيىناك مجموعة من المؤشرات عن سموك القائد  إنمن خلال دراساتو  (Reddinويرى )

من الضروري الضغط عمى المرؤوسين ومتابعة  بأنوعتقاده وييدد كثيرا لإ انتقاديحيث يبدو القائد 
 (.29: 2010, كريديوتيديدىم بالعقاب لكي يعمموا ) أعماليم
 : (637: 2007, المصري) تيلآالخصائص ليذا النمط با أىمويمكن تمخيص       

 .القيادي الأسموبالسميمة في ىذا  الإنسانيةنعدام العلاقات إ - أ
 .والتعميمات بشكل حرفي الأنظمةالقرارات والحرص عمى تنفيذ  إصدارالتزمت في  - ب
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 .ين القائد والمجموعة التي يقودىانعدام التعاون بإ - ت
 .عدام الثقة بين القائد والعامميننإ - ث
 .الروح المعنوية بين المرؤوسيننخفاض إ - ج
 .الكراىية بين القائد والمرؤوسين رتفاع روحإ - ح
سيئة  آثارالذي يترك  الأمرالغموض والتعالي والانفرادية بين القائد والمجموعة التي يقودىا  - خ

 .نسبة لمعمل والعاممين عمى السواءبال
 Laissez-Faire Leadership الحرةنمط القيادة  -1

ه المجموعة العاممة في ظل ىذ إن أساسعمى  ,عمى ىذا النمط بالقيادة المنطمقةيطمق         
القيادة  أوبالقيادة غير الموجية  خرلآا, ويطمق عمييا البعض القيادة متحررة من سمطة القائد

الفرد  إعطاءفيطمق عمييا اسم القيادة الفوضوية لكونيا تقوم عمى  الأخرالبعض  وأما, المتخمية
لتتولى نيا غير موجودة القيادة وكأوفي ىذا النموذج تكون  .يفعل ما يشاء أنكامل الحرية في 

شتراك معيم في جميع الحمول والقرارات وبالتالي يتنازل القائد لمرؤوسيو عن لإا أوسين توجيو المرؤو 
  .(35: 2003, الشقحاء) القرارات ويصبح في حكم المستشار تخاذإسمطة 
 الإدارة( ىذا النمط من القيادة المتساىل والنادر الوجود في 206: 2009, القريوتي) دويع        
التي قد تشجع عمى التيرب من المسؤولية والتي  السائبة الإدارةمن ضروب  ضربإنو , التطبيقية

لا بد من وجود قائد يشعر مرؤوسيو باحترام مقترحاتيم ويفوض ليم بعض  إذ  تشوبيا القمق والتوتر. 
لاالسمطات  , وانعدمت الرقابة الفاعمة , وتعثرت المنظمة مما والتأثيرفقد القدرة عمى التوجيو  وا 

 .دارياإيكون قائدا  أنفكيف يمكن  يعني في النياية انو لا يرى نفسو  مديراً 
 :(636: 2007, المصري) تيلآخصائص ىذا النمط با أىمويمكن تحديد 

 .الأىدافلية مما يؤثر عمى تحقيق عدم تحديد المسؤو  - أ
 ضياع وحدة العمل كفريق متكامل. - ب
 الجماعة لشخصية القائد. إحترام لا يبعث عمى - ت
 بالضياع والقمق وعدم القدرة عمى التصرف. الأسموبيشعر العاممون تحت ىذا  - ث
 .نتاجاً إالقيادة  أنواعقل أ بأنويتسم  - ج
 نعدام التعاون بين الجماعة والقائد.إ - ح
 .القائد سمبي في تصرفاتو - خ

 organizational innovation لمنظميا الإبداع  :ثالثا
يا عمى التكيف مع وقدرت لنمو المنظمات المعاصرة وبقاءىا أساسية أداة الإبداعيمثل       

يكون الشيء المقدم جديدا  أنمرة بشرط  لأولشيء جديد يقدم  إلىيشير  فالإبداع, الظروف البيئية
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ر و النظأ مألوفولادة شيء جديد غير ويعني   ,قدمو أن لأحدو سبق أحد من قبل أ إليولم يتطرق 
ومفيدة  جديدة أفكارو ن  أعمى  الإبداعويعرف  .(257: 2009, )القريوتيبطرق جديدة  الأشياء إلى

عادةو تجميع أومتصمة بحل مشكلات معينة   أشكالالمعروفة من المعرفة في  الأنماطتركيب  وا 
لا يشمل تطوير السمع والعمميات المتعمقة بيا  لأنوعمى الجانب التكتيكي  الإبداع, ولا يقتصر فريدة
عداد والمعدات وطرائق التصنيع والتحسينات في  الآلات إلى أيضاً السوق فحسب بل يتعدى  وا 

             الإنتاجيةزدياد إ إلىالتنظيم نفسو ونتائج التدريب والرضا عن العمل بما يؤدي 
 .(28: 2001, )الصرن
 بتكاريةإ أفكاريتمثل في عممية تحويل وترجمة  الإبداع إن( Daft, 2001:357)  ويرى      
في حين و المستيمك. أعممية ذات فائدة وقيمة لممستخدم و أو خدمة أسمعة  أومنتج  إلى ,معينة
تتوافر فييم خصائص تميزىم  أفراديمارس من قبل  أنسانينشاط  بأنو( 133: 2002, )المموكيرى 
 إلىستخدامو إمتنوعة ويؤدي  أشكالاً  يأخذتقديم شيء جديد  إلىويؤدي ىذا النشاط  الآخرينعن 

 .سة مثل ىذه النشاطاتتحقيق منافع شتى شريطة توافر البيئة الملائمة لممار 
 أشياء أو أفكاربو من من فيم ما يحيط  الإنسانالتي تمكن  الإنسانيةىو الحقيقة  الإبداع ن  إ      

نو, و وتطويرىا أساليب أو عمل ذىني بدايتو فردية ويتم تعزيزىا من خلال الجماعة عن طريق  ا 
المؤسسي الذي يتبنى ىذه  الإطارمن خلال  الإبداعية الأفكارم يتم تطوير ث, وتبادليا الأفكارتمقيح 
والمرونة وزيادة المعرفة  والأصالة, الخبرة الأفكاروتتضمن ىذه  ,ويرعاىا ويعزز تقدميا الأفكار

التي في نياية المطاف تحسن من كينونة الفرد والمنظمة وبالتالي المجتمع  المألوفوالخروج عن 
تتوفر فييم  أفرادمجموعة  أويقوم بو الفرد  نسانيإنشاط  الإبداع دويع .(8: 2005, الفاعوري)

فكرة تتميز بالندرة  أوخدمة  أوبتقديم شيء جديد , سمعة كانت  الآخرينخصائص تميزىم عن 
 (.125:  2011قاسم واحمد , الاجتماعية لمفرد والمجتمع ) أووتحقيق المنفعة الاقتصادية 

 أوخدمة  أوبشيء جديد ومفيد قد تكون فكرة  الإتيانو عبارة عن ن  إف لمنظميا الإبداع أما
نشاط يتم داخل المنظمة ومن خلال التصرف المميز الذي يمارسو الفرد كتبني  أوعممية  أوسمعة 

حديثة في مجال العمل ومحبة التجريب والمناظرة  وأساليبالتغيير وتشجيع الابتكار واستخدام طرق 
التي تحد من تفكيره والقدرة عمى التكيف والمرونة والمساىمة في حل  للأوامرنصياع وعدم الإ

 . (10: 2003, النفيعية الاتصالات )المشاكل وكثر 
  والإبداع: العلاقة بين القيادة رابعا
صاحبة الدور الرئيسي  يان  إ إذ  , تنظيم أيد العوامل الميمة في حياة أح الإداريةالقيادة  دتع      

كانت ثقة  فإذا. المرجوة الأىدافيم البعض لتحقيق , ومع بعضالعاممين لتعاونيم معيافي تحفيز 
نجاح  ديع . فالرئيس الذي لاومحبطاً  سمبياً  عاملاً  د  ع  ي  ذلك  ن  إ, فمفقودة الإداريةالمرؤوسين بالقيادة 
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, سيء ليم, ىو شخص ىدام في التنظيم, ويحرص فقط عمى التفتيش عما يموظفيو نجاحا لمجياز
 .(322: 2009, القريوتيفي مثل ىذا المناخ التنظيمي ) الإبداعولا مجال لمحديث عن 

الواجبات التي ينبغي عمى القادة التركيز عمييا ومنحيا  أىمىتمام بو من والإ الإبداعويعد       
يمثل احد مصادر الميزة التنافسية  (Hoffman and Hegarty)كما يقول  فالإبداع, خاصة أولوية

, القرن الواحد والعشرينمنظمات في الكثير من ال ستراتيجيةإمن  اً ءلممنظمات وبالتالي سيصبح جز 
عمى الرغم إنو  ((Tierneyويذكر  الإداريةبرز ميام القيادة أو  أىممن  الإبداعالذي جعل  الأمر
لا يبدعون  الأوقاتفي كثير من  يمن  أ إلا الإبداعالكثير من العاممين لدييم القدرة عمى  أنمن 

 .(10: 2009, ممحم واخرونوالتطوير ) الإبداعبسبب غياب دور القيادة في تحفيزىم عمى 
من الاختلافات الموجودة بين المنظمات في درجة  ان كثيراً  (He and Dewar)ويرى 

عامل تنظيمي او  لأي إرجاعيامن  أكثرالاختلافات في قيم القادة  إلىالتجديد والتطوير ترجع 
بنمط  تتأثر الإبداعية المرؤوسينقدرة إن   (Kimberly and Evanisko)يرى  ا, كمخرآىيكمي 

 الإبداعيةيساىموا في تنمية القدرات  أنالقادة يمكن  إن( (Maier, ويرى القيادة الديمقراطي
من خلال تشجيعيم عمى حل المشاكل والتصدي ليا وعرض حموليا بشكل مفتوح  لمرؤوسييم

من خلال سموكيم الذي يعظم الدافعية  الإبداععمى  مرؤوسييم يشجعوا أن, كما يمكن لمقادة إماميم
 الأقلاو عمى  الأىدافكي يقوموا بوضع  لممرؤوسينالمجال  إفساحيمومن خلال  الإبداععمى 

 (.150: 2003اتي, تزنيا )يف المشاركة
الناس  أغمبيةالتقميدية التي يحمميا  للأفكارفي تصرفاتو  مخالفاً  القيادي المبدع شخصاً  ديعو       

, ولا يحبون التجريب عمل أنماطستمرار عمى ما ىم عميو من الذين يكرىون التغيير ويفضمون الإ
المبدع فيو في الغالب شخص يحب المخاطرة ويسعى لمعرفة  أما ,مرتبط بالمخاطر لأنو والإبداع

طرق دوما التفكير في  مجالات استثمار غير معروفة من قبل ويحاول  في لدخولاالمجيول و 
 :(320: 2009, ص المبدع عموما بالخصائص التالية )القريوتي, ويتميز الشخجديدة لمعمل

, ويعني ذلك القدرة عمى تصور بدائل عديدة لمتعامل مع المشاكل وعمى طرح البصيرة الخلاقة -0
 .واضحة عمييا أجوبةوالتي ليس ىناك  ة الصحيح الأسئمة

يتوقع المبدع الفشل ولكن  إذ  , فالمبدع لا يستسمم بسيولة لدرجة كبيرة وبالآخرينالثقة بالنفس  -2
 .تصميما عمى متابعة جيوده إلاذلك لا يزيده 

 لأنيافالمبدع يتحمل التعامل مع المواقف الغامضة , عمى التعامل مع مقتضيات التغيير القدرة -1
 . للإبداعالميمة  الأركان, وىو احد تثير في نفسو فضول البحث عن حمول
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 الإنسانيعتبرىا  ن  أيشك المبدع بالقضايا التي يمكن  إذ  , والتجديدالقدرة عمى التكيف والتجريب  -2
نسبية تعتمد  الأموريعد تمك  إذ  , أيؤمن بالصواب والخط لاا أبالمبدع  الأمروقد يصل  ,مسممات

 .الإنسانعمى المنظور الذي ينطمق منو 
الصادرة  والأوامرفي مناقشة التعميمات  الجرأة, وتنعكس ىذه والمقترحات الآراء إبداءفي  الجرأة -1

ترديد الموافقات فن  إلا, وىي صفة لا تتوفر في المتممقين الذين لا يتقنون من المراجع العميا
 .من غضبيم و خوفاً أرؤسائيم  رضافي كسب  , طمعاً ة الرؤوس دونما تفكيرأطأوط

يفرض  ن  أو لا يحب أن, كما مطة الغيرتفرض عميو س , لا يحب المبدع انلالية الفرديةالاستق -6
, التي تعد مصدرا لتثبيط الروح عن الشممية الضيقةوكذلك فيو بعيد  الآخرينسمطتو عمى 

 .تنظيم أيمون الغالبية العظمى في المعنوية لمعاممين الذين يشك
 

 الميدانيالجانب  -:الثالث المحور
 وصف عينة الدراسة -: أولا 

وفيما يمي  لأفرادىاعينة الدراسة بعدد من السمات التي حددتيا الخصائص الشخصية  تتصف      
 .(1وكما يوضحو جدول رقم ) العينة في ضوء خصائصيم الشخصية لأفرادتوصيف 

 ( 1)رقم جدول 
 عينة الدراسة أوصاف

 انجُس

 أَثى ركر

 % ث % ث

60 45 74 55 

 انعًر

 فأكثر -50يٍ  49-40يٍ  39-30يٍ  29-20يٍ  20الم يٍ 

 % ث % ث % ث %  % ث

2 1.2 74 55.4 34 25.4 14 10.4 10 7.4 

 انخحصٍم انذراسً

 يبجسخٍر دبهىو عبنً بكبنىرٌىس دبهىو حمًُ فبلم إعذادٌت

 % ث % ث % ث % ث % ث

10 7.4 44 32.8 76 56.8 2 1.5 2 1.5 

 انخذيتعذد سُىاث 

 فأكثر -20  16-20 11-15  10- 6  1-5

 % ث % ث % ث % ث % ث

66 49.3 52 38.8 4 3 2 1.5 10 7.4 

 بالاعتماد عمى استمارة الاستبانة ينثاحالب إعداد: من المصدر
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بمغت  إذ   الإناثالعينة ىم من  أفراديتبين لنا ان  غالبية  ( 1من خلال الجدول رقم )  
 وان غالبية العاممين ىم من الفئة العمرية  ,%45في حين بمغت نسبة الذكور   %55نسبتيم 

 %25.4   نسبة   39-30الفئة العمرية  في حين احتمت  %55.4بمغت نسبتيم  وقد 29 -20
واحتل  ,لمعمل اً واندفاع اً عطاء الأكثرمن العاممين ىم من فئة الشباب  %80.8  أنوىذا يعني 

بمغت نسبة العاممين الذين تقل خدمتيم عن  , و %56.4نسبة ن عمى شيادة البكالوريوسو الحاصم
لعاممين الذين تجاوزت خدمتيم ىم من ا %50.7 وان النسبة الباقية البالغة  %49.3سنوات  خمس
متمكون خبرة لمعمل في ىذا من العاممين ممن ي ةىناك نسبة جيد أنوىذا يعني سنوات  خمس
 .القطاع
 القيادية  لعينة البحث الأنماط:  تحميل ثانيا
 :الحر القيادي  النمط -0

 (1) رقم جدول
 الحر القيادي المبحوثين حول النمط لإجاباتالحسابية والانحرافات المعيارية  الأوساط

 

 ث

 

 انسؤال

 

انىسط 

 انحسببً

الاَحرا

ف 

انًعٍبر

 ي

 940. 2.48 المرؤوسين الحرية الكاممة لممارسة أعماليم بالطريقة التي يفضمونيايعطي المدير  1

 1.145 2.81 يتردد المدير عادة في اتخاذ القرار . 2

 1.143 2.74 ينفرد كل مرؤوس برأيو الشخصي في مواجيتيم العمل . 3

 973. 2.40 يكثر المدير من السماح بالخروج إثناء العمل . 4

 1.039 2.16 المدير مع المرؤوسين المقصرين في أداء واجباتيم .يتساىل  5

 1.152 2.41 يمنح المدير سمطاتو لجميع العاممين . 6

 1.050 3.43 يوافق المدير عمى الأساليب التي يمتزم فييا المرؤوسين في انجاز أعماليم 7

 1.077 2.73 يترك المدير لممرؤوسين اختيار المسؤوليات التي تناسب رغباتيم . 8

 1.093 2.85 يتناسى المدير الموائح التنظيمية عند تغيير العمل . 9

 1.036 2.69 لا يكترث المدير بالتعرض عمى ميول العاممين واتجاىاتيم . 10

 1.064 2.67 المعدل العام 

 الإحصائينتائج التحميل الباحثون بالاعتماد عمى  إعدادمن  :المصدر

نحراف بإو ( 2.67الوسط الحسابي العام ليذا النمط بمغ ) إن( 1من الجدول ) يلاحظ
ستخدام في مصارف لإاىذا النمط القيادي قميل  ن  أ إلى ( وىذه النتيجة تؤشر1.064معياري )

ن و يمتزم فييا المرؤوسيوافق المدير عمى الأساليب التي ) السابع, وقد حصل السؤال القطاع الخاص
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يتساىل الخامس )( في حين حصل السؤال 3.43)وسط حسابي  أعمى( عمى جاز أعماليمإنفي 
 .(2.16ل وسط حسابي )أقعمى  المدير مع المرؤوسين المقصرين في أداء واجباتيم (

 
 

الأوتوقراطي القيادي النمط -2
 (5) رقم جدول

 الأوتوقراطي القيادي المبحوثين حول النمط لإجاباتالحسابية والانحرافات المعيارية  الأوساط 
 

 ث

 

 
 السؤال
 

انىسط 

 انحسببً

الاَحراف 

 انًعٍبري

 688. 3.99 ثمة تقيم واضح لجميع الميام الإدارية التي يقوم بيا الموظفون . 11

 722. 3.93 مدراء المنظمة في ضوء قواعد إدارية واضحة .تتحدد سمطة  12

 805. 3.92 تقوم جميع العلاقات في المنظمة عمى التسمسل اليرمي الرسمي . 13

 790. 3.91 ىناك فصل بين المواقف الشخصية لمموظفين والمواقف الإدارية . 14

 1.051 3.51 يخضع جميع الموظفين إلى اعتبارات موضوعية في الترقية . 15

 518. 4.04 تعتمد إدارة المنظمة عمى أسموب التوثيق لكافة نشاطاتيا . 16

 841. 3.70 تتبنى المنظمة أسموب المركزية الشديدة في ممارسة وظائفيا . 17

 823. 3.79 تتحدد منيجية التطوير عبر أسموب التدريب الدوري لمموظفين . 18

 860. 3.41 لممنظمة بأكثر من التخصص الأفقي.يبرز دور التخصص العمودي  19

 1.121 2.99 تحرص المنظمة عمى الاىتمام فقط بالبيئة الداخمية التي تمثميا . 20

 822. 3.75 المعدل العام 

 الإحصائين بالاعتماد عمى نتائج التحميل يالباحث إعداد: من المصدر

نحراف بإ( و 3.75الوسط الحسابي العام ليذا النمط بمغ ) إن( 5من الجدول ) يلاحظ
في مصارف  كبيريمارس بشكل ىذا النمط القيادي  ن  أ إلى ( وىذه النتيجة تؤشر822.معياري )

تعتمد إدارة المنظمة عمى أسموب التوثيق لكافة ) السادس عشر, وقد حصل السؤال القطاع الخاص
تحرص المنظمة ) نو لعشر ( في حين حصل السؤال ا4.04وسط حسابي ) أعمى( عمى نشاطاتيا

 .(2.99وسط حسابي )أقل عمى  (عمى الاىتمام فقط بالبيئة الداخمية التي تمثميا
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 الديمقراطيالنمط  القيادي  -1

 (6) رقم جدول
الديمقراطيالمبحوثين حول النمط القيادي  لإجاباتالحسابية والانحرافات المعيارية  الأوساط 

الإحصائين بالاعتماد عمى نتائج التحميل يالباحث إعدادمن  :المصدر

نحراف بإ( و 3.50الوسط الحسابي العام ليذا النمط بمغ ) إن( 6من الجدول ) يلاحظ
ىذا النمط القيادي يمارس بشكل كبير في مصارف  أن   إلى ( وىذه النتيجة تؤشر955.معياري )

الخامس والعشرون , وقد حصل السؤال الأوتوقراطيقل من النمط القيادي أو بشكل  القطاع الخاص
 و( 3.94وسط حسابي ) أعمى( عمى عتبارات الخبرةإتعتمد المنظمة في ترقية موظفييا عمى )
قل أعمى  (للارسمياالمنظمة قائمة عمى التفاعل  لملاكاتاجميع ن )و العشر السابع و صل السؤال ح

ىو النمط السائد في  الأوتوقراطيالنمط القيادي  أن( يبين 7والجدول رقم ) .(3.13وسط حسابي )
 الأىميةقميل النمط القيادي الحر فيعد  أما  الديمقراطيالدراسة ويتلازم معو النمط القيادي  ةعين
 .ستخدامو ضعيفا  و 

 
 
 
 
 

 

 ث

 انسؤال

 

انىسط 

 انحسببً

الاَحراف 

 انًعٍبري

 867. 3.60 فات متبادلة لأداء الميام من قبل الموظفين.يتعمل المنظمة في ظل تكي 21

 899. 3.51 والمعيارية.تمارس سمطة المدراء من خلال الدمج بين الموقفية  22

 1.036 3.04 للارسمي.أفي المنظمة قائمة عمى التفاعل  ألملاكاتجميع  23

 998. 3.35 تتفاعل المواقف الشخصية لمموظفين وتنصير مع المواقف الإدارية. 24

 1.067 3.94 تعتمد المنظمة في ترقية موظفييا عمى اعتبارات الخبرة والميارات 25

 979. 3.80 في أنشطتيا بالأساليب الإبداعية المعززة لبرامجيا . تأخذ المنظمة 26

 1.088 3.13 تتبنى المنظمة أسموب اللامركزية في ممارستيا لأنشطتيا . 27

 973. 3.66 يتمثل التطوير التنظيمي لممنظمة بالتدريب المستمر لمموظفين . 28

 862. 3.43 . يتضح دور التخصص الأفقي بشكل واسع في أنشطة المنظمة 29

 783. 3.49 يتسع اىتمام المنظمة لمتفاعل مع البيئة الخارجية بشكل ممحوظ . 30

 955. 3.50 المعدل العام 
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 (7) رقم جدول
 ئد في المصارف عينة البحثالنمط القيادي السا 

 
 لعينة البحث ألمنظمي الإبداعتحميل ثالثا: 

 (8)رقم جدول 
 ألمنظمي الإبداعالمبحوثين حول  لإجاباتالحسابية والانحرافات المعيارية  الأوساط

 

 ث

 

 انسؤال

انىسط 

 انحسببً

الاَحراف 

 انًعٍبري

 802. 3.51 أنجز ما يسند إلي من أعمال بأسموب متجدد. 31

 872. 3.54 اشعر بالممل من تكرار الإجراءات المتبعة في انجاز العمل . 32

 948. 3.66 التي تعترض سبل العمل.أحاول الابتعاد عن تقميد الآخرين في حل المشكلات  33

 774. 3.71 لدي القدرة عمى تقديم أفكار جديدة لأساليب العمل . 34

 808. 3.75 لدي القدرة عمى طرح الأفكار والحمول السريعة لمواجية مشاكل العمل. 35

 773. 3.75 لدي القدرة عمى تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمل بتمقائية ويسر . 36

 627. 3.76 لدي القدرة عمى تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة . 37

 624. 3.96 لدي القدرة عمى تقديم أفكار جديدة لممشكلات التي تواجيني في العمل. 38

 761. 3.85 حرص عمى معرفة الرأي المخالف لرأي للاستفادة منو.أ 39

 624. 3.96 صحتولا أتردد في تغيير موقفي عندما اقتنع بعدم  40

 808. 3.96 حرص عمى إحداث تغيرات في أساليب العمل بين فترة وأخرى .أ 41

 689. 3.83 لدى القدرة عمى النظر للأشياء من زوايا مختمفة. 42

 680. 3.49 أتنبأ بمشكلات العمل قبل حدوثيا . 43

 738. 3.65 جية مشكلات العمل الممكن حدوثيا .ااخطط لمو  44

 555. 3.91 حرص عمى معرفة أوجو القصور أو الضعف فيما أقدم بو من عمل.أ 45

 734. 3.62 متمك رؤية دقيقة لاكتشاف المشكلات التي يعاني منيا الآخرون في العمل .أ 46
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( عمى أن جوانب 8لقد بينت ردود أفراد الدراسة عمى الأسئمة الواردة في جدول رقم )

العام  لبمغ المعد إذ  عالياً  كوردستان كان قميملأالقطاع الخاص مصارف العاممين في الإبداع لدى 
 أفكارىمقدرة العاممين عمى تنظيم  من خلال  (3.81المبحوثين ) لإجابات الحسابية للأوساط

 أداءالجديدة التي تساىم في تحسين  الأفكاروطرح   وتحميل المشكلات ووضع الحمول المناسبة
 .العمل في المصرف

 
 اختبار الفرضيات -رابعا :
 إحصائيةعلاقة ارتباط معنوية ذات دللة  توجد) الأولىالرئيسية لغرض اختبار الفرضية        

 الإبداعالعراق و  /كوردستان قميملأالقيادية المتبعة في مصارف القطاع الخاص  الأنماطبين 
 ضح يتو , (9كما في جدول رقم ) تباط بين محاور الدراسةالار احتساب معاملات  فقد تم( لمنظميا

 الديمقراطيمن جية وبين النمط  لمنظميا والإبداعوجود علاقة ارتباط معنوية بين النمط الحر منو 
 الأوتوقراطيبين النمط  اً معنوي اً من جية ثانية غير انو لم يكن ىناك ارتباط لمنظميا والإبداع
.( 2( وترفض الفرضية الفرعية ) 1و )( 0)الفرعية ات وعميو يتم قبول الفرضي .لمنظميا والإبداع

 (9)رقم جدول 
 معامل الارتباط بين متغيرات الدراسة

 انًُط انمٍبدي  أنًُظًً الإبذاع

.336
**

 Spearman Correlation انًُط انحر 

.000 Sig. (2-tailed) 

134 N 

.136 Spearman Correlation  انًُط

 Sig. (2-tailed) 118. الأوحىلراطً

134 N 

.437
**

 Spearman Correlation  انذًٌمراطًانًُط 

.000 Sig. (2-tailed) 

134 N 

 (( 0.001  مستوى المعنوية أن** يعني 
 .الإحصائين بالاعتماد عمى نتائج التحميل يالباحث إعداد: من المصدر

  (لمنظميا والإبداعالقيادية  لأنماطبين معنوية  تأثيرعلاقة  توجد)الفرضية الثانية  ن اختبارأبشو    
 :أدناهكما في والتي كانت نتائجيا  الانحدار تحميلفقد تم الاعتماد عمى 

 الأوتوقراطيالنمط القيادي   161.- الحردي ياالنمط الق 319.+   53.47= لمنظميا الإبداع
 .الديمقراطيالنمط القيادي   582.+
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 (01)رقم جدول 
 نتائج تحميل الانحدار بين متغيرات الدراسة

R انذًٌمراطًانًُط  الأوحىلراطًانًُط  انًُط انحر انثببج 
2

 

 5210. 5820.+  0.  - 161 0 319.+ 53.47  أنًُظًً الإبذاع

Sig .t 0.000 0.000 0.412 0.001  

Sig. F 0.000 0.000 0.000 0.000  

VIF  1.041 1.796 1.819  

 ن يالباحث إعداد: من المصدر 

 الإبداع ن  إالنمط الحر بمقدار وحدة واحدة ف الزيادة في الاعتماد عمى  إنوىذا يعني 
بوحدة  الأوتوقراطيالنمط  الزيادة في الاعتماد عمى ن  ا  , و وحدة 0.319سيرتفع بمقدار  لمنظميا

الزيادة في الاعتماد  ن  ا  و  , وحدة0.161 بمقدار  ألمنظمي الإبداع انخفاض  إلىسيؤدي  واحدة 
 0.582بمقدار لمنظميا الإبداعزيادة  إلىبوحدة واحدة  سيؤدي  الديمقراطيعمى النمط القيادي 

معممة النمط من  كلاً  المقطعمعممة  اجتازت  (T)اختبار إلىالمعممات المقدرة  إخضاعوعند  .وحدة
النمط القيادي  الديمقراطي ىذا الاختبار في حين فشمت معممة  القيادي الحر ومعممة النمطالقيادي 

الية جدا حسب عالمعنوية الكمية لممعادلة المقدرة فقد كانت  أمافي ىذا الاختبار.  الأوتوقراطي
المقدرة كانت متوسطة القوة حسب قيم معامل التحديد القوة التفسيرية لممعادلة  إن. غير ((Fاختبار 
من العوامل لم تدخل ضمن متغيرات الدراسة.   0.479ىناك  أنوىذا يعني  0.521ساوي يالذي 
 .(2(  وترفض الفرضية الفرعية )1( و )0ول الفرضيات الفرعية )بىذه النتائج يتم قضوء بو 

 توصياتالستنتاجات واللرابع : ا المحور
 الستنتاجات :أول
 -:نستنتج  ما يمي أنيمكن  الإحصائينتائج التحميل  من خلال     

ىو النمط القيادي  كوردستان قميملإالنمط القيادي السائد في مصارف القطاع الخاص  إن -0
حصر  إلىالتي تحتاج  لماليةا الأعمالوىذا النمط في الغالب يتلائم مع طبيعة   الأوتوقراطي

وذلك لتلافي  الأعمالقبة كافة اومر بشكل مباشر تدخميا و  الإدارةلدى ثير من الصلاحيات الك
 .نتائج ليست من صالحو إلىالتي قد تعرض المصرف  الإخفاقحالة من حالات  أي

 الأحيانكثير من  في الإدارة إنوىذا يعني  ,يمارس بشكل كبير الديمقراطيالنمط القيادي  إن -2
قرارات المكمفين بيا واتخاذ ال الأعمالنجاز إالعاممين لغرض  إلىتمنح بعض صلاحياتيا 

 .شاكل التي قد تعترض عمميم اليومياللازمة لحل الم
المجال لا تترك  الإدارة أنوىذا يعني  ,يمارس بشكل ضعيفالحر  القياديالنمط  إن -1

نما عمالالأة في ممارسة جتيادات الشخصيللإ المحددة من  التنظيميةلموائح  يتم العمل وفقاً  وا 
نيا, قبميا  .واجباتيم أداءمع العاممين الذين يقصرون في  لا تتساىل  في تعامميا وا 
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من العاممين  عدد ىناك أنوىذا يعني  كان عالياً  لقطاعلدى العاممين في ىذا ا الإبداعمستوى  -1
الحمول  تراحاقو ل ــــــل في العمــــــــد تحصـــــــؤ لممشكلات التي قـــدرة عمى التحميل والتنبــالق يمتمكون
ا لمخروج ــــة ومناقشتيــالمختمف الآراءة ـــــــــعمى معرف ةحريص الإدارة أن كما , لمعالجتيا المناسبة

.عمى حل المشكلات التي تواجييم قادر برأي
ضرورية, كوردستان  قميمإالخاص في مصارف القطاع حاجة المنظمات للإبداع ومنيا  ن  إ -5

وان الاىتمام بالإبداع ورعايتو وتطويره  نظراً لمبيئة التنافسية التي تعمل بيا  ىذه المصارف 
 . العاممين المبدعينفي رعاية وتشجيع  ةادالقيمن خلال دور  يكون ستمراراب

 أظيرت إذ   خرآ إلىتختمف من نمط  لمنظميا بالإبداعي التي تربط النمط القياد العلاقة إن   -6
من جية و  الديمقراطي نمط  القياديالنمط القيادي الحر وال بين العلاقة إننتائج التحميل 

عنوية في حين كانت العلاقة بين النمط  القيادي مارتباط  علاقةمن جية ثانية ىي  الإبداع
 ؛.علاقة ارتباط غير معنوية لمنظميا الإبداعو  الأوتوقراطي

كانت  الذيففي الوقت متغيرة  الأخرىكانت ىي  لمنظميا الإبداع فيالنمط القيادي  تأثير إن -7
كل من النمط مع  بةكانت موج إلا أنيا الأوتوقراطيمع النمط القيادي  ةالعلاقة سالب وفي

 .والنمط القيادي الحر الديمقراطيالقيادي 
 التوصيات: ثانيا
لدى إدارات المصارف مثل تفعيل مبدأ المشاركة وتشكيل  الديمقراطية مفاىيم القيادةتطبيق  -0

 فرق العمل والعمل الجماعي وصنع القرار الإداري بما يشجع الإبداع.
وترعاه ضمن ىيكل تنظيمي  المصرفي والبحث والتطوير  إنشاء وحدات إدارية تعنى بالإبداع  -2

بما يشجع الإبداع  اطيةالديمقر يشجع الانتماء والولاء التنظيمي, مع إتباع نيج الإدارة 
 .لمنظميا

 الإدارةوبالتالي زيادة مشاركتيم في  دورات تدريبية لرفع مياراتيم القياديةالعاممين في  إشراك -1
 .لمنظميا الإبداعوىذا ما سيساىم في رفع حالة 

الخاصة وتشجيع من منيم موجود ضمن العاممين  استقطاب المبدعين من قبل فروع المصارف -1
 .في المصارف  الإبداعالجديدة والجيدة التي تسيم في رفع حالة  الأفكاروحثيم عمى تقديم 

وتجريب أساليب العمل الجديدة والعمل عمى استغلال كل  الإداراتمن قبل   الإبداعتشجيع  -5
زالة كل العوائق التي تقتل  , وما يترتب كالخوف من الفشل الإبداعفكرة يقدميا العاممون  وا 

 من مخاطر. عمى ذلك
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زيادة الاىتمام بإجراء الدراسات الخاصة بأساليب تطوير الأعمال في القطاع المصرفي  لما  -6
عادةالمقارنة المرجعية  أساليبواستخدام  .لذلك من تأثير إيجابي  عمى الإبداع اليندسة بما  وا 

 .ونية المستخدمة في العمل المصرفييتوافق مع التقانة الالكتر 
 المصادر

 العربية اول:
 والرسائل الجامعية الأطروحات: أ
القيادية وعلاقتيا بمستويات التمكين من  الأنماط, 2118, مطر بن عبد المحسن, لجميميا -0

, جامعة نايف العربية لمعموم ةشورى , رسالة ماجستير غير منشور وجية نظر موظفي مجمس ال
 .السعودية, الأمنية

, رسالة الإداري الإبداعالقيادية بمستوى  الأنماط, علاقة 2111الشقحاء, عادل بن صالح,  -2
 ., السعوديةالأمنيةجامعة نايف لمعموم  ,ةماجستير غير منشور 

, رسالة الإداري بالإبداعالقيادة التحويمية وعلاقتيا  ,2116العازمي, محمد بزيع حامد, -1
 ., السعوديةالأمنيةنايف  العربية لمعموم , جامعة ماجستير غير منشورة
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القيادة في بعض المؤسسات الصناعية الخاصة  أنماط, 2111, إبراىيم, ناصر محمد مجممي -5
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 ., السعودية, الرياض, جامعة الممك سعود, كمية التربيةةمنشور 
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 ., مصرالأول, العدد 11لمجمة المصرية لمدراسات التجارية, المجمد , االمنظمة
 ألابتكاريفي تنمية قدرات التفكير  وأثرىا, سموكيات القادة 2111زنتاني, محمد ربيع,  -2

, المنظمة العربية لمتنمية الحكومية الأعمال, دراسة تطبيقية عمى بعض منظمات لممرؤوسين
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, العدد 05, المجمد الإنسانية, سمسة الدراسات الإسلامية, مجمة الجامعة لجامعةالعاممون في ا

 .فمسطين, الأول
دراسة  والإبداع, القيادة 2119يحيى سميم, والشيخ, فؤاد نجيب, والشرقي, حامد,  ,ممحم -7

, والإدارة, مجمة جامعة الممك عبد العزيز الاقتصاد ية في منظمات الاتصالات في اليمنميدان
 .السعودية, 0, العدد 21مجمد 

 الأجيزةفي  الإداريالتطوير  أجل من الإبداع, 2111النفيعي, ضيف الله بن عبد الله,  -8
, العدد 07, مجمد والإدارة, مجمة جامعة الممك عبد العزيز الاقتصاد الحكومية بمدينة الرياض

 . السعودية, 0
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 ., دار الرضا, دمشق, سوريا0, الطبعة والابتكار الإبداع إدارة, 2110, , رعدالصرن -0
, المنظمة العربية لمتنمية التنظيمي, جامعة الدول العربية الإبداع إدارة, 2115الفاعوري,  -2

 ., مصر. القاىرة الإدارية
ي والجماعي الفرد الإنساني, السموك التنظيمي دراسة لمسموك 2119القريوتي, محمد قاسم,   -1
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 الملاحق
 لله الرحمن الرحيمابسم 

 م/ استمارة الستبانة
 الله وبركاتـه ...السـلام عميكـم ورحمـة  /السـادة المحترميـن السيدات و  

برز مساعدة تقدمونيا أ أنمشروع بحث في إدارة الأعمال, و  ىيستبانة التي بين أيديكم  لإا        
 الاسم. لا ضرورة لذكر ة منيا وبشكل يعكس رأيكم المناسبلنا ىي إجابتكم الصريحة عمى كل فقر 

( √أو عنوان الوظيفة  فالنتائج ستبحث بشكل كامل وليس بصورة منفردة.  الرجاء وضع علامة ) 
 لكل سؤال من الأسئمة ضمن الاتفاق أو عدمو إزاء كل منيا.     

 .... متمنيـن لكـم ولمنظمتكـم النجـاح                         
 الباحثون       

 :النمط القيادي الحر -0

 انعببراث ث
احفك 

 بشذة
 احفك

 إنىاحفك 

 حذ يب

لا 

 احفك

لا احفك 

 بشذة

1 
َعطٍ اىَذَش اىَشؤوسُِ اىسشَخ اىنبٍيخ ىََبسسخ أعَبىهٌ 

 ثبىطشَقخ اىتٍ َفضيىّهب .
     

      َتشدد اىَذَش عبدح فٍ اتخبر اىقشاس . 2

      َْفشد مو ٍشؤوط ثشأَه اىشخظٍ فٍ ٍىاخهتهٌ اىعَو . 3

      اىسَبذ ثبىخشوج ئثْبء اىعَو .َنثش اىَذَش ٍِ  4

      َتسبهو اىَذَش ٍع اىَشؤوسُِ اىَقظشَِ فٍ أداء واخجبتهٌ . 5

      ََْر اىَذَش سيطبته ىدَُع اىعبٍيُِ . 6

7 
ُ فٍ ىلأسبىُت اىتٍ َيتضً فُهب اىَشؤوسَىافق اىَذَش عيً ا

 اّدبص أعَبىهٌ
     

8 
اىَسإوىُبد اىتٍ تْبسٍ َتشك اىَذَش ىيَشؤوسُِ اختُبس 

 سغجبتهٌ .
    

 

 

      َتْبسً اىَذَش اىيىائر اىتْظَُُخ عْذ تغُُش اىعَو . 9

      َنتشث اىَذَش ثبىتعشع عيً ٍُىه اىعبٍيُِ واتدبهبتهٌ . 11

  
 : الأوتوقراطيالقيادي  النمط -2

 اىعجبساد د
اتفق 

 ثشذح
 اتفق

اتفق ّىعب 

 ٍب

لا 

 اتفق

لا اتفق 

 ثشذح

11 
ثَخ تقٌُ واضر ىدَُع اىَهبً الإداسَخ اىتٍ َقىً ثهب 

 اىَىظفىُ .
     

2 1 
تتسذد سيطخ ٍذساء اىَْظَخ فٍ ضىء قىاعذ ئداسَخ 

 واضسخ .
     

13 
 عيً اىتسيسو اىهشٍٍتقىً خَُع اىعلاقبد فٍ اىَْظَخ 

 اىشسٍَ .
     

14 
هْبك فظو ثُِ اىَىاقف اىشخظُخ ىيَىظفُِ واىَىاقف 

 .الإداسَخ 
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15 
َخضع خَُع اىَىظفُِ ئىً اعتجبساد ٍىضىعُخ فٍ 

 اىتشقُخ .
     

      تعتَذ ئداسح اىَْظَخ عيً أسيىة اىتىثُق ىنبفخ ّشبطبتهب . 16

17 
تتجًْ اىَْظَخ أسيىة اىَشمضَخ اىشذَذح فٍ ٍَبسسخ 

 وظبئفهب .
     

18 
تتسذد ٍْهدُخ اىتطىَش عجش أسيىة اىتذسَت اىذوسٌ 

 ىيَىظفُِ .
     

19 
َجشص دوس اىتخظض اىعَىدٌ ىيَْظَخ ثأمثش ٍِ اىتخظض 

 الأفقٍ.
     

21 
تسشص اىَْظَخ عيً الاهتَبً فقظ ثبىجُئخ اىذاخيُخ اىتٍ 

 تَثيهب .
     

 
 

 : الديمقراطي القيادي النمط -3
 اىعجبساد د

اتفق 

 ثشذح
 اتفق ّىعب ٍب اتفق

لا 

 اتفق

لا اتفق 

 ثشذح

21 
تعَو اىَْظَخ فٍ ظو تنُفبد ٍتجبدىخ لأداء اىَهبً ٍِ قجو 

 اىَىظفُِ.
     

22 
تَبسط سيطخ اىَذساء ٍِ خلاه اىذٍح ثُِ اىَىقفُخ 

 واىَعُبسَخ.
     

23 
خَُع اىَلامبد فٍ اىَْظَخ ّبتدخ عِ اىتعبٍو عيً 

 اىَىضىعٍ اىلاسسَُخ.
     

24 
اىَىاقف  تتفبعو اىَىاقف اىشخظُخ ىيَىظفُِ وتْظهش ٍع

 الإداسَخ.
     

      تعتَذ اىَْظَخ فٍ تشقُخ ٍىظفُهب عيً اعتجبساد اىَهبساد 25

26 
تأخز اىَْظَخ فٍ أّشطتهب ثبلأسبىُت الإثذاعُخ اىَعضصح 

 ىجشاٍدهب .
     

      .اىلاٍشمضَخ فٍ ٍَبسستهب لأّشطتهبتتجًْ اىَْظَخ أسيىة  27

28 
ثبىتذسَت اىَستَش َْظَخ َتَثو اىتطىَش اىتْظٍَُ ىي

 .ىيَىظفُِ
     

      .فقٍ ثشنو واسع فٍ أّشطخ اىَْظَخَتضر دوس اىتخظض الأ 29

31 
َتسع اهتَبً اىَْظَخ ىيتفبعو ٍع اىجُئخ اىخبسخُخ ثشنو 

 ٍيسىظ .
     

 
 : ألمنظمي الإبداع -4
 اىعجبساد د

اتفق 

 ثشذح
 باتفق ّىعب ٍ اتفق

لا 

 اتفق

لا اتفق 

 ثشذح

      َسْذ ئىٍ ٍِ أعَبه ثأسيىة ٍتعذد.أّدض ٍب  31

      اشعش ثبىَيو ٍِ تنشاس الإخشاءاد اىَتجعخ فٍ اّدبص اىعَو . 32

33 
أزبوه الاثتعبد عِ تقيُذ اِخشَِ فٍ زو اىَشنلاد اىتٍ 

 تعتشع سجو اىعَو.
     

      ىذٌ اىقذسح عيً تقذٌَ أفنبس خذَذح لأسبىُت اىعَو . 34

35 
ىذٌ اىقذسح عيً طشذ الأفنبس واىسيىه اىسشَعخ ىَىاخهخ 

 ٍشبمو اىعَو.
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36 
ىذٌ اىقذسح عيً تقذٌَ الأفنبس اىدذَذح ىتطىَش اىعَو ثتيقبئُخ 

 وَسش .
     

37 
ىذٌ اىقذسح عيً تقذٌَ أمثش ٍِ فنشح خلاه فتشح صٍُْخ 

 قظُشح .
     

38 
اىتٍ تىاخهٍْ  ىذٌ اىقذسح عيً تقذٌَ أفنبس خذَذح ىيَشنلاد

 فٍ اىعَو.
     

      زشص عيً ٍعشفخ اىشأٌ اىَخبىف ىشأٌ ىلاستفبدح ٍْه.أ 39

      أتشدد فٍ تغُُش ٍىقفٍ عْذٍب اقتْع ثعذً طسته . 41

41 
زشص عيً ئزذاث تغُشاد فٍ أسبىُت اىعَو ثُِ فتشح أ

 وأخشي .
     

      ىذي اىقذسح عيً اىْظش لأشُبء ٍِ صواَب ٍختيفخ. 42

      أتْجأ ثَشنلاد اىعَو قجو زذوثهب . 43

      خهخ ٍشنلاد اىعَو اىََنِ زذوثهب .اخطظ ىَىأ 44

45 
زشص عيً ٍعشفخ أوخه اىقظىس أو اىضعف فَُب أقذً ثه أ

 ٍِ عَو.
     

46 
ٍتيل سؤَخ دقُقخ لامتشبف اىَشنلاد اىتٍ َعبٍّ ٍْهب أ

 اِخشوُ فٍ اىعَو .
     

      عيً تْظٌُ أفنبسٌ.ىذٌ اىقذسح  47

48 
تنيُفٍ ثَهبً وظُفُخ خذَذح  ذزتبج ئىً تعيَُبد ٍفظيخ عْأ

 ٍتعيقخ ثعَيٍ.
     

      ىذٌ اىقذسح عيً تدضئخ ٍهبً اىعَو. 49

      ىذٌ اىقذسح عيً تسيُو ٍهبً اىعَو . 51

 


