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 :دراسةمقدمة ال -1
التغيرات والتسارع الرىيب في الاكتشافات وتطبيقاتيا والتقدـ التكنولوجي، العديد مف حدوث إف 

وتقادـ الميارات البشرية والأساليب والنظـ الإدارية بسرعةٍ ىائمةٍ، بالإضافة لوجود ظاىرة فقداف استقرار 
ة النظـ الاقتصادية, قد انعكست عمى حياة المنظمات فباتت تعيش حياةً جديدة تتغير فييا المعرف

والأفكار، والقيـ، والثقافة، والنظـ، وحتى طبيعة ىذه المنظمات، مما أدى لحدوث تغيرات في بيئة العمؿ 
وفي سموكيات العامميف، والذي أدى بالضرورة لوجود جيؿ جديد مف المديريف والقادة الفاعميف والقادريف 

 عمى قيادة منظماتيـ نحو مستقبؿٍ أفضؿ.
أف يكوف ىناؾ سعي دائـ لفيـ ميارات وقدرات القائد المتميز، وكيفية كما أف ىذه التغيرات أوجبت 

صناعة ىذا النوع مف القادة, ولذلؾ كاف لابد مف تغيير سياسات اختيار وتعييف وتدريب وتنمية القادة 
بالمنظمات، لأف مجموعة ميارات القائد الناجح قد تغيرت، وأمسى القائد الناجح مف يستطيع جذب 

صة الميرة، والاحتفاظ بيـ، وتفجير روح الحماسة والالتزاـ وحب العمؿ فييـ، ومف يشكؿ العامميف وخا
 ليـ قدوةً حقيقيةً في تمثيؿ مستقبؿ المنظمة.

ولأف القيادة الإدارية ىي قضية محورية في أي منظمة وفي جميع مستوياتيا التنظيمية، توجو اىتماـ 
العوامؿ لفيـ طبيعتيا ومقوماتيا، ومف المفاىيـ الجديدة الباحثيف نحو بحث علبقة القيادة بالعديد مف 

 Emotionalالتي أخذت بالظيور في مجاؿ السموؾ الإنساني مؤخراً مفيوـ الذكاء العاطفي )
Intelligence الذي بدأ يستحوذ عمى اىتماـ الباحثيف والممارسيف لعمـ الإدارة، وقد اعتبر ىذا المفيوـ ،)

لمتنبؤ بالنجاح الميني والشخصي للؤفراد، وظير أف القيادة الناجحة والفعّالة  ومنذ ظيوره متغيراً ميماً 
 تتطمب ليس فقط معرفةً فنيةً وفكريةً بؿ تتطمب أيضاً ذكاءً عاطفياً.

 حظي باىتماـ ولذلؾ فقدموضوع الذكاء العاطفي مف الموضوعات الحديثة في عمـ النفس  كما أف
المتغيرات وىذا ما أدى إلى ظيور  مف بالعديد وعلبقتو ماىيتو عف لدراستو والكشؼ الباحثيف مف العديد

العديد مف النظريات التي تفسره وتفسر أبعاده وبنيتو، وىذا ما أدى أيضاً إلى وجود عددٍ مف التعريفات 
، تشترؾ جميعيا بكونيا القدرة عمى معرفة العواطؼ الذاتية وعواطؼ الآخريف، لتحفيز  ليذا المفيوـ

دارة ىذه العواطؼ في العلبقات مع الآخريف، واستخداـ ىذه القدرة لترشيد الأفكار والسموؾ في الذات، وا  
الحياة الاجتماعية والمينية. واستناداً لذلؾ فإف الأفراد الأذكياء عاطفياً ىـ أكثر قدرة عمى التوافؽ مع 

صية وبناء شبكات دعٍـ التغيرات التي تحدث في بيئاتيـ، وأكثر قدرة عمى النجاح في العلبقات الشخ
 اجتماعيةٍ مقارنةً بالأفراد منخفضي الذكاء العاطفي.

ف، حيػػث يمكػػف أف لبزمػػاأف الػػذكاء العػػاطفي والقيػػادة مفيومػػاف مت 1(Goleman, 1998) عتبػػروي
يتمقى الفرد تدريباً عمى مستوى عاؿٍ جداً، وأف يػتعمـ تقنيػات وميػارات متعػددة فػي التحميػؿ، وأف يػتـ تزويػده 

ادٍ كبيػػرةٍ مػػف الأفكػػار، ولكػػف بػػدوف الػػذكاء العػػاطفي لػػف يكػػوف قائػػداً جيػػداًا فػػالفرد ذو الػػذكاء العػػاطفي بأعػػد

                                                           
1 Duckett. H, McFarlane. E, (2003), “Emotional Intelligence and Transformational Leadership in 
Retailing”, Leadership and Organizational Development Journal, Vol.24, No.6, pp:311-312. 
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المرتفع يمتمؾ القدرة عمى فيـ ذاتو وفيـ الآخػريف، والتكيػؼ مػع سػموكيات البيئػة المحيطػة، كمػا أنػو يمتمػؾ 
التبادليػػػة، مػػػع التأكيػػػد عمػػػى كفػػػاءات اجتماعيػػػة وشخصػػػية يمكػػػف توجيييػػػا نحػػػو نمطػػػي القيػػػادة التحويميػػػة و 

تحفيز الآخريف والتأثير بيػـ، ويػرى الػبعض أف المنظمػات التػي يرتفػع الػذكاء العػاطفي بػيف أعضػائيا يزيػد 
 فييا التعاوف بيف العامميف، والتحفيز، والإنتاجية، وتزداد الأرباح.

أف الػػػذكاء العػػػاطفي يكػػػوف ضػػػرورياً لنجػػػاح القيػػػادة، وأف ىنػػػاؾ  2(Goleman, 1998يػػػرى )كمػػػا 
مجموعة مف الأسباب التي تبرر أف الأفراد ذوي الذكاء العػاطفي يكونػوف أكثػر فاعميػةً ونجاحػاً فػي تطبيػؽ 

 النظريات القيادية حيث:
يـ وحاجػاتيـ إف القادة الذيف يعرفوف ويديروف عػواطفيـ ويقومػوف برقابػةٍ ذاتيػةٍ، ويؤجمػوف إشػباع ر بػات -

 يمكنيـ زيادة ثقة المرؤوسيف بيـ وزيادة احتراميـ ليـ، وىذا يتفؽ مع جوىر تأثير القدوة )الكاريزما(.
استناداً لمتأكيد عمى فيـ عواطؼ الآخريف، يكػوف القػادة ذوو الػذكاء العػاطفي المرتفػع أكثػر قػدرة عمػى  -

دراؾ توقعات المرؤوسيف، والتي تزداد لتصبح سمة  مميزة لمدفع والإلياـ. فيـ تصور وا 
مػػػع تأكيػػػد مفيػػػوـ الػػػذكاء العػػػاطفي عمػػػى مفيػػػوـ التعػػػاطؼ والقػػػدرة عمػػػى إدارة العلبقػػػات بشػػػكؿٍ  -

إيجػػابي، يكػػوف قػػادة الػػذكاء العػػاطفي أكثػػر قػػدرة فػػي فيػػـ احتياجػػات المرؤوسػػيف والتفاعػػؿ معيػػا، 
 وبالتالي تمبية الاىتمامات الفردية.

 :دراسةمشكمة ال -2
إىمػػاؿ الكثيػػر مػػف المػػديريف لأىميػػة الػػذكاء العػػاطفي فػػي عمميػػـ إضػػافة فػػي  دراسػػةتتجمػػى مشػػكمة ال

ممػا قػد يػؤثر عمػى النجػاح فػي  ,في مستوى ميارات الػذكاء العػاطفياختلبفات لدى القادة والمديريف وجود ل
ض و يرىا, فانخفاض مستوى الذكاء العاطفي قػد يػؤدي إلػى انخفػا يـالعمؿ وعمى القرارات المتخذة مف قبم

قػػدرة المػػديريف عمػػى اتخػػاذ قػػرارات صػػحيحة وبالتػػالي انخفػػاض مسػػتوى أدائيػػـ الػػذي مػػف الممكػػف أف يػػؤدي 
، فغالبيػػة المنظمػػات التػػي تختػػار أفرادىػػا عمػػى أسػػاس قػػدراتيـ العقميػػة فقػػط تنتيػػي بطػػردىـ عمػػى فشػػميـإلػػى 

 3(Goleman, 1995)أساس مشكلبت يمكف تصنيفيا بأنيا عجز في الذكاء العاطفي، وىػذا مػا لاحظػو 
"أف مف أكثػر أسػباب التسػريح أو الفصػؿ أو الإر ػاـ عمػى الاسػتقالة ترجػع لمشػكلبت يمكػف تصػنيفيا بأنيػا 
عجػػز فػػي الػػذكاء العػػاطفي مثػػؿ التصػػمب، والتعامػػؿ الفػػظ مػػع الآخػػريف، وعػػدـ القػػدرة عمػػى ضػػبط الػػنفس، 

كمػػا أف وجػػود , بكة اجتماعيػػة"والأحػػلبـ  يػػر الواقعيػػة، وضػػعؼ الميػػارات الاجتماعيػػة والفشػػؿ فػػي بنػػاء شػػ
اختلبفات في مستوى ميارات الذكاء العاطفي لدى المديريف والقادة قد يؤثر عمى الأنمػاط الإداريػة المتبعػة 

 واختيارىـ نمط قيادي  ير مناسب في منظماتيـ. مف قبميـ
 وعميو يمكف صيا ة مشكمة الدراسة بالتساؤؿ التالي الرئيسي:

فػػي الفنػػادؽ عينػػة مػػا أثػػر الػػذكاء العػػاطفي فػػي مسػػتوى أداء المػػديريف وفػػي أنمػػاط القيػػادة الإداريػػة المتبعػػة 
 ؟دراسةال

                                                           
2 Ibid, p.312. 
3 Goleman. D, (1995), "Emotional Intelligence", New York, Bantan Books. 
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 وينبثؽ عف التساؤؿ الرئيسي التساؤلات الفرعية التالية:
 ؟دراسةما ىو مستوى الذكاء العاطفي لدى المديريف في الفنادؽ عينة ال -1
 ؟دراسةالمديريف في الفنادؽ عينة الما ىو مستوى الأداء الحالي لدى  -2
 ؟دراسةما ىي أنماط القيادة الإدارية السائدة في الفنادؽ عينة ال -3
 ؟دراسةما ىو أثر الذكاء العاطفي في أداء المديريف في الفنادؽ عينة ال -4
ما ىو أثر الذكاء العاطفي في كؿ نمط مف أنماط القيادة الإدارية السائدة في الفنادؽ عينة  -5

 ؟دراسةال
ىؿ يختمؼ أثر الذكاء العاطفي في مستوى أداء المديريف باختلبؼ العوامؿ الديمغرافية )الجنس  -6

 أو عدد سنوات الخبرة أو المؤىؿ العممي أو المستوى الوظيفي(؟
ىؿ يختمؼ أثر الذكاء العاطفي في كؿ نمط مف أنماط القيادة الإدارية باختلبؼ العوامؿ  -7

 الخبرة أو المؤىؿ العممي أو المستوى الوظيفي(؟ الديمغرافية )الجنس أو عدد سنوات

 :دراسةأىداؼ ال -3
 إلى ما يمي: دراسةال هيدؼ ىذت
 ى مستوى الذكاء العاطفي لدى المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة.التعرؼ عم .1
 التعرؼ عمى مستوى الأداء الحالي لدى المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة. .2
 السائدة في الفنادؽ عينة الدراسة. التعرؼ عمى الأنماط القيادية .3
 التعرؼ عمى أثر الذكاء العاطفي في مستوى الأداء لدى المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة. .4
مػػى أثػػر الػػذكاء العػػاطفي فػػي كػػؿ نمػػط مػػف أنمػػاط القيػػادة الإداريػػة لػػدى المػػديريف فػػي التعػػرؼ ع .5

 .دراسةالفنادؽ عينة ال
طفي فػػي مسػػتوى أداء المػػديريف يختمػػؼ بػػاختلبؼ العوامػػػؿ معرفػػة فيمػػا إذا كػػاف أثػػر الػػذكاء العػػا .6

 الديمغرافية )الجنس أو عدد سنوات الخبرة أو المؤىؿ العممي أو المستوى الوظيفي(.
معرفة فيما إذا كاف أثر الذكاء العاطفي في كؿ نمط مف أنماط القيػادة الإداريػة يختمػؼ بػاختلبؼ  .7

 الخبرة أو المؤىؿ العممي أو المستوى الوظيفي(.العوامؿ الديمغرافية )الجنس أو عدد سنوات 

 :الدراسات السابقة -4
 الدراسات العربية: 4-1
 :4(2010دراسة )سياد المممي,  4-1-1

 لمطمبة العاطفي والذكاء الدراسي التحصيؿ بيف العلبقة عف الكشؼ إلى الدراسة ىدفت اليدؼ:
 .والإناث الذكور مف كؿ لدى العادييف والطمبة الموىوبيف

                                                           
 طمبة عمى ميدانية والعادييف: دراسة المتفوقيف عينة مف لدى الدراسي بالتحصيؿ وعلبقتو الانفعالي "الذكاء (,2010سياد المممي, ) 4

 الثالث. , العدد26, المجمد دمشؽ جامعة مجمةدمشؽ",  مدينة في والعادييف مدارس المتفوقيف مف العاشر الصؼ
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 طالباً لحساب 47 إلى مقسمة وطالبة طالباً  293 مف الدراسة ليذه الكمية العينة تكونت وقد التطبيؽ:
 ومنيـ الميدانية، في الدراسة الأساسية لمعينة طالباً  246 و الاستطلبعية، الدراسة في والثبات الصدؽ

 مدارس في الثانوي الأوؿ الصؼ مف إناث ( اختيروا 26 و ذكور 59 المتفوقيف ) مف وطالبة طالباً  85
 العادييف الطمبة مف إناث( 60 و ذكور 101 منيـ ) وطالبة طالباً  161دمشؽ، و  مدينة في المتفوقيف
-Barمقياس  واستخدـ . دمشؽ مدينة مدارس في الثانوي الأوؿ الصؼ مف بالطريقة العشوائية اختيروا

On لمشباب. المطور 
 :يمي كما الدراسة إلييا توصمت التي النتائج وكانت النتائج:
 لدى الطمبة الدراسي والتحصيؿ العاطفي الذكاء بيف إحصائية دلالة ذات علبقة توجد لا -

 العادييف.
 الذكور لدى الطمبة الدراسي والتحصيؿ العاطفي الذكاء بيف إحصائية دلالة ذات علبقة توجد لا -

 العادييف.
 لدى الطالبات الدراسي والتحصيؿ العاطفي الذكاء بيف إحصائية دلالة ذات علبقة توجد لا -

 العاديات. الإناث
 لدى الطالبات الدراسي والتحصيؿ العاطفي الذكاء بيف إحصائية دلالة ذات علبقة توجد لا -

 المتفوقات. الإناث
 :5(2010بقيعي,  عبد احمد دراسة )نافز 4-1-2

ىدفت الدراسة إلى قياس مستوى الذكاء العاطفي, ومستوى الاحتراؽ النفسي, وأنماط الشخصية  اليدؼ:
السائدة لدى معممي الصفوؼ الثلبثة الأولى العامميف في منطقة إربد التعميمية التابعة لوكالة الغوث 

والاحتراؽ  الدولية. كما ىدفت إلى الكشؼ عف العلبقة بيف الذكاء العاطفي وكؿ مف أنماط الشخصية
 النفسي, ومدى اختلبؼ ىذه العلبقة باختلبؼ الجنس والخبرة والمؤىؿ العممي.

( معمماً ومعممة, تـ اختيارىـ بالطريقة العشوائية مف أصؿ 122تكونت عينة الدراسة مف ) التطبيؽ:
 ( معمماً ومعممة يمثموف مجتمع الدراسة.231)

مستوى الذكاء العاطفي, وانخفاض مستوى الاحتراؽ  وقد أشارت نتائج الدراسة إلى ارتفاع النتائج:
النفسي, وسيادة نمط الشخصية الانبساطية لدى أفراد العينة. كما أظيرت النتائج وجود علبقة ايجابية 
دالة إحصائياً بيف الذكاء العاطفي ونمط الشخصية الانبساطية, وعدـ وجود علبقة دالة إحصائياً بيف 

النفسي. وأظيرت النتائج أيضاً عدـ وجود فروؽ دالة إحصائياً في العلبقة بيف الذكاء العاطفي والاحتراؽ 
الذكاء العاطفي والاحتراؽ النفسي تبعاً لمتغيري الجنس والمؤىؿ العممي, وبيف الذكاء العاطفي وأنماط 

 الشخصية تبعاً لمتغيري الجنس والخبرة.

                                                           
 الثلاثة الصفوؼ معممي لدى النفسي والاحتراؽ الشخصية بأنماط وعلاقتو الانفعالي الذكاء"(, 2010نافز أحمد عبد بقيعي, ) 5

 , عماف.كمية العموـ التربوية والآداب الجامعية/وكالة الغوث الدولية ,الأولى"
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 :(8)(2009, دينا الجبيافدراسة ) 4-1-3
ىػػػػدفت الدراسػػػػة إلػػػػى التعػػػػرؼ عمػػػػى مسػػػػتوى الػػػػذكاء العػػػػاطفي لػػػػدى القيػػػػادييف فػػػػي المنظمػػػػات اليػػػػدؼ: 

والمؤسسػػات فػػي القطػػاع الخػػاص فػػي المممكػػة العربيػػة السػػعودية وعلبقتػػو بمسػػتوى الأداء الػػوظيفي لػػدييـ, 
وشػػممت الدراسػػة عينػػة مػػف مػػوظفي القطػػاع الخػػاص فػػي المممكػػة العربيػػة السػػعودية بمدينػػة الريػػاض ممػػف 

 (  مديراً ومسؤولًا.286تعدادىا )موف وظائؼ مديريف أو مسؤوليف ومشرفيف, بمغ يشغ
 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:النتائج: 

 .أف متوسط مستوى الأداء أدنى مف مستوى المتوسط النظري لممقياس -
 .(1011أف الفرؽ حقيقي حيث كانت قيمة )ت( دالة إحصائيا عند مستوى دلالة ) -
 علبقة طردية موجبة بيف الذكاء العاطفي والأداء الوظيفي.وجود  -
 (:9)(2005دراسة )عبد الحميد الخميؿ,  4-1-4

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير ميارات الذكاء العاطفي عمى أداء القيادات الإدارية في اليدؼ: 
والفئة العالية والممتازة الجياز القطاع الحكومي في في مدينة القاىرة, وشممت الدراسة فئات المدير العاـ 

في الإداري والإدارة المحمية والييئات الخدمية والييئات الاقتصادية في جميورية مصر العربية في مدينة 
 .ركز إعداد القادة لمقطاع الحكوميقائد إداري مف المتدربيف في م 300القاىرة, وشممت الدراسة 

 لية:توصمت الدراسة إلى النتائج التا النتائج:
أف القيادات الإدارية تعاني مف ضعؼ ميارات الذكاء العاطفي الأمر الذي انعكس عمى ضعؼ  -

 .معظـ أبعاد أداء القيادة
 ايؤثر الذكاء العاطفي بشكؿ معنوي ومباشر في أداء القيادات الإدارية بشكؿ يفوؽ تأثيره في الرض -

 .الوظيفي اؿ الرضالوظيفي، ولكنو لا يؤثر في الالتزاـ التنظيمي  إلا مف خلب
نما التأثير ناتج عف   الا يؤثر الرض - الوظيفي والالتزاـ التنظيمي بشكؿ مباشر في أداء القيادة وا 

 .التفاعؿ بيف كؿ مف ىذيف المتغيريف وميارات الذكاء العاطفي
الوظيفي والالتزاـ التنظيمي  ايفوؽ تأثير الذكاء العاطفي في أداء القيادات الإدارية تأثير الرض -

 .والخبرة والعمر والجنس والمؤىؿ العممي والمركز الوظيفي في أداء تمؾ القيادات

  الدراسات الأجنبية: 4-2
(Gurol et al, 2010)دراسة  4-2-1

6: 
ىدفت ىذه الدراسة إلى بياف العلبقة بيف الذكاء العاطفي لممعمميف وبيف كفاءتيـ الذاتية قبؿ  اليدؼ:

الخدمة. كما قامت بدراسة الاختلبفات بيف المعمميف في الذكاء العاطفي والكفاءة الذاتية مف حيث 
 الجنس.

                                                           
6 Gurol. A, ozercan. M. G, Yalcin. H, (2010), "A comparative analysis of pre-service teachers’ 
perceptions of self efficacy and emotional intelligence", Elsevier Ltd, Firat University, Faculty of 
Education, Turkey. 
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 " .Firatتربية في جامعة "معمـ ما قبؿ الخدمة مف كمية ال 248ولتحقيؽ ىذه الغاية تـ اختيار  التطبيؽ:
ؾ ـ معامؿ الارتباط بيرسوف أف ىناوأظيرت النتائج التي تـ الحصوؿ عمييا مف خلبؿ استخدا النتائج:

ولـ تقدـ ىذه الدراسة أي , علبقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف الذكاء العاطفي وبيف الكفاءة الذاتية
 كفاءة الذاتية.دعـ لمفوارؽ بيف الجنسيف في الذكاء العاطفي وال

(Birol et al, 2009)دراسة  4-2-2
7: 

تيدؼ ىذه الدراسة إلى تحميؿ مستوى الذكاء العاطفي لممعمميف العامميف في المدارس الثانوية  اليدؼ:
 في شماؿ قبرص.

 معمـ في المدارس الثانوية في شماؿ قبرص. 253عينة الدراسة تضـ  التطبيؽ:

وأظيرت نتائج الدراسة أف ىناؾ اختلبفاً كبيراً في تصورات المعمميف عف إدارة الأداء مف حيث  النتائج:
الجنس والأقدمية. كما كشفت الدراسة أنو لا يوجد اختلبؼ كبير في تصورات المعمميف عف إدارة الأداء 

ات المعمميف عف والذكاء العاطفي عمى حد سواء مف حيث العمر. وتـ العثور عمى فروؽ كبيرة في تصور 
إدارة الأداء والذكاء العاطفي عمى حد سواء مف حيث نوع المدرسة. إلى جانب ذلؾ كاف ىناؾ ارتباطاً 
بيف إدارة الأداء الكمي واثنيف مف أبعاد الذكاء العاطفي الفرعية: الدافع الذاتي والتعاطؼ, والتكيؼ مع 

 التغيير.

(Chiet al, 2007)دراسة  4-2-3
8: 

العلبقة بيف أنماط القيادة والالتزاـ التنظيمي والذكاء العاطفي المؤثرة إلى بحث دراسة ال تىدف اليدؼ:
في الأداء الوظيفي لمندوبي المبيعات. وقد بحثت الدراسة العلبقة مف خلبؿ أنماط القيادة التحويمية 

ر الذكاء العاطفي المؤثرة عمى الأداء الوظيفي بواسطة توسيط أثر الالتزاـ التنظيمي. وأيضاً استكشفت دو 
 في العلبقة بيف أنماط القيادة والأداء الوظيفي. 

 عينة مف مندوبي المبيعات في تايمند. 186تـ مسح  التطبيؽ:
أظيرت النتائج التي تـ الحصوؿ عمييا أف الالتزاـ التنظيمي كاف يتوسط تماماً العلبقة بيف  النتائج:

الذكاء العاطفي لمندوبي المبيعات كاف ذو أثر محدود عمى أنماط القيادة والأداء الوظيفي. وبالمثؿ فإف 
 ماط القيادة والأداء الوظيفي.العلبقة بيف أن

 
 

                                                           
7 Cem Birol et al, (2009), "A comparative analysis of teachers’ perceptions of emotional 
intelligence and performance management in the secondary schools of the TRNC", Elsevier Ltd, 
Faculty of Education, Turkey. 
8 Chi. H.K, Tsai. H. P, Chang. P. F, (2007), "Investigating the relationship among leadership styles, 
emotional intelligence and organization commitment on job performance: A study of salespeople in 
Thailand", The Journal of Human Resource and Adult Learning, Vol.3, No.2. 
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(Zeidner et al, 2004) دراسة 4-2-4
9 

إلى مراجعة وتحديد دور الذكاء العاطفي في البيئة المينية، وخاصة فيما يتعمؽ  دراسةال تىدفاليدؼ: 
 بتقييـ صلبحية الموظفيف في الاختيار والتعييف،  وبأداء الأعماؿ، وبالرضا الوظيفي.

توصؿ الباحث نتيجة مراجعة العديد مف البحوث في مجاؿ تأثير الذكاء العاطفي في بيئة النتائج: 
ناؾ شبو إجماع عمى وجود تأثير إيجابي لمذكاء العاطفي في الأداء، وفي المخرجات العمؿ، إلى أف ى

التنظيمية، وىناؾ بعض الآراء التي تبيف أف تأثيره في الأداء محدود ومتناقض  الباً، ويعتمد ذلؾ عمى 
داً المقياس الذي تـ استخدامو وعمى المجاؿ الذي طبؽ فيو, كما تبيف لو أف الذكاء العاطفي ميـ ج

لمقيادات الإدارية وخاصة فيما يتعمؽ بالرضا الوظيفي، والالتزاـ التنظيمي لممرؤوسيف، وبضماف الولاء، 
 والتخفيؼ مف ضغوط العمؿ.

(Vakolet al, 2003) دراسة 4-2-5
10: 

إف الغرض مف ىذه الدراسة ىو إضافة طريقة مختمفة في النظر إلى التغيير التنظيمي مف خلبؿ  اليدؼ:
تستكشؼ ىذه الدراسة كيؼ أف الذكاء العاطفي  ,عواطؼ وسمات الأفراد الشخصيةعمى التركيز 

والصفات الشخصية مف الممكف أف يجعموا عممية التغيير التنظيمي عمى المستوى الفردي أسيؿ وذلؾ 
 مف خلبؿ استكشاؼ العلبقة بيف ىذه الصفات والمواقؼ تجاه التغيير التنظيمي.

مينياً ممف قاموا بمؿء الاستبيانات عف تقييـ الذكاء العاطفي,  137مف  تكونت عينة الدراسة التطبيؽ:
 الصفات الشخصية, والمواقؼ تجاه التغيير التنظيمي.

أكدت النتائج أف ىناؾ علبقة بيف السمات الشخصية وبيف اتجاىات العامميف نحو التغيير.  النتائج:
ت العامميف نحو التغيير, مما يدؿ عمى تأثير الذكاء وأيضاً, كاف لمذكاء العاطفي تأثيراً كبيراً في اتجاىا

 العاطفي كاف أكبر وأبعد مف تأثير السمات الشخصية.

(Stough, Gardner, 2002)دراسة  4-2-6
11: 

، وعدـ التدخؿ( تبادليةإلى اختبار علبقة القيادة بأنماطيا الثلبثة )التحويمية، وال لدراسةا تىدفاليدؼ: 
مكانية قدرة الذكاء العاطفي عمى التنبؤ بالقادة الفاعميف, وضمت العينة النيائية   110بالذكاء العاطفي، وا 

                                                           
9 Zeidner. M. et al, (2004), “Emotional Intelligence in the Workplace: A critical Review” Applied 
Psychology: An International Review, Vol.53, No.3, pp:371-399. 
10 Vakol. M, Tsaousis. L, Nikolaou. L, (2003), "The role of emotional intelligence and personality 
variables on attitudes toward organizational change", Journal of Managerial Psychology, Vol.19, 
No.2. 
11 Stough. C, Gardner. L, (2002), “Examining the Relationship between Leadership and Emotional 
Intelligence in Senior Level Managers”, Leadership & Organization Development Journal, Vol.23, 
No.2, pp:68-78. 
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، ومقياس القيادة متعدد العوامؿ  (SUEIT)مف المديريف، وشمؿ الاستقصاء مقياساً لمذكاء العاطفي
MLQ).) 
أف الذكاء العاطفي الإجمالي يرتبط بعلبقة قوية ذات دلالة موجبة بالقيادة  دراسةبينت نتائج ال النتائج:

التحويمية، ويرتبط بعلبقة موجبة مع كؿ مكوف مف مكونات تمؾ القيادة, في حيف تبيف عدـ وجود علبقة 
معنوية بيف الذكاء العاطفي والقيادة الإجرائية, كما وجدت علبقة معنوية سمبية بيف الذكاء العاطفي 
والقيادة بعد التدخؿ, وأما علبقة الذكاء العاطفي بمخرجات القيادة, فتبيف وجود علبقة معنوية موجبة بيف 
الذكاء العاطفي الإجمالي ومخرجات القيادة بالشكؿ الإجمالي، وعمى مستوى كؿ مف المخرجات )جيود 

مسة بعلبقة معنوية موجبة إضافية، الفعالية، الرضا(, وكذلؾ يرتبط كؿ مف مكونات الذكاء العاطفي الخ
مع مخرجات القيادة الثلبثة, كما تبيف أف معرفة العواطؼ والتعبير عنيا، وفيـ عواطؼ الآخريف, 
يصمحاف لمتنبؤ بسموؾ القيادة التحويمية، ويصمحاف لمتنبؤ ولكف بشكؿ سمبي بسموؾ القيادة بعدـ التدخؿ، 

 ت القيادة الثلبثة.وكذلؾ يصمح مكوف فيـ عواطؼ الآخريف, لمتنبؤ بمخرجا

 مف خلاؿ الدراسات السابقة يمكف لمباحث أف يستنتج ما يمي:
أىميػػة الػػذكاء العػػاطفي لمنجػػاح سػػواء فػػي الحيػػاة الاجتماعيػػة  إلػػى أشػػارت معظػػـ ىػػذه الدراسػػات -1

 والمينية.
بينت البحوث السابقة وجود علبقة معنوية موجبػة بػيف الػذكاء العػاطفي وسػموؾ القيػادة التحويميػة،  -2

 .دـ وجود علبقة بيف الذكاء العاطفي والقيادة الإجرائيةوع

 مف ىذه الدراسات في: وقد استفاد الباحث
 .دراسةتكويف الإطار النظري لم -1
 .دراسةتحديد متغيرات ال -2
ستفادة مف بعض قوائـ الاستقصاء في إعداد وصيا ة بعض بنود قائمػة جمػع المعمومػات مػف الا -3

 مفردات عينة الدراسة.

إلػػى أىميػػة الػػذكاء فيػػي تتفػػؽ مػػا ىػػذه الدراسػػات بمػػا أشػػارت إليػػو  يخػػد دراسػػة الباحػػثأمػػا فيمػػا 
والاسػتفادة مػف ميػارات الػذكاء العػاطفي  اط القيادة الإدارية في كؿ منظمةوضرورة معرفة أنم العاطفي,

 لمنجاح في نمط القيادة المتبا.

 يمي: الدراسات السابقة ما في ووتقدـ الدراسة الحالية إضافة إلى ما تـ عرض
 .أنماط القيادة التبادلي والتحويميأبعاد الذكاء العاطفي وأثرىا في  ت الدراسةتناول -1
ىػو أثػر الػذكاء العػاطفي فػي  ومػا دراسػةال عينػة فنادؽفي ال ةالسائد ةط القياديانمالتعرؼ عمى الأ -2

 .فيياالسائد النمط القيادي 
 

                                                           
  Swinburne University Emotional Intelligence Test. 
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 :دراسةمتغيرات ال -5
كما ىو موضّح  متغير مستقؿ ومتغيراف تابعاف ,ثلبثة متغيرات أساسية دراسةتتضمف فرضيات ال

 (:1بالشكؿ رقـ )
الذكاء أبعاد ويتضمف المتغيرات المتعمقة ب :(Independent Variable)المتغير المستقؿ  5-1

التواصؿ )الميارات , التعاطؼ, دارة العواطؼ, إفيـ العواطؼ, العواطؼ راؾإد العاطفي:
 .الاجتماعية(

 .نمط القيادة الإدارية, مستوى الأداء :ىماو  :(Dependent Variables)المتغيراف التابعاف  5-2

 دراسةمتغيرات ال(: 1الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 
 

 
 مف إعداد الباحث.المصدر: 

 :دراسةفرضيات ال -6
  الفرضية الرئيسية الأولى: 6-1

 .في الفنادؽ عينة الدراسة ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي في أداء المديريف
 ويمكف تجزئة ىذه الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التالية:

  في أداء المديريف. لإدراؾ العواطؼىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية 
  العواطؼ في أداء المديريف. لفيـىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية 
 .ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة العواطؼ في أداء المديريف 
 .ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمقدرة عمى التعاطؼ في أداء المديريف 
 إحصائية لمقدرة عمى التواصؿ في أداء المديريف. ىناؾ أثر ذو دلالة 

 
 

 المتغٌر التابع المتغٌر المستقل

 الذكاء العاطفً

 

 إدراك العواطف -1
 فهم العواطف -2
 إدارة العواطف -3
 التعاطف -4
 التواصل )المهارات الاجتماعٌة( -5

 نمط القٌادة الإدارٌة

 مستوى الأداء



 11 

 الفرضية الرئيسية الثانية: 6-2
المتبعة في  ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي في كؿ نمط مف أنماط القيادة الإدارية

 .الفنادؽ عينة الدراسة
 ويمكف تجزئة ىذه الفرضية إلى الفرضيتيف الفرعيتيف التاليتيف:

  ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي في نمط القيادة التحويمي.ىناؾ أثر 
 .ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي في نمط القيادة التبادلي 

 الفرضية الرئيسية الثالثة: 6-3
في  الذكاء العاطفييوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدراؾ المديريف لأبعاد 

المؤىؿ  ,عدد سنوات الخبرة ,العوامؿ الديمغرافية )الجنسالفنادؽ عينة الدراسة تعود للبختلبؼ في 
 المستوى الوظيفي(. ,العممي

 ويمكف تجزئة ىذه الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التالية:
  يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدراؾ المديريف لمعواطؼ تعود للبختلبؼ

 .العوامؿ الديمغرافية في
  يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في فيـ المديريف لمعواطؼ تعود للبختلبؼ في

 .العوامؿ الديمغرافية
  يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدارة المديريف لمعواطؼ تعود للبختلبؼ في

 .العوامؿ الديمغرافية
 إحصائية في قدرة المديريف عمى التعاطؼ تعود للبختلبؼ  يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة

 .العوامؿ الديمغرافيةفي 
  يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى التواصؿ تعود للبختلبؼ

 .العوامؿ الديمغرافيةفي 
 وسيتـ اختبار كؿ عامؿ عمى حدا مف العوامؿ الديمغرافية.

 الرابعة:الفرضية الرئيسية  6-4
يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في أداء المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة تعود 

 المستوى الوظيفي(. ,المؤىؿ العممي ,سنوات الخبرة ,العوامؿ الديمغرافية )الجنسللبختلبؼ في 
 وسيتـ اختبار كؿ عامؿ عمى حدا مف العوامؿ الديمغرافية.

 :خامسةالالفرضية الرئيسية  6-5
يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في اعتماد المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة عمى 

باختلبؼ العوامؿ الديمغرافية )الجنس أو عدد سنوات الخبرة أو المؤىؿ العممي أو  أنماط القيادة الإدارية
 المستوى الوظيفي(.

 الديمغرافية.وسيتـ اختبار كؿ عامؿ عمى حدا مف العوامؿ 
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 ويمكف تجزئة ىذه الفرضية إلى الفرضيتيف الفرعيتيف التاليتيف:
  نمط القيادة التحويمية باختلبؼ العوامؿ اعتماد المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة عمى يختمؼ

  الديمغرافية.
  عوامؿ باختلبؼ ال بادليةنمط القيادة التاعتماد المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة عمى يختمؼ

 الديمغرافية.

 :دراسةأىمية ال -7
ف النػػػػواحي العقميػػػػة والمعرفيػػػػة حظيػػػػت بكثيػػػػر مػػػػف الدراسػػػػات والبحػػػػوث مقارنػػػػةً بػػػػالنواحي الوجدانيػػػػة إ

لا مػػػا نػػػدر, عمػػػى الػػر ـ مػػػف أىميتيػػػا القصػػػوى لحيػػػاة إوالعاطفيػػة التػػػي لػػػـ تحظػػػى بػػػذلؾ الاىتمػػاـ والبحػػػث 
يشػػكؿ فجػػوة كبيػػرة بػػيف ركيزتػػي الحيػػاة النفسػػية للئنسػػاف , وىػػذا فػػي حياتػػو الشخصػػية والمينيػػة ونجػػاح الفػػرد

العاطفػة مػف الجيػة الأخػرى, ممػا يجعػؿ مػف الميػـ التطػرؽ بالمزيػد مػف  وىما العقؿ مػف جيػة والوجػداف أو
لقاء مزيداً مف الضوء عميو.  البحث والدراسة لمجانب العاطفي وتكثيؼ البحث ليذا الجانب وا 

 :, كما يميالناحية العممية والعمميةمف  دراسةال هويمكننا أف نبرز أىمية ىذ
 مف الناحية العممية: 7-1

مػػف كونيػػا تتنػػاوؿ مفيػػوـ حػػديث وميػػـ نسػػبياً وىػػو الػػذكاء العػػاطفي, والػػذي  دراسػػةال هتنبػػع أىميػػة ىػػذ
حظػػي باىتمػػاـ البػػاحثيف فػػي مجػػاؿ عمػػـ الػػنفس والإدارة معػػاً لأىميتػػو وتػػأثيره عمػػى العديػػد مػػف السػػموكيات 
والتصػػػرفات لػػػدى الإنسػػػاف بشػػػكؿ عػػػاـ ولممػػػوظفيف والعػػػامميف والمػػػديريف بشػػػكؿ خػػػاص, وكأحػػػد المؤشػػػرات 

مكانيػػات المػػديريف, ودراسػػة أثػػر الػػذكاء العػػاطفي فػػي متغيػػرات الالأساسػػية لم الحاليػػة  دراسػػةتنبػػؤ بقػػدرات وا 
)الأداء, أنماط القيادة( يساعد في تسميط الضوء عمى ىػذا المفيػوـ الحػديث نسػبياً ويسػاعد فيػـ طبيعػة ىػذا 

.  المفيوـ
ثػراء فػي حقػؿ العمػوـ الاجتماعيػة والإداريػة وعمػـ الػنفس فػي الجميوريػة  دراسػةال همثؿ ىػذتو  مسػاىمة وا 

العربيػػة السػػورية والمكتبػػة العربيػػة بشػػكؿ عػػاـ وذلػػؾ بتناولػػو مفيػػوـ الػػذكاء العػػاطفي وربطػػو بمسػػتوى أداء 
بػاحثيف إلا في سد فجوة لػـ يتطػرؽ ليػا ال دراسةال هساىـ فيو ىذتالمديريف ونمط القيادة الإدارية, وما سوؼ 

 .فيما ندر

 مف الناحية العممية: 7-2
 نتائج خلبؿ مف يتوقعتنبع أىمية الدراسة مف أىمية مجتمع الدراسة وىو قطاع الفنادؽ حيث 

السائدة في الفنادؽ ذات  أداء المديريف والأنماط القيادية ومستوى العاطفي الذكاء مستوى معرفة دراسةال
( في مدينة حمب. ةوالخمس ة)الأربع  نجوـ

في أداء المديريف وفي أنماط القيادة الإدارية في  العاطفي الذكاء أثر معرفة دراسةال حاوؿكما ت
( في مدينة حمب وذلؾ في ضوء ةوالخمس ةالفنادؽ ذات )الأربع  المتغيرات الديمغرافية )الجنس نجوـ

 مدى إدراؾ مف قد يُمّكننا ىذا الأثر عمى التعرؼ أف العممي والمستوى الوظيفي(. حيث والمؤىؿ والخبرة
 المديريف في عمميـ. ىؤلاء نجاح
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 :دراسةمجتما وعينة ال -8
وكاف عددىا في مدينة حمب لفنادؽ ذات الأربعة والخمسة نجوـ تكوف مجتمع الدراسة مف جميع ا

وقد اتبع الباحث أسموب العينة الإحصائية لمجتمع الدراسة, حيث  ,(1رقـ )مبينة في الجدوؿ وىي  (18)
: فندقيف خمسة نجوـ ىما: )ديديماف, تـ توزيع الاستمارات عمى الفنادؽ التالية لإجراء الدراسة الميدانية

شيراتوف(, وخمسة فنادؽ مصنفة بأربعة نجوـ وىي )بولماف الشيباء, ريغا, كارلتوف, قصر حمب, جوليا 
صالحة لمتحميؿ  ( استمارة61( استمارة عمى الفنادؽ وتـ استرداد )74قاـ الباحث بتوزيع )وقد , دومنا(

 (.%82.43الإحصائي بنسبة )
( في مدينة حمب ةوالخمس ةالفنادؽ ذات )الأربع( 1جدوؿ رقـ )  نجوـ

 العنواف النوع والسوية اسـ الفندؽ 

 ميردياف نجوـ ةفندؽ خمس ديديماف 1

 باب الفرج نجوـ ةفندؽ خمس شيراتوف 2

 باب قنسريف نجوـ ةفندؽ تراثي خمس قصر المنصورة 3

 الفرافرة نجوـ ةفندؽ تراثي خمس بيت مراش 4

 خمؼ الجوازات القديمة نجوـ ةفندؽ تراثي خمس دار صلبحية 5

 ساحة الرئيس نجوـ ةفندؽ أربع السراب )ميراج( 6

 المحافظة نجوـ ةفندؽ أربع بولماف الشيباء 7

 الإطفائية القديمة نجوـ ةفندؽ أربع الكوكب 8

 باب الفرج نجوـ ةفندؽ أربع ريغا 9

 السبع بحرات نجوـ ةفندؽ أربع جوليا دومنا 10

 جانب الفندؽ السياحي نجوـ ةفندؽ أربع قصر حمب 11

 أماـ قمعة حمب نجوـ ةفندؽ أربع كارلتوف 12

 السيد عمي نجوـ ةفندؽ أربع قصر الوالي 13

 الجديدة نجوـ ةفندؽ تراثي أربع بيت شرقي 14

 الجديدة نجوـ ةفندؽ تراثي أربع بيت وكيؿ 15

 الجديدة نجوـ ةفندؽ تراثي أربع دار زمريا 16
                                                           

 إلا أنه تم الاستجابة فقط من  15/2/2112و 3/1/2112نادق الممثلة لمجتمع الدراسة فً الفترة ما بٌن قام الباحث بالمسح الشامل للف

 فنادق فقط مثلت عٌنة الدراسة. 7
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 الإطفائية القديمة نجوـ ةفندؽ تراثي أربع مندلوف 17

 الجديدة نجوـ ةفندؽ تراثي أربع ياسميف حمب 18
 .2011 ,الأوؿكانوف  السياحة في مدينة حمب,مديرية المصدر: 

 :دراسةمنيج ال -9
واختبػػػار مػػػدى صػػػحة الفػػػروض مػػػف خػػػلبؿ تبنػػػي  دراسػػػةال هالتحقػػػؽ مػػػف الأىػػػداؼ الموضػػػوعة ليػػػذ تػػػـ

 المنيج الوصفي والمنيج التحميمي كما يمي :

 المنيج الوصفي: 9-1
المرتبطة بكؿ مف الذكاء تـ الاعتماد في ىذا المنيج عمى الكتب والدوريات والدراسات السابقة 
 .دراسةالعاطفي ومستوى الأداء والأنماط القيادية, بغرض تكويف الإطار النظري لم

 المنيج التحميمي: 9-2
عتمد الباحث في إعداد ىذا المنيج عمى جمع البيانات مف مفردات العينة باستخداـ قائمة ا

 إتماـ الدراسة الميدانية. بغرض وتحميميا باستخداـ البرامج الإحصائية المناسبة الاستقصاء

 :دراسةحدود ال -10
( بمدينػة حمػب  ةعمى المديريف الذيف يعمموف في الفنادؽ ذات )الأربع دراسةال تقتصر ا والخمسة نجػوـ

نظػراً لتعػدد , و ـ 2011في الجميورية العربية السورية والمسجميف بسجلبت مديرية السياحة في حمػب عػاـ 
اسػػػتناداً لرؤيػػػة الباحػػػث فقػػػد دراسػػػتيا فػػػي كثيػػػر مػػػف البحػػػوث والدراسػػػات, و أنمػػػاط القيػػػادة الإداريػػػة وتكػػػرار 

 عمى تناوؿ نمطيف مف أنماط القيادة الإدارية وىي: النمط التحويمي والنمط التبادلي. دراسةال رتاقتص

 :دراسةمصطمحات ال -11
وىو القػدرة عمػى إدراؾ الانفعػالات بدقػة, وتقويميػا  :(Emotional Inteligence) الذكاء العاطفي -

والتعبير عنيا وكذلؾ القدرة عمى توليدىا والوصوؿ إلييا عندما تسير عمميػة التفكيػر والقػدرة عمػى فيػـ 
الانفعػػاؿ والمعرفػػة العاطفيػػة, والقػػدرة عمػػى تنظػػيـ الانفعػػالات بمػػا يعػػزز النمػػو العػػاطفي والعقمػػي لمفػػرد 

((Mayer, Salovey, 199712. 

فػي  المػديرىو مستوى الكفاءة التي يبػدييا  :(Administrative Performance) داء الإداريالأ -
 .13(2004)المعشر، الييتي، أدائو لميامو ومسؤولياتو الوظيفية خلبؿ مدة شغمو لمنصبو 

                                                           
12 Mayer. J, Salovey. P, Sluyter. D, (1997), "Emotional development and emotional intelligence: 
Implications for Educators", New York, Basic Books. 

تأثير الاستقطاب والبقاء عمى الأداء الوظيفي في وظائؼ الإدارة "(، 2004، )الييتي صلبح الديف حسيف المعشر, زياد يوسؼ  13
، 20، المجمد مجمة جامعة دمشؽ لمعموـ الاقتصادية والقانونية، "العميا: دراسة لاتجاىات الإدارة العميا في الوزارات والدوائر الأردنية

 .328العدد الأوؿ، ص
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التػػأثير فػػي الأفػػراد وتنشػػيطيـ لمعمػػؿ ىػػي  :(Administrative Leadership) القيػػادة الإداريػػة -
, كمػػػا تعػػػرّؼ القيػػػادة 14(2008فػػػي مجيػػػود مشػػػترؾ لتحقيػػػؽ أىػػػداؼ التنظػػػيـ الإداري )كنعػػػاف, معػػػاً 

الإداريػػػة بأنيػػػا "عمميػػػة رشػػػيدة طرفاىػػػا شػػػخص يوجػػػو ويرشػػػد, والطػػػرؼ الآخػػػر يسػػػتقبؿ ىػػػذا التوجيػػػو 
 .15(2001والإرشاد لتحقيؽ أ راض معينة )القحطاني , 

مػػف السػػموؾ الػػذي يمارسػػو القائػػد مػػع  ىػػو "ذلػػؾ النػػوع: (leadership Style) يالقيػػاد الػػنمط -
ويعػػػرّؼ أيضػػػاً بأنػػػو  ,16(2007" )سػػػيد مصػػػطفى, مرؤوسػػػيو ليػػػؤثر فػػػييـ ليحققػػػوا الأىػػػداؼ التنظيميػػػة

 .17(2003)طو,  "أسموب استخداـ المدير لمسمطة في قيادة المرؤوسيف"

الإداريػة وىػي نمػط مػف أنمػاط القيػادة  :(Transformational leadership) القيػػادة التحويميػة -
والتػػي تعمػػؿ عمػػى توسػػيع اىتمامػػات المرؤوسػػيف وتنشػػيطيا، وتعميػػؽ مسػػتوى إدراكيػػـ وقبػػوليـ لرؤيػػة 
الجماعة وأىدافيا، مع توسيع مدارؾ ىؤلاء المرؤوسيف لمنظر إلى ما ىو أبعػد مػف اىتمامػاتيـ الذاتيػة 

 .18(Kent, 2001) مف أجؿ الصالح العاـ لممنظمة

وىػػػي نمػػػط مػػػف أنمػػػاط القيػػػادة الإداريػػػة،  :(Transactional leadership) القيػػػػادة التبادليػػػػة -
يعمػؿ ضػمف ثقافػة المنظمػة  والأساس فييا ىو تبادؿ العمميػة بػيف القػادة والمرؤوسػيف، فالقائػد التبػادلي

الأدوار والمسػػػؤوليات بالنسػػػبة يتعػػػرؼ عمػػػى ر بػػػات واحتياجػػػات المرؤوسػػػيف، ثػػػـ يوضػػػح الموجػػػودة ل
سػػوؼ تكػػوف مرضػػية لمقابمػػة أىػػداؼ محػػددة أو والتػػي ذه الاحتياجػػات والر بػػات ىػػ لممرؤوسػيف لتحقيػػؽ
ف يتمقػػػوف المكافػػػبت مقابػػػؿ أدائيػػػـ و ، فالمرؤوسػػػوبالتػػػالي تحقيػػػؽ النتػػػائج المر وبػػػة أداء ميػػػاـ محػػػددة،

القػادة يسػاعدوف فػي بنػاء ثقػة المرؤوسػيف،  وأفلأعماليـ عندما يستفيد القادة مف إتماـ ىػذه الأعمػاؿ، 
 مكػػػػف أف يحسّػػػػف الإنتاجيػػػػة والأخػػػػلبؽ فػػػػي العمػػػػؿمػػػػف الم لأنػػػػو يـفة إلػػػػى إرضػػػػاء احتياجػػػػاتبالإضػػػػا

(Moore, 2003)19 , والقائػد فػي ىػذا الػنمط يتػدخؿ عنػدما لا يسػتطع المرؤوسػوف اسػتيفاء المعػايير
 .20(2005)اليواري,  أوالمعدلات الموضوعة

 
                                                           

 .98, مكتبة دار الثقافة, عماف, الأردف, صالقيادة الإدارية(, 2008نواؼ كنعاف, ) 14
 .5, مرامر لمطباعة والنشر, الرياض, صالقيادة الإدارية: التحوؿ نحو نموذج القيادي العالمي(, 2001سالـ بف حسف القحطاني, ) 15
لممؤلؼ, القاىرة, محفوظة النشر الطبع و حقوؽ  ،الذكي: كيؼ يكوف الذكاء في القيادةالمدير (، 2007أحمد سيد مصطفى، ) 16
 .46ص

 .454, منشأة المعارؼ، الإسكندرية، ص2، طالإدارة العامة(، 2003، )طارؽ طو 17
18 Kent. T, (2001), “Four Factors of Transformational Leadership Behavior”, Leadership & 
Organization Development Journal, Vol.22,No.5, p.228. 
19 Moore. L. L, (2003), "Leadership in the Cooperative Extension System: An Examination of 
Leadership Styles and Skills of State Directors and Administrators", Unpublished PH.D Thesis, 
University of Florida, p.23. 

 .194ص ، حقوؽ التأليؼ والطبع محفوظة لممؤلؼ، القاىرة,وتغيير المستقبؿ القائد التحويمي(، 2005، )سيد اليواري 20
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 :مقدمةال  -1
اقتصر مفيوـ الذكاء لدى معظـ الباحثيف لفترة طويمة مف الزمف عمى الذكاء المعرفي فقط, الذي 

 المعرفية كالتفكير المجرد والاستدلاؿ والحكـ والذاكرة و يرىا.يشير إلى مجموعة مف القدرات 
عمى أف ىذه النظرة أثارت حفيظة بعض السيكولوجييف الذيف شعروا  21 (2002ويؤكد )الخضر, 

بالخوؼ مف سيطرة العوامؿ المعرفية عمى العوامؿ الأخرى التي تتحكـ في السموؾ البشري, وفي مقدمتيا 
العامؿ العاطفي, مما قد يؤدي إلى اختلبؿ النظرة المتزنة إلى الإنساف باعتباره كائنا يجمع بيف العقؿ 

 ف.والوجدا
أف الوصوؿ إلى قمة أداء الفرد ينبع مف الاىتماـ بالعوامؿ  22 (Stoch, B, 1996ولقد أوضح )

الداخمية والخارجية لدى الفرد ومف أبرز العوامؿ الداخمية القدرة العاطفية, لأف العاطفة تؤثر في طاقتنا 
الباب في الصباح ثـ نأخذىا البدنية والعقمية, فعواطفنا معنا طواؿ الوقت ومف المستحيؿ أف نتركيا عند 

 مرة أخرى عند العودة إلى المنزؿ.
إلى أف مفيوـ الذكاء العاطفي يضـ مجموعة كبيرة مف الميارات الفردية  23(1999ويشير )ىلبؿ, 

والميوؿ, يشار إلييا بالميارات داخؿ الشخص وبيف الأشخاص, والتي تقع خارج نطاؽ المجالات 
التقميدية لممعرفة الخاصة والذكاء العاـ والميارات الفنية والمينية, ولكي يؤدي الفرد وظائفو كاممة, ويكوف 

زنا فلب بد أف يتمتع بالذكاء التقميدي والذكاء العاطفي, حيث إف النجاح في الحياة يحتاج إلى أكثر متوا
 . امف الجانب المعرفي, والفرد يجب أف يكوف قادرا عمى تنمية علبقاتو الشخصية والمحافظة عميي

نساف, وبأنيا بأىميتيا المتزايدة في حياة الإ 24(2002وتعترؼ النظرة الحديثة لمعواطؼ )الخضر, 
ليست عمميات منفصمة عف عمميات التفكير لدى الإنساف, بؿ ىي عمميات متداخمة مكممة لبعضيا 

 البعض.
أف الذكاء العاطفي يتكوف مف نظاميف ىما: نظاـ  25(2003وبناء عمى ذلؾ يوضح )المغازي, 

فعالات, في حيف يعزز معرفي, ونظاـ انفعالي, حيث يقوـ النظاـ المعرفي بالاستدلاؿ المجرد حوؿ الان
" أف لدى الفرد عقميف ىما "العقؿ العاطفي", Golemanالنظاـ الانفعالي القدرة المعرفية, وقد ذكر "

و"العقؿ المنطقي", وأف بينيما تنسيؽ رائع حيث أف المشاعر والأحاسيس ضرورية لمتفكير, والتفكير 
 ضروري لممشاعر والأحاسيس. 

                                                           
, الثاني عشر المجمد, دار غريب لمطباعة ,"؟ دراسات نفسية(, "الذكاء الانفعالي: ىؿ ىو مفيوـ جديد2002عثماف الخضر, ) 21

 .41-5:ص (, ص1)العدد
22 Stoch. B, (1996), "Getting to Heart of Performance improvement", Vol.35, No.8, pp:6-13. 

مجمة (, "دراسة لبعض مكونات الذكاء العاطفي في علبقتيا بمركز التحكـ لدى طلبب الجامعة", 1999محمد ابراىيـ جوده ىلبؿ, ) 23
 .5, ص(4), العددالعاشرزيؽ, المجمد , جامعة الزقاكمية التربية ببنيا

 .7اف الخضر, مرجع سبؽ ذكره, صعثم 24
, مكتبة الايماف, بحوث ومقالات المنصورة, الذكاء الاجتماعي والوجداني والقرف الحادي والعشريف(, 2003ابراىيـ المغازي, ) 25
 .58ص
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الذكاء العاطفي تعود إلى القرف الثامف دراسة أف أصوؿ  26(Mayer & Salovey, 1997ويذكر )
 عشر الميلبدي, حيث قسـ عمماء النفس العمميات العقمية إلى ثلبثة أقساـ متباينة ىي:

وتتضمف الوظائؼ التالية: الذاكرة, التفكير, اتخاذ القرار ومختمؼ العمميات  :Cognitionالمعرفة  -
 المعرفية.

تتضمف الانفعالات والنواحي المزاجية والتقويـ ومختمؼ المشاعر مثؿ الفرح,  :Emotionالعاطفة  -
نفعالي السرور, الغضب, الإحباط, الخوؼ, القمؽ, وأبسط أشكاؿ الانفعالات ما يسمى بالموف الا

والذكاء العاطفي مرتبط بطريقة أو بأخرى بكؿ مف المعرفة والعاطفة ويحدث تكامؿ , للؤحاسيس
ليس كؿ ما يتصؿ بالمنحى المعرفي, والمنحى العاطفي يكوف ذكاءً عاطفياً, مثؿ  بينيما, إلا أنو

 الأساليب المعرفية أو  يرىا مف المتغيرات المعرفية الأخرى.
ويتضمف ىذا القسـ الدوافع البيولوجية والمكتسبة أو الأىداؼ التي يسعى  :Motivationالدافعية  -

 لجنس والحاجة إلى الاتصاؿ الجماىيري. الفرد إلى تحقيقيا مثؿ الجوع, العطش, وا

 Emotionalإلى مفيوـ الذكاء العاطفي  27(2002ويشير التراث السيكولوجي )محمود, مطر, 
Intelligence  حيث قسـ ثورنديؾ الذكاء إلى 1920كمرادؼ لمذكاء الاجتماعي الذي عرفو ثورنديؾ ,

, الذي يعني إدارة وفيـ الأفكار,  Abstract Intelligenceثلبث أقساـ مختمفة ىي الذكاء المجرد 
, والذي يعني إدارة وفيـ الناس, الذكاء العاطفي  Social Intelligenceالذكاء الاجتماعي 

Emotional Intelligence .والذي يعني إدارة وفيـ المشاعر 
أف الذكاء داخؿ الشخص, أو الذكاء بيف الأشخاص لو نفس  28(2006)سنغ,  Gardnerوقد اقترح 

بأف "ذكائي  Gardner, والارتباطات المتعمقة الأخرى, يقوؿ (IQأىمية نوع الذكاء الذي يقاس بواسطة )
لا يقؼ عند حدود جمدي" وأنو يكوّف أدواتو مثؿ جياز الكمبيوتر الخاص بو وقاعدة بياناتو, بحيث 

إلى أف ذكاء ما  Gardnerو وبالآخريف مف خلبؿ البريد الالكتروني, ويشير يستطيع الاتصاؿ بزملبئ
بيف الأشخاص يرتبط بالأفراد الذيف ىـ قادة بيف زملبئيـ ويتمتعوف بميارة الاتصاؿ كما يبدو أنيـ 

 يفيموف مشاعر الآخريف ودوافعيـ وأنيـ يمتمكوف ذكاء ما بيف الأشخاص.

                                                           
26

 Mayer. J, Salovey. P, (1997), What Emotional Intelligence?, In Salovey ,p, Sluyter, D.J (Eds) 
Emotional development and Emotional Intelligence. New York. 

مجمة البحوث (, "أساليب المعاممة الوالدية وعلبقتيا بالذكاء الانفعالي لدى الأبناء", 2002سميماف محمود, عبد الفتاح مطر, ) 27
 .128-88(, ص ص 111, القاىرة, ع )التربوية والنفسية والاجتماعية بجامعة الأزىر

 .20, القاىرة, ص دار الكتب العممية, ترجمة عبد الحكـ أحمد الخزامى, الذكاء الانفعالي(, 2006) داليب سنغ, 28
 Intelligence Quotient. 
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 :الذكاء  -2
يعني الذكاء لغة الفطنة وسرعة الفيـ, والفعؿ منو ذكي  29فقو المغةورد في معجـ الإفصاح في 

ويذكو, ويقاؿ ذكت النار أي زاد اشتعاليا, وذكت الحرب أي اتقدت واشتد وطيسيا, وعميو فالذكاء يحمؿ 
 .30معنى الزيادة في القوة العقمية المعرفية

عقمية مختمفة, كالقدرة عمى فيـ لقد حاوؿ الباحثوف مف خلبؿ دراستيـ لمفيوـ الذكاء تفسير ظواىر 
الأفكار المعقدة, القدرة عمى التكيؼ مع المحيط, القدرة عمى التعمـ مف التجارب والخبرات, القدرة عمى 

 انتياج أشكاؿ مختمفة مف التفكير والقدرة عمى التغمب عمى العوائؽ والتعامؿ معيا.
بأنو: "نشاط  31(1981تعرفو )ياسيف, وعموماً يعتبر الذكاء مظيراً مف مظاىر النشاط البشري, و 

عقمي يتميز بالصعوبة, التعقيد, التحديد, التجديد والاقتصاد في الوقت والجيد, والتكيؼ اليادؼ, القيمة 
 الاجتماعية, الابتكار, تركيز الطاقة ومقاومة الاندفاع العاطفي".

لتكيؼ تارة أخرى, وقد أشار )السيد, كما تتبايف تعاريؼ الذكاء بيف ارتباطيا بالتفكير تارة, وبالتعمـ وا
( الذكاء أنو: "القدرة عمى تعمـ التكيؼ مع S.Colvinلبعض مف ىذه التعاريؼ, حيث يعرؼ ) 32(2000

( أنو: T.M.Terman( أنو: "القدرة عمى كسب الخبرات", بينما يعرفو )H.Woodrowالبيئة", ويعرفو )
إلى أف الذكاء: "ىو القدرة عمى الفيـ والابتكار ( A.Binet"القدرة عمى التفكير المجرد", ويذىب )

عمى أنو "عبارة عف قدرة عقمية عامة  33(2006والتوجيو اليادؼ لمسموؾ والنقد الذاتي", وعرفتو )حجازي, 
أو مجموعة قدرات تمكف الفرد مف التعمـ واكتساب المعرفة, واستخداميا, وحؿ المشكلبت. واتخاذ 

 والآخريف". القرارات, والتكيؼ مع البيئة,
لا نستطيع تعريؼ ما ىو  ,ويمكف عزو ىذا التبايف في تعريؼ الذكاء إلى كوف الذكاء مركب مجرد

ولكف نستطيع تحديد ما يتضمنو وما يميزه, كما تتشابو مشكمة تعريؼ الذكاء مع مشكلبت تعريؼ الطاقة 
مسو, ويعبر بعض والوقت فنحف نعرفو عف طريؽ آثاره أو خصائصو دوف أف نستطيع رؤيتو أو ل

الباحثيف عف المكوف الوراثي لو بالذكاء السيّاؿ أو المرف, وعف المكوف البيئي بالذكاء المتبمور أو 
 المتطور.

ويقاس الذكاء بدلالة الأداء عمى فقرات اختبارية في مجالات المحاكاة المفظية, العددية, المجردة, 
اء, وكاف أوليا ىو ذلؾ الذي طوره العالـ الفرنسي البصرية, الذاكرة, وقد تعددت اختبارات قياس الذك

(A.Binet سنة )وكاف ييدؼ إلى قياس العمميات العقمية العميا التي وصفيا بأنيا عمميات  1905
تركيبية ابتكارية, وكاف الاختبار يتكوف مف عدد مف الأسئمة رتبت تدريجياً حسب مستوى صعوبتيا مف 

                                                           
 .148, الجزء الأوؿ, باب الأوصاؼ, ص2ط, دار الفكر العربي, الإفصاح في فقو المغةحسيف عمي موسى, عبد الفتاح الصعيدي,  29
, عماف, الأردف, 1ر والتوزيع, ط, دار الشروؽ لمنشالذكاء الانفعاليو الذكاء العاطفي (, 2004محمود عبد الله محمد خوالدة, ) 30
 .48ص

 .454العمـ لمملبييف, بيروت, لبناف, ص, دار 1, طعمـ النفس العيادي(, 1981عطوؼ محمد ياسيف, ) 31
 .189الفكر العربي, القاىرة, مصر, ص , دار5, طالذكاء(, 2000فؤاد البيي السيد, ) 32
 .37, دار الفكر العربي, القاىرة, صسيكولوجية الإبداع تعريفو وتنميتو وقياسو لدى الأطفاؿ(, 2006سناء محمد نصر حجازي, ) 33
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بيعة العمميات العقمية المفترض قياسيا, وكاف يعبر عف نسبة الأسيؿ إلى الأصعب بغض النظر عف ط
 ( أو بعلبمة معيارية.Intelligence Quotient) IQالذكاء بػ 

إلى أف العموـ الانسانية تناولت مفيوـ الذكاء في إطار أوسع آخذة  34(2007وقد أشارت )حسف, 
بعيف الاعتبار البعد الاجتماعي, حيث ارتبط مفيوـ الذكاء في ىذا الإطار بالتفاعؿ والنجاح الاجتماعي, 

 ( تأكيد المفيوـ الاجتماعي في تقسيمو الثلبثي لمذكاء:E.L.Thorndikeوقد حاوؿ )
: ىو القدرة عمى فيـ ومعالجة الألفاظ والمعاني Abstract intelligence الذكاء المجرد -

 والرموز والأرقاـ والمعادلات والرسوـ البيانية.
: ىو القدرة العممية والأدائية عمى معالجة Mechanical intelligence الذكاء الميكانيكي -

 الأشياء الحسية كما تبدو في الميارات اليدوية الميكانيكية.
: ىو القدرة عمى فيـ الناس ومعاممتيـ والتفاعؿ Social intelligence اعيالذكاء الاجتم -

 معيـ بذكاء.
( أف الكفاح الاجتماعي ىو مظير رئيسي مف مظاىر E.A.Dollرأي ) 35(2000ويوضح )السيد, 

 الذكاء, ويذىب إلى أف النجاح الاجتماعي يحتاج إلى نسبة عالية مف الذكاء.

 :العاطفة  -3
( بمعنى واسع Emotionإلى استخدـ العمماء اصطلبح العاطفة ) 36(2009تشير )إيماف عمي, 

ليشمؿ جميع الحالات الوجدانية رقيقيا و ميظيا, كالخوؼ, الغضب, الحزف والفرح, كما تشير لبعض 
 التعاريؼ التالية: التعاريؼ, فأشارت إلى

عاطفة ىي تحرؾ أورد أكثر مف تعريؼ لمعاطفة ومف التعريفات: أف الحيث  :"Oxfordقاموس " -
العقؿ أو الروح, إثارة المشاعر سواء أكانت سارة أـ مؤلمة, اضطراب أو تأجيج العقؿ بسبب 
مثيرات خاصة تترافؽ مع بعض الآثار الملبحظة عمى الجسـ, بمعنى آخر استثارة في الحالة 

 العقمية.
- (Plutchik, 1984): انفعالات  أف معنى العاطفة يتضح بشكؿ أكثر مف خلبؿ مواجية الفرد

متضادة لنفس الموقؼ أو الشخص حيث يشعر الفرد بالحب والكره تجاه شخص أو موقؼ 
 واحد.

- (santrock, 1999):  يؤكّد أنو مف الصعب تعريؼ العاطفة لأنو ليس مف السيؿ أف نقرر
متى يكوف الشخص في حالة انفعاؿ ومع ذلؾ يعرؼ العاطفة بأنيا مشاعر أو انفعالات تتضمف 

 مزيجاً مف الإثارة الفسيولوجية مثؿ تزايد ضربات القمب والسموؾ الصريح مثؿ الابتسامة.

                                                           
 .18صسكندرية, مصر, , دار المعرفة الجامعية, الإ1, طالذكاء الوجداني لمعممات رياض الأطفاؿ(, 2007سالي عمي حسف, ) 34
 .183د البيي السيد, مرجع سبؽ ذكره, صفؤا 35
, بغداد, العراؽ, ص الذكاء العاطفي(, 2009إيماف عباس عمي, ) 36  .45-44ص:, مكتبة الدار العربية لمعموـ



 21 

- (Goleman, 1999 ) ة ىي مجموعة مف التغييرات في حالة الجسـ مثؿ يرى أف العاطفحيث
معدؿ ضربات القمب, قشعريرة في الجمد, تغير في تعبيرات الوجو, وتغييرات في الجياز الغددي, 
إف مثؿ ىذه التغيرات تعبر عف الصورة النفسية لمعاطفة وىي مرتبطة جزئياً بالتخيلبت والصور 

 لإنساني.العقمية تمؾ التي ينشطيا جزء خاص في المخ ا

 فالعاطفة بمعناىا المحدود تتسـ بثلبث سمات ىي:
وتعبيرات حركية مختمفة كانفعاؿ  داخميةحالة وجدانية عنيفة تصحبيا اضطرابات فسيولوجية  -

 الخوؼ والحزف والشعور بالذنب.
 حالة تظير لمفرد بصورة مفاجئة. -
 أزمة عابرة طارئة لا تدوـ طويلًب. -

العاطفة أنيا: ما يساور الفرد مف حالة وجدانية عامة تنظـ كيانو  37(1994ويعرؼ )الجسماني, 
 عندما يمغي نفسو في موقؼ معيف.

أنيا: مدى التقمب المزاجي والحساسية لمضغوط والتوترات البيئية والنزعة  38كما يعرفيا )ماىر, بدوف(
أو النفسي ومدى  لمشعور بالذنب أو الضغط, ومدى تقدير واحتراـ الذات, والشعور بالتعب الجسمي

 تحمؿ ىذا الشعور.
أف عامة الناس يعتقدوف أف مف طبيعة العواطؼ التشويش عمى النظاـ 39 (1998ويوضّح )موراي, 

السموكي والتقميؿ مف مستوى الإدراؾ والتفكير والتركيز, والعمميات المنطقية الأخرى, وأنو مف طبيعتيا 
ديدة,  ير أف ىناؾ مف الباحثيف مف توصؿ إلى أف أيضاً أنيا تتنافى مع الحكمة ومع القرارات الس

(, والذي يرى أف مف طبيعة R.Leeperالعاطفة لا تؤدي حتماً إلى اضطراب السموؾ, ومف بينيـ )
 يولد سموؾ اليرب أو العواطؼ تنظيـ السموؾ وتوجييو تماماً كما تفعؿ الدوافع فيعتقد مثلًب أف الخوؼ لا

إلى اكتساب عادات سموكية جديدة موجية بيدؼ, وقد ينشط التفكير  , ولكف قد يؤدي أيضاً اليجوـ فقط
حوؿ مواضيع معينة, وأيضا لا يقتصر الإحباط عمى توليد الاستجابة العدوانية بوصفيا الاستجابة 

 الملبئمة لخفض حدتو فقط, بؿ قد يساىـ في تحسيف الأداء.
مف ضبط عواطفو في بعض المواقؼ,  وميما يكف مف النظرة السمبية المرتبطة بعدـ تمكف الإنساف

التواصؿ بيف شكؿ دينامية ت يلحياة الإنساف, في إلا أف ذلؾ لا ينقص مف كوف العاطفة تضفي معنى
ـ الوضعيات المختمفة في ساعده في تكيفو أماتعب دور الدليؿ في سموؾ الإنساف و متالمخموقات البشرية و 

ف كاف يميز الكائف البشري ويقؼ وراء تطوره, فيو يفقد  يحياتو وى مف ثـ محرؾ لمذكاء المعرفي الذي وا 
 مبرر وجوده في  ياب العاطفة.

                                                           
 .215., القاىرة, مصر, ص, الدار العربية لمعموـالطفولة والمراىقةسيكولوجية (, 1994عبد العمي الجسماني, ) 37
 .180., الدار الجامعية, الإسكندرية, مصر, صالسموؾ التنظيمي, مدخؿ بناء المياراتأحمد ماىر, )بدوف(,  38
 .137-135, القاىرة, مصر,ص ص:دار الشروؽ, ترجمة عبد العزيز سلبمة, الدافعية والانفعاؿ(, 1988ادوارد موراي, ) 39
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، بيف معنى 40(Brooks, 2002)يمي مقارنة قامت بيا الجمعية الأمريكية لمجودة أشار إلييا  وفيما
( يوضّح ىذه 2الجدوؿ رقـ ) لأداء المرتفع,نظرة امعناىا مف خلبؿ العواطؼ مف خلبؿ النظرة التقميدية و 

 المقارنة. 
 الفرؽ بيف النظرة التقميدية لمعواطؼ والنظرة مف خلاؿ الأداء المرتفا. ( 2الجدوؿ رقـ )

 .(Brooks, 2002) المصدر:

عموماً فإف الدلائؿ العممية عمى التأثير الايجابي لمعواطؼ في السموؾ تتعمؽ بالعواطؼ المعتدلة 
فيي التي يمكف أف تؤدي إلى تنظيـ وتسييؿ نواحي متعددة مف السموؾ مثؿ التفكير والتعمـ, كما  منيا,

أنيا تعمؿ في السموؾ عمؿ الدافع, أما العواطؼ القوية فإنيا فعلًب تؤدي إلى اضطراب السموؾ, وىكذا 
ادت قوة السموؾ ز طفة (, فكمما زادت حدة العاUنجد علبقة العاطفة بالسموؾ تأخذ شكلًب مقموباً لمحرؼ )

في دقتو وشدتو واستمراريتو, أما إذا بمغت قوة العاطفة مستوى معيناً مف القوة ينقمب تأثيرىا إلى 
الاضطراب, وخلبصة القوؿ تؤدي العاطفة حسب قوتيا إما إلى تنظيـ وتسييؿ السموؾ أو اضطرابو, 

إلى خمؽ صور جديدة مف السموؾ وحتى مع تسببيا في اضطراب السموؾ الراىف فيي قد تؤدي مع ذلؾ 
 موجية نحو الأىداؼ.

 :علاقة الذكاء بالعاطفة  -4
أنو بالر ـ مف اعتبار العاطفة مكوناً أساسياً مف مكونات الشخصية, كونو  41(2000يوضّح )السيد, 

يؤثر في جميع جوانب السموؾ كالإدراؾ والتعمـ والتفكير و يرىا, إلا أنو ظؿ يمقى إىمالًا  ريباً مف 

                                                           
40 Brooks. k, (2002), "Emotional competencies of Leaders: A comparison of Managers in A 
financial Organization by Performance Level", Un Published PhD Thesis, Faculty of Education, 
North Carolina State University, p.28. 

 .323., صمرجع سبؽ ذكرهفؤاد البيي السيد,  41

 النظرة لمعواطؼ مف خلاؿ الأداء المرتفا النظرة التقميدية لمعواطؼ
 ( العواطؼ دليؿ القوة.1 ( العواطؼ دليؿ الضعؼ.1
 ( العواطؼ أساسية لنجاح الأعماؿ.2 لمعواطؼ في عالـ الأعماؿ.( لا مكاف 2
 ( العواطؼ مفتاح التعمـ.3 ( تجنب العواطؼ.3

 ( تقوـ العواطؼ بالشرح والتوضيح.4 ( العواطؼ تشوش التفكير.4

 ( تكامؿ مع العواطؼ.5 ( اكبح العواطؼ.5

 ( ابحث عف الناس العاطفييف.6 ( تجنب الناس العاطفييف.6

 ( استمع وأصغ لمعواطؼ الكامنة.7 ركز انتباىؾ فقط عمى الأفكار القادمة. (7

 ( استخدـ الكممات العاطفية.8 الكممات العاطفية.مطمقاً  ( لا تستخدـ8
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جانب الباحثيف في عمـ النفس عمى مدى سنوات طواؿ, حيث لـ يتناولو السيكولوجيوف في الفروع 
المختمفة لعمـ النفس إلا بالشيء الزىيد حوؿ الأسئمة المحيرة والممحة المتعمقة بمدى وعي الإنساف 

"بأف التفكير بعواطفو وعلبقة ذلؾ بتوجيو وتنظيـ تفكيره, وظمت المعتقدات الشائعة لدى عامة الناس 
الجيد لا يستقيـ إلا بغياب العاطفة" لا تجد معارضة في البحوث العممية, بؿ كاف إلى وقت قريب, 
التناقض ىو السمة الغالبة في تناوؿ العمماء لمفيومي العقؿ والعاطفة, وبقي الحاؿ كما ىو إلى  اية 

مفاىيـ منفصمة عف بعضيا  السبعينات مف القرف الماضي فكاف كؿ مف الذكاء والعاطفة عبارة عف
البعض, وقد تميزت الدراسات المتعمقة بالذكاء بالتطور, في حيف شيد ميداف العاطفة احتداـ الجدؿ حوؿ 

( خلبؿ تمؾ الحقبة C.Darwinمف يحدث أولًا, الاستجابات النفسية أـ الفيزيولوجية, كما كاف لنظرية )
 ة للبستجابات العاطفية.الزمنية أثرىا حوؿ عامؿ الوراثة والتطور بالنسب

ر ـ ذلؾ فإف التمعف في التراث السيكولوجي يسمح لنا بأف نجد الكثير مف الإشارات التي تدؿ عمى 
, فقد 42(2000العلبقة بيف العاطفة والذكاء, وعمى التفاعؿ بيف المشاعر والتفكير, أشار إلى ذلؾ )السيد, 

طفة والدافعية, ر ـ أنيا لا تتداخؿ في ارتباطيا بينت النظريات الكلبسيكية أف كؿ مف المعرفة والعا
بمستويات مختمفة مف النجاح الاجتماعي والميني والمدرسي, إلا أنيا تتميز بارتباط داخمي فيما بينيا, 
وبالمقابؿ فقد أشار بعض المنظريف الأوائؿ إلى ارتباط الذكاء بالجوانب النفسية والاجتماعية, وعميو رأى 

G.Thomson اء يرتبط بالأخلبؽ ارتباطاً موجباً, وأعمى الصفات الخمقية المرتبطة بالذكاء ىي أف الذك
فبرىنت عمى وجود ارتباط قوي  Cattell, 1933ضبط النفس والقدرة عمى مقاومة الضغوط, أما دراسات 

 بيف مقاييس الشخصية بالمعنى المعرفي والعاطفي, إذ ترى أف الذكاء يرتبط ارتباطاً موجباً بالضمير
عمى الارتباط الكبير بيف السمات العاطفية  H.J.Eysenckوبالقيـ الخمقية, وبالموازاة أكدت بحوث 

حوؿ العبقرية, حيث أشارت إلى أف ىذا الارتباط لا يحمؿ  L.M.Termanوالمعرفية, وأيدت ذلؾ أبحاث 
أشارت إلى أف معنى العلبقة السببية, كما دلت دراسات أخرى حوؿ علبقة الذكاء بطبيعة المزاج, ف

 الأذكياء ليـ قابمية أعمى للبستثارة ويمتازوف بمزاج حاد عكس منخفضي الذكاء.
ومف المؤكد أف كثيراً مف المشاعر والعواطؼ تتولد في نفوسنا نتيجة لنمط معيف مف التفكير, فإذا 

ي نفسو شعور  يرنا ىذا النمط تبدلت تمؾ المشاعر, فالذي ينظر إلى الجانب المميء مف الكأس يتولد ف
, عمماً أف الشعور بدوره يؤثر في  التفاؤؿ, أما الذي يفكر في النصؼ الفارغ منو يتولد لديو شعور التشاؤـ
تفكير الفرد, فالإنساف المتشائـ يكوف في حالة مف القمؽ والتوتر والاكتئاب لا تمكنو مف التفكير 

جية, ومف جية أخرى تُظير لنا التجارب أف أو عمى الأقؿ تعرقؿ أسموب التفكير لديو ىذا مف  الإيجابي,
 التفكير الخالي مف العاطفة  الباً ما يؤدي إلى قرارات  ير صائبة.

                                                           
 .189.المرجع السابؽ, ص 42



 24 

( أف العواطؼ ترتبط بعممية التفكير المنطقي أكثر مف أنيا Mayer, 1993وفي نفس السياؽ يرى )
"نكوف أكثر ذكاء عندما نفيـ بشكؿ صحيح عواطفنا,  43(Holly, 2002أوضح ) تشتتو, وفي ىذا الصدد

 ونفسر بشكؿ دقيؽ عواطؼ الآخريف, ونستعمؿ ىذه المعرفة في ترقية تفكيرنا".
وقد تعددت تعريفات الذكاء العاطفي عمى أنو قدرات أو ميارات أو سمات شخصية, بالإضافة إلى 

فعالية والعاطفية, فيما يمي عرض أف مصطمح الذكاء العاطفي رحب وفضفاض ويتضمف المعاني الان
 موجز ليذه التعريفات:

الذكاء العاطفي بأنو عبارة عف منظومة مف القدرات  ير المعرفية  44(Bar-On,1997عرؼ ) -
والكفاءات والميارات التي تؤثر في قدرة الشخص عمى النجاح في مواجية متطمبات البيئة 

 وضغوطيا. 
أف الذكاء العاطفي يتضمف معرفة مشاعر الفرد واستخداـ تمؾ المشاعر في  45(2002)عجوة,  يرىو  -

اتخاذ قرارات جيدة في الحياة, أي المقدرة عمى التعامؿ مع حالات القمؽ أو الضيؽ والسيطرة وضبط 
الاندفاعات, ويعني أف يكوف الفرد مندفعا لديو الأمؿ والتفاؤؿ باستمرار, حتى عند وجود عقبات أو 

نكسات أثناء محاولتو تحقيؽ أىدافو, إنو التفيـ والتعاطؼ ومعرفة شعور الناس المحيطيف  عوائؽ أو
 بالفرد, إنو ميارة اجتماعية ومعرفة التواجد مع الناس الآخريف والقدرة عمى السيطرة عمى العواطؼ. 

 الذكاء العاطفي بأنو "مركب مف الكفاءات التفاعمية 46(Macaleer, Shannon, 2002يُعريؼ ) -
 الشخصية "البينشخصية" والعاطفيةا التي تؤثر في سموكنا وفي تفكيرنا وفي تفاعمنا مع الآخريف". 

تعريؼ لمذكاء العاطفي بأنو "القدرة عمى خمؽ نواتج ايجابية في علبقة  47(2002كما قدـ )بدر,  -
وتشمؿ  الفرد بنفسو وبالآخريف وذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى انفعالات الفرد وانفعالات الآخريف,

 النواتج الايجابية البيجة والتفاؤؿ والنجاح. 
الذكاء العاطفي بأنو قدرة الفرد عمى التعرؼ عمى دلالة انفعالاتو  48(2005وقد حددت )الديدي,  -

وتحديدىا وفيميا جيدا وتنظيميا واستثمارىا في فيـ مشاعر الآخريف ومشاركتيـ عاطفياَ وتحقيؽ 

                                                           
43 Holly. S. C, (2002), "An exploration of emotional intelligence scores among student in 
educational administration endorsement program", East Tennessee state university, p.17. 
44 Bar-On. R, (1997), The Emotional Quotient Inventory Technical Manual, Toronto, Malt-Health 
Systems, p.14. 

(, "الذكاء الانفعالي وعلبقتو بكؿ مف الذكاء المعرفي والعمر والتحصيؿ الدراسي والتوافؽ النفسي لدى 2002عبد العاؿ عجوة, ) 45
 .344-240:(, ص ص1, المجمد الثالث عشر, ع)مجمة كمية التربية بالإسكندريةطلبب الجامعة", 

46 Macaleer. W, Shannon. J, (2002), “Emotional Intelligence: How does it affect Leadership?”, 
Employment Relations Today, Vol.29, No.3, pp:9-21. 

مجمة الإرشاد النفسي بجامعة عيف (, "الوالدية الحنونة كما يدركيا الأبناء وعلبقتيا بالذكاء الانفعالي لدييـ", 2002إسماعيؿ بدر, ) 47
 .5-1:مد الخامس عشر, السنة العاشرة, ص ص, المجشمس

مجمة عمـ النفس (, "الذكاء الانفعالي وعلبقتو باضطرابات الشخصية لدى عينة مف دارسي عمـ النفس", 2005رشا الديدي, ) 48
 .113-69:(, ص ص1, المجمد الأوؿ, ع)العربي المعاصر
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العلبقات الشخصية المتبادلة كميارة نفسية اجتماعية يتحقؽ  نجاح في الاتصاؿ بالآخريف وتنظيـ
 مف خلبليا الصحة النفسية مع النفس والآخريف والعالـ المحيط.

الذكاء العاطفي بأنو "القدرة عمى إدراؾ العواطؼ الذاتية وعواطؼ الآخريف  49(2006)سنغ,  يعرؼو  -
بدقة وفيميا وتوظيفيا في التفكير والتصرفات وتقيميا والتعبير عنيا والقدرة عمى توليد المشاعر أو 
الوصوؿ إلييا والقدرة عمى فيـ العاطفة والمعرفة العاطفية والقدرة عمى تنظيـ العواطؼ بما يعزز 

  مو العاطفي والعقمي".الن
وعمى ذلؾ فإف الذكاء العاطفي يتكوف مف عدة قدرات فرعية أو ميارات نوعية تجعؿ الفرد ينحو إلى 
الدقة في التعبير عف انفعالات الآخريف وتقديرىا وتنظيميا بفاعمية واستخداـ ىذه الانفعالات في 

الات معينة مثؿ تحديد العواطؼ, الدافعية والتخطيط والانجاز في حياة الفرد, كما يستمزـ مج
دارة العواطؼ.  استخداـ العواطؼ, فيـ العواطؼ, وا 

العاطفي بأنو "قدرة الفرد في التعرؼ  الذكاء 50(2006طو حسيف, حسيف, سلبمة )كؿ مف ويعرؼ  -
عمى الانفعالات لديو ولدى الآخريف، وتحديدىا والقدرة عمى إظيار الاستجابات الملبئمة إزاء 

فالذكاء العاطفي يدور حوؿ فيـ الفرد ووعيو بمشاعره وانفعالاتو والتحكـ فييا  بيئية،المثيرات ال
دارتيا والوعي بمشاعر وانفعالات الآخريف والتعاطؼ والتفاعؿ معيـ، وأنو قدرة مكتسبة ومتعممة  وا 

 كتسابيا".اارات نوعية ومحددة يمكف تعمميا و وأنو ينطوي عمى مي
لديو  الانفعالات فيـ عمى الفرد رى أف الذكاء العاطفي "قدرةفي 51(2006أما جولماف )حسيف,  -

 بإيجابية، والقدرة معيا والتعامؿ ضبطيا عمى والقدرة بينيا، والتمييز ومعرفتيا الآخريف، وانفعالات
 فعاؿ". بشكؿ الآخريف مع والعلبقات الانفعالات إدارة وعمى الذات تحفيز عمى

 والإحساسات المشاعر فيـ عمى بأنو "القدرة 52(2007)السمادوني, وقد عرفو ثورنديؾ واستايف  -
 تعبيرات خلبؿ مف ىذا ويتحقؽ الآخريف للؤشخاص العاطفية أو الوجدانية أو الحالات الداخمية
 التعبيري". الصوت أو السموؾ أو نبرات الوجو

 أىميا:يلاحظ الباحث أف التعاريؼ السابقة تتضمف عدة أبعاد لمذكاء العاطفي مف 

 بينيا. والتمييز الذاتية والمشاعر معواطؼل الجيد والإدراؾ الانتباه عمى القدرة -
 صنع في والتفوؽ واستخداميا الإنجاز تحقيؽ إلى وتوجيييا والمشاعر العواطؼ تنظيـ عمى القدرة -

 أفضؿ. قرارات
 إيجابية. إلى عواطؼ السمبية وتحويميا العواطؼ في التحكـ عمى القدرة -
 .الآخريف عواطؼ إدراؾ عمى القدرة -

                                                           
 .21.داليب سنغ, مرجع سبؽ ذكره, ص 49
, دار الفكر ناشروف وموزعوف, 1، طالوجداني لمقيادة التربوية الذكاء(, 2006سلبمة عبد العظيـ حسيف، طو عبد العظيـ حسيف، ) 50

 .35.عماف, ص
 .28.العظيـ حسيف , مرجع سبؽ ذكره, صسلبمة حسيف, طو عبد  51
 .42., دار الفكر ناشروف وموزعوف, عماف, ص1, طالذكاء الوجداني: أسسو تطبيقاتو تنميتو(, 2007السيد ابراىيـ السمادوني, ) 52
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 ومشاعرىـ. إدراؾ عواطفيـ طريؽ عف الآخريف في الإيجابي التأثير عمى القدرة -

وىذه الأبعاد جميعيا تصب في الأبعاد الأساسية التي اعتمد عمييا الباحث في بناء فرضيات 
 العواطؼ, التعاطؼ, التواصؿ. العواطؼ, إدارة فيـ, إدراؾ العواطؼوىي:  دراسةال

القدرة عمى بناء علاقة إيجابية بيف الفرد ونفسو  وبالتالي يمكف لمباحث تعريؼ الذكاء العاطفي بأنو:
مف جية وما الآخريف مف جية أخرى, وذلؾ عف طريؽ قدرتو عمى إدراؾ عواطفو الذاتية والوعي بيا 

معيـ بكفاءة  والقدرة عمى ضبطيا, وكذلؾ ملاحظة عواطؼ الآخريف ومعرفة كيفية التعاطؼ والتواصؿ
 لتحقيؽ نتائج إيجابية.

 :(IQ( والذكاء الذىني )EQالذكاء العاطفي )  -5
ح )مبيض،  أنو قد لا يبدو واضحاً لبعض الناس أىمية الذكاء العاطفي كما ىو  53(2003يوضِّ

واضح ليـ أىمية الذكاء الذىني "المعرفي" وتشير الدراسات إلى أف الإنساف إف كاف صاحب ذكاء ذىني 
جيد فالمتوقع أنو سيحقؽ نجاحاً في حياتو الدراسية، وأنو سيكوف منتجاً معطاءً في الحياة، وسيكوف قادراً 

التعمـ, بؿ قد يستمتع أيضاً بحياة أطوؿ وصحة جيدة وقد يبدو لموىمة الأولى أف كؿ ىذا يأتي مف عمى 
مجرد الذكاء الذىني والحقيقة  ير ذلؾ, فالدراسات المتخصصة في الذكاء العاطفي تشير إلى الأىمية 

وليعيش في صحة المماثمة لمذكاء العاطفي, حيث يحتاج الإنساف لمذكاء العاطفي ليعيش حياة سعيدة، 
 طيبة.

إلى أف العمماء مازالوا يتجادلوف بخصوص ما يقوـ بتكويف نسبة الذكاء  54(2006ويشير )اليادي, 
لأي شخص، ولكف معظـ الاختصاصييف متفقوف عمى أنو بالإمكاف قياس نسبة الذكاء بوساطة اختبارات 

ات المفظية )المغوية( و ير المفظية، الذكاء المقننة مثؿ تمؾ المقاييس التي يتـ بيا قياس كؿ مف القدر 
ويعد "نسبة أو معامؿ الذكاء العاـ" الذي يستخرج مف ىذه المقاييس، والذي نطمؽ عميو اسـ نسبة الذكاء 

IQ  ثابتا تماماً عند وصوؿ عمر الطفؿ إلى ست سنوات، ويرتبط عادة بالاختبارات الأخرى الخاصة
 بقياس الاستعدادات.
" أولًا بتعريؼ الذكاء العاطفي عمى أساس أنو يمثؿ "مجموعة مف Salovey, Mayerقاـ كؿ مف "

عناصر الذكاء الاجتماعي تتضمف قدرة الفرد عمى التحكـ بعواطفو وأحاسيسو ىو والآخريف، والتمييز 
 بينيا، واستخداـ ىذه المعمومات لتوجيو تفكيره وأعمالو أو تصرفاتو".

كمرادؼ لمذكاء العاطفي عمى أساس أف ذلؾ  EQمح كاف ىناؾ اعتراض عمى استخداـ المصطوقد 
 ولكف الحقيقة ,EQيمكف أف يضمؿ الناس بأف يقودىـ إلى التفكير في حتمية وجود اختبار دقيؽ لقياس 

بالر ـ مف عدـ إمكانية قياس معظـ خواص الشخصية بشكؿ مباشر، مثؿ: الشفقة والثقة  بالنفس أنو 
 أف نتبيَّف وجود تمؾ الخواص لدى الأفراد ونوافؽ عمى أىميتيا. واحتراـ الآخريف، إلا أنو بإمكاننا

                                                           
 .24-23ص:مأموف مبيض, مرجع سبؽ ذكره, ص  53
 .17-16ص: , دار الكتاب الجامعي, العيف, الإمارات العربية المتحدة, صمية الذكاء العاطفيتن(, 2006محمد اليادي, ) 54
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كما أف ميارات الذكاء العاطفي ليست النقيض لميارات الذكاء المعرفي أو لميارات معدؿ الذكاء، 
خؿ وتتفاعؿ مع بعضيا البعض بطريقة ديناميكية عمى مستوى مقبوؿ مف المفاىيـ، وكذلؾ اولكنيا تتد

وبطريقة مثالية يمكف لأي شخص أف يتفوؽ في كؿ مف ميارات الذكاء المعرفي وفي في عالـ الواقع، 
 الميارات الاجتماعية والعاطفية.

ويؤكِّد )اليادي( أف أىـ ما يميز الذكاء العاطفي عف معدؿ الذكاء ىو أف الذكاء العاطفي أقؿ درجة 
أف يقوموا بتنمية ما أ فمت الطبيعة مف حيث الوراثة الجينية، مما يعطي الفرصة لموالديف ولممربيف في 

 تنميتو لتحديد فرص نجاح الأطفاؿ في الحياة.

 :نماذج الذكاء العاطفي  -6
وـ العاطفي ظيور عدد مف النظريات التي تحاوؿ تفسير ىذا المفي الذكاءصاحب الاىتماـ بمفيوـ 

الحديث كعادة أ مب العموـ الحديثة, حيث أف تعدد الباحثيف ينشأ عنو ظيور عدد مف النظريات 
, وىناؾ عدة نظريات أو نماذج لمذكاء  والتفسيرات لممفيوـ باختلبؼ نظرة كؿ عالـ وباحث ليذا المفيوـ

 ( ونموذجBar-On)( ونموذج Goleman( ونموذج )Mayer, Saloveyمنيا نموذج ) العاطفي
(Singh( ونموذج )Dulewicz, Higgsو يرىا مف النماذج ) ,وستتطرؽ الدراسة إلى النماذج التالية: 

 :Mental Ability Modelنموذج القدرة العقمية  6-1
يتبنى ىذا النموذج حيث يشيرا إلى أف  Mayer, Saloveyبأف كؿ مف  55(2003أوضح )المغازي, 

الانفعالات تعطي الإنساف قدرة عمى فيـ عواطفو وتحديدىا وكيفية التعامؿ معيا في حاؿ وجود مشكمة 
, فالانفعاؿ يجعؿ الإنساف يفكر أكثر ويستفيد منو ومف ثـ يستطيع اً أو موقؼ متوتر بشكؿ أكثر ذكاء

دارتيا.  توظيؼ ىذه المشاعر وا 
بالجوانب اللبمعرفية لمذكاء, فالذكاء العاطفي عبارة عف مجموعة مف القدرات التي تفسر كما اىتما 

 اختلبؼ الأفراد في مستوى إدراؾ وفيـ الانفعالات والعواطؼ.
( وحتى 1990" منذ أف قدما تصورىما لمفيوـ الذكاء العاطفي )Mayer, Salovey وقد حاوؿ "

بط بقياس الذكاء العاطفي وتعديميـ لصورة المقياس وفؽ آخر طرح لتصورىـ المرت -( 2003عاـ )
وىي النسخة المعدلة والنيائية لممقياس، والتي نُشرت في آذار  (MSCEITV2.0المعروؼ اختصاراً )

تقديـ نموذج يجمع بيف الذكاء والعاطفة، حيث أكدا أف مفيوـ الذكاء العاطفي يتعامؿ مع  -(2003)
ف مف مجموعة مف القدرات العقمية )المعمومات ذات الطابع العاطفي، و   ( أوCapacitiesىو بذلؾ مكوَّ

(، فالقدرة العقمية مرادؼ لمقابمية العقمية وتماثؿ الميارة Abilities( أو القابميات )(Skillsالميارات 
العقمية, وخلبصة ىذا التصور أف الفرد يفكر بذكاء في الانفعالات والعواطؼ، وأف العواطؼ تيسر الذكاء 

 والتفكير.

                                                           
 .58., صمرجع سبؽ ذكره(, 2003ابراىيـ المغازي, ) 55

 Mayer, Salovey, Caruso Emotional Intelligence Test, version 2. 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/19449/posts
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" بيَّنا أف الذكاء العاطفي يشمؿ أربعة Mayer, Saloveyإلى أف " 56(2007ولقد أشار )النجار, 
 قدرات وىي:

يبػػدأ الػػذكاء العػػاطفي مػػع القػػدرة عمػػى إدراؾ المشػػاعر والتعبيػػر عنيػػا فػػي ذات  إدراؾ العواطػػؼ: 6-1-1
لعاطفيػػة، الانتبػػاه ليػػا، وحػػؿ مػػدلولاتيا الفػػرد ولػػدى الآخػػريف ، ويتضػػمف الإدراؾ العػػاطفي تسػػجيؿ الرسػػائؿ ا

بمجرد التعبير عنيا، التمييز بيف تعبير العواطؼ الصادقة والكاذبػة, سػواء مػف خػلبؿ تعبيػرات الوجػو، نبػرة 
 الصوت, الحركات, أو الإشارات.

بحيػػث يػػتـ توظيػػؼ العواطػػؼ لممسػػاعدة فػػي زيػػادة  اسػػتخداـ العواطػػؼ لتسػػييؿ عمميػػة التفكيػػر: 6-1-2
التركيػز وتوجيػػو الانتبػاه لممعمومػػات الميمػة فػػي الموقػؼ أو التفكيػػر بشػكؿ إيجػػابي وتحسػيف عمميػػة التفكيػػر 
وتوليػػػد عواطػػػؼ يمكػػػف أف تيسػػػر مػػػف عمميػػػة اتخػػػاذ القػػػرارات, التػػػذكر, المحػػػاولات الابتكاريػػػة بشػػػكؿ أكثػػػر 

  اطؼ لرؤية الأمور مف زوايا متعددة.فعالية, أو التأرجح بيف عدة عو 
" مصػطمحاً جديػداً ىػو "المسػرح العػاطفي لمعقػؿ" والػذي يػتـ مػف خلبلػو طػرح Mayer, Saloveyويطػرح "

الأفكػػار وتوليػػػد العواطػػؼ والانفعػػػالات المختمفػػة لمشػػػعور بيػػا والسػػػيطرة عمييػػا واختبارىػػػا واختيػػار العاطفػػػة 
اتسػـ ىػذا المسػرح العػاطفي لمعقػؿ بالدقػة والاتػزاف والواقعيػة كممػا الأكثر ملبئمة لمموقؼ مػف بينيػا ، وكممػا 

 زادت معو إسياماتو في إعطاء الفرصة لاختيار البدائؿ بشكؿ أفضؿ.

وتعني قدرة الفرد عمى تحميؿ العواطؼ وتسميتيا وفيميا وتفسػير معناىػا, والقػدرة  فيـ العواطؼ: 6-1-3
شػعور، وكيػؼ أف العواطػؼ تتحػد وتتطػور مػف خػلبؿ تفاعػؿ عمى فيـ العلبقات المرتبطة بػالتحولات فػي ال

 الفرد مع الآخريف، ومع مرور الزمف، ومف خلبؿ خبراتو الذاتية.

إف إدارة العاطفػػػة والػػػتحكـ فييػػػا تعػػػد خطػػػوة ىامػػػة لبمػػػوغ الدرجػػػة القصػػػوى مػػػف  إدارة العواطػػػؼ: 6-1-4
ويػػدرؾ كيػػؼ يسػػتطيع التعامػػؿ  الػػذكاء العػػاطفي، حيػػث يسػػتطيع الفػػرد أف يشػػخص العاطفػػة ويتعػػرؼ عمييػػا

معيػا والػػتحكـ فييػػا, فاليػدؼ مػػف إدارة العاطفػػة لػػيس قمػع أو كبػػت العاطفػػة، ولكػػف اليػدؼ ىػػو القػػدرة عمػػى 
الػػتحكـ فييػػا ممػػا لا يعرضػػنا لمغضػػب الشػػديد أو القمػػؽ أو الإحبػػاط، فػػنحف لا نسػػتطيع أف نػػتحكـ فػػي نػػوع 

 ,Mayerاطفػػػة فػػػي سػػػموؾ الفػػػرد, ويؤكػػػد "العاطفػػػة ولكػػػف نسػػػتطيع أف نحػػػدد إلػػػى أي مػػػدى تػػػؤثر الع
Salovey دارتيػػا ىػػو التعبيػػر عػػف مػػدى اتسػػاؽ العاطفػػة وتوافقيػػا ويشػػمؿ بعػػد " عمػػى أف تنظػػيـ العاطفػػة وا 

إدارة العاطفػػة القػػدرات الآتيػػة: القػػػدرة عمػػى الانفتػػاح أو التقبػػػؿ لممشػػاعر السػػارة و يػػػر السػػارة, القػػدرة عمػػػى 
 نيا, القدرة عمى التأمؿ الذاتي لمعاطفة.الاندماج في العاطفة أو الانفصاؿ ع

 :Mixed Modelsالنماذج المختمطة  6-2
, حيث يتكوف الػذكاء العػاطفي لػدييـ مػف Danial Goleman, Bar-Onيمثؿ ىذه النماذج كؿ مف 

 القدرات العقمية والسمات الشخصية.

                                                           
, المجمد المجمة المصرية لمدراسات النفسية(, "الذكاء العاطفي لدى الأطفاؿ: قياسو وتمايز أبعاده", 2007خالد عبد الرزاؽ النجار, ) 56
 .434-430:, ص ص2, ع 17
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 :Danial Golemanالذكاء العاطفي عند  6-2-1
وصحافي أمريكي حصؿ عمى درجة الدكتوراه في عمـ النفس مف جامعة دانياؿ جولماف سيكولوجي 

 Emotionalبعنواف " 1995كتابو الذي نشره عاـ  تحدث عف الذكاء العاطفي مف خلبؿ ىارفارد,
Intelligence ىذا الكتاب تصدر أعمى نسبة مبيعات في بريطانيا لمدة عشرة شيور, وفي كتابو الثاني "

" يذكر Working with Emotional Intelligenceاف "بعنو  1998الذي صدر عاـ 
(Goleman,2006)57  أو تحت عنواف "الكفاءة العاطفية" أف الذكاء العاطفي يتضمف خمسة أبعاد

ميارات أساسية وخمس وعشريف كفاءة فرعية يعتمد النجاح الميني عمى عدد كبير منيا, كما أف لكؿ 
كؿ كفاءة, ولا يصؿ أي شخص إلى حد الكماؿ في " خاصة تحدد قوة وحدود Profileشخص خصاؿ "

ىذه الكفاءات, وتعرؼ الكفاءة العاطفية بأنيا: "القدرة المتعممة التي تعتمد عمى الذكاء العاطفي وتؤثر في 
أداء الفرد, وأف الذكاء العاطفي يحدد طاقاتنا الكامنة لتعمـ الميارات العممية التي ترتكز عمى الميارات 

 ( عبارة عف رسـ توضيحي يمخص نموذج جولماف.2, والشكؿ رقـ )الخمس الأساسية"

 نموذج دانياؿ جولماف لمذكاء العاطفي :(2الشكؿ )

 
 .مف إعداد الباحث المصدر:
" في الذكاء المتعدد وخاصة الذكاء Gardner" عمى مفيوـ "Golemanبنيت نظرية "وقد 

 الشخصي والذكاء الاجتماعي )التفاعمي(.
إلى أف ىناؾ علبقة طردية بيف سيطرة العواطؼ وسيطرة المنطؽ عمى  58(2000 ويشير )جولماف,

العقؿ, فكمما كانت المشاعر أكثر حدة زادت أىمية العقؿ العاطفي وأصبح العقؿ المنطقي أقؿ فاعمية, 

                                                           
57 Goleman. D, (2006), Working with Emotional Intelligence, Bantam Books, New York, pp:24-28. 

لآداب, , المجمس الوطني لمثقافة والفنوف واسمسمة عالـ المعرفة, ترجمة ليمى الجبالي, الذكاء العاطفي(, 2000دانياؿ جولماف, ) 58
 .30-25ص:, ص (262الكويت, ع )

 الذكاء العاطفً

 الوعً بالذات
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معالجة الجوانب 

 العاطفٌة

 المهارات الاجتماعٌة
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يقوماف معاً في تنا ـ دقيؽ دائماً بتضافر نظامييما المختمفيف جداً  -العاطفي والمنطقي-ىذاف العقلبف 
في المعرفة بقيادة حياتنا, لأف ىناؾ توازنا قائماً بيف العقؿ العاطفي والعقؿ المنطقي, حيث أف العاطفة 
تغذي وتزود عمميات العقؿ المنطقي بمعمومات, بينما يعمؿ العقؿ المنطقي عمى تنقية مدخلبت العقؿ 

والتفكير ميـ لممشاعر, ولكف  العاطفي, وىناؾ بيف العقميف تنسيؽ دقيؽ رائع, فالمشاعر ضرورية لمتفكير,
 إف تجاوزت المشاعر ذروة التوازف عندئذ يسود العقؿ العاطفي ويكتسح العقؿ المنطقي.

أف امتلبؾ مستوى عاؿ مف الذكاء العاطفي لا يضمف  59(Goleman, et al, 2002)ويؤكد 
لديو إمكانية ممتازة  اكتساب الكفاءات )الميارات( العاطفية اللبزمة تماماً لمعمؿ، بؿ يعني أف الفرد

لاكتساب تمؾ الكفاءات, فمثلًب: إف امتلبؾ الشخص لقدرة كبيرة عمى التعاطؼ، لا يعني بالضرورة إتقاف 
الميارة المستندة إلى التعاطؼ, مثؿ خدمة العملبء بشكؿ متميز، أو القدرة عمى العمؿ ضمف فريؽ عمؿ 

 ذي اختلبفات ثقافية.   
رة إعادة النظر فيما يحتاجو القائد، وفيما نحتاجو مف القائد، وبأف ويمخص "جولماف" أفكاره بضرو 

كفاءات الذكاء العاطفي تنمو مع العمر وبالتدريب، وأف تمؾ الكفاءات تتفاعؿ بقوة فيما بينيا وتبنى عمى 
تسيـ بشكؿ  بعضيا البعض، كما أف أعماؿ المنظمات تتطمب اختلبفاً في تمؾ الكفاءات، والأىـ أنيا

 ويشمؿ مفيوـ الذكاء العاطفي عند جولماف كما أشار إليو خمسة أبعاد ىي: , ي تحسيف الأداءفريد ف

 (:Self-awarenessالوعي بالذات ) 6-2-1-1
إف حكمة سقراط )أعرؼ نفسؾ( ىي حجر الزاوية في الذكاء العاطفي كما أشار إلييا )جولماف, 

بأفكارنا المرتبطة بيذه العواطؼ , فالوعي بالذات أي الوعي بمشاعرنا وعواطفنا والوعي 60(2000
والانتباه المستمر لمحالة الشخصية الداخمية ىو أساس البصيرة السيكولوجية والثقة بالنفس فنحف دائماً 
بحاجة لمعرفة أوجو القوة وأوجو القصور لدينا, لنتخذ مف ىذه المعرفة أساساً لقراراتنا, فالوعي بالذات ىو 

 اطفي القادر عمى التخمص مف المزاج السيئ.حجر البناء الجوىري لمذكاء الع

 ( :Emotional manipulationمعالجة الجوانب العاطفية ) 6-2-1-2
ح )باـ, سكوت, أف معالجة الجوانب العاطفية تعني معرفة كيؼ نعالج أو نتعامؿ مع  61(2000يوضِّ

الحياة, وتحقيؽ المشاعر التي تؤذينا وتزعجنا, والقدرة عمى تحمؿ الانفعالات العاصفة التي تأتي بيا 
التوازف في تناوؿ أمور الحياة, فكؿ المشاعر ليا قيمتيا وأىميتيا وبدوف عاطفة تصبح الحياة راكدة ومممة 
ومنعزلة عف ثراء الحياة نفسيا, فالتطرؼ العاطفي يؤدي إلى فقداف الاتزاف الشخصي لمشخص, ومفتاح 

 مى معالجتيا.الصحة العاطفية ىو مراقبتنا لمشاعرنا السمبية والقدرة ع

                                                           
59 Goleman. D, Boyatzis. R, McKee. A, (2002), Primal Leadership: Realizing the power of 
Emotional Intelligence, Jossey-Bass, San Francisco, pp:25-29. 

 .85.دانياؿ جولماف, مرجع سبؽ ذكره, ص 60
, دار قباء لمطباعة والنشر والتوزيا, ترجمة صفاء الأعسر وعلبء الديف كفافي, الذكاء الوجداني(, 2000روبنز باـ, جاف سكوت, ) 61

 .50-49ص:القاىرة, ص 
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 ( :Empathy) التعاطؼ 6-2-1-3
أف التعاطؼ يقوـ عمى أساس الوعي بالذات ويعني قراءة مشاعر الآخريف  62(2000يؤكّد )جولماف, 

والتعرؼ عمييا والاستجابة ليا وذلؾ مف خلبؿ أصواتيـ أو تعبيرات وجوىيـ وليس بالضرورة مما 
ف لديو القدرة عمى قراءة مشاعر الآخريف, كما أف يقولوف, إف الفرد القادر عمى إدراؾ وتقبؿ مشاعره, يكو 

معرفة مشاعر الغير قدرة إنسانية أساسية، بينما الفشؿ في إدراؾ مشاعر الغير نقطة عجز أساسية في 
الذكاء العاطفي, ونجد أف المرضى الفاقديف لقدرة التعبير عف مشاعرىـ يشعروف بالارتباؾ إذا عبر 

وىذا الفشؿ في تسجيؿ مشاعر الطرؼ الآخر ىو أكبر نقطة ضعؼ  الآخروف ليـ عف مشاعرىـ نحوىـ,
في الذكاء العاطفي بؿ ىو فشؿ مأساوي في معنى إنسانية الإنساف, وكؿ علبقة ودية بيف البشر, وذلؾ 

 لأف جذور الحب والرعاية والاىتماـ تنبع مف التوافؽ العاطفي ومف القدرة عمى التعاطؼ.

 (:Motivationالدافعية ) 6-2-1-4
إلى سعي الفرد نحو تحقيؽ دوافعو وأىدافو, ويعتبر الأمؿ  63(2000كما أوضح )باـ, سكوت, وتشير

وتشير نتائج الدراسة التي قاـ  ,المكوف الأساسي لمدافعية, ويتضمف الدافعية, الحماسة, والمثابرة لدى الفرد
ف تحصيميـ " إلى أف الطمبة الذيف حصموا عمى درجات مرتفعة عمى مقياس الأمؿ كاSnyderبيا "

 أعمى, ليذا يعد مقياس الأمؿ أكثر صدقاً في التنبؤ بالنجاح.
ولمدافعية دور إيجابي في تحقيؽ الإنجاز, وقد أثبتت الدراسات التي أجريت عمى الرياضييف وعمى 
الموسيقييف ولاعبي الشطرنج أف السمة الموحدة المشتركة لدى الأبطاؿ في ىذه الأنشطة المتنوعة ىي 

إثارة الدافعية والارتفاع بمستواىا لدى أنفسيـ مما يدفعيـ إلى خوض تدريبات شاقة ومستمرة  القدرة عمى
ترفع مف مستوى أدائيـ, ويمكف أف نشاىد في الحياة النجاح الناتج عف الدافعية بصرؼ النظر عف 

 القدرات العقمية الأخرى. 

 :(Social skillsالميارات الاجتماعية ) 6-2-1-5
يا تعني القدرة عمى قراءة وفيـ كؿ مف السموؾ الاجتماعي وميارة أن 64(2000يؤكّد )عجاج,

المشاركة الاجتماعية مثؿ التعبير المفظي والعاطفي والقدرة عمى لعب الدور الاجتماعي بكفاءة وىذه 
القدرات ىي مفتاح الكفاءة الاجتماعية والتي تعنى بكيفية تعبير الناس عف مشاعرىـ ونجاحيـ أو فشميـ 

 عف ىذه المشاعر. في التعبير

                                                           
 .143-142ص:دانياؿ جولماف, مرجع سبؽ ذكره, ص  62
 .50-49ص:روبنز باـ, سكوت جاف, مرجع سبؽ ذكره, ص  63
 .44-43ص:, مكتبة زىراء الشرؽ, القاىرة, , ص 1, طالذكاء الوجداني الأسس والتطبيقات(, 2000عجاج, ) خيري 64
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 :Bar-Onالذكاء العاطفي عند  6-2-2
عند بحثو عف الذكاء العاطفي 1997بدأت عاـ  Bar-Onأف بحوث  65(2009تشير )عثماف, 

حصؿ عمى مفيوـ جديد أطمؽ عميو  (ESIالاجتماعي, وعندما بدأ في إجراءات القياس لمفيوـ دراستو )
دراكو لممفيوـ أسماه الذكاء العاطفي ) (, ثـ فيما بعد وبتطوّرEQ"معامؿ العاطفة" ) (, وفسر EIدراستو وا 

Bar-On  معامؿ العاطفة بأنو يمثؿ الجانب العاطفي الفطري, )الإحساس بالعواطؼE-Sensitivity ,
(, E-learning, وتعمـ العواطؼ E-processing, معالجة العواطؼ E-Memoryتذكر العواطؼ 

المعرفة والعاطفة, وتمثَّؿ لديو نتائج وتطبيقات العاطفة مف خلبؿ  أما الذكاء العاطفي فقد جمع فيو بيف
أف  Mayerنموذجو مف خلبؿ مداخؿ الشخصية, ويرى  Bar-Onالتعمـ والخبرات في الحياة, واختبر 

البحثية في الذكاء العاطفي انطمقت مف تساؤؿ رئيسي عف النجاح الحياتي: لماذا ينجح  Bar-Onجيود 
بعد استعراضو لمتراث السيكولوجي إلى  Bar-Onة أكثر مف  يرىـ؟, وخمص بعض الناس في الحيا

, وحددىا في خمسة مجالات ىي 66(2000بعض الخصائص التي تمكف مف النجاح في الحياة )عجاج,
)الوظائؼ الشخصية, الميارات التفاعمية "البينشخصية", القدرة عمى التكيؼ, إدارة الضغوط, المزاج 

 العاـ(.
مف خمسة مكونات رئيسية, يحتوي كؿ مكوف منيا عمى ميارات فرعية  Bar-Onج يتكوف نموذو

 :وىي Bar-On( يوضح مكونات الذكاء العاطفي حسب نموذج 3والشكؿ رقـ )

 Bar-Onمكونات الذكاء العاطفي حسب نموذج  :(3الشكؿ)

 
 .مف إعداد الباحث المصدر:

                                                           
, ديبونو لمطباعة والنشر والتوزيع, الانفعالي, الفعّاؿ( مفاىيـ وتطبيقاتالذكاء الوجداني )العاطفي, (, 2009حباب محمد عثماف, ) 65

 .59-58ص:ص 
 Emotional social intelligence. 

 .50.خيري عجاج, مرجع سبؽ ذكره, ص 66

الذكاء 
 العاطفً

 "البعد الداخلً"المهارات الشخصٌة •

 المزاج العام•

 إدارة الضغوط•

 القدرة على التكٌف•

 "البعد الاجتماعً"المهارات التفاعلٌة •
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 :Intrapersonal Functioningالميارات الشخصية "البعد الداخمي"  6-2-2-1
 ويضـ ىذا المكوف خمسة عناصر فرعية ىي:

 :ويعني القدرة عمى معرفة وفيـ المشاعر الذاتية والتميز بينيا. وعي العواطؼ الذاتية 
 :وىي القدرة عمى التعبير عف المشاعر, كمشاعر الغضب والعنؼ, والقدرة عمى  التوكيدية

 التعبير عف المعتقدات والتفكير المنفتح, والقدرة عمى الدفاع عف الحقوؽ الشخصية.
 :دراؾ النفس, وشعور الشخص بالرضا عف نفسو وفيميا يو  تقدير الذات عني القدرة عمى تقدير وا 

 وتقبميا واحتراميا.
 وىذه الميارة ليا أىمية خاصة في تحقيؽ وجودنا, وجعؿ حياتنا ذات قيمة, كما  لذات:تحقيؽ ا

تعد أحد ميارات الذكاء العاطفي الأساسية, حيث تسيـ بالنجاح في الحياة ورسـ معالـ الحياة, 
 كما تعني قدرة الفرد عمى إدراؾ إمكانياتو وقدراتو، وتوظيفيا في أرض الواقع. 

 :في المقدرة عمى توجيو الذات وضبطيا في التفكير والتصرؼ والاعتماد  وتتمثؿ الاستقلالية
 عمى الذات في التخطيط واتخاذ القرارات الميمة والإحساس بالثقة.

 :Interpersonal Skillالميارات التفاعمية "البعد الاجتماعي"  6-2-2-2
 :كما يمي وىي ويندرج تحت ىذا المكوف التعاطؼ, والعلبقات التفاعمية, والمسؤولية الاجتماعية

 :دراؾ مشاعر الآخريف والتوحد معيـ "أي  التعاطؼ ويتمثؿ في المقدرة عمى الوعي وفيـ وا 
 الإحساس بماذا وكيؼ يشعر ويفكر الآخريف".

 :وتشمؿ القدرة عمى إقامة علبقات متبادلة مع الآخريف, والاشتراؾ في  العلاقات التفاعمية
 حاجات متبادلة.

 :ي قدرة الفرد عمى الظيور كمتعاوف, ومساىـ وعضو فعاؿ في وى المسؤولية الاجتماعية
 المجتمع والقدرة عمى الوفاء بالالتزامات.

 :Adaptabilityالقدرة عمى التكيؼ  6-2-2-3
وتضـ مجموعة مف القدرات والتي تمكف الفرد مف معرفة الواقع والتعامؿ معو بمرونة كما تمكنو مف 

 ىذا المكوف عمى ثلبثة عناصر وىي: التوصؿ إلى حؿ المشكلبت التي تواجيو, ويحتوي
 ويتمثؿ في تشخيص ومعرفة المشاكؿ بشكؿ جيد, وتوليد الحموؿ الفعالة.حؿ المشكمة : 
 :ويعني القدرة عمى رؤية الأشياء كما ىي في الواقع الحقيقي بعيدا عمّا يشعر بو  إدراؾ الواقا

 الفرد عاطفيا.
 :وتتمثؿ في القدرة عمى تكييؼ وتغيير انفعالاتو وتفكيره وسموكو وفؽ الظروؼ  المرونة

 والمواقؼ المختمفة.

 :Stress Managementإدارة الضغوط  6-2-2-4
 ويشير إلى قدرة الفرد عمى تحمؿ الضغوط ومقاومة الأحداث النفسية الضا طة, ويشمؿ ما يمي:
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 :اقؼ الضا طة والانفعالات القوية ويعني القدرة عمى مقاومة الأحداث والمو  تحمؿ الضغوط
وكذلؾ القدرة عمى مواجية المواقؼ الصعبة دوف السقوط فييا ويدؿ عمى قدرة الفرد عمى اختيار 

 أساليب مؤثرة في التعامؿ مع الضغوط وأيضا النزعة التفاؤلية لمفرد نحو التجارب الجديد.
 :مقاومتيا أو تأجيؿ الاندفاع ويتضمف القدرة عمى ضبط الانفعالات الذاتية و  ضبط الاندفاع

 وضبط الضغوط العدوانية والسموؾ  ير المسؤوؿ.

 :General Moodالمزاج العاـ  6-2-2-5
 ويشتمؿ عمى الشعور والتعبير عف الانفعالات الايجابية والنزعة إلى التفاؤؿ ويضـ:

 :وتعني قدرة الفرد عمى أف يمتع نفسو والآخريف والشعور بالرضا في حياتو. السعادة 
 :ويقصد بو النظر إلى الجانب المشرؽ مف الحياة والحفاظ عمى الاتجاه الإيجابي حتى  التفاؤؿ

 في ظؿ مواجية الأزمة والمحف.

 : )نموذج سمات(:Dalip singhنموذج  6-3
نموذجو لمذكاء العاطفي وىو عالـ ىندي الجنسية ليتواءـ مع البيئة  67(Singh, 2006وضع )

حضرىا عمى  2002آب عاـ  16اليندية, فقد عقدت ورشة عمؿ تفاعمية مفتوحة في نيودليي في 
المستوى القومي أكاديميوف وأكثر مف مئة مدير عاـ تنفيذي وأعضاء الإدارة العميا لأكبر منظمات 

لمناقشات كاف ىناؾ إجماع بأف التعريفات التي أوردىا العمماء الأمريكاف حوؿ الأعماؿ اليندية, وبعد ا
الذكاء العاطفي فييا نوع مف التحيز الثقافي, وظيرت في الندوة دعوة إلى وضع تعريؼ جديد لمذكاء 

 العاطفي وخصائصو.
و : "الذكاء العاطفي ى68(Singh, 2006نموذجو معتمداً التعريؼ التالي ) Singhوقد وضع 

استجابة الفرد الملبئمة والناجحة لممثيرات الانفعالية واسعة التنوع والتي تتحرؾ مف داخؿ الذات والبيئة 
المحيطة", حيث يتشكؿ الذكاء العاطفي في نموذجو مف ثلبثة أبعاد نفسية ىي: القدرة أو الكفاية 

التعرؼ بصدؽ عمى ديناميات العاطفية, النضوج العاطفي, والحساسية العاطفية, والتي تدفع الفرد إلى 
بأبعاده الثلبثة  Singh( نموذج 4السموؾ البشري وتفسيره بأمانة وتناولو بمباقة, ويوضّح الشكؿ رقـ )

 وىي:
 
 
 
 
 

                                                           
67 Singh. D, (2006), Emotional Intelligence At Work, Response Books, 3rd Edition, New Delhi, 
pp:123-124. 
68 Ibid, pp 128-129. 
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 Singh(: مكونات الذكاء العاطفي وفؽ نموذج 4شكؿ )

 
 مف إعداد الباحث.المصدر: 

 الكفاية العاطفية: 6-3-1
 ىي:وتتكوف مف ثلبثة خصاؿ فرعية 

 :ويقصد بو القدرة عمى الاستجابة بمباقة إلى المثير العاطفي الذي  معالجة القمؽ والتكدر العاطفي
تحركو مواقؼ متنوعة )إحباطات مختمفة الأسباب، مواقؼ الصراع التي تسبب إثارة انفعالية، 

يسبب الاحتراؽ تجنب الانفعالات السمبية والإجياد العاطفي الذي  الشعور بعقدة النقص( وىنا يتـ
الداخمي, ومعالجة التكدر العاطفي تشمؿ إيجاد طرؽ لمتغمب عمى الغضب ،الخوؼ، الحزف، والقمؽ، 

 وتشمؿ أيضاً التعمـ عمى كيفية إدارة الذات عند القمؽ وتحويؿ الانفعالات السمبية إلى إيجابية.
 :فرد ثقة واقعية تجعمو مدركاً التمتع باحتراـ وتقدير ذاتي عالي يعطي ال التمتا بتقدير ذاتي مرتفا

 أف التحديات ىي فرص لمتعمـ, وىذه الثقة التي ولَّدت احتراـ الذات تساعد في تجاوز ىذه التحديات.
 :والمقصود ىنا عدـ الغرور وتركيز الحديث حوؿ الذات ونسب  معالجة نزعة المنفعة الذاتية

ىماؿ مساىمة الآخريف, فالمقدرة ع مى معالجة ىذه النزعة تعزز قدرة الفرد الإنجاز دائماً لمذات وا 
 عمى التمتع بذكاء عاطفي عاؿٍ.

 ويتكوف مف أربعة خصاؿ فرعية وىي: النضوج العاطفي: 6-3-2
o :ويقصد بو المقدرة عمى تمييز وتسمية الانفعالات الذاتية المتنوعة النابعة مف الداخؿ,  الوعي بالذات

ميؿ إلى إنكار ىذه الأحاسيس والمشاعر بسبب عدـ فبعض المدراء  ير المتمتعيف بيذه الخاصية ي

 الذكاء العاطفً

Emotinal 
Intelligence 

 الكفاٌة العاطفٌة

Emotional 
competency 

طفٌة
سٌة العا

سا
ح
ال

 

Em
o

tio
n

al sen
sitivity

 
ً

طف
عا

 ال
ج

ضو
الن

 

Em
o

ti
o

n
al

 M
at

u
ri

ty
 



 36 

القدرة عمى تمييزىا وىذا بسبب انخفاض الوعي بالذات, ومف الأمثمة عمى ذلؾ أف يكوف لدى الفرد 
 بصيرة بنقاط قوتو وضعفو, مما ينعكس عمى العلبقات بالآخريف.

o :حسف, لأف شكر الآخر  إف الاعتراؼ بقيمة الآخر وانجازاتو وقيمة مساىمتو شيء تطوير الآخريف
شراكو بشكؿ فعّاؿ في العمؿ مف علبمات أصحاب الذكاء العاطفي المرتفع.  وا 

o :والمقصود ىنا أف التروي في الحكـ عمى الأشياء وعدـ  تأخير الرضا عف الإشباع النفسي المباشر
عمى التسرع وتجنب رد الفعؿ السريع, أي عمؿ الأشياء الصائبة فقط والتي ستؤدي إلى النجاح 

 الصعيد الشخصي والميني.
o :معرفة كيؼ ومتى تأخذ زماـ المبادرة ومتى تتبع الآخر مف الميارات العاطفية  المرونة والتكيؼ

الأساسية, وعميو فإف المدراء عمييـ أف يعمموا متى تكوف الشدة ومتى يكوف التساىؿ, متى المواجية 
 ومتى الانسحاب ومتى الصمت, وىنا يجب ضبط الميوؿ السمبية كالغيرة, التكبر, والتلبعب.

 وىي تتكوف مف أربعة خصاؿ: ية العاطفية:الحساس 6-3-3
 :ويقصد بيا القدرة عمى الوعي بالعلبقة بيف المشاعر والأفعاؿ, ما  فيـ أساسيات الإثارة العاطفية

الأحاسيس والمشاعر التي كانت خمؼ تصرفات أو أفعاؿ معينة, ما سبب ىذه العواطؼ 
 والانفعالات.

 :ويقصد بو قدرة الفرد عمى معرفة مشاعر وأحاسيس الآخريف, وىو أيضاً القدرة عمى قبوؿ  التعاطؼ
ومشاركة الآخريف بأحاسيسيـ, والمقدرة عمى التمييز بيف أقواؿ وأفعاؿ الآخريف أي التمتع بالبصيرة 

كذلؾ  في كيفية تقييـ الآخريف, وكذلؾ فإف التعاطؼ ىو توفير الشعور بالراحة للآخريف في الصحبة,
 الأمانة في التعاملبت بيف الأشخاص.

 :توثيؽ العلبقة بالآخريف لو أثر إيجابي في جميع المناحي, وىذا مؤشر  تحسيف العلاقة بالآخريف
 نجاح  ير محدود, والعلبقة بالآخريف تعزز مف خلبؿ الثقة والصدؽ والإخلبص في التعامؿ.

 :لفة والانسجاـ عبر توفير الراحة للآخريف, ويتحقؽ المقدرة عمى تحقيؽ الأ القدرة الاتصالية لمعواطؼ
ذلؾ شفيياً أو  ير شفيياً )أي مف خلبؿ ملبمح الوجو, كإبداء روح المرح والابتياج سيعطي مؤشر 
تواصؿ إيجابي فعّاؿ, أما ملبمح الوجو التي تعبر عف التشاؤـ أو الشؾ أو الدونية تعتبر قدرة 

 مستوى الذكاء العاطفي(.اتصالية سمبية وىذا يعني انخفاض في 

 مقارنة النماذج الثلاثة لمفيوـ الذكاء العاطفي 6-4
 .( ممخصاً لمقارنة النماذج الثلبثة لمفيوـ الذكاء العاطفي3نوضح في الجدوؿ رقـ )
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 لمفيوـ الذكاء العاطفي الأربعة(: مقارنة النماذج 3الجدوؿ )

وجو المقارنة/ 
 النموذج

نوع 
 النموذج

 أبعاد الذكاء العاطفي الذكاء العاطفيتعريؼ 

Salovey, 
Mayer 
1990 

 قدرات

الذكاء العاطفي: ىو القدرة عمى إدراؾ 
العواطؼ الذاتية وعواطؼ الآخريف بدقة 
وفيميا وتوظيفيا في التفكير والتصرفات 
وتقيميا والتعبير عنيا والقدرة عمى توليد 
المشاعر أو الوصوؿ إلييا والقدرة عمى 

العاطفة والمعرفة العاطفية والقدرة فيـ 
عمى تنظيـ العواطؼ بما يعزز النمو 

 العاطفي والعقمي.

 إدراؾ العواطؼ -
استخداـ العواطؼ  -

 لتسييؿ عممية التفكير
 فيـ العواطؼ -
 إدارة العواطؼ -

Goleman 
1995 

 مختمط

الذكاء العاطفي: ىو القدرة عمى التعرؼ 
عمى عواطفنا وعواطؼ الآخريف، وعمى 

ذواتنا، وعمى إدارة عواطفنا،  تحفيز
 وعلبقاتنا مع الآخريف بفاعمية.

 الوعي بالذات -
معالجة الجوانب  -

 العاطفية
 التعاطؼ -
 الدافعية -
 ميارات الاجتماعيةال -

Bar-On 
1997 

 مختمط

الذكاء العاطفي: ىو منظومة مف القدرات 
 ير المعرفية والكفاءات والميارات التي 

في  تؤثر في قدرة الشخص عمى النجاح
 مواجية متطمبات البيئة وضغوطيا.

 

 الميارات الشخصية -
 الميارات التفاعمية -
 القدرة عمى التكيؼ -
 إدارة الضغوط -
 المزاج العاـ -

Dalip 
singh 

2006 

سمات 
 شخصية

الذكاء العاطفي: ىو استجابة الفرد 
الملبئمة والناجحة لممثيرات الانفعالية 
واسعة التنوع والتي تتحرؾ مف داخؿ 

 والبيئة المحيطة.الذات 

 الكفاية العاطفية -
 النضوج العاطفي -
 الحساسية العاطفية -

 مف إعداد الباحث.المصدر: 

 .( يوضّح أىـ أوجو المقارنة بيف نماذج القدرات ونماذج السمات )المختمط(4والجدوؿ رقـ )
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 العاطفي( خصائد النماذج المختمطة )السمات( ونماذج الأداء )القدرة( في الذكاء 4جدوؿ رقـ )

 نماذج الأداء )القدرة( النماذج المختمطة )نماذج السمات(

مقاييسيا مصممة بطريقة التقرير الذاتي "السمات 
الشخصية تعكس تفضيلبت شخصية أو ميولًا 

 فردية لا تخضع لمصحة والخطأ المطمؽ"

مقاييسيا مصممة بحيث يكوف ىناؾ إجابة واحدة 
 صحيحة وتناسب المسألة المعروضة

 يستخدـ لقياسو اختبارات الأداء الأقصى يستخدـ لقياسو اختبارات الأداء المميز

ىناؾ عدد كبير مف أدوات القياس, تعدد مظاىر 
 ىذه النماذج

ىناؾ عدد قميؿ مف أدوات القياس, تركيباتيا 
 الرئيسية ضئيمة العدد

 لا تتعمؽ بالشخصية تتعمؽ بالشخصية

 تتعمؽ بالذكاء العقمي أو المعرفي عرفيلا تتعمؽ بالذكاء العقمي أو الم

 ثبات الثقة يتراوح مف منخفض إلى مرتفع ثبات عالي في الثقة

 69 (Geher, 2004) المصدر:

بصفة فلاحظ فييا تماثلًا نظرياً, الباحث متمايزة لمذكاء العاطفي, إلا أف  عرض أربعة نماذجرغـ 
وقياس المكونات الفاعمة في القدرات المتعمقة بإدراؾ إف جميا النماذج المذكورة تسعى إلى فيـ عامة 

العواطؼ والتحكـ فييا, وىي تمتقي جميعاً حوؿ وجود مكونات أساسية لمذكاء العاطفي, ويمكف القوؿ 
ىناؾ اتفاؽ بينيا حوؿ بعض ىذه المكونات ففي جميا النماذج يمثؿ الوعي بالعواطؼ والتحكـ  أف

ميارات مثؿ التحكـ في العواطؼ والقدرة عمى التكيؼ فطفياً, أساسية لمشخد الذكي عا صفةفييا 
دارة العواطؼ, بينما يصفيا  Saloveyيصفيا  كميارات تفاعمية والقدرة  Bar-Onبمصطمحات فيـ وا 

يصفيا  في حيف, ضمف الوعي بالذات ومعالجة الجوانب العاطفية Golemanيصفيا و عمى التكيؼ, 
Dalip Singh اطفي.تحت مسمى النضوج الع 

 

 

 

 

                                                           
69

 Geher. G, (2004), Measuring Emotional Intelligence, Nova Science Publishers, Inc, New York, 
P.22. 
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 قياس الذكاء العاطفي -7
ا إلى تبايف تفسير اء العاطفي, ويرجع الاختلبؼ بينيىناؾ عدة طرؽ مختمفة لقياس أو اختبار الذك

, والمقصود ىنا تبايف مفيوـ الذكاء 70(Bar-On, Parker, 2000الذكاء العاطفي وكيفية تعريفو )
", أـ قدرة عقمية )أي معرفية( Personal Traitالعاطفي ىؿ يفيـ ويفسر عمى أنو سمة شخصية "

"Mental Ability" أو جدارة فردية ,"Competency وبناء عمى ىذا الفيـ تعددت أنواع اختبارات ,"
الذكاء العاطفي )أي المقاييس(, فيناؾ ثلبثة أنواع مف اختبارات القياس يشرحيا جوف ماير وآخروف في 

", The Handbook Of Emotional Intelligence" 2000عاـ كتاب "دليؿ الذكاء العاطفي" طبعة 
وىذه الاختبارات ىي: اختبارات القدرة )أو الأداء(, واختبارات التقرير الذاتي, واختبارات ملبحظة الآخر 

مقاييس ل "Mayer, Salovey, Caruso(, وىذا التصنيؼ الثلبثي يتفؽ مع تصنيؼ "تقدير الملبحظ)
لمبحث والتمحيص حيث لا تزاؿ المقاييس  تزاؿ قابمةما  ةالثلبث اخؿالمد مف كؿ وحالياً , الذكاء العاطفي

 المصممة بعيدة عف الثبات والصدؽ الذيف يتطمبيما العمـ.

 (:Performance or Ability Testesاختبارات القدرة أو الأداء ) 7-1
, وتركز عمى العاطفي عمى أنو قدرة عقمية بحتة تنظر ىذه الاختبارات أو المقاييس إلى الذكاء

معالجة المعمومات مثؿ القدرة عمى التعرؼ والتعبير عف وتسمية الانفعالات, وتقيس اختبارات الأداء 
؟", "ما 3بالرقـ  13مستوى ذكاء الشخص عف طريؽ حؿ مشكمة كأف يسأؿ "ما حاصؿ ضرب الرقـ 

ىذه أمثمة للؤداء المعرفي وليس العاطفي أو الانفعالي وىذا معنى كممة حمؿ؟", "ما ىي عاصمة فرنسا؟" )
تعتبر ىذه المقاييس مؤشراً لتقييـ الفروؽ الفردية في الذكاء العاطفي التي و مف أجؿ توضيح وجو الشبو(, 

ليا علبقة بقدرات مرتبطة بالانفعالات, وبشكؿ عاـ تحصيؿ درجات أعمى في ىذه المقاييس تشير إلى 
, فمثلًب إذا أراد 71(Ciarrochi et al, 2006لتعرؼ عمى انفعالات وعواطؼ الآخريف, )قدرة أكبر في ا

شخص أف يعرؼ مدى إدراؾ الناس للبنفعالات, فيمكف عرض صورة عمييـ لوجو حزيف ثـ ينظر إلى 
دراكيـ لمتعبيرات الظاىرية لصورة ىذا الوجو, وىذا المثاؿ يقيس القدرة عمى قراءة مشاعر  مدى تمييزىـ وا 
وأحاسيس الآخريف, ومثاؿ آخر يتعمؽ بالقدرة عمى مدى جودة تفسير الانفعالات إذا أراد مدير أف يعرؼ 
مدى إدراؾ مرؤوسيو للبنفعالات, في ىذه الحالة يعطى المرؤوس مشكمة )موقؼ قريب مف بيئة العمؿ( 

قييـ تبعاً لجودة الاختيار, عاطفية وانفعالية ويسأؿ عف تفسيراتو ليا )يعطى عدة بدائؿ للئجابة( ويكوف الت
أف الذكاء العاطفي ىو قدرة عقمية في  72(2002وفي تعميقو عمى نموذج ماير وآخروف يذكر )الخضر, 

الأساس تعمؿ مف خلبؿ الجانب العقمي والعاطفي لمفرد, وىذا يستمزـ أف يكوف ىناؾ إجابة واحدة مناسبة 
 -و عمى القدرات العقمية التقميدية )العددية مثلبً لممسألة المعروضة, ىذا الأمر يكوف مف السيؿ تطبيق

                                                           
70 Bar-On. R, James Parker, (2000), The Handbook of Emotional Intelligence, Jossey-Bass A 
Wiley Imprint, 1st Edition, San Francisco, p.321. 
71 Ciarrochi. J, Mayer. J, (2006), Emotional Intelligence in everyday life, Psychology Press, 2nd 
Edition, USA, p.30. 

 .19., صمرجع سبؽ ذكرهعثماف الخضر,  72
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, المغوية, والميكانيكية(, ولكف مع القدرات الأكثر تعقيداً والتي تتطمب الوصوؿ 3بالعدد  13ضرب العدد 
إلى الحؿ الأنسب عمى مستوى التفاعؿ مع الذات والآخريف فإف الأمر يتطمب ليس اختيار الإجابة 

مف بيف مجموعة مف الإجابات, ولكف اختيار الإجابة الأنسب أو الأكثر الصحيحة المطمقة الوحيدة 
" بأف ثقافة المجتمع ومتغيرات Mayer, Saloveyفعالية مف بيف عدة بدائؿ متاحة, ويعترؼ كؿ مف "

الموقؼ والحالة المزاجية لمفرد تحدد ما ىو الخيار الأمثؿ لمموقؼ, وبالطبع ليس ىناؾ إجابة صحيحة 
مما كانت عناصر الموقؼ واضحة لمفرد, كاف أقدر عمى تحديد الخيار الأمثؿ, ويتـ اعتماد مطمقة, لكف ك

 أبرزىا الطرؽ الأربعة التالية: 73(Geher, 2004ر إلييا )االإجابة الصحيحة لممقياس بطرؽ متنوعة أش

 مجتمع البحث عمى الخيار الأمثؿ, وتعرؼ ىذه الطريقةع واتفاؽ عينة دراسية كبيرة مف إجما -
 " أي التقييـ الجماعي.Consensual Scoring" ػب

 " أي تقييـ الخبراء.Expert Scoring" ػإجماع عينة أصغر مف الخبراء وتعرؼ ب -
رأي شخص أو مجموعة مف الأشخاص حدث معيـ موقؼ أو مشكمة حقيقية في الحياة بحيث  -

لانفعاؿ الصحيح يتـ اقتباس سيناريو المشكمة كسؤاؿ اختبار, وتكوف الإجابة الصحيحة ىو ا
 Target" ػالذي شعر بو ذلؾ الشخص عندما عالج الموقؼ الانفعالي وتعرؼ ىذه الطريقة ب

Scoring." 
إجابة متفؽ عمييا مسبقاً وتستخدـ الطريقة مع اختبارات النياية المفتوحة بحيث تكوف ىناؾ  -

 قواعد تحدد مسبقاً الإطار الصحيح للئجابة.

" Mayer, Saloveyوالذي أعده كؿ مف ", (MEISمتعدد العوامؿ ) مقياس الذكاء العاطفيويعتبر 
عبارة عف اختبار يقوـ بو المستجيب بإنجاز سمسمة مف المياـ التي صممت لتقييـ قدراتو عمى إدراؾ, 

وقد سجمت عدة , مف المقاييس المشيورة التي تندرج ضمف مقاييس الأداء, فيـ, والتعامؿ مع العاطفة
 سؤاؿ(, وكذلؾ في تقييمو لبعد الفيـ العاطفي. 402المقياس لاسيما في طولو )عيوب في ىذا 

 ,Mayerليذا السبب تـ تصميـ مقياس آخر مف طرؼ نفس الباحثيف وزملبئيـ, وىو مقياس 
Salovey, Caruso ( لمذكاء العاطفيMSCEIT) , والذي يعتبر مف أشير المقاييس وأكثرىا شمولية

فرد مف كلب الجنسيف موزعيف عمى  5000 ػمف عينة تقدر ب ياس مصمـ انطلبقاً وىو مق في ىذا السياؽ,
سؤالًا, وييدؼ إلى قياس القدرات الرئيسية  141ميداف بحث مختمؼ عبر العالـ, ويحتوي عمى  50

ويتضمف ىذا المقياس مجموعة , Mayer, Saloveyالأربعة المكونة لمذكاء العاطفي المبينة في نموذج 
دارة  مف المواقؼ, حيث بعد إقحاـ الأفراد فييا يطمب منيـ التعرؼ عمى محتواىا العاطفي, تحميمو, وا 

انفعالاتيـ لحؿ بعض المشاكؿ أو اتخاذ قرارات, فمثلًب لقياس قدرة إدراؾ العاطفة يطمب مف الأفراد تحديد 
اطؼ لمتفكير نوع العاطفة ومدى قوتيا التي تعبر عنيا صور مختمفة, ومف أجؿ قياس مدى تيسير العو 

                                                           
73 Geher. G, Op.Cit, pp:27-28. 
 Multifactor Emotional Intelligence Scale. 
 Mayer Salovey Caruso Emotional Intelligence Test. 
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يطمب مف الأفراد تحديد ما يقابؿ كؿ عاطفة مف أفكار أو مف محسوسات مثؿ الألواف, درجة الحرارة, 
الضوء, ومف أجؿ قياس القدرة عمى فيـ العواطؼ يتـ دعوة الأفراد إلى شرح كيؼ يتـ الانتقاؿ مف 

درة عمى إدارة العواطؼ عاطفة إلى أخرى, مثلب مف الغضب إلى الييجاف, أما مف أجؿ قياس مدى الق
دارة الغير ( يعطي عينة 5, والجدوؿ رقـ )يطمب مف الأفراد اختيار تقنيات فعّالة مف أجؿ إدارة الذات وا 

 مف المقاييس التي تندرج تحت مقاييس الأداء )القدرة( ويشير كذلؾ إلى طرؽ التصحيح.

 ( نماذج مف مقاييس القدرة لاختبار الذكاء العاطفي5جدوؿ رقـ )
 Ability Measures –مقاييس الأداء أو القدرة 

 طريقة التصحيح وصؼ المقياس رمز المقياس اسـ المقياس
اختبار الذكاء العاطفي 
 لماير وسالوفي وكاروسو

(Mayer-Salovey-
Caruso Emotional 
Intelligence Test) 

MSCEIT 

يتكوف المقياس مف ثمانية مياـ 
بند تقيس  141موزعة عمى 

مختمفة في الذكاء جوانب 
 العاطفي

مقاييس التقدير 
والاختبار المتعدد 

(MC )-  إجماع رأي
الخبراء ورأي عينة 

 سابقة كبيرة

تحديد مستويات الوعي 
 العاطفي

Levels of Emotional 
Awareness 

LEAS 

مشيد  20يتكوف المقياس مف 
اجتماعي )سينمائي أو تمفزيوني( 

كؿ مشيد يشتمؿ عمى 
فراد, إحداىما مجموعتيف مف الأ

لدييـ المقدرة عمى إحداث أربعة 
أنواع مف الانفعالات, ثـ يسأؿ 
المفحوصيف ما الذي يشعر بو 
 الشخص الآخر الموجود بالمشيد

استجابة حرة, تقيـ 
حسب نوعيتيا إلى 
خمسة مستويات مف 

الوعي العاطفي, أي أف 
المستوى الأقؿ مف 
الوعي يأخذ واحد 
وأعمى مستوى يأخذ 

 اط خمسة نق
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مقياس بحث الدقة 
 العاطفية

Emotional Accuracy 
Research Scale  

EARS 

اختبار يتعمؽ بالتعرؼ عمى 
دراؾ العواطؼ في البيئة  وا 

الاجتماعية, والاختبار يشتمؿ 
بند )كؿ بند يشتمؿ  96عمى 

عمى ثلبثة مقالات قصيرة تصؼ 
مواقؼ حقيقية مف الحياة( 

ومتبوعة باختيار إجباري لزوج 
زوج مف الأمزجة التي  12مف 

تعبر عف الحالة الانفعالية 
 لصاحبيا

التقييـ يكوف بشكؿ 
اختيار إجباري والتقييـ 
للئجابة الصحيحة 

يكوف بناء عمى إجماع 
عينة سابقة وكذلؾ 

الشخص المأخوذ منو 
السيناريو )شخص 
يعطي موقؼ حقيقي 

 عند المشيد(

 74 (Geher, 2004 ) المصدر:

 (:Self-Report Testsالتقرير الذاتي )اختبارات  7-2
عبارة  75(Ciarrochi et al, 2006اختبار الذكاء العاطفي بأسموب التقرير الذاتي كما وصفو )

عف وصؼ المشاركيف )المفحوصيف( لأنفسيـ عمى مقياس ليكرت المكوف مف مجموعة بنود عمى شكؿ 
جمؿ وصفية, ىذه المقاييس تعتمد عمى فيـ الأشخاص لأنفسيـ, فإذا كاف فيميـ لذواتيـ دقيؽ فإف ىذه 

ذكاء العاطفي, يوضّح الاختبارات تعتبر مقاييس دقيقة فيما يتصؿ بالقدرات والسمات التي ليا علبقة بال
أنو في ىذه الطريقة يعطى المشاركيف سمسمة مف الجمؿ  76(Bar-On, Parker, 2000كؿ مف )

الوصفية تشير إلى مدى وصؼ المشاركيف أنفسيـ حوؿ الجممة المطروحة, "كأف يسأؿ شخص بشكؿ 
ييس والاختبارات واضح فيما يتعمؽ بمشاعرؾ أـ أنو لديؾ عدـ وضوح وحيرة؟", فيذه المقا تعاـ ىؿ أن

حصيمتيا المعموماتية ترتبط بمفيوـ الشخص عف ذاتو فقط أكثر مما ىو عميو في الحقيقة, وىذا يعتبر 
أحد مشاكؿ ىذه الاختبارات, وىو أف الناس يكونوا  ير دقيقيف في وصؼ ما يرتبط بقدراتيـ الشخصية 

قؿ الباطف أو نتيجة قمة بصيرة عند الناس عند التقييـ, وىذا الأمر يرجع إلى ردود الفعؿ الدفاعية مف الع
 بذواتيـ, ما يعني أف ىناؾ قصور في ىذه الاختبارات في قياس القدرات والميارات العقمية.

ويندرج تحت ىذا النوع مف الاختبارات مجموعة مف المقاييس المشيورة أشارت إلييا )حسف, 
مي بمقياس نمط الإدراؾ وس 1996الذي نشر عاـ  Bar-On (EQi)مثؿ مقياس  77(2007

العاطفي, وقد وضع ىذا الاختبار مف أجؿ التطبيقات السريرية في معرفة الصحة العاطفية للؤشخاص, 
ف كنا لا نعرؼ حتى  وقد استعمؿ حتى الآف مع آلاؼ مف الأفراد, حيث وجد أنو قياس دقيؽ ومحدد, وا 

                                                           
74 Ibid, p.26. 
75 Ciarrochi. J, Mayer. J, Op.Cit, p.37. 
76 Bar-On. R, James Parker, Op.Cit, p.324. 

 .57-53ص:, ص مرجع سبؽ ذكرهسالي عمي حسف,  77
 Emotional Quotient Inventory. 
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قياس كاف دقيقاً مراسات وُجد أف ىذا الالآف قدرتو عمى توقع مدى نجاح الفرد في عممو, وفي إحدى الد
في توقع مدى نجاح اختيار الأفراد للبلتحاؽ بالقوات الجوية, وقد تمكنت القوات الجوية الأمريكية مف 
توفير مبمغ ثلبثة ملبييف دولار سنويا مف خلبؿ استخداـ ىذا الاختبار ومعرفة مف ىو مناسب للبلتحاؽ 

تحسنت نوعية مف يختار لمخدمة الجوية بالاعتماد عمى نتائج في صفوفيا مف بيف المتقدميف, حيث 
القياس, ولـ تلبحظ في نتائج ىذا الاختبار أية فروؽ واضحة بيف المجموعات العرقية والجنسية المختمفة, 

فرد مف الولايات المتحدة الأمريكية وكندا مف كلب الجنسيف,  4000وتـ تصميمو انطلبقاً مف عينة قدرىا 
 "العاطفي ػ "مقياس نمط الإدراؾأداة لقياس كفاءة السموؾ مف الناحية العاطفية والاجتماعية, فوىو يعتبر 

عبارة  133ييدؼ إلى قياس قدرة الفرد عمى مواجية متطمبات وضغوط الوسط المحيط, ويتكوف مف 
, Bar-On( وكذلؾ قياس الأبعاد الخمسة المشار إلييا بنموذج EQتستخدـ في تحديد نسبة العاطفة )

حيث تتمثؿ النتائج في: النسبة العاطفية الداخمية, النسبة العاطفية الاجتماعية, النسبة العاطفية التكيفية, 
النسبة العاطفية في إدارة الضغوط, والنسبة العاطفية في المزاج العاـ, وترتب الإجابات عمى سمـ يتكوف 

 مف خمس درجات.
العاطفي والميارات العاطفية التي يشمميا اعتماداً عمى  كما صممت عدة أدوات أخرى لقياس الذكاء

 , ومنيا:Golemanنظرية 
( درجة حيث يجيب عف الأسئمة 360وىو اختبار مف ) (ECI:1994مقياس جرد الكفاءة العاطفية ) -

شخص يعرؼ الفرد الذي يراد قياس ذكائو العاطفي, وتتوزع ىذه الأسئمة عمى عشريف قدرة أو جانباً مف 
نب الذكاء العاطفي, وىو مقياس جديد نسبياً, ونصؼ أجزاءه تقريباً مأخوذة مف قياسات أخرى جوا

بتطبيقو  Golemanمختمفة, وليس ىناؾ حالياً أبحاث تشير إلى القدرة التوقعية ليذا الاختبار, وقد قاـ 
كور يحتموف فرد مف شماؿ الولايات المتحدة الأمريكية وبريطانيا أ مبيـ ذ 6000عمى عينة قدرىا 

مناصب مف متوسطة إلى عميا في الإدارة, وتـ توجيو ىذا المقياس لقياس الميارات العاطفية لدى 
, حيث يطمب مف Golemanميارة عاطفية تندرج ضمف الأبعاد الرئيسية لنموذج  20المديريف, ويقيس 

دراج تقييمو عمى سمـ يحتوي سب  ع درجات.الفرد أف يقوـ بالوصؼ الذاتي أو وصؼ الغير وا 
 .(EIA:2003مقياس تقييـ الذكاء العاطفي ) -
 (.WPQie:2000مقياس استبياف وصؼ العمؿ مف ناحية الذكاء العاطفي ) -
ف كاف ىذا  (EQMمقياس خريطة الذكاء العاطفي ) - استعمؿ في مجاؿ الأعماؿ التجارية وا 

 الاختبار يحتاج لممزيد مف الدراسة والاختبارات.
ر الذاتي ويشير إلى طرؽ ( يعطي عينة مف المقاييس التي تندرج تحت مقاييس التقري6)والجدوؿ رقـ 

 التصحيح.
 

                                                           
 Emotional Competence Inventory. 
 Emotional Intelligence Appraisal. 
 Emotional Intelligence Map. 
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 ( نماذج مف مقاييس التقرير الذاتي لاختبار مستوى الذكاء العاطفي6جدوؿ رقـ )
 Self – Report Measures – التقرير الذاتيمقاييس 

 اسـ المقياس
رمز 
 المقياس

 التصحيحطريقة  وصؼ المقياس

لتحديد  Bar-Onاختبار 
 النسبة العاطفية

Emotional Quotient 
Inventory 

EQ-i 

عبارة في  133يتكوف المقياس مف 
صورة مقياس تقرير ذاتي وتمؾ 

مقياس  15العبارة موزعة عمى 
فرعي تـ استخلبصيا مف خلبؿ 

 Bar-Onالخبرة المينية ؿ 

مقياس خماسي 
 Lickertالتقدير )

Scale) 

اختبار الذكاء العاطفي 
 بواسطة التقرير الذاتي

Self-Report Emotional 
Intelligence Test 

SREIT 
بند لتقييـ  33الاختبار مكوف مف 

 مستوى الذكاء العاطفي بشكؿ عاـ

التقييـ وصفي 
باستخداـ مقياس 

 ليكرت

التقييـ المتعدد الأبعاد لمذكاء 
 العاطفي

Multidimensional 
Emotional Intelligence 

Assessment 

MEIA 

بند بعشرة  118الاختبار مكوف مف 
مقاييس بعضيا بناء عمى نموذج 
ماير وسالوفي وبعضيا بناء عمى 

 نماذج أخرى

التقييـ وصفي 
باستخداـ مقياس 

 ليكرت

 78(Geher, 2004 ) المصدر:
بيف اختبارات الأداء واختبارات التقرير  79(2007وىناؾ بعض الفروؽ أشار إلييا )السمادوني, 

 الذاتي:
تقيس اختبارات الأداء الذكاء العاطفي الحقيقي بينما تقيس اختبارات التقرير الذاتي الذكاء  -

 العاطفي المدرؾ.
اختبارات الأداء تتطمب وقتا أكبر في التطبيؽ مقارنة بالوقت المستغرؽ في استخداـ مقاييس  -

 التقرير الذاتي.
في اختبارات التقرير الذاتي يمكف أف يحرّؼ الناس استجاباتيـ كي يظيروا بمظير أفضؿ, ىذا  -

 ير موجود في اختبارات الأداء لأنيا تتطمب عدداً مف الملبحظات قبؿ تحديد نسبة الذكاء 
العاطفي, كما تميؿ مقاييس التقرير الذاتي لقياس الذكاء العاطفي إلى أف ترتبط باختبارات تقيس 

                                                           
78 Geher. D, Op.Cit, pp:27-28. 

 .129., صمرجع سبؽ ذكرهالسيد ابراىيـ السمادوني,  79
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لسمات الشخصية المعدة جيداً والتي تقيس عوامؿ متعددة, أما اختبارات الأداء تميؿ إلى أف ا
 يكوف ارتباطيا ضعيفاً مع اختبارات الشخصية وتتداخؿ معيا بمقاييس الذكاء التقميدية.

اختبارات الأداء تختمؼ عف مقاييس التقرير الذاتي التي تتطمب مف الأفراد أف يكونوا ذو بصيرة  -
 عند تحديد نسبة ذكائيـ العاطفي. ووعي

 (:Informant Test or Observers Scalesاختبارات تقديرات المحيطيف ) 7-3
طريقة ثانية  80(Bar-On, Parker, 2000تعتبر طريقة مقياس تقديرات المحيطيف كما يوضّح )

لقياس السمات الشخصية, ىذه طريقة مشابية لطريقة التقرير الذاتي ولكف الذي يقوـ بتقدير السموؾ 
المفحوص شخص أو أشخاص آخريف عمى معرفة ودراية كافية بالمفحوص, ويستخدـ ىذا الاختبار 

ذكاء العاطفي, لمحصوؿ عمى معمومات حوؿ إدراؾ الآخريف لسمات الفرد المستيدؼ فيما يتعمؽ بال
ويستخدـ فييا أسئمة مثؿ "حدد مستوى فلبف )عالي جداً, عالي, متوسط, منخفض, منخفض جداً( في كؿ 
مما يمي: يبقى منفتحاً عمى الأفكار, جاىز لتقبؿ التغيير, مستمع جيد", ىذه الطريقة تقيس سمعة الفرد 

مف يحيط بو, وقناعات المحيطيف  بشكؿ خاص, والسمعة تتأثر بعدة أشياء مثؿ جودة تعامؿ الفرد مع
 حوؿ كيفية عمؿ شخصية المفحوص. 

مقاييس تقديرات المحيطيف إلى نوعيف عمى أساس مف يقوـ بيما,  81(1999ويصنؼ )أبو حطب, 
النوع الأوؿ يقوـ بو المشرفوف والرؤساء, بينما يقوـ الزملبء أو الأقراف بالتقدير والحكـ في النوع الثاني, 

" ويقصد بو ميؿ كلب النوعيف, ففي النوع الأوؿ ق كمف فيلكف ىناؾ خطأ ي د يقع خطأ يسمى "خطأ الكرـ
مف يقوـ بالتقدير بإعطاء تقديرات طيبة مؤيدة لممفحوص, ومف مصادر الخطأ أيضاً الغموض والإبياـ, 

لخطأ التي " مف مصادر اHalo Effectفقد يفسر المقدر سؤالًا تفسيراً مختمفاً, كذلؾ يعتبر تأثير اليالة "
قد يقع بو المقدر عندما يتأثر تأثيراً قوياً بالانطباع العاـ عف المفحوص, أما النوع الثاني وىو تقدير 
الزملبء أو الأقراف فإنو يعطي فرصة لعدد كبير مف الأحكاـ وبالتالي سوؼ يكوف الحكـ أكثر ثباتاً مما 

ر, ومف مشاكؿ ىذا النوع مف التقدير ما في النوع الأوؿ لأف المقدر شخص واحد ىو المشرؼ أو المدي
 يعرؼ بنمط العلبقات الاجتماعية في داخؿ الجماعة وىذا يؤدي إلى التحيز.

ويفيد أخيراً أف نذكر أف الذكاء العاطفي يتكوف مف عدد كبير مف القدرات والإمكانات, ولذلؾ 
ونة لو وبشكؿ منفصؿ, خاصة فالطريقة الأخرى لقياس الذكاء العاطفي ىي قياس القدرات الجزئية المك
( Seligman( لمؤلفو )SASQأف ىناؾ اختبارات ممتازة لبعض ىذه القدرات ومنيا عمى سبيؿ اختبار)

 لقياس التفاؤؿ المكتسب أو المتعمـ. 
 
 
 

                                                           
80 Bar-On. R, James Parker, Op.Cit, p.325. 

 .458-451ص:, الطبعة الثانية, مكتبة الأنجمو المصرية,, القاىرة, ص التقويـ النفسي(, 1999فؤاد أبو حطب, ) 81
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 خلاصة الفصؿ: -8
لكؿ منيمػا حيث تـ عرض مجموعة مف التعريفات , كؿ مف الذكاء والعاطفةتناوؿ ىذا الفصؿ مفيوـ 

وفػػرؽ بػػيف كػػؿ مػػف الػػذكاء العػػاطفي والػػذكاء الػػذىني,  ,حػػدة, ومػػف ثػػـ تنػػاوؿ علبقػػة الػػذكاء بالعاطفػػةعمػػى 
 الذكاء العاطفي.قياس  أساليب عفوتطرؽ , نماذج الذكاء العاطفيوعرض 

عمػػػى الػػػر ـ مػػػف تعػػػدد نمػػػاذج الػػػذكاء العػػػاطفي إلا أنيػػػا فػػػي الواقػػػع جميعيػػػا تشػػػترؾ  وولقػػػد تبػػػيف أنػػػ
عطائيا نفس الأبعاد لمذكاء العاطفي واليدؼ منػو "مػع اخػتلبؼ التعػابير", فجميعيػا تشػير إلػى  بتوصيفيا وا 

علبقػة إيجابيػػة بػيف الفػػرد ونفسػو مػػف جيػػة ومػع الآخػػريف مػف جيػػة أخػرى, وذلػػؾ عػػف أف الػذكاء العػػاطفي: 
ريػػػؽ قدرتػػػو عمػػػى إدراؾ عواطفػػػو الذاتيػػػة والػػػوعي بيػػػا والقػػػدرة عمػػػى ضػػػبطيا, وكػػػذلؾ ملبحظػػػة عواطػػػؼ ط

 .عيـ بكفاءة لتحقيؽ نتائج إيجابيةالآخريف ومعرفة كيفية التعاطؼ والتواصؿ م
ىػػػي: اختبػػػارات القػػػدرة )أو الأداء(, مقػػػاييس ثلبثػػػة كمػػػا تعػػػددت مقػػػاييس الػػػذكاء العػػػاطفي, وتطرقنػػػا ل

ف كانػت ىػذه الاختبػارات تختمػؼ (تقدير الملبحػظتقرير الذاتي, واختبارات ملبحظة الآخر )واختبارات ال , وا 
منيا ما اعتبر الػذكاء العػاطفي "سػمة شخصػية", ومنيػا مػف مع بعضيا مف حيث نظرىا لمذكاء العاطفي, ف
 المتبع في القياس., إلا أنيا جميعيا تشترؾ في الأسموب اعتبره "قدرة عقمية", ومنيا اعتبره "جدارة فردية"
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 مقدمةال -1
بأداء أعباء وواجبات ومسؤوليات عمؿ وظيفة  –قادة ومرؤوسيف  –المنظمة يقوـ العامموف في 

معينة لتحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ محددة وفقاً لأساليب إجراءات عمؿ معروفة، وفي إطار أخلبقيات 
استقرت سياسات المنظمة عمييا، ويحدد أداء ىؤلاء العامميف مستوى الكفاءة العامة لممنظمة، وقدرتيا 

لأنشطة والأعماؿ المخطط ليا، وتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة ليا، وليذا يحاوؿ جميع عمى القياـ با
المنظريف والباحثيف والمنظمات تحسيف أداء العامميف، بمختمؼ مراكزىـ، مف خلبؿ فيـ وتحديد ما يؤثر 
، عمى ذلؾ الأداء, ويعد السعي لتطوير أداء القادة مف أىـ وسائؿ تحسيف المركز التنافسي لممنظمات

وبما أف تحقيؽ ىذه  لأف أداء القادة يؤثر عمى أداء مرؤوسييـ لمنجاح في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ككؿ,
الأىداؼ لا يتـ إلا مف خلبؿ الأداء الذي يقدمو المرؤوسوف، لذلؾ تقع مسؤولية رفع أداء المرؤوسيف 

الأساليب التي يستخدميا الفردي والجماعي عمى عاتؽ القيادة الإدارية بشكؿ أساسي، وتتنوع الوسائؿ و 
القادة الإداريوف لممساىمة في رفع أداء العامميف بالمنظمة، خاصة وأنيـ يممكوف سمطة اتخاذ القرارات 

 فيما يتعمؽ بعمؿ المرؤوسيف في مجالات مختمفة.

 مفيوـ الأداء -2
ه مف الفرنسية والذي اشتؽ بدور  « to perform »لغويػاً مصطمح الأداء مستمدّ مف المغة الإنجميزية 

, ولقد اىتّـ العديد مف الباحثيف مف 82والذي يعني تنفيذ ميمّػة أو تػأدية عمؿ « parformer »القديمة 
خلبؿ دراساتيـ بمفيوـ الأداء إلّا أنّيـ لـ يتوصّموا إلى إجمػاع حوؿ مفيوـ محػدّد للؤداء، لتعدّد أىػداؼ 

يديولوجيات الباحثيف والأىداؼ التي يريد كؿ واحد واتجػاىات الباحثيف في دراساتيـ نظراً لاختلبؼ إ
الوصوؿ إلييا، فمنيـ مف يميؿ إلى الجػانب الكمّي، وبالتالي وسائػؿ تحميمػو تكوف في أ مبيا تقنية، و 

 منيـ مف يميؿ إلى الجػانب التنظيمي فلب يكتفي بالتعبير عف الأداء بمجرّد نسب وأرقاـ.
إلى الأداء بأنو "القدرة عمى التكيؼ مع  83(1984الوىاب,  مف منظور مدرسة النظـ يشير )عبدو 

 البيئة والاستقرار وتحقيؽ الروح المعنوية العالية لمعامميف وحسف استغلبؿ الموارد المتاحة".
إف ىػػذا التعريػػؼ يضػػع الأداء ضػػمف مػػدخؿ متكامػػؿ يسػػمح بإعطػػاء صػػورة واضػػحة لإدارة المنظمػػة 

وامػػؿ التػػي تػػؤثر عمػػى الأداء والمتمثمػػة فػػي علبقػػة المنظمػػة بالبيئػػة، وقيػػادة العػػامميف بيػػا، وذلػػؾ بأخػػذ الع
الروح المعنوية لمعامميف، استقرار المنظمة وقدرتيا عمى التكيػؼ مػع بيئتيػا، وأخيػرا حسػف اسػتغلبؿ المػوارد 
المتاحة، لذلؾ فيذا التعريؼ يعطي نظرة شاممة للؤداء تماشيا مػع مبػادئ مدرسػة الػنظـ، حيػث يأخػذ بعػيف 

 عتبار عوامؿ البيئة الخارجية والداخمية لممنظمة التي تؤثر عميو. الا
الأداء بأنػػو "العمػػؿ الػػذي يؤديػػو الفػػرد والإنجػػازات  84(1993ويعػػرّؼ كػػؿ مػػف )عبػػد الوىػػاب وخطػػاب، 

التػػػي يحققيػػػا وفقػػػاً لممعػػػايير الموضػػػوعة )الكميػػػة، والنوعيػػػة، والزمنيػػػة( وسػػػموكو فػػػي وظيفتػػػو، وسػػػموكو مػػػع 
 في العمؿ". زملبئو ورؤسائو

                                                           
 .895.، دار الآداب، بيروت, ص31، طالمنيؿ: قاموس فرنسي عربي(, 2003سييؿ إدريس، ) 82
 .290.، مكتبة عيف شمس، القاىرة, صالعنصر الإنساني في إدارة الإنتاج(, 1984عمي محمد عبد الوىاب، ) 83
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أف الأداء يمثؿ "مؤشراً سموكياً عاماً يدؿ عمى مدى قياـ العامميف  85(1997ويرى )مقرض، 
 بالواجبات والمياـ الموكمة إلييـ وفقاً لمقاييس كمية ونوعية محددة".

بأنػو "مسػتوى إنجػاز سػموكيات وأفعػاؿ محػددة معنػى الأداء  (Frazer, Fraser, 2001)86ويختصر 
 العمؿ".تغطي كؿ أنشطة 

 :87(2003وفيما يمي اختصار لتعريؼ الأداء استناداً ليذيف المدخميف )العنزي، 
مدخؿ النتائج )المخرجات(: يعتمد مؤيدوا ىػذا المػدخؿ فػي تعػريفيـ لػلؤداء عمػى النتػائج المحققػة،  -

 ويعرؼ بأنو انعكاس لمدى نجاح الفرد أو فشمو في تحقيؽ الأىداؼ المتعمقة بعممو.
الممارسات: يعتمد مؤيدوا ىذا المدخؿ في تعريفيـ لػلؤداء عمػى مػدى قيػاـ الإدارة بواجبػات مدخؿ  -

الوظيفػػػػة، وكػػػػذلؾ التعامػػػػؿ مػػػػع الأفػػػػراد بالشػػػػكؿ المطمػػػػوب, وينطػػػػوي ىػػػػذا التعريػػػػؼ عمػػػػى تحديػػػػد 
الواجبات المطموب أداؤىا مف كؿ فرد بدقة، حتى يتـ تقيػيـ الأداء بشػكؿ مناسػب, ومراعػاة جانػب 

نػػػػد وضػػػػع البػػػػدائؿ المختمفػػػػة لػػػػلؤداء، ومراعػػػػاة التكامػػػػؿ بػػػػيف تخطػػػػيط وتنفيػػػػذ القػػػػرارات المرونػػػػة ع
 الإدارية.

ىػو: "مسػتوى الكفػاءة التػي يظيرىػا القائػد  الأداء في المنصػبأف  88(2004ويرى )المعشر، الييتػي، 
ريفػػات الإداري فػػي أدائػػو لميامػػو ومسػػؤولياتو الوظيفيػػة خػػلبؿ مػػدة شػػغمو لمنصػػبو",  ويتبػػيف مػػف خػػلبؿ تع
 الأداء، وجود أكثر مف مدخؿ لمتعريؼ، وأىميا مدخؿ النتائج أو المخرجات، ومدخؿ الممارسات. 

إذاً يبقػػػػػى مفيػػػػػوـ الأداء قضػػػػػػية إدراؾ تبعػػػػػاً لاسػػػػػػتعمالو، أي أنػػػػػو يتنقػػػػػػؿ بػػػػػيف عػػػػػػدة معػػػػػاني حسػػػػػػب 
 المستعمميف:

فقػػػد يعنػػػي نتيجػػػة العمػػػؿ عنػػػدما يعبػػػر عػػػف درجػػػة إنجػػػاز وتحقيػػػؽ الأىػػػداؼ المرسػػػومة مػػػف قِبػػػؿ  -
 المنظمة. 

وقػػػد يعنػػػي النجػػػاح، وىػػػذا مػػػا قػػػد يجعمػػػو ذو دلالػػػة ذاتيػػػة أي أنػػػو يػػػرتبط بػػػالحكـ الخػػػاص القيمػػػي  -
تبػر لممنظمة ) أو الفرد(، فقد يعتبر مستوى أداء معيف مرتفعػا بالنسػبة لمنظمػة ) أو فػرد ( وقػد يع

منخفضػػا بالنسػػبة لمنظمػػة ) أو فػػرد( أخػػرى،  وىػػذا مػػا يجعػػؿ قيمػػة مفيػػوـ الأداء التطبيقيػػة )عنػػد 
 الممارسة ( قابمة لمنقاش.

                                                                                                                                                                      
 .41.مكتبة عيف شمس، القاىرة, صإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية, (, 1993خطاب, )سيد وىاب، عايدة عمى محمد عبد ال 84
(، "علبقة المناخ التنظيمي بالأداء، دراسة ميدانية بعينة مف شركات ىيئة قناة السويس", 1997عبد الفتاح محمد يوسؼ مقرض, ) 85

 .13.المنوفية، ص كمية التجارة، جامعة(, 21ع ) مجمة آفاؽ جديدة,
86 Frazer C., Fraser A., (2001), “Measuring the Performance of retail Managers in Australia and 
Singapore”, International Journal of Retail & Distribution Management, Vol.28, No.6, pp:228-
242. 

يمي والأداء والرضى الوظيفي: دراسة مقارنة في بيئة الأعماؿ الكويتية"، الولاء التنظ(، "ضغوط العمؿ و 2003ض العنزي، )عو  87
 .327.ية والأربعيف، جامعة القاىرة، ص، العدد الواحد والستوف، السنة الثانمجمة المحاسبة والإدارة والتأميف

 .328.، صمرجع سبؽ ذكره، الييتي صلبح الديف حسيف المعشر, زياد يوسؼ  88
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كمػػػا قػػػد يعنػػػي العمػػػؿ أو الفعػػػؿ الػػػذي يقػػػود إلػػػى النجػػػاح، أي المراحػػػؿ والخطػػػوات المتتابعػػػة التػػػي  -
 تعطي النتيجة أو العمؿ.

يمكػف أف نسػتنتج أنّػو ميمػا اختمفػت الألفػاظ والاتجاىػات  مف خلاؿ سرد تعػػاريؼ المفكػريف لػءداء
لإعطاء مفيوـ محدد لمصطمح الأداء، فيي في الواقػػا تصػبّ فػي اتجػػاه واحػد، وىػذه التعػاريؼ مكممّػػة 

ة واسػػتمراريتيا وقػػدرتيا عمػػى نظمػػلبعضػػيا، فػػالأداء يمثػّػػؿ نشػػػاط شػػمولي مسػػتمر، يعكػػس نجػػػاح الم
, وذلػػؾ لػػروح المعنويػػة العاليػة لمعػػامميف وحسػػف اسػػتغلاؿ المػػوارد المتاحػػةوتحقيػػؽ االتكيّػؼ مػػا البيئػػة, 

، ووفقػاً لمتطمبػات نشػاطيا، وعمػى ضػوء الأىػػداؼ طويمػػة منظمةوفػؽ أسس ومعػايير محػدّدة تضعيا ال
 الأمد.

 داءأبعاد الأ -3
الأبعػػػاد، وتبعػػػاً لمػػػداخؿ اختمفػػػت أبعػػػاد الأداء الإداري تبعػػػاً لنظريػػػات القيػػػادة التػػػي بنيػػػت عمييػػػا تمػػػؾ 

تعريؼ الأداء, فمف خلبؿ مراجعة أدبيات أداء القيادة ومقاييسيا, تبيف وجػود فػريقيف مختمفػيف, الأوؿ يركػز 
عمػػػى مػػػدخؿ الوظيفػػػة )العمػػػؿ(، كالميػػػارات الإداريػػػة والتقنيػػػة، مثػػػؿ التخطػػػيط والتنظػػػيـ والرقابػػػة الإداريػػػة، 

، 89(Green, 2004جانب السموكي في أبعػاد الأداء مثػؿ بحػث )والخبرة في مجاؿ الوظيفة ذاتيا، ميملًب ال
والثاني يركز عمى مدخؿ العامؿ السموكي مثؿ الاتصػالات الشػفيية، والمبػادرة، والقػدرة عمػى التػأثير، وفيػـ 

 .90(Koenea et al, 2002)حاجات المرؤوسيف...الخ، ميملًب مدخؿ الوظيفة مثؿ بحث 
أبعػػاد الأداء الإداري إلػػى ثػػلبث مجموعػػات مػػف  91(Jeffery, Marcus, Bliese, 2001)كمػػا قسػػـ 

 : , وىيالميارات
 وتضـ الاتصالات، والمبادرة، والحساسية، والتأثير، والتابعية، و :ميارات العلاقات الإنسانية -
 والتي تضـ تفويض السمطة وجميع وظائؼ الإدارة، و :الميارات الإدارية -
والتي تشػمؿ القػدرة عمػى الحػديث شػفوياً، وتحميػؿ المشػكمة، والمحاكمػة العقميػة،  :الميارات التقنية -

 والتوافؽ مع رسالة المنظمة، والقدرة عمى تحمؿ الضغوط.
عناصر أخرى لػلؤداء الإداري كػالوعي الثقػافي، وتقيػيـ الأداء، والتفكيػر  92(Rasque, 2001)وحددت 

 التحميمي المنطقي، والقدرات الذىنية.

                                                           
89 Green. G, (2004), “the Impact of Cognitive Complexity on project Leadership Performance”, 
Information and Software Technology, Vol 46, pp:165-172. 
90 Koenea. B, Vogelaar. A, Soeters. J, (2002), “Leadership Effects on Organizational Climate and 
Financial Performance: Local Leadership Effect in Chain Organizations”, The Leadership Quarterly, 
Vol 13, pp:193-215. 
91 Jeffery. T, Marcus. D, Bliese. P, (2001), “Values predicting Leader Performance in the U.S. Army 
Reserve Officer Training Corps Assessment Center: Evidence for a Personality–mediated model”, 
The Leadership Quarterly, Vol 12, pp:181-196. 
92 Rasque. S, (2001), "Assessment of the Memorial Student Center Staff on High Performance 
Leadership Characteristics Evaluation of Twelve Leadership Characteristics and the Creation 
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 أبعاد الأداء الإداري في عنصريف ىما: 93(1993وؿ )عبد الوىاب, خطاب، وقد تنا
 :حيػػػث يقصػػػد بالقػػػدرة أف يسػػػتطيع الفػػػرد أداء العمػػػؿ الموكػػػؿ إليػػػو بالدرجػػػة المطموبػػػة مػػػف  القػػػدرة

الإتقػػػاف فػػػي مقابػػػؿ معػػػايير الأداء المسػػػتيدفة, وتتكػػػوف القػػػدرة مػػػف حصػػػيمة تفاعػػػؿ متغيػػػريف ىمػػػا 
فػة ىػي حصػيمة المعمومػات التػي يممكيػا الفػرد عػف شػيء معػيف, والميػارة المعرفة والميػارة, فالمعر 

 ىي تطبيؽ لمعارؼ الفرد، والحصوؿ عمى خبرة مف ىذا التطبيؽ, تساعده في صقؿ قدراتو.
 :تتعمؽ بدوافع الفرد، وىي أكثر تعقيداً مف القدرة, مف ناحية تكوينيا، أو معالجتيا، أو  الرغبة

ا, وتتكوف الر بة مف عنصريف متداخميف ىما الاتجاىات والمواقؼ, التنبؤ بيا، أو معرفة أثارى
فالاتجاىات ىي مجموعة مف الآراء والأفكار في ذىف الفرد نحو الأشياء التي توجد حولو، 
وتؤثر في سموؾ الفرد تجاه ىذه الأشياء, وأما المواقؼ فيي مجموعة الأحداث والظروؼ التي 

 يف، وتتطمب منو أو تممي عميو تصرفاً معيناً. يواجييا الفرد في مكاف وزماف معين
ضافة إلى عاممي القدرة والر بة فيناؾ عامؿ مؤثر وىو البيئة, التي تعني مجموعة العوامؿ والقوى  وا 

 (:5المحيطة بنظاـ الموارد البشرية، وذات التأثير الحالي والمحتمؿ عمييا ويوضح ذلؾ الشكؿ رقـ )

 الإداريأبعاد الأداء  (:5الشكؿ رقـ )

 
 مف إعداد الباحث. المصدر:

تتمثؿ  94(2003ونتيجة التفاعؿ بيف القدرة والر بة والبيئة, فإف العوامؿ المؤثرة عمى الأداء )العنزي، 
 بما يمي:

                                                                                                                                                                      

of a Leadership Performance Characteristic Instrument", MA of Science, The Graduate College 
University of Wisconsin-Stout, USA. 

 مرجع سبؽ ذكره. ،عايدة سيد خطاب ،عبد الوىابمحمد عمي  93
 .374-327، ص ص:مرجع سبؽ ذكرهعوض العنزي،  94

 الأداء

 البٌئة

 الرغبة 

 القدرة 
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o وتتمثؿ في الإدراؾ والاتجاىات والدوافع التي تساىـ في تكويف  :العوامؿ السيكولوجية الأساسية
 شخصية الفرد.

o  ويُقصَد بيا تمؾ العوامؿ التي تحكـ تفاعؿ المدير مع مناخ العمؿ  الاجتماعية:العوامؿ
 الاجتماعي، وعلبقاتو بالزملبء والرؤساء والمرؤوسيف.

o :وتتمثؿ في مجموعة الأنماط الثقافية والقيـ والتقاليد السائدة في المجتمع،  العوامؿ الحضارية
 ومدى تأثيرىا في الأداء.

o :وتعني القدرات والميارات التي يتمتع بيا الفرد في اتخاذ القرارات، وكذلؾ  قدرات وميارات الفرد
 قدراتو في الاتصاؿ والمشاركة.

 أنواع الأداء -4
في ضوء التعاريؼ السابقة للؤداء, والتي أشارت إلى أف الأداء عبارة عف ممارسات ونتائج معاً فإف 

, يصنفا الأداء إلى ثلبثة أنواع, 95(Geher, 2004( كما أشار )Rotundo, Sakeet, 2002كؿ مف )
 وىي أداء المياـ, الأداء الظرفي )الموقفي(, والأداء المجابو )المعاكس(.

 :Task Performanceأداء المياـ  4-1
السموكيات التي تسيـ في إنجاز عمميات جوىرية  96(Schmitt et al, 2003يقصد بو كما أوضح )

في المنظمة مثؿ الإنتاج المباشر لمبضائع والخدمات, والبيع,  إدارة المرؤوسيف وكؿ أداء يسيـ بشكؿ 
مباشر أو  ير مباشر في تنفيذ عمميات المنظمة, فمثلًب في الوظائؼ الإدارية يمكف أف يشمؿ ىذا الأداء 

اث تحويؿ الأفراد مف حالة النزاع والصراع إلى حالة الجو التنافسي, كما أو السموؾ الحاجة إلى إحد
 يمكف أف يكوف ىذا السموؾ عبارة عف جيود تحفيزية لإيجاد مثؿ ىذا الجو.

 :Contextual Performanceالأداء الظرفي  4-2
إلى أف الأداء الظرفي أو الموقفي ىو كؿ السموكيات التي تسيـ بشكؿ  97(Geher, 2004يشير )

 ير مباشر في تحويؿ ومعالجة العمميات الجوىرية في المنظمة, وىذه السموكيات تسيـ في تشكيؿ كؿ 
نما يكوف خارج نطاؽ مياـ  مف الثقافة والمناخ التنظيمي, والأداء ىنا ليس دوراً إضافياً في طبيعتو وا 

الأساسية ويعتمد عمى الظرؼ الذي تجري فيو معالجة العمميات, مثلًب ممكف أف يكوف موجو الوظيفة 
نحو الزملبء )مساعدة الزملبء في مشكمة ليا علبقة بالعمؿ( أو نحو المنظمة ككؿ )مف خلبؿ الحرص 

ارج واستمرارية الحماس وبذؿ مجيود إضافي في العمؿ, أو التوجو نحو العمؿ التطوعي لتنفيذ مياـ خ
 .الدور الرسمي لموظيفة(

                                                           
95 Geher. G, Op.Cit, p.223. 
96 Schmitt et al, (2003), "Handbook of psychology - Industrial and organizational psychology", John 
Weiley and Sons, Vol 12, USA, pp:8-9. 
97 Geher. G, Op.Cit, pp:223. 
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 :Counterproductive performanceالأداء المجابو أو المعاكس  4-3
, حيث 98(Geher, 2004السموؾ التصادمي أو المجابو يختمؼ عف النوعيف السابقيف كما يرى )

نما يشمؿ سموكيات مثؿ  يتميز بسموؾ سمبي في العمؿ ليس مثؿ التأخر عند مواعيد العمؿ أو الغياب وا 
 الانحراؼ والعدواف وسوء الاستخداـ والعنؼ وروح الانتقاـ.

 :قياس أداء القيادة الإدارية -5
يُقصد بقياس أداء القيادة الإدارية, تقييـ أدائيا، مف خلبؿ تحميؿ وتقييـ أنماط ومستويات أدائيـ 

المستويات, فالتقييـ بما وتعامميـ، وتحديد درجة كفاءتيـ الحالية والمتوقعة, لتقويـ أو ترشيد ىذه الأنماط و 
شيد والتقويـ )سيد مصطفى، يييئو مف معمومات عف نقاط القوة والضعؼ، يعد وسيمة لمتحسيف والتر 

2000)99. 
عتمد قياس أداء القيادة الإدارية عمى وجود مقياس يشتمؿ عمى عناصر أداء القيادة التي تحظى يو 

 :100(2005بالقبوؿ في أدبيات القيادة والأداء )الخميؿ, 
 وتشمؿ ميارة الإصغاء، وقنوات الاتصاؿ، وأسموب طرح الأفكار. الاتصالات: -5-1
ويشمؿ وضع الأىداؼ الصعبة، ومشاركة المرؤوسيف، والثقة بيـ في  تمكيف العامميف: -5-2

 صنع القرار.
يعني السعي لتوفير فرص التدريب والتأىيؿ، والموارد المالية  دعـ التطوير والابتكار: -5-3

 لتجريب والمخاطرة.اللبزمة، ودعـ روح ا
تعني العمؿ بالفعؿ لا برد الفعؿ، والاعتراؼ بالخطأ، والثقة بالنفس،  الإيجابية: -5-4

 .والمبادرة
داخؿ العمؿ تيا، وقيميا رؤيو تقمص رسالة المنظمة  الالتزاـ برسالة المنظمة: -5-5

 .وخارجو
يعني الاعتماد عمى فرؽ العمؿ وعدـ التركيز عمى تقسيـ  العمؿ بروح الفريؽ: -5-6

 الأعماؿ.
يعني المشاركة في صنع القرار، وأسموب جمع البيانات، والالتزاـ  صنا واتخاذ القرار: -5-7

  الحرفي بالموائح، وتوقيت اتخاذ القرار.
قائد يعني تزويد المرؤوس بتغذية مرتدة وسريعة عف أدائو، وتقييـ أداء ال تقييـ الأداء: -5-8

 مف قبؿ المرؤوسيف، ووجود تقارير دورية عف الأداء، واعتمادىا في الحوافز والترقيات.
 عف النتائج السمبية أماـ المرؤوسيف. بالمسؤوليةيعني الإقرار  النتائج: مسؤوليةتحمؿ  -5-9

                                                           
98 Ibid, p.223. 

99
 .263.صمرجا سبؽ ذكره, (، 2007أحمد سيد مصطفى, ) 

رسالة دكتوراه  ير منشورة،  ,"تأثير الذكاء العاطفي عمى أداء القيادات الإدارية: دراسة تطبيقية"(, 2005عبد الحميد الخميؿ, ) 100
 .105., ص، جامعة قناة السويسمكتبة كمية التجارة ببور سعيد
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تعني الالتزاـ بالمعايير في النوع والتوقيت، والاستدلاؿ بالشكاوى حوؿ  جودة العمؿ: -5-10
 النتائج.

يعني العمؿ عمى بث روح التغيير في الأعماؿ توافقاً مع التغيرات  جيا التغيير:تش -5-11
 العالمية.

يعني القدرة عمى التركيز أثناء الأزمات والمشكلبت الكبيرة  التركيز في ظروؼ الضغط: -5-12
 التي يتعرض ليا القائد داخؿ العمؿ وخارجو. 

 العوامؿ المؤثرة في الأداء ومحدداتو: -6
العوامؿ  نموذج الأكاديمية الوطنية للئدارة العامة للؤداء 101(Patton ea al, 2001) يوجز

المؤثرة في الأداء, حيث يوضّح أىـ المؤثرات الداخمية والخارجية في الأداء, حيث تقسـ مؤثرات 
الأداء إلى عوامؿ شخصية داخمية مثؿ كفايات أو جدارات معينة يتميز بيا الفرد نتيجة الممارسة أو 

وكذلؾ مثؿ الذكاء والقدرة ريبية سابقة أو الدراسة الشخصية حوؿ ما يتعمؽ بمياـ الوظيفة, دورات تد
العاطفية والدافعية الداخمية, فالذكاء العاطفي يمكف تصنيفو ضمف ىذه العوامؿ, فالمستوى الذي 

التمايز يتمتع بو الفرد مف قدرة انفعالية أو عاطفية يعتبر أحد الفروؽ الفردية التي تخمؽ نوع مف 
والتبايف في أداء الأفراد, والقسـ الثاني مف مؤثرات الأداء يشمؿ العوامؿ الخارجية, مثؿ النظـ 
المؤسساتية )أىداؼ, سياسات, وصؼ لموظيفة, ...(, والحوافز, البيئة المحيطة, والأدوات المادية 

 المتوفرة في العمؿ.

برىا فروؽ فردية وقسميا إلى محددات الأداء, حيث اعت 102(Hackett, 2002كما يوضّح )
 ثلبثة أنواع ىي:

: وتشمؿ المعرفة بالحقائؽ, والأساسيات, والأىداؼ والمعرفة الذاتية بمتطمبات المعرفة التقريرية -
 وظيفة ما.

وىذه المعرفة تتعمؽ بما يجب أداؤه فعلًب, وىي خميط بيف معرفة : المعرفة الإجرائية والميارية -
ذلؾ, وتشمؿ ميارات إدراكية وميارات حركية, كما يقع تحت ىذا كيفية الأداء والقدرة عمى 

 المجاؿ الميارات الفيزيائية, ميارات إدارة الذات, وميارات التواصؿ الاجتماعي.
: وىي تأثير مشترؾ مف إحدى سموكيات ثلبث ىي الاختيار للؤداء, مستوى الدافعية والتحفيز -

لإصرار, وعميو فإف الفروؽ الفردية الشخصية الجيد المبذوؿ, واستمرار الجيد المبذوؿ أي ا
والقدرة والر بات يفترض أنيا تشترؾ وتتفاعؿ مع التعميـ والتدريب والخبرة لتشكؿ المعارؼ 

 الثلبث والتي تكوف دالة الأداء.

                                                           
101 Patton ea al, (2001), Human Resource Management- The public Service Perspective, 
Houghton Mifflin Company, New York, USA, P.293. 
102 Hackett. R, (2002), "Understanding and predicting work performance in the Canadian Military", 
Canadian Journal of Behavioural Science , p.1. 
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 الذكاء العاطفي والأداء: -7
كيفية ارتباط الذكاء العاطفي بالأداء, وذلؾ عمى النحو  103(Law et al, 2007يوضّح ) 

 التالي:

الأداء الفردي لممياـ "سواء الأداء الظرفي أو الميمة نفسيا" يعتمد ىذا الأداء عمى التفاعؿ  -7-1
الناجح مع الآخريف )الزملبء المشرفيف, المرؤوسيف, الزبائف(, فالذكاء العاطفي المعتمد عمى 

التواصؿ والتفاعؿ الاجتماعي بالعلبقات الحسنة, وىكذا يمكف التنبؤ  القدرات سوؼ يحسِّف فيـ
 بالأداء.

كذلؾ المدى الذي يتمتع بو الفرد مف السموؾ المعاكس أو المجابو "كالعنؼ في محيط العمؿ"  -7-2
ينشأ مف افتقار الفرد إلى الضبط العاطفي أو التحكـ بالانفعالات, والنتائج ذات العلبقة بالإجياد 

فقر في التفاعؿ الاجتماعي عند الفرد في تحمؿ الفرد المتسبب بالإجياد, وعميو فإف تنشأ مف 
الذكاء العاطفي ينبغي أف يساعد الأفراد في إدارة انفعالاتيـ الذاتية, وخمؽ بيئة إيجابية, وبالتالي 

 تقميؿ السموكيات العكسية والمجابية.
لأفراد ذوي الذكاء العاطفي المرتفع, قادريف الذكاء العاطفي أداة مناسبة لمتنبؤ بالدافعية لأف ا -7-3

عمى تنظيـ عواطفيـ وانفعالاتيـ واستخداميا لتحسيف أدائيـ, فيـ قادريف عمى التركيز 
 والمحافظة عمى مستوى الدافعية لدييـ.

الذكاء العاطفي أيضاً يتنبأ بميارات الأداء الإجرائية لأف جزء مف ىذه الميارات يتكوف مف إدارة  -7-4
 يارات التواصؿ الاجتماعي والتي ترتبط بشكؿ كبير بالذكاء العاطفي.الذات وم

يرتبط الذكاء العاطفي بشكؿ وثيؽ بالدافعية والتحفيز الذي لو علبقة بالنوع الثالث مف أنواع  -7-5
الأداء وىو السموؾ التحفيزي, فالأفراد الذيف يحافظوف عمى نظرة تفاؤلية يستطيعوف تجاوز الأثر 

  الإحباط والإجياد.السمبي للبنييار و 
 خلاصة الفصؿ: -7

وبػػػػالر ـ مػػػػف ىػػػػذا  تػػػػـ عػػػػرض مجموعػػػػة مػػػػف التعريفػػػػات والآراء المختمفػػػػة المتعمقػػػػة بيػػػػذا المصػػػػطمح
فالأداء يمثػّؿ نشػاط شمولي مسػتمر، يعكػس نجػػاح إلا أنيا صبت في اتجاه واحد,  الاختلبؼ في التعاريؼ

البيئػػة, وتحقيػػؽ الػػروح المعنويػػة العاليػػة لمعػػامميف وحسػػف ة واسػػتمراريتيا وقػػدرتيا عمػػى التكيّػػؼ مػػع نظمػػالم
، ووفقػػاً لمتطمبػػات نشػاطيا، منظمػةاستغلبؿ الموارد المتاحػة, وذلػؾ وفػػؽ أسػس ومعػػايير محػػدّدة تضػعيا ال

 .وعمى ضوء الأىػداؼ طويمػة الأمد
 

 

                                                           
103 Law. K. S. et al, (2007), "The effects of emotional intelligence on job performance and life 
satisfaction for the research and development scientists in China", Springer Science, p.58. 
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 : القيادة الإداريةأولاً 

 :مقدمةال  -1
والتربية والاجتماع بمفيوـ القيادة, تزايد اىتماـ الباحثيف في مجالات الإدارة والسياسة وعموـ النفس 

ر ـ أف ميداف القيادة يبدو دائـ التجدد وكثير التأثر بمعطيات الواقع المعاش, إلا أنو يستمد معارفو مف و 
أساسيات عموـ النفس والاجتماع وأحياناً عموـ الإدارة, فالقيادة مف جية, فف التعامؿ مع الآخريف, والقدرة 

يـ وثقتيـ وتعاونيـ عمى اختلبؼ أجناسيـ وثقافاتيـ وديانتيـ وأنماط عمى كسب احتراميـ وطاعت
 سموكيـ, وىي مف جية أخرى مجموعة مف المعارؼ التي يمكف تعمميا وتمقينيا والاستفادة منيا.

أف القيادة وظيفة ىامة وضرورية لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، والقادة  104(2007ويؤكد )مصطفى, 
الإدارة العميا، أـ الوسطى، أـ المباشرة يمكف أف يؤثروا إيجاباً أو سمباً عمى سواءٌ أكانوا في مستوى 

اتجاىات وتوقعات مرؤوسييـ، ويمكف أف يشجعوىـ أو يحبطوىـ، كما يمكف أف يعمقوا ولاءىـ أو أف 
 يبددوه.

إلى أف القائد ىو باعث لمحياة في المنظمة، وىو المسؤوؿ عف ضماف  105(2002وتشير )حافظ, 
ارىا لتحقيؽ الأىداؼ التي أنشئت مف أجميا، والقائد بذلؾ يدفع في المنظمة بعوامؿ القوة والحيوية استقر 

والتقدـ، ويبعث فييا عوامؿ الابتكار والتجديد بما يضمف تطورىا لمواجية التحديات التي تقابميا، ومف ثـ 
 لتالي زواليا وانييارىا.فيو المسؤوؿ عف نجاحيا، وبالتالي ازدىارىا واستمرارىا، أو فشميا، وبا

وباستقراء بعض البحوث المتعمقة بموضوع القيادة نجد أف الكلبسيكية منيا تناولت القائد سواء في 
صفاتو أو سموكو, كمتغير مستقؿ يتحدد مف خلبلو سموؾ المرؤوسيف كرضاىـ الوظيفي وأدائيـ وولائيـ, 

ع الجماعة وعمى التأثير المتبادؿ بينيما, إلا أف البحوث المعاصرة أضحت تركز عمى تفاعؿ القائد م
حتى أف ىناؾ توجيات جديدة تشير إلى أف سموؾ القائد قد يعتبر في بعض جوانبو نتيجة لسموؾ 

 المرؤوسيف.

 :مفيوـ القيادة الإدارية  -2
تحتؿ القيادة الإدارية أىمية خاصة في دراسات الإدارة المعاصرة لما ليا مف تأثيرات ميمة في كافة 

ويمكف  ولقدرتيا في التأثير في سموؾ الموارد البشرية بما يحقؽ أىداؼ المنظمة, ,عناصر المنظمات
ىي "عممية التأثير في الآخريف سواء كاف ىؤلاء  106(2003القوؿ أف القيادة كما أشار )السيد وآخروف, 

مي فتعني القيادة الآخريف مرؤوسيف أو زملبء أو أعضاء في تنظيـ  ير رسمي", أما في المجاؿ التنظي
عموماً "تمؾ السموكيات التي يمارسيا القائد في مجموعة العمؿ, والتي تتشكؿ مف خلبؿ التفاعؿ بيف 
خصائص شخصية القائد والمرؤوسيف وطبيعة العمؿ والنسؽ التنظيمي والسياؽ الثقافي المحيط, وتسعى 

                                                           
 .31., صمرجع سبؽ ذكرهأحمد سيد مصطفى،  104
 .202.كمية التجارة، جامعة عيف شمس، القاىرة, ص أصوؿ الإدارة،(، 2002إجلبؿ حافظ، وآخروف، ) 105
 .184., استراؾ لمنشر والتوزيع, مصر, ص1, طعمـ النفس الاجتماعي المعاصر(, 2003عبد الحميـ محمود السيد وآخروف, ) 106
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مف الفعالية, كما تسعى إلى تحقيؽ  إلى حث الأفراد عمى تحقيؽ الأىداؼ المنوطة بالجماعة بأكبر قدر
 قدر مرتفع مف الرضا والتماسؾ لدى الجماعة".

وتستند القيادة كثيراً عمى مفيوـ التأثير, فيي تدؿ عمى تأثير القائد في سموؾ المرؤوسيف, وفي ىذا 
تاد بأنيا: "قوة التأثير في الآخريف بغرض تحقيؽ الأىداؼ فوؽ المع 107(2003)المساد,  المعنى يعرفيا

 ".منظمةمف تأثير وامتثاؿ في ال
بمراجعة مجموعة مف تعريفات القيادة، وتوصؿ إلى تعريؼ لمقيادة  108(2004وقد قاـ )شوقي, 

مفاده أف القيادة ىي "مجموعة السموكيات التي يمارسيا القائد في الجماعة، والتي تعد محصمة لمتفاعؿ 
بيف خصاؿ شخصية القائد والمرؤوسيف وخصائص الميمة، والنسؽ التنظيمي، والسياؽ الثقافي المحيط، 

فراد عمى تحقيؽ الأىداؼ المنوطة بالجماعة بأكبر قدر مف الفعالية التي تتمثؿ في وتستيدؼ حث الأ
 كفاءة عالية في أداء الأفراد، مع توافر درجة كبيرة مف الرضا وقدر عاؿ مف تماسؾ الجماعة".

بأنيا العممية التي يستطيع القائد مف القيادة  109(Hitt, Miller, Colella, 2006كؿ مف ) وعرؼ
 التأثير في جماعة مف الأفراد لتحقيؽ أىداؼ جماعية أو تنظيمية.خلبليا 

بأنيا قدرة الشخص القيادة  110(Gibson, Ivancevich, Donnelly, 2003كؿ مف ) كما عرؼ
 )القائد( في التأثير في الآخريف, لتحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ جماعية أو تنظيمية معينة.

)بربر, ويشير  تميزه عف  يره تجعمو مؤثراً فييـكما تدؿ القيادة عمى تمتع القائد بقدرات وصفات 
بأنيا: "القدرة عمى إقناع  Flumer, فيعرفيا R.Likertو  Flumerإلى كؿ مف تعريفي  111(2006

فيعرفيا بأنيا: "قدرة الفرد  R.Likertالآخريف لمسعي لتحقيؽ أىداؼ معينة, وميارة إيصاليـ إلييا", أما 
رشادىـ لنيؿ تعاونيـ وحفزىـ لمعمؿ بأعمى درجة مف  عمى التأثير في شخص أو جماعة وتوجيييـ وا 

 الكفاية مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسومة".
بأف القيادة ىي كذلؾ عممية رشيدة طرفاىا شخص يوجو ويرشد,  112(2001ويؤكد )القحطاني , 

ا التوجيو والإرشاد لتحقيؽ أ راض معينة, ومف ىذا المنطمؽ يعرفيا بأنيا: والطرؼ الآخر يستقبؿ ىذ
رشاد الآخريف والتأثير في أفكارىـ وسموكيـ وشعورىـ".  "العممية التي يمكف لمفرد مف خلبليا توجيو وا 

يستنتج الباحث مف التعريفات السابقة وغيرىا أف القيادة بمفيوميا العاـ ىي القدرة عمى التأثير 
 سموؾ أفراد الجماعة, وتنسيؽ جيودىـ, وتوجيييـ لبموغ الغايات المنشودة. عمى

                                                           
 .91., ص1, مكتبة لبناف ناشروف, بيروت, طالإدارة الفعالة(, 2003محمود المساد, ) 107
 .41.اعة والنشر والتوزيع, القاىرة, صطب, دار  ريب لمالسموؾ القيادي وفعالية الإدارة(, 2004طريؼ شوقي, ) 108

109
 Hitt. M, Miller. C, Colella. A, (2006), "Organizational Behavior: A Strategic Approach", Danvers, 

MA: John Wiley & Sons, Inc. 
110 Gibson. J, Ivancevich. J, Donnelly. J, (2003), "Organizations: Behavior, Structure, and Process", 
Boston: McGraw-Hill Higher Education. 

 .27., دار المنيؿ المبناني, بيروت, صالاتجاىات الحديثة والإدارة وتحديات المديريف(, 2006كامؿ بربر, ) 111
 .5., صمرجع سبؽ ذكرهسالـ بف حسف القحطاني,  112
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أف ىناؾ نقاط مشتركة بيف ىذه التعاريؼ والتي  يلاحظ الباحثمف خلبؿ عرض التعاريؼ السابقة و 
 يمكف اعتبارىا عناصر لمقيادة:

 وجود قائد يمتمؾ قدرات وميارات عالية. -
 لتحقيقو.ىدؼ يسعى إليو القائد مع الفريؽ  -
 أفراد مطموب منيـ تحقيؽ اليدؼ مف خلبؿ تأثير القائد عمييـ. -
 الموقؼ الذي تمارس المجموعة فيو أعماليا. -

 :(6العناصر في الشكؿ رقـ ) هيمكف توضيح ىذ و

 عػناصر القػػيادة :(6شكؿ )ال

 

 

 

 

 

 

 

 
 113(2001)حسف, المصدر: 

عرفيا بأنيا: "التأثير في الأفراد وتنشيطيـ يف 114(2008يتعمؽ بالقيادة الإدارية )كنعاف, أما فيما 
 لمعمؿ معاً في مجيود مشترؾ لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ الإداري".

أف مفيوـ القيادة الإدارية يتمثؿ في القدرة عمى استثارة العامميف إلى  115(1997كما يرى )اليواري, 
مستوى أعمى مف الوعي بالقضايا الرئيسية, في الوقت الذي يعمؿ فيو عمى زيادة ثقة التابعيف في أنفسيـ, 

ت وتعتبر القيادة الإدارية عممية إنسانية تجمع العامميف وتحفزىـ عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ, فيي ليس
 خاصية شخصية, ولكنيا إنتاج لمركب معقد مف القائد وجماعة العمؿ, وظروؼ التنظيـ.

                                                           
 .124.قباء لمطباعة والنشر, القاىرة, ص, دار ي والعشريفإدارة الأعماؿ وتحديات القرف الحاد (,2001أميف عبد العزيز حسف, ) 113
 .98., صمرجع سبؽ ذكرهنواؼ كنعاف,  114
 .72., مكتبة عيف شمس, القاىرة, صالمدير العالمي(, 1997سيد اليواري, ) 115
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أف القيادة  116(2001وبذلؾ تختمؼ القيادة الإدارية عف القيادة بشكؿ عاـ, حيث يرى )القحطاني, 
تستمد قوتيا مف السمات والصفات الشخصية التي يتمتع بيا القائد, بينما القيادة الإدارية تعتمد عمى 
السمطة الرسمية أولًا في ممارسة نشاطيا, ثـ عمى ما يتوفر ليا مف السمات والصفات الشخصية, 

مف خلبليا التأثير عمى الأفراد ضمف وبالإضافة إلى ذلؾ نجد أف القيادة الإدارية تمثؿ العممية التي يتـ 
 كياف تنظيمي محدد المعالـ والأنشطة والاختصاصات, وأنيا تتطمب إلماما بتخصص الإدارة.

أف  اية القيادة الإدارية ىي القياـ بالوظائؼ الإدارية لتحقيؽ الأىداؼ  يرى الباحثمما سبؽ، 
عممية التأثير ىذه بشكؿ واضح في توجيو الإدارية، ووسيمتيا في ذلؾ التأثير والاستمالة، وتتجمى 

المرؤوسيف وتوحيد جيودىـ وتنظيميـ, وىذا التأثير يتـ مف خلبؿ الاتصاؿ، حيث تتفاعؿ القدرات العقمية 
والخصائص السموكية لكؿٍ مف القائد ومرؤوسيو وتتوقؼ عممية التأثير عمى ما يستخدمو القائد مف وسائؿ 

يـ عمى التعاوف لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة, وتختمؼ وسائؿ التأثير لإقناع مرؤوسيو واستمالتيـ، وحث
المتبعة، فيناؾ قوة التأثير القائمة عمى المكافأة، وقوة التأثير القائمة عمى الإكراه بالخوؼ والتيديد 
والجزاء، وقوة التأثير القائمة عمى أسس مرجعية بفيـ شخصيات المرؤوسيف وخمفياتيـ الثقافية والتعاطؼ 

يـ، وقوة التأثير القائمة عمى خبرة المدير في عممو، وقوة التأثير القائمة عمى الشرعية والرشد، وذلؾ مع
مف خلبؿ ترشيد القائد لسموؾ مرؤوسيو، فيغير اتجاىاتيـ وميوليـ, وبقدر ما تكوف عممية التأثير فعالة 

دارية تتضمف ممارسة التأثير عمى في إقناع المرؤوسيف بتغيير سموكيـ تكوف القيادة فعالة, فالقيادة الإ
 سموكيات المرؤوسيف، والغاية مف ذلؾ تحقيؽ أىداؼٍ مشتركة ومحددة.

 :التمييز بيف القيادة والإدارة -3
لقيػػت القيػػادة اىتمامػػا كبيػػرا مػػف جانػػب عممػػاء الإدارة لدرجػػة أنػػو أصػػبح ليػػا ميػػدانيا الخػػاص الفسػػيح 

ية العلبقػػػة بػػػيف القيػػػادة والإدارة، وللئجابػػػة عمػػػى ىػػػذه والغنػػػي بالأبحػػػاث والنظريػػػات، وىػػػو مػػػا يطػػػرح إشػػػكال
 الإشكالية نعرؼ أولا الإدارة، إذ يسيؿ ىذا التمييز بينيا وبيف القيادة.

بأنيػػػا "تنظػػػيـ وتوجيػػػو  117(2008الإدارة كمػػػا أشػػػار )كنعػػػاف,  T.Pfiffner, R.Presthus يعػػػرؼ
بأنيػا "تنفيػذ الأعمػاؿ عػف  A.Dale118الموارد الإنسانية والماديػة لتحقيػؽ الأىػداؼ المر وبػة", كمػا يعرفيػا 

طريػػؽ الآخػػريف لتحقيػػؽ ىػػدؼ معػػيف", مػػف التعػػريفيف السػػابقيف يتبػػيف أف الإدارة ىػػي نشػػاط أو جيػػد لتوجيػػو 
أىػػداؼ المنظمػػة, وانطلبقػػاً مػػف تعريػػؼ الإدارة نلبحػػظ  قصػػد تحقيػػؽبالمػػوارد البشػػرية، الماديػػة، والتنظيميػػة 

ذلػػؾ المػػبس المسػػجؿ بينػػو وبػػيف تعريػػؼ القيػػادة فنجػػد مػػثلب أف كلبىمػػا نشػػاط موجػػو لتحقيػػؽ أىػػداؼ معينػػة، 
 ميػػز العديػػد مػػف الأبحػػاث بػػيف القيػػادة والإدارة,وىػػذا مػػا جعػػؿ الآراء تتضػػارب حػػوؿ العلبقػػة بينيمػػا، فقػػد 

ختمفػاف تمامػا ر ػـ التشػابو بينيمػا فػي بعػض النػواحي، وىنػاؾ مػف يػرى أف القيػادة فيناؾ مف يعتقػد أنيمػا م
 أقرب إلى الفف، أما الإدارة فيي أقرب إلى العمـ.

                                                           
 .7.حسف القحطاني, مرجع سبؽ ذكره, ص سالـ بف 116

 .27.ف، مرجع سبؽ ذكره، صنواؼ كنعا  117
 نفسو. المرجع السابؽ 118 
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 القيادة والإدارة مختمفتاف: 3-1
يػػرى أصػػحاب ىػػذا الػػرأي أف الإدارة تكػػوف للؤشػػياء ، والقيػػادة تكػػوف للؤفػػراد، لػػذا يمكػػف لمفػػرد أف يكػػوف 

قائػػدا، أي يممػػؾ سػػمطة إصػػدار الأوامػػر ويفتقػد لمتػػأثير فػػي الأفػػراد كمػػا يمكػػف لمفػػرد أف مػديرا دوف أف يكػػوف 
يكػػوف قائػػدا دوف أف يكػػوف مػػديرا كمػػا فػػي حالػػة القائػػد لجماعػػة  يػػر رسػػمية، ممػػا يبػػيف أف  القيػػادة والإدارة 

 (:7) شيئاف مختمفاف وىذا ما يوضحو الشكؿ رقـ

 (: التمييز بيف القيادة والإدارة7شكؿ )ال

 119(2000المصدر: )سيد مصطفى، 

يتبػػيف مػػف الشػػكؿ أف القػػادة والمػػدراء ىػػـ أشػػخاص مختمفػػوف، إلا أف ذلػػؾ لا يمنػػع أف تجتمػػع صػػفتي 
القػػدرة عمػػى القيػػادة والإدارة فػػي شػػخص واحػػد فتكػػوف قدرتػػو عمػػى التوجيػػو عظيمػػة فػػي المنظمػػة، لػػذلؾ فػػاف 

ة فائقة لمبحػث عػف قػادة إداريػيف لأف ليػـ القػدرة عمػى تحقيػؽ أىػدافيا أكثػر مػف القػادة المنظمات تولي عناي
أو المديريف عمى انفراد، حيث يمكف لممدير توجيو جيود مرؤوسيو لمجػرد أنػو يشػغؿ منصػبا رسػميا ضػمف 

القياديػة، أي قػدرة ، أي يستمد قوتو مف سمطتو الرسمية، بينما تعوزه المقػدرة hierarchyالترتيب التنظيمي 
التػػػأثير اعتمػػػاداً عمػػػى سػػػماتو الشخصػػػية حتػػػى يػػػتمكف مػػػف تحفيػػػز مرؤوسػػػيو وحػػػثيـ عمػػػى الأداء المرتفػػػع 
لتحقيػػؽ الأىػػداؼ، فػػإذا خضػػع المرؤوسػػوف لممػػدير لمجػػرد تػػأثرىـ بالسػػمطة الرسػػمية، فػػإنيـ سػػيبذلوف الحػػد 

قػػػدرة التػػػأثير عقميػػػاً وعاطفيػػػاً  -ائػػػدكق-الأدنػػػى مػػػف الجيػػػد كػػػي يتجنبػػػوا العقػػػاب، أمػػػا إذا تػػػوافرت لممػػػدير 
وسموكياً، فإف حماس المرؤوسيف يفجر كامؿ طاقاتيـ، لذلؾ تحتاج المنظمػات إلػى قػادة مػدراء لأف الأفػراد 

 الذيف يجمعوف بيف الميارات الإدارية والقيادية يعتبروف مورداً نادراً.

 الإدارة عمـ والقيادة فف: 3-2
أف الإدارة تعتمػػد عمػػى ميػػارات عمميػػة  120( 2000فى, يػػرى أصػػحاب ىػػذا الػػرأي ومػػنيـ )سػػيد مصػػط

مثؿ التخطػيط، إعػداد الموازنػات، إجػراءات الرقابػة واتخػاذ القػرارات، أمػا القيػادة فتقػوـ عمػى التخيػؿ والرؤيػة 

                                                           
 .263.، نفس المؤلؼ، القاىرة، صإدارة السموؾ التنظيمي: رؤية معاصرة(، 2000أحمد سيد مصطفى, ) 119
 .264.نفس المرجع السابؽ, ص 120
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والتبصر لما يمكف أف تكوف عميو المنظمة وتتطمب تشجيع التعاوف بػروح الفريػؽ وتحفيػز الأفػراد باسػتخداـ 
 ع، فالإدارة أقرب إلى العمـ والعقؿ، أما القيادة فيي أقرب إلى الفف والعاطفة.الإثارة والإقنا

إف الإدارة تسعى دائما لإيجاد معايير ومقاييس تتطابؽ مع الواجبات والمياـ والييكػؿ التنظيمػي، وىػذا 
ة والإبػػداع فػػي الواقػػع مقيػػد لمحريػػة والإبػػداع، كمػػا أنػػو يػػؤدي إلػػى الآليػػة، بينمػػا القيػػادة تمػػارس فييػػا الحريػػ

وترتبط بأحاسيس الأفراد ومشاعرىـ ومعنوياتيـ, ومع ذلؾ نجد أف العديد مف النظريػات ظيػرت فػي مجػاؿ 
القيػػادة وطػػرؽ التػػدريب وتتطػػور يومػػا بعػػد يػػوـ لاكتسػػاب الميػػارات القياديػػة، وىػػذا يػػدعوا لمقػػوؿ أف القيػػادة 

 اكتسحت ميداف العمـ.

 :أنماط القيادة الإدارية -4
حوؿ تصنيؼ أنماط القيادة والتي توصمت إلى تصنيفات متعددة وآراء متنوعة لتمؾ كثرت الدراسات 

الأنماط, تختمؼ باختلبؼ المعايير التي تقوـ عمى تصنيفيا, وسيتناوؿ الباحث فيما يمي بعض الأنماط 
 الإدارية الأكثر شيوعاً في الفكر الإداري, وىي عمى النحو التالي:

 Transformational leadership styleنمط القيادة التحويمية  4-1
 منظور تاريخي لمقيادة التحويمية: 4-1-1

تعد نظرية القيادة التحويمية مف النماذج البارزة في النظريات الجديدة التي احتمت مكانةً رئيسةً في 
 ,Avolio, Boas، فقد أشار كؿ مف )مف القرف العشريف وبداية القرف الحالي العقديف الأخيريف

إلى أف عممية تطوير المرؤوس وتحسيف أدائو كانت مف المخرجات الأساسية لمثؿ ىذه  121(2002
القيادة، والمبدأ الأساسي ليا يؤكد عمى تطوير المرؤوسيف وتحسيف أدائيـ، وتقدير الطاقة الكامنة داخميـ 

 بحيث تزداد قدراتيـ لإنجاز الالتزامات الحالية والمستقبمية المطموبة منيـ.
(, إلا أف ظيورىا كمدخؿ 1973( عاـ )Downtonالقيادة التحويمية لأوؿ مرةٍ مف قبؿ )ظير مفيوـ 

( تحت عنواف 1978( عاـ )Burnsىاـ في القيادة بدأ مع العمؿ الذي قاـ بو عالـ الاجتماع السياسي )
قيادة "القيادة"، فقد أعاد النظر في ممارسات وسياسات القيادة، منقحاً السمات والعناصر الأساسية لم

الفعّالة في أعمالو, وقاـ بوصؼ أسموبيف قيادييف تحددىما نوع العلبقة التي يسعى القائد إلى إرسائيا مع 
فيو يميز بيف ما يسميو القائد التبادلي, الذي يتّبع مجموعة مف السموكيات التي تركز عمى  مرؤوسيو,

 ير مرؤوسيو باستعماؿ قيـ كبرى.التبادلات مع المرؤوسيف, والقائد التحويمي, الذي ييدؼ إلى تغي
حيث أصبحت القيادة في الإدارة الحديثة وخاصة في المستويات العميا مرتبطة أكثر فأكثر بالتغيير, 
وذلؾ بعد التطورات التكنولوجية وتراكـ المعرفة وتسارعيا, وما أدت إليو مف زيادة الأعباء عمى القائد 

حقيؽ مياـ منصبو تعتمد بشكؿ أساسي عمى فاعميتو في إدارة الإداري, ولذلؾ أصبحت فاعمية القائد في ت
 التغيير.

                                                           
121 Avolio. J, Boas. S, (2002), “Impact of Transformational Leadership on Follower Development and 
Performance: A Field Experiment”, Academy of Management Journal, Vol.45, No.4, pp:735. 
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 Bass، فجاء 1978عاـ  Burnsرحب كثير مف الباحثيف بنظرية القيادة التحويمية التي أشار إلييا 
مطوراً عدة مقاييس لقياس القيادة التحويمية، ومتفقاً مع كثيرٍ مما  Burnsلينيض بأفكار  1985عاـ 

، وبخاصةٍ فيما يتعمؽ بالتغييرات التحويمية في توقعات أداء المرؤوسيف، كما أكمؿ  Burnsذىب إليو 
Bass  كثيراً مف أعماؿBurns  ٍحوؿ نظرية القيادة التحويمية بإثباتيا ميدانياً، كما أنو أضاؼ سموكيات

عاـ  House'sوأبعاداً متميزةً، ودعامات إحصائية ليا, بالإضافة لذلؾ فقد أخذ بعيف الاعتبار فكرة 
ىي السموؾ الأكثر أىميةً  Bass, التي يتحدث فييا عف القيادة الكاريزمية, فالكاريزما كما أكد 1977

 لمقيادة التحويمية.
إلى أف فكرة دراسة القيادة التحويمية قد نشأت مع التاريخ النفسي لمقادة  122(2001وأشار )اليواري, 

السياسييف )مثؿ: المياتما  اندي، وجماؿ عبد الناصر(، وربما أوؿ مف درس فكرة القادة السياسييف مف 
ى يقدـ , فالقائد السياسي التبادلي كما ير 1978عاـ  Burnsمنظور القيادة التحويمية والقيادة التبادلية ىو 

وعوداً لمناخبيف بالتعييف في الوظائؼ أو بإعطاء إعانات، مقابؿ الأصوات التي يحصؿ عمييا منيـ إذا 
نجح في الانتخابات. أما القائد السياسي التحويمي فيو يسعى إلى رفع مستوى حاجات ور بات الناخبيف 

اخب، وبالتالي تحدث (، مف أجؿ الاستحواذ عمى شخص النMaslowإلى سمـ أعمى في سمـ حاجات )
 عممية استثارة مشتركة يتـ تحويؿ التابعيف عمى إثرىا إلى قادة، ويتـ تحويؿ القادة إلى دعاة قيـ أخلبقية.

 :وماىيتيا القيادة التحويمية مفيوـ 4-1-2
ىو نمط متميز مف أنماط القيادة وسر تميزه  123(Bass, 1990نمط القيادة التحويمية كما يصفو )

كونو يتعدى مجرد الحصوؿ عمى طاعة المرؤوسيف عف طريؽ تبادؿ الصفقات ليشمؿ تغيير المعتقدات 
والحاجات والقيـ الخاصة بالمرؤوسيف, فالقيادة التحويمية تحث المرؤوسيف عمى تخطي التوقعات الأصمية 

نمط القيادي في الحالات التي يستطيع فييا المدير أف يرفع ليـ وفي ضوء ىذا تزداد فاعمية ىذا ال
مستوى اىتماـ المرؤوسيف بالعمؿ وأف يقنعيـ بقبوؿ ميمة المنظمة وأىدافيا, كما تعتقد القيادات التحويمية 

 بصفة دائمة بأىمية المستقبؿ وتعمؿ عمى اكتشافو وتعظيـ العائد منو.
دة ىي القدرة عمى التأثير في الآخريف مف خلبؿ أنو إذا كانت القيا 124(Kent, 2001ويوضح )
إلى أداء مثمر يحقؽ أىدافاً مخططةً، فإف القيادة التحويمية ىي نمطٌ  -بحماس والتزاـ -الاتصاؿ ليسعوا

يعمؿ عمى توسيع اىتمامات المرؤوسيف وتنشيطيا وتعميؽ مستوى إدراؾ ىؤلاء المرؤوسيف، وقبوليـ 
ع مداركيـ لمنظر إلى ما ىو أبعد مف اىتماماتيـ الذاتية مف أجؿ الصالح لرؤية الجماعة وأىدافيا، وتوسي

 العاـ لممنظمة.
 ويعرض الباحث فيما يمي عدة تعاريؼ لمقيادة التحويمية لأىـ الباحثيف في ىذه النظرية:

                                                           
 .74-73:، الطبعة الثالثة، مكتبة عيف شمس، القاىرة, ص صملامح مدير المستقبؿ(، 2001سيد اليواري، ) 122
, 2, ع6, المجمد الإداريةالمجمة العربية لمعموـ (, "تحميؿ تأثير القيادة في تنمية العامميف دراسة ميدانية", 1999عادؿ محمد زايد, ) 123
 .196.ص

124 Kent. T, Op.Cit, p.228. 
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القيادة التحويمية بأنيا: "قدرة القائد عمى التأثير في قيـ  125(Shanker, Kenneth, 1997عرّؼ )
ومعتقدات وسموكيات الآخريف بالعمؿ معيـ أو مف خلبليـ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ المنظمة  ىاتواتجا

 وميمتيا".
القيادة التحويمية بأنيا: "القيادة التي تبحث عف  126(Duckett, McFarlane, 2003عرّؼ )كما 

شباع احتياجاتيـ المتزايدة، والانغماس معيـ بشكؿٍ كامؿ".  تحفيز المرؤوسيف ما أمكف، وا 
القيادة التحويمية عمى أنيا: "القيادة التي تميـ  127(Naceur, Rasasi, 2005في حيف عرّؼ )

المرؤوسيف وتدفعيـ لتجاوز مصالحيـ الشخصية لما فيو صالح المجموعة والمنظمة، حيث يصبح 
 المرؤوسوف محفَزيف لتقديـ جيد أعظـ بكثير مما ىو متوقع منيـ".

القائد التحويمي بأنو "القائد الذي يرفع مف مستوى المرؤوسيف مف  128(2008وعرّفت )الحريري, 
أجؿ الإنجاز والتنمية الذاتية, والذي يروج في نفس الوقت عممية تنمية وتطوير المجموعات والمنظمات", 
فيوضح النمط التحويمي أف القائد يشترؾ مع الأفراد في علبقات اجتماعية يكّوف مف خلبليا روابط ترفع 

توى الدافعية والقيـ والأخلبؽ عند مرؤوسيو, وىذا النوع مف القادة يمبي حاجات ودوافع مرؤوسيو, مف مس
ويحاوؿ مساعدتيـ في تطوير مؤىلبتيـ لموصوؿ إلى أقصى قدراتيـ, فيو يعترؼ بحاجات مرؤوسيو لكنو 

توى أعمى مف يتجاوزىا في سعيو إلى تطويرىـ, لذلؾ فإف القائد التحويمي يستثير في المرؤوسيف مس
الوعي بالقضايا الرئيسية, وبالتالي فإنو يغير أىدافيـ مف مجرد حرصيـ واىتماميـ عمى البقاء عمى قيد 

 الحياة إلى اىتمامات خاصة بالإنجاز العالي, وبالتقدـ وبالتنمية الذاتية.

اد وتغيرىـ، ويعرّؼ الباحث القيادة التحويمية بأنيا:" القيادة التي تؤثر في قيـ واتجاىات الأفر 
 التنمية الذاتية، متضمنة عممية إشباع حاجات خلاؿوترفا مف مستوى الإنجاز لدى المرؤوسيف مف 

ومعاممتيـ بإنسانية، وتدفعيـ لتجاوز مصالحيـ الشخصية ليبذلوا جيوداً أعمى ومعرفة دوافعيـ  الأفراد
 لتحقيؽ أىداؼ المنظمة".

      القيادة التحويمية: أبعاد 4-1-3
بوصؼ القيادة التحويمية بأنيا قيادة واثقة وذات خياؿ، وبأنيا تضع  129(Bass, 1999)قاـ 

مستويات إنجاز عالية، كما أنيا تتميز بقيميا وبخاصة عند تحديد الأعماؿ والقياـ بيا، فالسموؾ الملبحظ 

                                                           
125 Shanker. B, Kenneth. K, (1997), “The Nature and Implications of Contextual Influences on 
Transformational Leadership: A Conceptual Examination”, The Academy of Management Review, 
Vol.22, No 1, pp:30-45. 
126 Duckett. H, McFarlane. E, Op.Cit, p.310. 
127 Naceur. J, Rasasi. J, (2005), “Transformational Leadership and Service Quality in UAE Hospitals”, 
Managing Service Quality, Vol.15, No.1, pp:70-81. 

الأردف, , دار المناىج لمنشر والتوزيع, عماف, ميارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية(, 2008رافدة الحريري, ) 128
 .46.ص

129 Bass. B, Steidlmeier. P, (1999), "Ethics, Character, and Authentic Transformational Leadership 
Behavior", Leadership Quarterly, Vol.10, No.2, p.187. 

http://proquest.umi.com/pqdweb?RQT=318&pmid=19602&TS=1103691809&clientId=23205&VType=PQD&VName=PQD&VInst=PROD
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تطويرىا والرقي ( فإف القيـ يجب Burns, 1978يجب أف يكوف مطابقاً لما يقتنع بو الفرد، واستناداً لػ )
( أف القادة التحويمييف ينشروف ويشجعوف Howell, Avolio, 1992بيا ليكوف القائد تحويمياً، وقد أكد )

السياسات الأخلبقية، والعمميات والإجراءات في المنظمة، كما أنيـ يؤكدوف عمى مستويات أخلبقية تقود 
ى تعزيز الثقافة التنظيمية مع المستويات لممساعدة في وضع مستويات إنجاز مقبولة، وأنيـ يؤكدوف عم

 الأخلبقية العالية.

لياـ لممرؤوسيف ليتفيموا  وتتضمف القيادة التحويمية عممية استباؽ للبتجاىات المستقبمية، ودفع وا 
 ويعتنقوا الرؤية والمسؤوليات الجديدة، وتتكوف ىذه القيادة مف أربعة أبعاد ىي:

 (:Idealized Influenceالقدوة  )تأثير Charismaالتأثير الكارزمي  4-1-3-1
حساس, مدرؾ لممينة, يشعر بالفخر,  130(Pounder, 2003يوضّح ) أف القائد مزوّد برؤية وا 

يكتسب الثقة والاحتراـ, يزيد التفاؤؿ, يثير ويميـ مرؤوسيو, لا يستغؿ منصبة وقدراتو القيادية لتحقيؽ 
مكاسب شخصية بؿ يوجو قدراتو للبستفادة مف إمكانيات مرؤوسيو وتحقيؽ أىداؼ المنظمة وىذا سوؼ 

لى إبداء إعجابيـ فيو واحتراميـ لو وثقتيـ فيو, ىذا البعد يشير إلى مقدار ما يظيره يدفع المرؤوسيف إ
 المرؤوسيف مف أعجاب واحتراـ لقائدىـ.

ويعني ىذا البعد إيجاد القائد لرؤية واضحة والإحساس بالرسالة العميا لممنظمة، و رس روح الفخر 
ف جانبيـ, كما أف ىذا البعد يظير مف خلبؿ والاعتزاز في نفوس مرؤوسيو وتحقيؽ الثقة والاحتراـ م

احتراـ الآخريف وبناء ثقتيـ بالقائد وبالمنظمة ككؿ، فالقادة التحويميوف يكونوف أكثر قدرة عمى تطوير 
المرؤوسيف وجمع قواىـ والتأثير عمييـ، بخاصة عندما يرى المرؤوسوف أف قادتيـ يحققوف النتائج 

 عمؿ معيـ ويعتبرونيـ المثؿ في القيـ، والاتجاىات، والسموكيات.المر وبة، فيصبحوف أكثر تحمساً لم
إلى أف المرؤوسيف بطبيعة الحاؿ يسعوف  131(Hellriegel, Slocum, 2001ويشير كؿ مف )

لإثبات أنفسيـ، وىـ مستعدوف لبذؿ جيد إضافي لمحصوؿ عمى مقابؿ لأدائيـ الجيد، فأىداؼ 
ذاتية وشخصية، لذلؾ فإف القادة التحويميوف القدوة مطالبوف بأف المرؤوسيف  الباً ما تكوف مميئة بمفاىيـ 

يعتبروا أف حاجات ومنافع المرؤوسيف أعمى وقبؿ احتياجاتيـ، وأنيـ مستعدوف لمتضحية بيدفيـ 
 الشخصي في سبيؿ الآخريف.

لقد أكد كثيرٌ مف الباحثيف عمى أف تأثير القدوة يصؼ السموكيات والتأثيرات التي تطور ثقة 
( فإف أعضاء المنظمة يقبموف التغييرات )كيؼ ولماذا( في العمؿ Bass, 1996مرؤوسيف, فاستناداً لػ )ال

ويتصرفوف كقادة كارزمييف، وبدوف ىذه الثقة فإف التغيير يمكف أف يكوف محفزاً لممرؤوسيف مف خلبؿ 
كثر انسجاماً في القوؿ سماتو، ولكف الاقتناع بو يكوف أكثر صعوبة, لذلؾ فإنو عمى القادة أف يكونوا أ

                                                           
130 Pounder. J. S, (2003), "employing transformational leadership to enhance the quality of 
management development instruction", Journal of management development, Vol.22, No.1, p.6. 
131 Hellriegel. D, Slocum. W, (2001), Organizational Behavior, Ohio, Vol.Hoffman Press, Inc, p.366. 
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والفعؿ، وأف يظيروا أنيـ يعيشوف ما يقولوف، فالقيادة التحويمية تظير الانسجاـ بيف الأفكار المقولة 
 ( إلى أف اقتراف القوؿ بالفعؿ يعد مف أبعاد عنصر تأثير القدوة.Avolio, 1999والسموكيات، وقد نوه )

 ,Nicholsonأثير القدوة والذي أشار إليو )ومف أىـ سموكيات القادة التي توضّح بعض مظاىر ت
2003)132: 
 .ظيار مستويات عالية مف السموؾ الأخلبقي والفضيمة  إثبات وا 
 .المشاركة مع المرؤوسيف في المخاطر ووضع وتحقيؽ الأىداؼ 
 .اعتبار احتياجات الأفراد قبؿ احتياجاتيـ الخاصة 
 .استخداـ القوة لتحريؾ المرؤوسيف باتجاه تحقيؽ مياميـ 
 .تحقيؽ فيـ للآخريف عف رؤية المنظمة وسببيا، دوف أف يكوف ذلؾ ليدؼٍ شخصي 

إف القائد الكاريزمي في النمط التحويمي  133(Avolio, Yammarino, 1991وأشار كؿ مف )
ينسجـ مع مرؤوسيو، ويحقؽ ليـ كؿ ما بداخميـ بشكؿ كامؿ ويعيرىـ جؿّ اىتماماتو، كما أنو يبتكر في 

 مرؤوسيو القدرة عمى قيادة ذاتيـ عندما يكوف ذلؾ ضرورياً ومر وباً فيو.

       Inspirational Motivation الدفا والإلياـ: 4-1-3-2
الدفع والإلياـ كبعد مف أبعاد القيادة التحويمية عمى أنو: " قدرة القائد  134(2002)العامري, يُعرّؼ 

عمى إيصاؿ توقعاتو العالية إلى الآخريف، واستخداـ الأسموب المفظي، والرموز، والشعارات، ولغة الجسد 
يرة عف طريؽ زيادة لتركيز الجيود، والتعبير عف الأىداؼ الميمة بطرائؽ بسيطةٍ، أي إنجاز أشياء كث

 الجيد المبذوؿ".
أف عممية الدفع والإلياـ تصؼ عممية تنشيط التخيلبت الذىنية  135(Nicholson, 2003وضّح )

التي تزيد تركيز المرؤوسيف عمى الرؤية، وأف ىذه التخيلبت تشجع عمى الالتزاـ بالمسؤوليات والأىداؼ 
المشتركة، لذا فإف مستوى القائد التحويمي في الدفع والإلياـ يكوف أكثر قوةً إذا كانت رؤية المنظمة 

 ,Aldag, Kunzuharaة ومياميا محددةً بوضوحٍ وبساطة، لذا فإف القادة التحويمييف )المستقبمي
في إطار ىذا البعد يستميموف مرؤوسييـ ويثيرونيـ بالمسؤوليات الجديدة، ويحدثونيـ عف  136(2003

ستقبمية المستقبؿ بتفاؤؿٍ، كما أنيـ يغرسوف الثقة لدييـ بأف الأىداؼ سيتـ تحقيقيا وبأف مياـ المنظمة الم

                                                           
132 Nicholson. M. R, (2003), "Transformational leadership and Collective Efficacy: A model of 
School Achievement", Unpublished  PH.D Thesis, The Ohio State University, p.98. 
133 Avolio. B, Yammarino. F, (1991), “Leading in the 1990s: The Four l's of Transformational 
leadership”, Journal of European Industrial Training, Vol.15, No.4, p.15. 

، , جامعة الكويتالمجمة العربية لمعموـ الإدارية(, "السموؾ القيادي التحويمي وسموؾ المواطنة التنظيمية", 2002أحمد العامري, ) 134
 .22.، المجمد التاسع، العدد الأوؿ، صالكويت

135 Nicholson, R. Op.Cit, p.99. 
136 Aldag. R, Kunzuhara. L, (2003), Organizational Behavior and Management, New York, McGraw 
Hill Book, p.321. 
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سوؼ تنُجز، فيـ يجعموف المرؤوسيف يشعروف بالقيمة والثقة، ويجعمونيـ متأكديف أف بإمكاف قائدىـ 
 تجاوز العقبات والصعوبات، وأف بإمكانو مساعدتيـ لمواجية التحديات وا تناـ الفرص الجديدة.

التحويمي ىي إلى أف مجموعة أىداؼ المجموعة التي يتبناىا القائد  137(2000ويشير )اليواري, 
سر انجذاب العامميف لو, وىذا يعني بالضرورة أف ثقة العامميف في قائدىـ نابعة مف المعنى الذي يعطيو 
القائد لحاجات العامميف فيو يدير بالمعاني ويستخدـ الرموز ليعبر عف تمؾ المعاني ويطمؽ مجموعة مف 

 دة معبرة.الشعارات والمصطمحات الجديدة ويستخدـ لغة جديدة وليجات جدي
أف الدفع والإلياـ كبعدٍ مف أبعاد القيادة التحويمية يزود  138(Bass, Steidlmeier, 1999ويؤكد )

المرؤوسيف بالتحديات، بمعنى أنو يشجعيـ عمى المشاركة في الأىداؼ لما فيو مف منفعةٍ ليـ ولممنظمة، 
لأعماؿ الجيدة التي يمكف تحقيقيا فالقائد التحويمي الإليامي يركز عمى الأفضؿ بيف المرؤوسيف، وعمى ا
 لممرؤوس، ولمفريؽ، ولممنظمة، ولممجتمع، ولكؿ مف يشعر بالمسؤولية.

 Individualized Consideration      الاىتماـ بالمشاعر الفردية: 4-1-3-3
إلى أف الاىتماـ بالمشاعر الفردية يعني "اىتماـ القائد  139(Bass, Steidlmeier, 1999يشير )

دراؾ الفروؽ الفردية بينيـ، والتعامؿ مع كؿ مرؤوس بطريقة معينة، والعمؿ عمى  الشخصي بمرؤوسيو، وا 
رشادىـ لتحقيؽ مزيد مف التطور والنمو", فالقائد التحويمي يعطي العامميف في المنظمة اىتماماً  تدريبيـ وا 

كز الانتباه عمييـ طبقاً لاحتياجاتيـ الشخصية للئنجاز والنمو، كما أنو يأخذ الوقت الكافي شخصياً، وير 
لمتعرؼ عمى العامميف بشكؿٍ شخصي ليستطيع مساعدتيـ عمى تطوير طاقاتيـ ومداركيـ، بالإضافة 

 لمتركيز عمى احتياجاتيـ.
يثاراً مف ( أف الاىتماـ بالأفراد يعد خدBass, Steidlmeier, 1999كما أكد ) مة وتضحية وا 

القيادة التحويمية كي لا تكوف مجرد سمطة رقابية عمى ىؤلاء الأفراد، وأف ىذه القيادة تعمؿ عمى إثارتيـ 
والاتصاؿ معيـ عمى نحوٍ دائـ، كما أنيا المسؤولة عف تقديـ التدريب والتعميـ المستمريف ليـ ومنحيـ 

الانتباه حوؿ تطوير مرؤوسييـ ليكونوا تحويمييف أيضاً، الفرص المختمفة, فالقادة التحويميوف يركزوف 
 ويؤكدوف أيضاً عمى الأىداؼ المشتركة الممكف تحقيقيا.

مف العامميف في المشروعات الصغيرة وصؼ قادتيـ التحويمييف،  140(Avolio, 1999لقد طمب )
 فأجابوا وبدوف ترددٍ أنيـ:

 .ييتموف بكؿ العامميف 
  .يعطوف العامميف باستمرار فرصاً لمتدريب 
 .يشجعوف مرؤوسييـ بشكؿ متزايد 

                                                           
 .258., مكتبة عيف شمس, القاىرة, ص21الإدارة: الأصوؿ والأسس العممية لمقرف (, 2000سيد اليواري, ) 137

138 Bass. B,  Steidlmeier. P, Op.Cit, p.188. 
139 Ibid, p.189. 
140 Nicholson. R, Op.Cit, pp:100-101. 
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 141(Avolio, Yammarino, 1991إف الافتراض الرئيس للبىتماـ بالمشاعر الفردية كما وضّح )
ىو أف كؿ مرؤوس يمتمؾ احتياجات مختمفة، وىذا سبب خصوصية كؿ مرؤوس، وأف ىذه الاحتياجات 

عمى تأثير القائد, والقائد التحويمي ىو قائد قادر عمى معرفة نقاط القوة  سوؼ تتغير مع الوقت بناءً 
والضعؼ لدى مرؤوسيو، بالإضافة إلى تقويـ وتقدير احتياجات كؿ مرؤوس، ومف ثـ تشخيصيا لتصبح 

 مطمباً يجب تطويره بشكؿٍ مستمر.

      innovative encouragement التشجيا الإبداعي:  4-1-3-4
التشجيع الإبداعي أنو "قدرة القائد ور بتو في جعؿ مرؤوسيو يتصدوف  142(2002يعرّؼ )العامري, 

لممشكلبت القديمة بطرائؽ جديدة، وتعميميـ النظر إلى الصعوبات بوصفيا مشكلبت تحتاج إلى حؿ، 
التشجيع الإبداعي بأنو: "عممية تشجع  143(Bass, 1998والبحث عف حموؿ  ير تقميدية ليا", ويعرّؼ )

واستخداـ الذكاء، وحؿ المشكلبت بعناية", وبالتالي فإف أىمية التشجيع الإبداعي تنبع عندما العقلبنية 
تكوف مشكلبت العمؿ معقدة وصعبة، وفي مثؿ ىذه الحالات لا يشجع مرؤوسيو عمى التفكير وحسب، 

تقنيات قد تبيف في دراسة مسحية لمرؤوسيف يعمموف في مجاؿ ال, و يشجعيـ عمى إبداء أفكارىـ أيضاً  بؿ
%( مف المرؤوسيف يعتقدوف أف بإمكانيـ أف يكونوا منتجيف بشكؿ 95في الولايات المتحدة الأمريكية أف )

أكثر في العمؿ، ولكف لـ يكف أحدٌ ليدفعيـ أو يشجعيـ ليعمموا بجد, وبالتالي فإف دور قادة التشجيع 
ؽ الجديدة والاستثنائية، وتقديـ الإبداعي ىنا تحفيز المرؤوسيف ليقدموا افتراضاتيـ واكتشاؼ الطرائ

اقتراحات عف الحموؿ القديمة بتصورات جديدة، واستخداـ الأدلة والتفكير المنطقي أكثر مف الآراء  ير 
 المدعمة لحؿ مثؿ ىذه المشكلبت.

أف القادة التحويمييف يركزوف عمى المشكمة أكثر مف  144(Aldag, Kunzuhara, 2003ويؤكد )
وف مرؤوسييـ مصدراً قيّماً للؤفكار، ومصدراً لمحفاظ عمى الانفتاح عمى الأفكار لوـ المرؤوسيف، ويعتبر 

الجديدة, حيث أف أفكار المرؤوسيف ليست انتقاديو تماماً لمجرد أنيا تختمؼ مع أفكار قادتيـ، بؿ إف 
 القادة التحويمييف يستفيدوف مف ىذه الأفكار ويشجعوف مرؤوسييـ عمى تحدي الوضع الراىف، والعمؿ
عمى تأييد عممية التغيير، معززيف مبدأ الإبداع لدييـ مف خلبؿ تزويدىـ بالطرائؽ والأسباب لتغيير 
الطريقة التي يفكروف بيا حوؿ المشكلبت التنظيمية والتقنية، ومشكلبت العلبقات الاجتماعية، وحتى 

تيـ الشخصية، وذلؾ قيميـ واتجاىاتيـ الشخصية التي يمكف أف تتطور إلى أكثر مف مجرد امتداد لحيا
 مف خلبؿ النظر لممشكلبت مف زوايا وتصورات مختمفة، ودعـ الإجراءات الجديدة لمعمؿ.

أف التشجيع الإبداعي كأحد أبعاد القيادة التحويمية  145(Bass, Steidlmeier, 1999ويرى )
ف تغييرات في يساعد القادة التحويمييف عندما يتحدثوف إلى مرؤوسييـ عف المشكلبت، وعمّا قد يحدث م

                                                           
141 Avolio. B, Yammarino. F, Op.Cit, p.13. 

 .22.أحمد العامري، مرجع سبؽ ذكره، ص 142
143 Nicholson. R, Op.Cit, p.99. 
144 Aldag. R, Kunzuhara. W, Op.Cit, p.323. 
145 Bass. B, Steidlmeier, Op.Cit, p.190. 
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قيميـ بشكؿٍ إيجابي، موضحيف ليـ منافع ذلؾ، كما أنو يساىـ في عممية التقويـ وبناء الرؤى المستقبمية 
ونماذج التطبيؽ, تعميـ أكثر الحموؿ إبداعاً بالنسبة لممشكلبت داخؿ المنظمة, ىذا البعد يشير إلى مدى 

 اكؿ بطرؽ سميمة وصحيحة.قدرة القائد عمى مساعدة الأفراد التابعيف عمى حؿ المش

 فقد أضاؼ إلى الأبعاد السابقة كؿ مف: 146(Paunder, 2003)أما 
ىػػذا البعػػد يشػػير إلػػى مػػدى ملبحظػػة المرؤوسػػيف, وتحقيػػؽ درجػػات عاليػػة مػػف الانسػػجاـ  التكامػػؿ: -

 بيف كلبـ القائد وتعابيره خلبؿ العمؿ.
 ىذا البعد يشير إلى مدى قدرة القائد عمى تعزيز الالتزاـ بالإبداع في المنظمة. الابتكار: -
القائػػػػػد مسػػػػػتعد ولديػػػػػو الر بػػػػػة لمسػػػػػاعدة المرؤوسػػػػػيف فػػػػػي إشػػػػػباع حاجػػػػػاتيـ  الإدارة الانطباعيػػػػػة: -

الشخصية وعمومػاً القائػد يحتفػؿ بإنجػازاتيـ ولديػو الحمػاس للبىتمػاـ بيػـ وىػو لػيس ضػيؽ الأفػؽ, 
إلػى مػدى الاىتمػاـ الحقيقػي مػف قبػؿ القائػد بالمرؤوسػيف مػف أجػؿ إنجػاز ميمػات  ىذا البعد يشػير

 المنظمة بالوسائؿ الممكنة.

ىو قائػد جػذاب لػو حضػور قػوى وجاذبيػة مػؤثرة  147(2002القائد التحويمي كما أوضح )سيد صطفى, 
دارتػػو مػػف وضػػع إلػػى وضػػع أفضػػؿ, وىػػو يطػػور رؤيػػة أو رؤى جديػػدة ويحفػػز ت ابعيػػو لتحويػػؿ مرؤوسػػيو وا 

ليعممػوا عمػػى تحقيقيػا, وىػػو يعتمػد فػػي ذلػؾ عمػػى مػزيج مػػف جاذبيتػو الشخصػػية وقدرتػو عمػػى اليػاـ الآخػػريف 
واستثارتيـ عقميػاً وعاطفيػاً, يحبػو الآخػروف لشخصػو وذاتػو حتػى قبػؿ أف يتقبمػوا رسػالتو أو رؤيتػو المسػتقبمية 

نعػػاش منظمػػات أعمػػاؿ تعػػاني مػػف تعػػد جوىريػػة لا سػػيما لإحيػػا –القيػػادة التحويميػػة عمػػى ىػػذا النحػػوو  – ء وا 
قصػػػػور إداري أو تعثػػػػر ومػػػػف ناحيػػػػة أخػػػػرى يػػػػدفع القائػػػػد التحػػػػويمي النػػػػاس لأف ينظػػػػروا لأبعػػػػد مػػػػف مجػػػػرد 
اىتمامػػاتيـ الشخصػػية, لصػػالح مجموعػػة العمػػؿ والمنظمػػة, كػػذلؾ يسػػاعد القائػػد التحػػويمي مرؤوسػػيو بػػأف لا 

يييػػئ تحقيػػؽ الػػذات, ويػػدعوىـ لمتحػػوؿ مػػف مجػػرد يقتنعػػوا بإشػػباع بسػػيط محػػدود بػػؿ يسػػوقيـ لإنجػػاز أكبػػر 
 النظر لما تحت أقداميـ إلى نظرة بعيدة المدى.

 Transactional leadership Styleنمط القيادة التبادلي:  4-2
 :وماىيتيا تبادليةالقيادة ال مفيوـ 4-2-1

وىػػػو يصػػػؼ يػػػأتي الػػػنمط التبػػػادلي فػػػي إطػػػار دراسػػػات أثػػػر الثػػػواب والعقػػػاب عمػػػى سػػػموؾ المرؤوسػػػيف, 
التطور الذي يجب أف يأخذه مسار العلبقة بيف الرئيس والمرؤوسيف حتى تكوف القيادة فعالػة, ويتأسػس ىػذا 
النمط استناداً إلى تعريؼ المنظمة بأنيا نظاـ أدوار, حيث يتحدد الدور في إطػار علبقػة تبادليػة وتفاوضػية 

 بيف المسؤوؿ والمرؤوسيف.
ىػػػي سػػػمطة بيروقراطيػػػة ونفػػػوذ شػػػرعي فػػػي  148(Vecchio, 2000والقيػػػادة التبادليػػػة كمػػػا يوضّػػػح )

المنظمػػة والمػػدير التبػػادلي يؤكػػد عمػػى تأديػػة الميػػاـ المفروضػػة وتطبيػػؽ قواعػػد العمػػؿ ويعتمػػد فػػي ذلػػؾ عمػػى 

                                                           
146 Pounder. J. S, Op.Cit, p.6. 

 .242-241:, جامعة عيف شمس, القاىرة, ص صإدارة البشر: الأصوؿ والميارات (,2002), أحمد سيد مصطفى 147
148 Vecchio. R. P, (2000), organizational Behavior: core concepts, Vecchio's copyright, p.159. 
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مكافػػأة ومعاقبػػة المػػوظفيف لمتػػأثير عمػػييـ مػػف أجػػؿ حػػثيـ عمػػى تأديػػة ميػػاميـ, والقيػػادة التبادليػػة تشػػير إلػػى 
التػػػي تحصػػػؿ بػػػيف القػػػادة والمرؤوسػػػيف وىػػػـ بشػػػكؿ روتينػػػي يحترمػػػوف واجبػػػاتيـ, وىػػػذه التبػػػادلات اليوميػػػة 

 التبادلات ىي الأسػاس لتقديـ المكافبت المحػتممة للئنجػاز الخاص.
أف الػػنمط التبػػادلي نمػػط قيػػادي يتسػػـ بعػػدـ المرونػػة ويركػػز إلػػى  149(N.Jobnoun, 2000ويشػػير )

الحفاظ عمى المعػايير والأنظمػة والأسػس والأسػاليب والالتػزاـ عمى المينة الحالية وأشكاؿ السموؾ الخاصة ب
بالمواعيػػػد المحػػػددة, والحػػػرص عمػػػى إنجػػػاز الأعمػػػاؿ بػػػالطرؽ المأمونػػػة وعػػػدـ السػػػماح بتغييػػػر أو مخالفػػػة 
الأسػػس  والأسػػاليب التػػي حػػددتيا القيػػادة لإنجػػاز الميػػاـ, كمػػا يسػػعى ىػػذا الػػنمط لػػدعـ مػػدخؿ الحػػؿ الوحيػػد 

, ويػتـ تبػادؿ الأعمػػاؿ 150ذا الػنمط الخػوؼ مػػف التغيػر والتطػور ومواجيػة المسػتقبؿالصػحيح ويغمػب عمػى ىػ
بيف المرؤوسػيف مػف أجػؿ تنفيػذىا بموافقػة القائػد التبػادلي عمػى ذلػؾ مػف خػلبؿ اجتماعػات أساسػية ومتوقعػة 
وىػػذا يػػدؿ عمػػى أف ىػػذا القائػػد يفضػػؿ اجتنػػاب التعػػرض لمخطػػر وىػػو قػػادر عمػػى إقامػػة الثقػػة لػػدى مرؤوسػػيو 

 جزوا الأىداؼ المقررة.لين
( قػد قػاـ بػإجراء 1978( عػاـ )Burns, Bassأف كؿٌ مػف ) 151(Kuhnert, Lewis, 1987)وأشار 

عدد مػف الدراسػات عػف نمػط القيػادة التبادليػة, وتوصػلب إلػى أف القيػادة التبادليػة ىػي: " تمػؾ المبػادرات التػي 
لمطػػػرفيف", وأسػػػاس ىػػػذا الػػػنمط القيػػػادي ىػػػو يقػػػوـ بيػػػا القائػػػد مػػػع المرؤوسػػػيف بيػػػدؼ تبػػػادؿ شػػػيء لػػػو قيمػػػة 

 ,Schusterالصػػفقات التػػي تعقػػد بػػيف المػػدير ومرؤوسػػيو والنتػػائج المترتبػػة عمػػى تمػػؾ الصػػفقات, وحػػدد )
( وأنػػو أينمػػا وجػػدت القػػوة فينػػاؾ علبقػػات تبادليػػة, السػػمطةالصػػفة المميػػزة لمقيػػادة التبادليػػة بأنيػػا )152(1994

مػػى تحفيػػز المرؤوسػػيف عػػف طريػػؽ الػػربط بػػيف الجيػػود التػػي يبػػذليا وتنصػػب جيػػود المػػدير فػػي ىػػذه الحالػػة ع
 المرؤوسيف وبيف العائد الذي يحصموف عميو.

وتعتمد ىذه النظريػة أساسػاً عمػى وجػود علبقػة تبادليػة بػيف القائػد والمرؤوسػيف، حيػث يقػوـ القائػد بإثابػة 
أنيػا تعتمػػد عمػى التػػدعيـ الشػػرطي أو معاقبػة مرؤوسػػيو بنػاءً عمػػى مػدى جػػودة ودقػة أدائيػػـ فػػي العمػؿ, كمػػا 

لممرؤوسيف، ووفقاً ليذا يقػوـ القائػد بتكميػؼ المرؤوسػيف أو يحصػؿ عمػى مػوافقتيـ بشػأف مػا يجػب عممػو، ثػـ 
( عػػػػػف فكػػػػػرة التبػػػػػادؿ بػػػػػيف القائػػػػػد Kuhnertيثيػػػػػبيـ أو يعػػػػػاقبيـ طبقػػػػػاً لمػػػػػا أنجػػػػػزوه مػػػػػف أداء, وقػػػػػد عبّػػػػػر )

المػػػرؤوس وىػػػي " اتبػػػع القواعػػػد التػػػي أضػػػعيا وسػػػوؼ  والمرؤوسػػػيف مػػػف خػػػلبؿ تمخػػػيص فمسػػػفة القائػػػد تجػػػاه
أعطيػػؾ مػػا تحتاجػػو"، أمػػا فمسػػفة المػػرؤوس تجػػاه القائػػد فيػػي " دعنػػي أعػػرؼ مػػا تريػػد، وسػػوؼ أفعمػػو لػػؾ إذا 

 قمت بإشباع حاجاتي في مقابؿ ذلؾ".

                                                           
149 Jobnoun. N. et al, (2005), "leadership style supporting ISO 9000 : 2000", the quality 
management Journal, Vol.12, No.1, p.23. 

, المػػؤتمر العربػػي الرابػػا (, "اسػػتراتيجيات التميػػز فػػػػي الأداء الحكػػومي"2003محمػػد بػػف محمػػد المطيػػر, أحمػػد بػػػػف محمػػد الشػػامي, ) 150
 .294., دمشؽ, صفي الإدارة بعنواف القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطف العربي

151 Kuhnert. K, Lewis. P, (1987), “Transactional and Transformational Leadership: A Constructive / 
Developmental Analysis”, Academy of Management Review, Vol.12, No.4, p.648. 
152 Schuster. J. P, (1994), Transformation Your leadership Style, Association Management, p.41. 



 71 

لمػػنمط التبػػػادلي, أف الأفػػػراد يصػػػنفوف بالنسػػبة إلػػػى قائػػػدىـ فػػػي  , فػػػي وصػػػفو153(2008)عبوي, ويعتقػػد
كػػػػوف لمقائػػػػد علبقػػػػات ي(, حيػػػػث Out-Group( ومجموعػػػػات خارجيػػػػة )In-Groupمجموعػػػػات داخميػػػػة )

تبادليػػة جيػػدة مػػع أفػػراد المجموعػػة الداخميػػة باعتبػػار لػػدييـ مسػػاىمات فػػي العمػػؿ تفػػوؽ مػػا ىػػو مقػػرر ليػػـ 
ويتسػػموف بالمبػػادرة, ومقابػػؿ ذلػػؾ يسػػتفيدوف مػػف امتيػػازات, فيػػـ يتحصػػموف رسػػمياً, فيػػـ يتحممػػوف المسػػؤولية 

عمػى دعػـ أكبػػر واىتمػاـ أكبػػر مػف طػػرؼ مسػؤولييـ, أمػػا الصػنؼ الآخػػر مػف المرؤوسػػيف الموجػوديف خػػارج 
مجموعػػػة القائػػػد فتوجػػػد علبقػػػة ذات مسػػػتوى مػػػنخفض مػػػف التبػػػادؿ, لا يميزىػػػا إلا تطبيػػػؽ القواعػػػد الرسػػػمية 

يػؤدوف عمميػـ دوف أي زيػادة, ومقابػؿ ذلػؾ يحصػموف عمػى مػا ىػو مقػرر ليػـ رسػمياً دوف أي فيؤلاء الأفراد 
 اىتماـ أو دعـ إضافي.

 أبعاد القيادة التبادلية: 4-2-2
أف نمط القيادة التبادلية يقاس مف خلبؿ مكونيف  154(2006وفقاً لممفيوـ السابؽ أوضح )نورث, 

والإدارة بالاستثناء, والمقصود بالمكافأة المشروطة: "مقدار الدعـ المادي  المكافأة المشروطةاثنيف ىما: 
الذي يحظى بو المرؤوس مف القائد في حاؿ كاف أدائو وسموكو الوظيفي مناسباً"، وأما الإدارة بالاستثناء 
فيي: "عدـ تدخؿ القائد في أعماؿ مرؤوسيو إلا في الحالات التي يحدث فييا فشؿ أو تحدث فييا 

 كلبت خاصة بالعمؿ". وفيما يمي شرح موجز لكؿ منيما:مش

 Contingent Rewardالمكافأة المشروطة:      4-2-2-1
يشير ىذا البعد إلى عممية المبادلة بيف القادة والمرؤوسيف، والتي يتـ فييا مبادلة مجيود المرؤوسيف 

عمى موافقة مرؤوسيو عمى في مقابؿ مكافبتٍ معينةٍ, وفي ىذا النوع مف القيادة، يحاوؿ القائد الحصوؿ 
المياـ التي يتعيف القياـ بيا، والمكافبت التي يتعيف تقديميا لمف يقوـ بتمؾ المياـ, ومثاؿ ىذا النوع مف 
القيادة، ىو المدير المشرؼ عمى المبيعات والذي يتفاوض مع مرؤوسو حوؿ نسبة الزيادة في الأجر التي 

 مبيعاتو.يمكف أف يحصؿ عمييا مقابؿ الزيادة في حصة 

 Management by Exceptionالإدارة بالاستثناء:      4-2-2-2
وىػػػو البعػػػد الثػػػاني مػػػف أبعػػػاد القيػػػادة التبادليػػػة، ويعنػػػي القيػػػادة التػػػي تُعنػػػى بالنقػػػد التصػػػحيحي والتغذيػػػة 
المرتػػدة السػػػمبية، والتعزيػػز السػػػمبي, والإدارة بالاسػػتثناء تأخػػػذ شػػػكميف: نشػػطاً وسػػػاكناً, فالقائػػد الػػػذي يسػػػتخدـ 

عػف الأخطػاء، أو المخالفػات لمقواعػد، الشكؿ النشط لػلئدارة بالاسػتثناء يراقػب المرؤوسػيف عػف قػرب لمبحػث 
، ومثػاؿ الإدارة بالاسػتثناء النشػطة أسػموب إدارة مشػرؼ المبيعػػات  ومػف ثػـ يتخػذ الإجػراء التصػحيحي الػػلبزـ
الذي يراقب بصػفة يوميػة كيفيػة تعامػؿ المػوظفيف مػع العمػلبء، ثػـ يقػوـ بسػرعة بتصػحيح التػأخير الحاصػؿ 

لبء كمػا ىػو محػدد سػمفاً, أمػا القائػد الػذي يسػتخدـ الشػكؿ السػاكف في تقديـ موظفي المبيعات الخدمات لمعم
فيتػػدخؿ فقػػط حػػيف لا يػػتـ تحقيػػؽ المعػػايير المطموبػػة، أو بعػػد ظيػػور المشػػكلبت, ومثػػاؿ الإدارة بالاسػػتثناء 

                                                           
 .91-90:, دار البداية, عماف, الأردف, ص ص1, طالقيادة ودورىا في العممية الإدارية(, 2008زيد منير عبوي, ) 153
ترجمة: صلبح بف معاذ المعيوؼ, مراجعة محمد بف عبد الله  القيادة الإدارية: النظرية والتطبيؽ,(, 2006بيتر ىاوس نورث، ) 154

 .196-195:ص ص الرياض,, البرعي, معيد الإدارة العامة
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الساكنة يتضح في أسموب قيػادة المشػرؼ الػذي يمػنح أحػد المػوظفيف درجػة منخفضػة فػي تقػويـ أدائػو، دوف 
لموظؼ حػوؿ أدائػو السػابؽ, وبالمحصػمة فػإف كػلب نػوعي الإدارة بالاسػتثناء النشػط والسػاكف أف يتحدث مع ا

يسػػتخدماف أنماطػػاً تعزيزيػػة أكثػػر سػػمبية مػػف نمػػط التعزيػػز الإيجػػابي الػػذي تػػـ التحػػدث عنػػو فػػي بعػػد المكافػػأة 
 المشروطة.

 العلاقة بيف القيادة التحويمية والقيادة التبادلية: -5
أف الأسػػػػاس فػػػػي القيػػػػادة التبادليػػػػة ىػػػػو تبػػػػادؿ العمميػػػػة بػػػػيف القائػػػػد  155(Moore, 2003لقػػػػد بػػػػيّف )

والمرؤوسيف، وأف القائد التبادلي يعمؿ في إطار ثقافػة المنظمػة الموجػودة حيػث يقػوـ بػالتعرؼ عمػى ر بػات 
وحاجػػات المرؤوسػػيف ثػػـ يقػػوـ بتوضػػيح متطمبػػات الػػدور والميمػػة  المحػػددة مػػف قبمػػو لمحصػػوؿ عمػػى النتػػائج 

مػػف المرؤوسػػيف مقابػػؿ حصػػوليـ عمػػى المكافػػبت والعائػػد المتوقػػع مػػف القائػػد, فالمرؤوسػػوف يتمقػػوف المطموبػػة 
المكافػػبت مقابػػؿ أدائيػػـ لأعمػػاليـ عنػػدما يسػػتفيد القػػادة مػػف إتمػػاـ ىػػذه الأعمػػاؿ، ودور القائػػد ىػػو مسػػاعدة 

ف يػػؤثر عمػػى المرؤوسػػيف فػػي  ػػرس الثقػػة فػػي نفوسػػيـ ومحاولػػة تمبيػػة احتياجػػاتيـ لأف ذلػػؾ مػػف الممكػػف أ
 الإنتاجية والأخلبؽ في العمؿ.

أف القيػادة التبادليػة تتبػػع مػنيج التكمفػة والعائػػد أساسػاً لمعلبقػة بػػيف  156(Schuster, 1994كمػا أكػد )
القائػد والمرؤوسػػيف،  يػر أف ىػػذا المػنيج لا يغيّػػر مػف قػػيـ المرؤوسػيف وعػػاداتيـ بقػدر مػػا يػؤثر فػػي سػػموكيـ 

يمية المالية المتاحة، والفرض الأساس الذي ينظـ العلبقة التبادليػة ىنػا ىػو مف خلبؿ استخداـ الموارد التنظ
 الوفاء باحتياجات المرؤوسيف مقابؿ ما يؤدونو مف عمؿ.

وعمػػػى الجانػػػب الآخػػػر يتصػػػؼ نمػػػط القيػػػادة التحويميػػػة بأنػػػو نمػػػطٌ متميػػػزٌ مػػػف أنمػػػاط القيػػػادة، ويفسػػػر 
(Kuhnert & Lewis, 1987)157 جػرد الحصػوؿ عمػى طاعػة المرؤوسػيف عػف سر تميّزه بكونػو يتعػدى م

طريػػؽ تبػػادؿ الصػػفقات، ليشػػمؿ تغييػػر المعتقػػدات والحاجػػات والقػػيـ الخاصػػة بالمرؤوسػػيف. ويؤكػػد النتيجػػة 
بقوليمػػا: إف القيػػادة التحويميػػة تحػػث المرؤوسػػيف عمػػى  158(Hater & Bass, 1988نفسػػيا كػػؿ مػػف )

ة ىػذا الػنمط القيػادي فػي الحػالات التػي يسػتطيع تخطي التوقعات الأصمية ليـ, وفي ضوء ىػذا تػزداد فاعميػ
 فييا القائد أف يرفع مستوى اىتماـ المرؤوسيف بالعمؿ، وأف يقنعيـ بقبوؿ ميمة المنظمة وأىدافيا.

أنو يقصد بنمط القيادة التبادلية تمؾ المبادرات التي يقوـ بيػا المػدير مػع  159(2003وتوضح )العطية, 
تـ بموجبو تبادؿ المكافأة مقابؿ الجيػد, الوعػود بالمكافػبت مقابػؿ الأداء المرؤوسيف, وبمعنى أخر ىي عقد ي

الجيد, فالقائد التبادلي يحدد طرؽ وأساليب العمؿ لممرؤوسػيف, يراقػب ويبحػث عػف الانحرافػات عػف القواعػد, 

                                                           
155 Moore. L, Op.Cit, p.23. 
156 Schuster. P, Op.Cit, p.40. 
157 Kuhnert. K, Lewis. P, Op.Cit, pp:648-657. 
158 Hater. L, Bass. B, (1988), "Superiors' Evaluations and Subordinates: Perception of 
Transformational and transactional Leadership", Journal of applied Psychology, Vol.73, No.4, Nov, 
pp:695-702. 

 .233, دار الشروؽ لمنشر والتوزيع, عماف, ص سموؾ المنظمة: سموؾ الفرد والجماعة(, 2003ماجدة العطية, ) 159
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يحدد المعايير, يقوـ بفعؿ تصحيحي, لا يتدخؿ إلا في حالػة الانحػراؼ عػف المعػايير, وفػي بعػض الأحيػاف 
 يكوف متساىلب ويتخمى عف المسؤولية ويتجنب اتخاذ القرار.

أما نمط القيادة التحويمي فيبنى ويركز عمى النوعيات  ير الممموسة مثؿ القػيـ الإنسػانية، والمعتقػدات، 
والرؤيػػة، والأفكػػار، أكثػػر مػػف اعتمػػاده عمػػى عمميػػة التبػػادؿ بػػيف القػػادة والمرؤوسػػيف، وذلػػؾ مػػف أجػػؿ بنػػاء 

ع المرؤوسػػيف تشػػجعيـ مػػف خلبليػػا عمػػى إحػػداث عمميػػة التغييػػر, فالقيػػادة التحويميػػة تحػػدث علبقػػة سػػميمة مػػ
عنػػػػدما ترفػػػػع مسػػػػتوى الإدراؾ حػػػػوؿ أىميػػػػة النتػػػػائج المر وبػػػػة وقيمتيػػػػا، وعنػػػػدما توسػػػػع حاجػػػػات ور بػػػػات 

 .160المرؤوسيف وتعطييـ الإمكانية لتحقيؽ ذلؾ معتمديف عمى أنفسيـ

دة التبادليػة تتضػمف الالتػزاـ، فالقػادة التبػادليوف يحػافظوف عػادةً بما أف القيا 161(Yukl, 1999ويشير )
عمػػى الاسػػتقرار ضػػمف المنظمػػة أكثػػر مػػف التشػػجيع عمػػى إحػػداث التغييػػر، فالميػػارات التبادليػػة ىامػػةٌ لكػػؿ 
القػػادة، ولكػػف عنػػدما تتغيػػر الاحتياجػػات التنظيميػػة، فػػإف نمطػػاً مختمفػػاً مػػف القيػػادة تػػتـ الحاجػػة إليػػو )القيػػادة 

 تحويمية(.ال

إلػػى أف القيػػػادة التبادليػػة ىػػػي الإدارة بكفػػاءة، فػػػي حػػيف أف القيػػػادة  162(Kotter, 1990كمػػا أشػػار )
التحويمية ىي إدارة التغيير، كما أشار إلى أف سػموكيات القيػادة التحويميػة أكثػر فعّاليػة مػف سػموكيات القيػادة 

داء، وتزيػد الرضػا عػف العمػؿ، كمػا تزيػد الابتكػار التبادلية كونيا تزيد مف التزاـ العامميف، وتزيػد الجيػود والأ
بيف العامميف وكذلؾ التنا ـ فيما بيػنيـ، وبالتػالي تزيػد مػف سػموكيات المواطنػة التنظيميػة، وأخيػراً فإنيػا تقمػؿ 

 مف مستويات الضغوط والاحتراؽ الوظيفي.

إلػػى أف القيػػادتيف التحويميػػة والتبادليػػة مرتبطتػػاف ببعضػػيما، حيػػث إف  163(Cahill, 2002وتوصػػؿ )
العمميػػات التػػي تحػػدث مػػف خلبليمػػا تػػرتبط ببعضػػيا بشػػكؿٍ مرتفػػعٍ, كمػػا أكػػد أف القػػادة التبػػادلييف يشػػجعوف 
 الاسػتقرار، وأف القػػادة التحػػويمييف يخمقػػوف التغييػػر الكػػافي فػي المرؤوسػػيف كمػػا يفعمونػػو فػػي المنظمػػة، والقائػػد

 يمكف أف يتعمـ ليكوف تحويمياً كما يكوف تبادلياً.

( إلػػى 9الشػػكؿ )فػػي ( إلػػى نمػػوذج القيػػادة التبادليػػة, و 8الشػػكؿ ) فػػي 164(Moore, 2003)ويشػػير 
 نموذج القيادة التحويمية:

 
 

                                                           
160 Moore. L, Op.Cit, p.24. 
161 Yukl. G, (1999), “An Evaluation of Conceptual Weakness in Transformational and Charismatic 
Leadership Theories”, Leadership Quarterly, Vol.10, No.2, p.298. 
162 Berry. T, Bunning. R, (2006), Leadership, UK: Edinburgh Business School, HeriotWall University, 
pp:4-6. 
163 Cahill. D, (2002), "The Role of Transformational Leadership, Vision Communication and 
Vision Characteristics on the Growth of Dotcoms in the Midwest", Unpublished PH.D Thesis, 
University of Cincinnati, p.38. 
164 Moore. L, Op.Cit, pp:25-26. 
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 (Bassنموذج القيادة التبادلية لدى ) :(8الشكؿ رقـ )

 
 (Bassنموذج القيادة التحويمية لدى ) :(9الشكؿ رقـ )

 
 .(Moore, 2003)المصدر: 

 السابق من الشكل

 

القائد يرفا حاجات المرؤوس 
 لمستوى أعمى عمى ىرـ ماسمو

يتبادؿ القائد المنافا )المصالح( 
 ما المرؤوس

توسيا القائد لمجموع حاجات 
 المرؤوس

يرفا القائد قيمة النتائج 
 المرغوبة لدى المرؤوس

بناء القائد الثقة في 
 المرؤوس 

 

يرفا القائد لممرؤوس 
 معنويات واحتمالات النجاح

يغير القائد في ثقافة 
 المنظمة

تعزيز التحفيز لممرؤوس لمحصوؿ عمى 
 النتائج المرغوبة)بذؿ جيد إضافي(

 أداء المرؤوس أكثر مما ىو متوقا

 يحدد المرؤوس الجيد المتوقا حالياً 

 أداء متوقا لممرؤوس

 يتعرؼ القائد عمى حاجات المرؤوس

كيؼ أف تحقيؽ حاجات  يوضح القائد
المرؤوس تؤدي إلى تبادؿ القياـ بالأدوار 

 لمحصوؿ عمى النتائج المرغوبة

يقوّـ المرؤوس النتائج المرغوبة )قيمة 
 النتائج المحققة بالنسبة لو(

تحفيز المرؤوس لمحصوؿ عمى 
 النتائج المرغوبة )المتوقعة(

يعرؼ القائد ما يجب أف يفعمو المرؤوس 
 عمى النتائج المرغوبة لمحصوؿ

 يوضح القائد دور المرؤوس

ثقة المرؤوس في مواجية متطمبات الدور 
 والمسئوليات المطموبة لتحقيؽ النجاح
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 ( الأبعاد الأساسية لنمطي القيادة التبادلية والتحويمية:7كما يوضح الجدوؿ رقـ )

 الأبعاد الأساسية لنمطي القيادة التبادلية والتحويمية (7جدوؿ رقـ )

 التعريؼ الأبعػاد القيادة

لية
باد
الت

 

 المكافآت المشروطة -1
  مقدار الدعـ المادي الذي يحظى بو المرؤوس مف القائد في حالة

 أداء سموؾ وظيفي مناسب.

 الإدارة بالاستثناء -2
  عدـ تدخؿ المدير في أعماؿ المرؤوسيف إلّا في الحالات التي

 يحدث فييا فشؿ أو تحدث فييا مشكلبت في العمؿ.

مية
حوي

الت
 

 القيادة الكاريزمية -1
  ،حساسٍ بالرسالة العميا لممنظمة إيجاد القائد لرؤيةٍ واضحةٍ وا 

و رس روح الفخر والاعتزاز في نفوس أتباعو وتحقيؽ الثقة 
 والاحتراـ مف جانبيـ.

 الدفا والإلياـ -2
  قدرة القائد عمى إيصاؿ توقعاتو إلى الآخريف، واستخداـ الأسموب

عف الأىداؼ  لتركيز الجيود، والتعبيرالمفظي، ولغة الجسد 
 الميمة بطرائؽ بسيطةٍ.

قدرة القائد ور بتو في جعؿ أتباعو يتصدوف لممشكلبت القديمة   التشجيا الإبداعي -3
 بطرائؽ جديدةٍ، والبحث عف حموؿٍ  ير تقميديةٍ ليا.

الاىتماـ بالمشاعر  -4
 الفردية

 ،والتعامؿ مع كؿ  إدراؾ القائد الفروؽ الفردية بيف مرؤوسيو
رشادىـ لتحقيؽ  مرؤوسٍ بطريقةٍ معينةٍ، والعمؿ عمى تدريبيـ وا 

 مزيدٍ مف التطور والنمو.
 مف إعداد الباحث. المصدر:

كمػػا أنػػو لابػػدّ مػػف التوضػػيح بأنػػو لا يمكػػف اعتبػػار الػػنمط التحػػويمي أكثػػر فعاليػػة مػػف الػػنمط التبػػادلي أو 
التحويمي لأف ذلؾ يعود إلى طبيعة المنظمة والثقافة السػائدة فييػا فقػد النمط التبادلي أكثر فعالية مف النمط 

 يكوف النمط التبادلي فعالًا في بعض المنظمات بينما يكوف النمط التحويمي فعالًا في منظمات أخرى.

يمكػػف الفصػػؿ بػػيف القيػػادة التبادليػػة والقيػػادة التحويميػػة لاف ذلػػؾ سػػوؼ  أخيػػراً يجػػب الإشػػارة إلػػى انػػو لا
 إلى الإفراط في تبسيط ظاىره معقدة ألا وىي القيادة. يؤدي

والقيػػادة التحويميػػة تتضػػمف القيػػادة التبادليػػة وتكػػوف أكثػػر شػػمولية مػػف حيػػث اسػػتخداـ الحػػوافز لتشػػجيع 
القيػػادة التبادليػػة والقيػػادة التحويميػػة كمػػا أف أكثػػر شػػمولية وىػػو الرؤيػػة العامػػة, المرؤوسػػيف ولكػػف فػػي إطػػار 

إنيػػا  –مػػة القيػػادة التبادليػػة إذ أف القيػػادة التحويميػػة مبنيػػة عمػػى ق ,ضػػة لإنجػػاز الأعمػػاؿمػػداخؿ ليسػػت متناق
لمسػػػتويات أداء عاليػػػة لمتػػػابعيف, والتػػػي تكػػػوف أبعػػػد ممػػػا يمكػػػف تحقيقػػػو مػػػف خػػػلبؿ المػػػدخؿ التبػػػادلي  يتػػػؤد

 لوحده.
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 الأنماط القيادية والأداء: -6
 القيادة التبادلية والأداء: 6-1

وعقد الصفقات،  المقايضة أساس عمى قائمةً  بالعامميف القائد علبقة تكوف التبادلية القيادة ظؿ في
اتفاؽٍ  لموصوؿ إلى العامميف القائد مع يتفاوض حيث عميو، المتفؽ الأداء تحقيؽ نظير المكافأة وتعتمد
إجراء القائد  يستطيع كما ما، بعمؿٍ  قياميـ العامموف نتيجة عمييا سيحصؿ التي المكافبت نوع حوؿ
 ومف ثـ التدخؿ. الأخطاء عمى التركيز بموجب أي ,بالاستثناء الإدارة بواسطة صفقة

فيما يخص تحقيؽ الأداء  166(Howell et al, 1999و) 165(Hater & Bass, 1988ميز ) وقد
تظير مشكلبت في  حيث التدخؿ، عف بعيداً  القائد فييا يظؿ التي السمبية بالاستثناء الإدارة بيف المطموب

 ويوقع الجزاء والنقد لمعامميف، الموـ يوجو أف بعد باتخاذىا يقوـ تصحيحيةٍ  إجراءاتٍ  إلى تحتاج الأداء
 فييا القائد عمى يشرؼ التي الإيجابية بالاستثناء وبيف الإدارة والمخالفة، لمتقصير نتيجةً  والعقوبة
 الأداء. في الانحرافات أو الأخطاء لوقوع تفادياً  إيجابياً  إشرافاً  العامميف نشاطات

 والأداء: التحويمية القيادة 6-2
القيادة  في نطاؽ البحث توسيع إلى الحاصمة في البيئات المختمفة أدت السريعة التغييرات إف

 التحويمية فتبيف أف القيادة داء،الأب القيادة النمط مف ىذا علبقة محاولاتٌ عديدةٌ لتحديد فظيرت التحويمية،
العمؿ  التغيير، فتنفيذ برامج دائمة العمؿ لبيئة يستجيب لتحقيؽ أداءٍ متميزٍ  بالقادة للبرتقاء ضروريةٌ 
 تحويمية تمتمؾ الرؤية، وتقدر واسعٍ، وتحسيف ظروؼ العمؿ يحتاج لقيادات نطاؽٍ  عمى المختمفة
 ويؤكد ,يراتلكؿ ىذه التغ الاستجابة قادرة عمى ثقافة تنظيمية لبناء تحفيزىـ وتعمؿ عمى العامميف،

(Berry, Bunning, 2006)167 فاعمية القائد وعمى  عمى إيجاباً  تؤثر أف القيادة التحويمية عمى
المختمفة،  التغييرات فإدخاؿ, أدائيـ مستوى النفسي، وترفع مف استقرارىـ وعمى العامميف، سموكيات
 قيـ وثقافة كونيا تعمؿ عمى تأسيس تحويمية، أنماط وممارسات إلى التقميدية القيادة أنماط تحويؿ تتطمب
 إعادة في تسيـ والتغيير، فالقيادة التحويمية الإصلبح الفاعمة لاستراتيجيات الاستجابة قادرة عمى تنظيمية
 القادة والعامميف. لدى الالتزاـ أداء العامميف، وتدّعـ وتحسيف المنظمات، ىيكمة
إلى أىداؼ  والوصوؿ الذاتية، مصالحيـ لتجاوز العامميف مساعدة عمى التحويمية القيادة تعمؿو 

 عمى العامميف التحويمية حيث تشجع القيادة المشتركة، والرؤية المنظمة رسالة لتحقيؽ عامة جماعية
 مستوى مف وترفع تطوير قدراتيـ عمى وىي بذلؾ تعمؿ جديدةٍ، أفكارٍ  وطرح في فرضياتيـ، النظر إعادة

                                                           
165

 Hater, L. & Bass, B., Op.Cit, pp:695-702. 
166

 Howell et al, (1999), “The Ties that Bind: The Impact of Leader Member Exchange, 
Transformational and Transactional Leadership and Distance on Predicting Follower Performance”, 
Journal of Applied Psychology, 84.(5), pp:680-694. 
167

 Berry, T., & Bunning, R. Op.Cit, pp:4-5. 
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, المنظمات فاعمية عمى آثاراً إيجابيةً  لمقيادة التحويمية أف 168(Arnold et al, 2001أدائيـ، كما يرى )
 مف عاليةٍ  مستوياتٍ  إلى وتقود وتحسيف أدائيـ، لمعامميف، الوظيفي الرضا مستوى رفع تعمؿ عمى إنيا إذ

 في واثقاً  وظيفتو عف راضياً  العامؿ القيادة التحويمية تجعؿ الفردي المستوى وعمى التنظيمي، الالتزاـ
 .قيادتو

التحويمية  مناخ القيادة ضمف الذيف يعمموف المرؤوسيف أف إلى 169(Yu et al, 2002)لقد توصؿ 
 & Haterأشار ) كما ،لمعامميف تبدي تقديراً  لا قيادة مع الذيف يتعايشوف أولئؾ مف أعمى أداؤىـ كاف

Bass, 1988)170 فالقادة  ,العمؿ عف وبالرضا الأداء، بفاعمية القيادة التحويمية أكثر ارتباطاً  إلى أف
 .فو قادة تبادلي كونيـ أكثر مف فو تحويمي بأنيـ يوصفوف المتميز الأداء ذوو

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
168

 Arnold et al, (2001), “Transformational Leadership or the Iron Cage: Which Predicts Trust, 
Commitment and Team Efficacy?”, Leadership and Organization Development, Bradford, Vol.22, 
No.8, pp:315-320. 
169

 Yu. H. et al, (2002), “The Effects of Transformational Leadership on Teachers commitment to 
change in Hong Kong”, Journal of Educational Administration, Vol.40, No.4, pp:368-389. 
170

 Hater, L. & Bass, B. M., Op.Cit, pp:695-702. 
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 : القيادة الإدارية والذكاء العاطفيثانياً 

 :القيادة والذكاء العاطفي -1
لمقائد ىي أف يحقؽ النتائج المرجوة, وعمى الر ـ مف  الجوىريةأف الوظيفة  171(2006يؤكّد )سنغ, 

وفرة برامج التدريب عمى القيادة فإف القيادة الفعّالة لا تزاؿ بعيدة عف الكثير مف المديريف والمنظمات, وقد 
لوحظ أف القادة الذيف يحققوف أفضؿ النتائج لا يعتمدوف بالضرورة عمى نمط قيادي واحد, فيـ 

تنوعة, لقد فسر "سنغ" إلى حد بعيد أف كؿ نمط يناسب بصورة أفضؿ أنماطاً مختمفة يستخدموف أنماطاً م
ف ثـ في مواقؼ العمؿ, عممياً يستطيع القادة التنقؿ بيف أنماط القيادة لمحصوؿ عمى النتائج الأفضؿ, وم

بو أف القيادة دور اجتماعي رئيس يقوـ  172(2007, ويرى )السمادوني, يترجموف فف القيادة إلى عمـ
القائد أثناء تفاعمو مع  يره مف أفراد الجماعة )المرؤوسيف(, ويتسـ ىذا الدور بأف مف يقوـ بو يكوف لو 
القوة والقدرة عمى التأثير في الآخريف وتوجيو سموكيـ في سبيؿ بموغ ىدؼ الجماعة, فالقيادة شكؿ مف 

بو القائد لممساعدة عمى بموغ  أشكاؿ التفاعؿ الاجتماعي بيف القائد ومرؤوسيو, كما أنيا سموؾ يقوـ
أىداؼ الجماعة وتحريؾ الجماعة نحو ىذه الأىداؼ, وتحسيف التفاعؿ الاجتماعي بيف الأعضاء 

 والحفاظ عمى تماسؾ الجماعة.
ولما كانت القيادة تفاعؿ بيف طرفيف )طرؼ فردي وىو القائد وطرؼ جماعي ىـ المرؤوسوف(, فإف 

في تحقيؽ فاعمية التواصؿ وىذا ىو أساس عمؿ الذكاء العاطفي, فيـ الآخر والتعامؿ معو عنصر ميـ 
أنو إف كاف لمميارات الفنية والذكاء المعرفي دور  173(2006ويشير كؿ مف )سلبمة حسيف, طو حسيف, 

بارز في نجاح القائد في العمؿ, فإف الذكاء العاطفي يمثؿ أىمية قصوى أيضا في تحقيؽ ذلؾ, حيث أنو 
, كما أف منظمةوغ أرقى مستويات الأداء الوظيفي في كافة أوجو العمؿ داخؿ اليساعد المدير عمى بم

 الذكاء العاطفي يزوّد القائد بمزيد مف المرونة والقابمية لمتغيرات التي تحدث داخؿ البيئة المحيطة بو.
أنو في المناصب القيادية يعتبر الذكاء العاطفي محورياً,  174(Cooper, Sawaf, 1997) ويوضّح

ؾ لأف عدـ الكفاءة العاطفية فيما بيف الأشخاص يخفض مف أداء كؿ فرد, ويبدد الوقت ويناؿ مف وذل
الدوافع والالتزاـ ويدعـ اللبمبالاة ويبني العداوة, كما أف القياس الدقيؽ لمذكاء العاطفي بيف العامميف في 

, وذلؾ المنظمةاح أو فشؿ كؿ شركة, وخاصة في المناصب القيادية, يمكف أف يعني حرفياً الفرؽ بيف نج
يمكف معالجتو عف طريؽ  المناصب القياديةلأف المستوى المنخفض مف الذكاء العاطفي بيف أصحاب 

 التدريب أو التمريف عندما تصبح المشكمة محددة بدقة.
بأف الكثيريف منا قد طوروا عادة لمحكـ عمى  (Cooper, Sawaf, 1997)كما استنتج كؿ مف 

, المنظمةالأفراد استناداً عمى الذكاء الذىني, فمثلًب: إنؾ تعيف فرداً ماىراً وتعتقد أنو سوؼ يحوؿ مسار 

                                                           
 .124-121ص: , صمرجع سبؽ ذكرهداليب سنغ,  171
172
 .244., صمرجع سبؽ ذكرهالسيد ابراىيـ السمادوني,  
173
 .220.ص مرجع سبؽ ذكره, سلبمة عبد العظيـ حسيف، طو عبد العظيـ حسيف، 

174 Cooper. R. K, Sawaf. A, (1997), Emotional intelligence in leadership and organization, The 
Berkley publishing Group, new York, p.124. 
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, ولكنو لف يتمكف مف مسايرة باقي أعضاء المنظمةوىو سيفعؿ ذلؾ إذا ما كاف ىو الشخص الوحيد في 
 ية قيمة لمعممية.الفريؽ ويتوقؼ عف إضافة  أ

 ,Cooper, Sawaf)كلًب مف ولقد قادت التجارب المماثمة حوؿ موضوع الذكاء العاطفي 
إلى التفكير بعمؽ في البرىاف بأف معظـ الأفراد المتقدميف فكرياً كانوا عادة  ير ناجحيف  175(1997

اجتماعياً في كؿ مف حياتيـ المينية والشخصية, ولكف بصورة مجردة, البشر مدفوعوف بقوتيف: الذكاء 
 والعواطؼ, فميس كافياً أف يكوف لديؾ إحدى ىاتيف القوتيف.

القيادة في القرف الماضي أف القادة الفعّالوف ىـ أولئؾ الذيف يتمكنوف وبينت دراسات أوىايو حوؿ 
مف توليد مشاعر الثقة والاحتراـ المتبادؿ مع الأتباع وبناء علبقات وطيدة معيـ, وأعقبيا العديد مف 
ر البحوث التي أكدت أف القدرة عمى القيادة تتعمؽ بالقدرة عمى حؿ المشاكؿ الاجتماعية المعقدة التي تظي

داخؿ التنظيـ, وفي الوقت المعاصر فقد بات واضحاً أكثر فأكثر دور العواطؼ والانفعالات في المجاؿ 
 الميني, وأف الأمر يتطمب الاعتراؼ بيا وبتأثيرىا عمى الإنتاج وعمى فعالية المنظمة ككؿ.

قة إذا كانت ىناؾ أية علبما ( دراسة تفصيمية لاكتشاؼ 2002) Cavallo, Brienzaوقد أجرى 
عمى  Johnson and Johnsonمديراً مف شركات  358بيف القدرة العاطفية والقيادة, تناولت الدراسة 

إذا كانت ىناؾ قدرات قيادية محددة تميز بيف أصحاب الأداء المرتفع وأصحاب ما مستوى العالـ لتقييـ 
ييـ الأداء, تقييـ الإمكانيات, الأداء المتوسط, ولقد تـ اختيار المشاركيف عشوائياً, وتناولت البيانات تق

 183عامؿ في الإجابة عمى  1400النوع, الجماعة الوظيفية والمنطقة الجغرافية, شارؾ ما يزيد عف 
سؤاؿ في مسح متعدد مستويات التقييـ, والذي يقيس قدرات متنوعة مرتبطة بأداء القيادة متضمنة تمؾ 

أف المديريف أصحاب الأداء الأعمى لدييـ قدرات عاطفية القوى المتعمقة بالذكاء العاطفي, أظيرت النتائج 
أعمى بصورة لافتة مف المديريف الآخريف, كاف ىناؾ اتفاؽ قوي في التقييـ بيف المشرفيف, الزملبء, 
والمرؤوسيف, فيما يتعمؽ بالثقة بالذات, التوجو للئنجاز, المبادأة, القيادة, التأثير, الميؿ لمتغيير, والتي 

الأداء المتفوؽ, كما حصؿ المديروف ذوو القدرات العالية عمى درجات أكثر ارتفاعاً في تميز أصحاب 
القدرات العاطفية مف الزملبء والمشرفيف, ولكف ليس مف المرؤوسيف, وقد وجد بعض الفروؽ بيف الذكور 

, بينما قيـ جاء تقييـ المشرفيف أعمى بالنسبة للئناث في قدرات التكيؼ, التوجو لمخدمة في حيفوالإناث 
الزملبء الإناث أعمى في الوعي العاطفي بالذات, الضمير الحي, التوجو لمخدمة والاتصاؿ, وأعطت 

 التقارير المباشرة درجات أعمى لمذكور في الميؿ لمتغيير.
وكشفت الدراسة عف علبقة قوية بيف القادة أصحاب الأداء المتفوؽ والقدرة العاطفية, والتي دعمت 

ف الذكاء العاطفي عامؿ تمييز في أداء القادة, وىذه النتيجة تتفؽ مع الاستنتاجات التي الاقتراحات بأ
منظمة مختمفة والتي وجدت أف  30( في دراسة تناولت القادة في 1998) McClellandوصؿ إلييا 

 ثير والقيادة.معظـ عوامؿ تمييز القادة الأكثر قوة كانت: الثقة بالذات, دافع الإنجاز, القابمية لمتكيؼ, التأ

                                                           
175

 Ibid. p.124. 
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إجراءاتيا في الاختيار وممارسات إدارة  Johnson and Johnsonنتيجة لمدراسة دعّمت شركات 
, وضعت مسح جديد لمتغذية المرتدة, وضعت المنظمةالأداء بطرؽ متعددة: فعدلت في نموذج قيادة 

وى العالـ, ودشنت برامج تعميمية وتنموية عبر مجموعات الرعاية الشخصية ورعاية المستيمؾ عمى مست
 جيود بناء ميارات الذكاء العاطفي في كؿ أجزاء المنظمة.

عموماً فإف موضوع القيادة يرتبط ارتباطاَ كبيراً بموضوع العواطؼ, فالرضا الوظيفي الذي يعتبر مف 
أىـ مؤشرات فعالية القيادة, يتعمؽ بالجانب العاطفي لممرؤوسيف, ومف جية أخرى فإف الحالات العاطفية 
يمكف أف تتطور إلى شعور ثابت نسبياً, ثـ إلى اتجاه, وبالتالي فإف النمط القيادي أو التنظيـ عموماً 
يشجع عمى تطوير المشاعر والاتجاىات, وتكوف العواطؼ بالنسبة لو وسائؿ عمؿ فعالة تساىـ في 

 تشكيؿ الاتجاىات لدى الأفراد, وتساىـ في تكويف الولاء التنظيمي لدييـ.
أف دور الذكاء العاطفي الفعاؿ بالنسبة لمقادة قد اتسع إلى حد كبير في  176(2006)سنغ, وقد وجد 

الأوقات الحديثة, وقد أصبح  ير قابؿ لمتفاوض, وبعبارة أخرى, إف ميارات الذكاء العاطفي أمور 
 جوىرية وليست اختيارية بالنسبة لمقائد في الألفية الجديدة.

منذ مطمع القرف  في فعالية القيادة تمقى انتشاراً مؤثر عامؿ ك لقد أصبحت دراسة الذكاء العاطفيو 
, وسعت أ مب ىذه الدراسات إلى التأكد مف وجود علبقة إيجابية بيف الذكاء العاطفي الواحد والعشريف

 والقيادة, وسمحت النتائج بتأكيد الدور الذي يمعبو الذكاء العاطفي في إدراؾ المرؤوسيف لمسموؾ القيادي.
أنو بينما يحتاج الناس إلى قدر مف الذكاء لكي يتصرفوا  177(Bourey, Miller, 2001ويشير )

مصطمح الفيـ  Golemanبطريقة جيدة, فإف الذكاء العاطفي ىو الذي يميز القادة البارزيف, ويستخدـ 
التنظيمي أو الوعي التنظيمي الذي يدؿ عمى القدرة عمى معرفة العلبقات التي تسود مجموعة العمؿ, 
ويعتقد أف القدرة عمى التواصؿ الاجتماعي في ميداف العمؿ لو علبقة بميارات التأثير, حؿ الصراعات, 

 تشجيع تطور الآخريف, العمؿ الجماعي, والتعاوف.
الذكاء في العلبقة مع الآخريف يتكوف مف أربع قدرات ىي: القدرة عمى تنظيـ  أف Gardnerويرى 

المجموعات, الحموؿ التفاوضية, العلبقات الشخصية, التحميؿ الاجتماعي, وأف القدرة عمى تنظيـ 
 المجموعات ضرورية لمقائد في تنسيؽ جيود مجموعة مشتركة مف الأفراد.

 :درات الرئيسية في مجاؿ الذكاء العاطفيوالق Goleman أنماط القيادة وفقاً ؿ -2
ستة أنماط مف القيادة بحيث يختص كؿ نمط بمجموعة معينة مف  178(Goleman, 2006)ويميز 

الميارات العاطفية المندرجة ضمف نموذجو والتي يمكف أف تكوف فعّالة حسب الموقؼ, ويبيف أف القائد 

                                                           
 .124.داليب سنغ, مرجع سبؽ ذكره, ص 176

177 Bourey. J, Miller. A, (2001), Do you know what Emotional IQ is?, Public Management, US, 
Vol.83, Issue.9, pp:4-10. 
178

 Goleman. D, (2006), Working with Emotional Intelligence, Bantam Books, New York. 
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الأقؿ أربعة مف أنماط القيادة الستة بحيث يستخدـ في الفعّاؿ ىو الذي يممؾ القدرة عمى أف يمارس عمى 
 , والأنماط الستة ىي كما يمي:كؿ مرة النمط الملبئـ لمموقؼ

 المشتركة. الأحلبـ تحقيؽ نحو الآخريف توجيو عمى بالقدرة التمتع المميـ: 2-1
يجابية، قوية آثار الآثار: المُراد إحداثيا، التغييرات  تتطمب عندما الخاصية ىذه استخداـ يصمح حيث وا 

 إيجاد رؤية جديدة أو تحديد توجيات واضحة.
 .عاـ بشكؿ المنظمة الفردية وأىداؼ الر بات بيف الربط عمى بالقدرة التمتع المرشد: 2-2

أماـ العامميف  آثار إيجابية لمغاية، حيث يصمح استخداـ ىذه الخاصية بيدؼ إتاحة الفرصة الآثار:
  .المدى الطويؿ لتحسيف أدائيـ وبناء قدراتيـ عمى

 فعاؿ ىي: المسؤولية بشكؿ المنيجية ىذه استخداـ مف لتمكينيـ في القادة توافرىا الواجب الخصائص
 والتفيـ. الاجتماعية، الإدراؾ الذاتي العاطفي،

 فيما الروابط توثيؽ طريؽ عف والانسجاـ التنا ـ مف نوع إيجاد عمى بالقدرة التمتعالمتعاطؼ:  2-3
 بيف الآخريف.

الواحد,  آثار إيجابية، حيث يصمح استخداـ ىذه الخاصية لمعالجة التشققات بيف أعضاء الفريؽ الآثار:
ىذه  استخداـ بينيـ, ولا يصح أو لتحفيزىـ في أثناء اجتيازىـ خبرات عصيبة, أو لتقوية الروابط فيما

 حالة في نتائجيا أفضؿ تحقؽ لأنيا نظراً  القدرات، مف  يرىا عف بشكؿ مستقؿ أو بمعزؿ الخاصية
 الإلياـ. اقترانيا بخاصية

 .التزاميـ وضماف الآخريف معطيات تقدير عمى بالقدرة التمتع الديمقراطي: 2-4
 قناعة تحقيؽ أو للآراء إجماع إلى لموصوؿ الخاصية ىذه استخداـ  يصمح حيث إيجابية، آثار الآثار:

  الموظفيف ذوي الإسيامات القيّمة.مساىمات الاستفادة مف  الواحد, أو الفريؽ بيف أفراد
 فعاؿ ىي: المسؤولية بشكؿ المنيجية ىذه استخداـ مف لتمكينيـ في القادة توافرىا الواجب الخصائص

 المشكلبت )المرونة(, والتفيـ. الاجتماعية, وحؿ
 .وصعبة مثيرة أىداؼ تحقيؽ عمى بالقدرة التمتع بجمود: النظامي / الدافا  2-5

 ويصمح سمبية، آثاراً  تخمؼ ما عادة فيي مناسبة،  ير بصورة الخاصية ىذه لتكرار استخداـ نظراً  الآثار:
 عالية بدرجة ويتمتع وكُؼء مقتدر فريؽ مف الجودة عالية نتائج عمى لمحصوؿ الخاصية ىذه استخداـ

  مف الحماسة.
 فعاؿ ىي: الإدراؾ بشكؿ المنيجية ىذه استخداـ مف لتمكينيـ في القادة توافرىا الواجب الخصائص

 .ؼوالتحكـ الذاتي في العواط والتفيـ, العاطفي، الذاتي
 خلبؿ واضحة إرشادات توجيو طريؽ عف المخاوؼ تبديد عمى بالقدرة التمتع الحاكـ / الآمر:  2-6

 المخاوؼ الطارئة. مف بعض فييا الفريؽ يعاني قد الأوقات التي
استخداـ  ويصمح لمغاية، سمبية آثاراً  تخمؼ فيي الخاصية، ىذه استخداـ يُساء ما عادة لأنو نظراً  الآثار:

 صعوبة نجد قد ممف العامميف مع لمتعامؿ أو معاكس، اتجاه نحو لمتحوؿ الأزمات أو في الخاصية ىذه
  معيـ. في التعامؿ
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 فعاؿ ىي: الإدراؾ بشكؿ المنيجية ىذه استخداـ مف لتمكينيـ في القادة توافرىا الواجب الخصائص
 ( يوضّح الأنماط الستة.8والجدوؿ رقـ ) ,والتحكـ الذاتي في العواطؼوالتفيـ,  العاطفي، الذاتي

 (: أنماط القيادة وفقاً لجولماف والقدرات الرئيسية في مجاؿ الذكاء العاطفي8الجدوؿ )
وجو 
 اليدؼ المقارنة

دائماً 
 يقوؿ...

ميارات الذكاء 
 العاطفي

 الأثر متى يكوف ناجحاً 
 النمط

 المسيطر/
 الحاكـ

الامتثاؿ الفوري 
 للؤوامر

إفعؿ ما 
 أمرتؾ بو

التصميـ عمى 
الحصوؿ عمى 

والتحكـ النتائج, 
 الذاتي في العواطؼ

وضعية صعبة أو 
مستعجمة, في الأزمات 
في التعامؿ مع الموظؼ 

 الذي يثير المشاكؿ

 سمبي

 المحفز/
 المميـ

دفع الناس 
تجاه تحقيؽ 

 الرؤية

تعاؿ 
 معي...

بالنفس, الثقة 
التعاطؼ والقدرة 
 عمى خمؽ التغيير

إلى عندما يحتاج التغيير 
 رؤية جديدة,

عندما يكوف الاتجاه  ير 
 واضح

إيجابي 
 جداً 

 المتعاطؼ
خمؽ التنا ـ 
وبناء الروابط 

 العاطفية

الناس في 
المرتبة 
 الأولى

 التعاطؼ
القدرة عمى بناء 
دارة  العلبقات وا 

 الصراع

مف أجؿ تدارؾ الأخطاء 
 فريؽ العمؿ وتحفيزهفي 

أثناء مرحمة تتميز 
 بالضغوط

 إيجابي

 الديمقراطي
الحصوؿ عمى 
الالتزاـ مف 
 خلبؿ المشاركة

ما رأيؾ 
 في ...؟

 القدرة عمى التنسيؽ,
, إدارة الفريؽ
 والاتصاؿ

مف أجؿ الحصوؿ عمى 
دعـ ومساىمات 

الموظفيف ذوي الإسيامات 
 القيّمة

 إيجابي

الدافا 
 بجمود/
 النظامي

معايير وضع 
 عالية للؤداء

فعؿ كما ا
 أفعؿ الآف

الاىتماـ بالعمؿ, 
التصميـ عمى 
 تحقيؽ النتائج
 والمبادأة

لمحصوؿ عمى نتائج 
سريعة مف خلبؿ فريؽ 
 عالي الكفاءة والتحفيز

 سمبي

 المعمـ/
 المرشد

تنمية الآخريف 
عدادىـ مف  وا 
 أجؿ المستقبؿ

جرب 
 ىذا...

 تنمية الآخريف,
 التعاطؼ,

الذاتي الوعي 
 العاطفي

لمساعدة الفرد عمى 
تحسيف أدائو وتعزيز نقاط 
القوة لديو عمى المدى 

 البعيد

 إيجابي

 .(Goleman, 2006) المصدر:
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أف الأفكار والمعتقدات التي تميز تفكير الأفراد وتغذي اتجاىاتيـ نوعاً مف التعمـ  Golemanويعتبر 
العاطفي, وأف القادة يمعبوف دوراً حاسماً في التأثير في اتجاىات الأتباع وترسيخ المعايير المطموبة 

 لمجماعة عف طريؽ إدارة عواطفيـ, كما يؤثروف بنفس الطريقة في دافعيتيـ.

أف نجاح المنظمة يرتبط بمستوى الذكاء العاطفي لدى مف يقودىا, وأف ىؤلاء  Golemanكما يعتقد 
يجب عمييـ التعرؼ عمى مشاعر وعواطؼ الأفراد نحو الوسط الميني الذي يعمموف فيو, والتدخؿ عند 
دارة عواطفيـ الذاتية مف أجؿ كسب ثقة العماؿ, وعمييـ فيـ الاتفاقات الاجتماعية  ير  وقوع مشاكؿ, وا 

 لرسمية المتواجدة داخؿ النسيج الاجتماعي الميني.ا

 :عف القيادة الذكية عاطفياً  Feldmanنظرية  -3
مصطمح الذكاء العاطفي ليصؼ مفيوـ القيادة, حيث يرى أف  179(Feldman, 1999استخدـ )

 .القيادة "عممية يقوـ بيا شخص يممؾ قوة التأثير في الآخريف"
إلى مصدريف ىما القوة المستمدة مف الموقع الرسمي )سمطة " مصادر قوة القائد Feldmanوقسـ "

رسمية(، والقوة التي يستمدىا مف علبقاتو مع الناس, وىذه القوة الأخيرة عامؿ ميـ في فاعمية القيادة، 
 لأنيا تركز عمى القوة الشخصية لمقائد، أكثر مف مركزه الوظيفي.

العاـ( والذكاء العاطفي مختمفاف عف بعضيما " أف الذكاء المعرفي )معامؿ الذكاء Feldmanويرى "
البعض، ولكف كؿ منيما يدعـ ويعزز الآخر، فالعواطؼ موجودة في جوىر اتخاذ القرار، وىي أساس " 
قيادة سفينة الحياة والعمؿ بنجاح", كما يؤكد أيضاً أف القادة الفاعميف يستخدموف الميارات العاطفية 

عينة للآخريف، ولخمؽ حالة مف الثبات والتوازف مف قمب الغموض والاجتماعية لمتأثير في سموكيات م
في التكامؿ بيف الذكاء العاطفي  180(Villard, 2004)وىذا يتفؽ مع ما جاء بو , لاستقرارعدـ او 

 والمعرفي.
" أف المنظمات بكؿ حجوميا وأنواعيا، بحاجة ماسة إلى القيادة الذكية عاطفياً Feldmanويؤكد "

تعيش في وسط التغيير والتحديات الاقتصادية، والأمر نفسو بالنسبة  لأنياأكثر مف أي وقت مضى، 
الذيف يواجيوف تحديات جديدة، مثؿ تأثير سعي المنظمات لخفض التكاليؼ، والاعتماد عمى  عامميفلم

عادة تصميـ الأعماؿ، كؿ ىذا يفرض عمى القادة التفاعؿ والأخذ بنمط القيادة التي الأتمت ة والعولمة، وا 
 يعمموف كفريؽ واحد، وىذا ما تحققو القيادة الذكية عاطفياً. عامميفتجعؿ ال
" في نظريتو عمى دور عواطؼ القادة في توازف ودعـ التفكير المنطقي لمقائد Feldmanركز "كما 

اتخاذ القرار, ولتوضيح ذلؾ, قاـ بتقسيـ ميارات القيادة الذكية عاطفياً إلى ميارات أساسية، في عممية 

                                                           
179 Feldman. D. A, (1999), The handbook of emotionally intelligent leadership: Inspiring others 
to achieve results, VA: Leadership Performance Solutions Press, Falls Church, p.2. 
180 Villard. J, (2004), “Determining the Relationship  between Job Satisfaction of County 
Extension Unit Employees and the level of Emotional Intelligence of Extension County Chairs”, 
PhD Thesis in Organizational Behavior, Graduate School of the Ohio University, p.22. 
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وميارات عميا، حيث تؤدي الميارات الأساسية إلى إسيامات فردية فعالة، وتتفاعؿ عمى أساس رسمي 
تبني قادة متفيميف  نظامي، وتسمح لمقادة بتمبية المتطمبات المتزايدة في العمؿ, وأما الميارات العميا فيي

وحساسيف لحاجات الآخريف، ويتكيفوف مع استجاباتيـ لمختمؼ الحالات أثناء التغيير. في حيف أف اتحاد 
وفيما يمي إيضاح لدور الميارات , الميارات الأساسية مع الميارات العميا يؤدي إلى القيادة الفعالة

 الأساسية في عممية القيادة:
قادريف عمى تحديد وفيـ عواطفيـ، ويعرفوف مسببات تمؾ العواطؼ, ينبغي أف يكوف القادة  -

وبتمؾ القدرة يمكف لمقائد تقييـ الحالة أو الموقؼ بشكؿ أكثر وضوحاً، واتخاذ قرارات تتسـ 
 بالوضوح والتوازف.

عندما يتحكـ القائد بعواطفو، يمكنو أف يبقى ىادئاً، وسط حالات الغموض والقمؽ، ومع ىذا  -
 ي يتخذ القادة ردود أفعاؿ متوازنة، ويتبعيـ المرؤوسيف بنفس التوجو والسموؾ.الضبط الذات

عندما يممؾ القائد ميارة قراءة الآخريف، والقدرة عمى التواصؿ والتفاعؿ مع خبراتيـ وتجاربيـ,  -
 الآخريف. فيسيكوف تأثيره كبيراً 

واقؼ بموضوعية، ويتخذ عندما يممؾ القائد ميارة فيـ العواطؼ, يكوف قادراً عمى تقييـ الم -
 قرارات أكثر فاعمية.

عندما يممؾ القائد مرونة الاتصاؿ، مف خلبؿ فيـ عواطفو الذاتية وعواطؼ الآخريف, يمكنو   -
الاتصاؿ بالآخريف بالطريقة المناسبة، وبالوقت المناسب، سواء أكاف بشكؿ لفظي أو  ير 

 لفظي.

ية لمقائد، ولكف الميارات العميا )ميارات " ىذه الميارات الخمس السابقة ضرور Feldmanويعد "
 النسؽ الأعمى( تجعؿ القائد أكثر فاعمية، وتشتمؿ عمى خمس ميارات ىي:

 تحمؿ المسؤولية عف العمؿ. -
 إيجاد خيارات متنوعة ومرنة، لمواجية المواقؼ المختمفة.  -
 تقبؿ وجية نظر الآخريف.  -
 وخاصة القرارات ذات التأثير.الحماس لإيجاد أفضؿ الخيارات الممكنة لكؿ حالة،  -
 الإصرار عمى خمؽ عزيمة ذاتية، واحتراماً لمذات، والإحساس بالفاعمية الشخصية.    -

" وىي إحدى نظريات القيادة، بأنيا تتشابو في Feldmanيرى الباحث بعد عرض نظرية "
أبعاد الذكاء مضمونيا ما نظريات الذكاء العاطفي الأخرى، حيث أف الميارات الأساسية الخمس ىي 

القدرة عمى الوعي بالعواطؼ وتقييميا والتعبير عنيا، وفيـ العواطؼ والاستفادة منيا,  يالعاطفي، وى
وأما ميارات النسؽ الأعمى التي حددىا في نظريتو كالحماس وتحمؿ المسؤولية، والإصرار فيي ليست 

نما سمات شخصية.  ميارات أو كفاءات وا 



 85 

": بأف القائد ينبغي أف يجمع بيف الميارات العاطفية، Feldman"وبالتالي يمكف تمخيص نظرية 
والسمات الشخصية, وعندئذ يمكف تصنيؼ ىذه النظرية مع النماذج المختمطة التي دمجت بيف السمات 

 والقدرات المعرفية و ير المعرفية.
درة الفرد عمى وأخيراً: إف ما اتفؽ عميو كؿ الباحثيف حوؿ الذكاء العاطفي, أنو يسيـ في تحسيف ق

التعامؿ والتأثير في الآخريف، وفي البيئة المحيطة بو، والاستفادة مف العواطؼ في عمميات التفكير 
واتخاذ القرار، وفاعمية القيادة, كما أف ىناؾ قناعة في إعادة النظر في إطلبؽ لقب ذكي عمى مف حصؿ 

قؼ الأكاديمية، وتجريد  يره ممف حصؿ عمى درجات مرتفعة في اختبار القدرات العقمية المشبعة بالموا
عمى معدلات أقؿ في ىذه القدرات مف لقب ذكي، عمى الر ـ مف امتلبكو قدرات مرتفعة في ضبط 
دارتيا، وتحفيز الذات، والمثابرة والإصرار، والمبادرة، والمرونة وتقبؿ التغيير، وتحمؿ  الانفعالات وا 

القدرات والسمات تـ التأكد مف أىميتيا في نجاح الحياة  الضغوط، والقدرة عمى التأثير بالآخريف، وىذه
العممية والاجتماعية بشكؿ يفوؽ تأثير الذكاء العاـ، وتمؾ الميارات والقدرات ىي ما يحتاجو القادة في 

 كؿ المستويات الإدارية، وفي مختمؼ المنظمات.

 :العلاقة بيف الذكاء العاطفي وكؿ مف القيادة التحويمية والتبادلية -4
أصبح مألوفاً في أدبيات القيادة والإدارة عدـ وجود نمط واحد ىو الأفضؿ دائماً مف بيف أنماط 
القيادة, إلا أف معظـ الباحثيف يروف أف نمط القيادة التحويمية ىو أكثر أنماط القيادة فاعمية في 

تعددت البحوث التي المنظمات، وذلؾ مقارنة بنمط القيادة التبادلية )الإجرائية(, وبناء عمى ذلؾ فقد 
تسعى لاختبار علبقة الذكاء العاطفي بيذيف النمطيف، وخاصة نمط القيادة التحويمية باعتبارىا مؤشراً 

 قوياً عمى فعالية القيادة وتحسيف الأداء التنظيمي. 
توصمت بحوث متعددة منيا بحث   وفي إطار اختبار علبقة الذكاء العاطفي بأنماط القيادة,

(William, Zulauf, 2004)181 ( وبحثWilliam, 2003)182 ( وكذلؾ بحثStough, Gardner, 
إلى وجود علبقة معنوية قوية بيف الذكاء العاطفي الإجمالي وكؿ مف القيادة التحويمية ككؿ،  183(2002

وثلبثة أبعاد مف أبعادىا الأربعة، وىي الدفع والإلياـ، %(، 67 -% 40حيث تراوحت العلبقات بيف )
وكذلؾ عدـ وجود علبقة معنوية بيف الذكاء  قدوة )الكاريزما(، والاىتماـ بر بات المرؤوسيف,وتأثير ال

(, %8 -% 3-العاطفي الإجمالي وبيف القيادة التبادلية )الإجرائية(، حيث تراوحت تمؾ العلبقة بيف )
لإدارية، حيث إف تقترح تمؾ البحوث الاستفادة مف الذكاء العاطفي في عمميات اختيار وتدريب القيادات ا

                                                           
181 William. L, Zulauf. C, (2004), “Linking Emotional Intelligence abilities and Transformational 
Leadership styles”, The Leadership & Organization Development Journal, Vol.25, No.7, pp:554-
564. 
182 William. L, (2003), “The Relationship between Leader Behavior and Emotional Intelligence of 
the Project Manager and the Success of Complex Projects”, Un Published PhD Thesis in 
Organization Development, Faculty of Benedictine, Benedictine University, USA. 
183 Stough. C, Gardner. L, Op.Cit, pp:68-78. 
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استخداـ الذكاء العاطفي كوسيمة تساعد في اختيار القيادات الإدارية, يمكف أف ينبئ بقدرة مف تـ 
اختيارىـ عمى ىذا الأساس في تبني سموكيات القيادة التحويمية, وىذا يشير إلى أنو مف الممكف استخداـ 

 الذكاء العاطفي لتطوير أداء القيادة في المنظمات.
علبقة قوية بيف الذكاء العاطفي الإجمالي  أنو ر ـ وجود 184(Benjamin et al, 2001)يوضّح 

وثلبثة مف أبعاد القيادة التحويمية, إلا أف البعد الرابع مف أبعاد القيادة التحويمية وىو الإثارة الذىنية لـ 
 تظير أي مف البحوث وجود علبقة معنوية لو مع أي مف أبعاد الذكاء العاطفي.

كؿ النتائج الإيجابية السابقة لا تعني عدـ وجود ما يخالفيا، فقد أظيرت نتائج بحث كذلؾ فإف 
(Weinberger, 2003)185 بعدـ وجود علبقات معنوية بيف ما يخالؼ معظـ البحوث في ىذا المجاؿ ,

 الذكاء العاطفي لممديريف وأي مف أنماط القيادة التحويمية والتبادلية.
" والمناقضة لما سبقيا وما بعدىا Weinbergerأف النتائج التي توصؿ إلييا "وتجدر الإشارة إلى 

في قياس الذكاء العاطفي والذي يعاني مف  (MSCEIT)مف البحوث، ترجع إلى استخداـ مقياس 
 انخفاض معدؿ ثباتو.

 :فصؿخلاصة ال -5
تحػػدّث عػف كػػؿ مػػف نمطػػي تنػاوؿ ىػػذا الفصػػؿ مفيػوـ القيػػادة الإداريػػة, وميّػػز بػيف القيػػادة والإدارة, كمػػا 
 القيادة التبادلية والتحويمية وأبعاد كؿ مف النمطيف, كما تطرؽ لمعلبقة بينيما.

مػػف خػػلبؿ إعػػادة ولكنيػػا تتفػػوؽ عمييػػا القيػػادة التبادليػػة لا تتعػػارض مػػع ف القيػػادة التحويميػػة ولقػػد تبػػيف أ
تجاىػػاتيـ نحػػو رؤسػػائيـ تشػػكيؿ سػػموؾ المرؤوسػػيف عػػف طريػػؽ تكػػويف قػػيـ ومعتقػػدات إيجابيػػة، وتحسػػيف ا

, فتبنػي وزملبئيـ ووظائفيـ وتجاه منظمتيـ ككؿ، مما يساىـ في تحقيؽ المياـ والأىداؼ المطموبػة بفعّاليػة
 ويسػيؿ والقيػود، ويرفػع الضػغوط التقميديػة، فػي الطػرؽ تحويػؿ إحػداث التحويميػة يسػتطيع القيػادة معتقػدات
وىػو مػا يعتبػر  القائمػة، لممرؤوسػيف لمواجيػة التحػدياتمناسػبة  بيئػة ويوجػد والتغييػر، الإصػلبح إجػراءات

 بيئة العمؿ التنظيمية الحالية. دينامية مع بفاعميةٍ  أمرٌ ضروريٌ لمتعامؿ

تفاعؿ المتواصؿ بيف أعضاء الجماعة يخمؽ نوعاً الإلى أف  (Goleman et al, 2002)186يشير و 
نكيتو الخاصة لممزيج، لكف القائد ىو الذي يضيؼ أقوى  عضوكؿ يضيؼ حيث  ،مف المزيج العاطفي

فالناس يستمدوف أمزجتيـ العاطفية  ،الرئيس )أو المدير(أقواؿ وأفعاؿ الكؿ يراقب وسبب ذلؾ أف  التوابؿ،
ف لـ يكف الرئيس مرئياً بشكؿ كبير، مثؿ الرئيس التنفيذي  الذي لا يراه  CEOمف القمة، حتى وا 

                                                           
184 Benjamin. P. et al, (2001), “Emotional Intelligence and Effective Leadership”, Leadership & 
Organization Development Journal, Vol 22, No 1, pp 5-10. 
185 Weinberger. L, (2003), “An Examination of the Relationship between Emotional Intelligence, 
Leadership Style and Perceived Leadership Effectiveness”, Un Published PhD Thesis in 
Leadership Studies, Human Resource Development Research Center, USA. 
186

 Goleman. D, Boyatzis. R, McKee. A, (2002), “The Emotional Reality of Teams”, Journal of 
Organizational Excellence, Vol 21, No 2, pp 62- 79. 
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إف موقفو ومزاجو يتجسد في تقاريره المباشرة، فينتشر ىذا المزاج في المناخ العاطفي مرؤوسوه إلا نادراً، ف
 لممنظمة.

يتحدث القادة عادةً أكثر مف أي شخص آخر، وىـ مف يبدأ الحديث، وما يقولونو يُنصت لو باىتماـ 
قادة أكثر مف أكثر، وعندما يعمؽ الآخروف عمى الأمر، فإف ملبحظاتيـ تشير في أ مبيا إلى ما قالو ال

تعميقات أي شخص آخر. ولأف طريقة القائد في رؤية الأمور ليا وزنيا الخاص، فإف تعبيراتو العاطفية 
 .يتفاعموف عاطفياً حوؿ موقؼ معيف تنتقؿ وتؤثر في شكؿ واتجاه التفاعؿ بيف المرؤوسيف، وىكذا فيـ

العواطؼ أكثر مما يقولو لا يقتصر تأثير العواطؼ في حديث القادة فحسب، بؿ يتعدى تأثير و 
القائد، وحتى عندما يصمت القادةا فإنيـ يبقوف محط الأنظار أكثر مف أي شخص آخر في المجموعة، 
وعندما يُطرح سؤاؿ ما أماـ المجموعة ككؿ، فإف عيوف الجميع تراقب رد فعؿ القائد. و الباً ينظر 

الاستجابة الأصح، ويبنوف ردود أفعاليـ أعضاء المجموعة إلى ردود أفعاؿ القائد العاطفية عمى أنيا 
ويزداد أثر الخاصة وفقاً ليا، وخاصة في المواقؼ الغامضة التي تكوف فييا ردود أفعاؿ الأفراد متباينة. 

 .القائد الذكي عاطفياً كمما تطمب العمؿ عواطؼ أكثر

ما يكوف القائد ومع ذلؾ فميس كؿ القادة "الرسمييف" في جماعة ما بالضرورة قادة عاطفييفا فعند
المُعيف يفتقر لممصداقية لسبب ما، فإف الناس قد يمتمسوف التوجيو العاطفي لدى شخص آخر يثقوف بو 

وباختصار: فإف  ويحترمونو، ويصبح ىذا الشخص ىو القائد الفعمي الذي يشكؿ ردود أفعاليـ العاطفية.
 القائد ىو مف يضع المقياس العاطفي لممنظمة ككؿ. 

أف أساس نجاح القائد في ميداف العمؿ ىو قدرتو  يستنتج الباحثورد في ىذا الفصؿ ومف خلبؿ ما 
تباع نمط قيادي مناسب  عمى تكويف علبقة وطيدة قائمة عمى الثقة المتبادلة بينو وبيف المرؤوسيف, وا 
ليستطيع الوصوؿ إلى أىداؼ كؿ مف المنظمة والمرؤوسيف, وليتمكف القائد مف بناء مثؿ ىذه العلبقة 

يجب أف يمتمؾ بعض القدرات كالقدرة عمى إدراؾ وفيـ انفعالات  ويستخدـ النمط القيادي المناسب
وعواطؼ مرؤوسيو, وقدرتو عمى إدارتيا وتوظيفيا في خدمتيـ وخدمة العمؿ, وىذا ما يحتاج لتعاطفو 

 وتفاعمو مع مشاعرىـ وانفعالاتيـ, وىذه القدرات تصنؼ مف ضمف ميارات الذكاء العاطفي.
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 : تصميـ الدراسة الميدانيةأولاً 
 :مقدمةال  -1

تحديد مجتمع وعينة  يعرض الباحث في ىذا الفصؿ المنيجية المتبعة في الدراسة, مف خلبؿ
 الدراسة, والأدوات المستخدمة في جمع البيانات, واختيار المقاييس واختبار ثباتيا.

 منيج الدراسة:  -2
 :جتما وعينة الدراسةم 2-1

لما كاف اليدؼ مف الدراسة ىو "معرفة أثر الذكاء العاطفي في أداء المديريف وأنماط القيادة 
الوصفي التحميمي, ويعتبر المنيج الوصفي التحميمي مف أساليب البحث الإدارية", استخدـ الباحث المنيج 

العممي, وىو يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما توجد في الواقع, وييتـ بوصفيا وصفاً دقيقاً, ويعبر عنيا 
تعبيراً كمياً, فالتعبير الكيفي يصؼ الظاىرة ويوضّح خصائصيا, أما التعبير الكمي فيعطينا وصفاً رقمياً 

 وضّح مقدار ىذه الظاىرة أو حجميا ودرجات ارتباطيا مع الظواىر المختمفة الأخرى.ي

 :دراسةمجتما ال 2-2
( في مدينة حمب والبالغ  ةوالخمس ةذات )الأربعفي الفنادؽ  المدراء مجتمع الدراسة جميعيشمؿ  نجوـ
احتوائيا عمى نظاـ قيادة وذلؾ نظراً لعدـ  الفنادؽ ذات التصنيؼ الأقؿ، وقد تـ استبعاد بقية (18عددىا )

يوضح مجتمع  (1)، والجدوؿ رقـ لدراسةالأمر الذي لا يخدـ مصمحة اإدارية كامؿ أو ىيكؿ تنظيمي, 
 الدراسة.

 دراسةمجتما ال( 9رقـ )الجدوؿ 

 العنواف النوع والسوية اسـ الفندؽ 

 ميردياف نجوـ ةفندؽ خمس ديديماف 1

 باب الفرج نجوـ ةفندؽ خمس شيراتوف 2

 باب قنسريف نجوـ ةفندؽ تراثي خمس قصر المنصورة 3

 الفرافرة نجوـ ةفندؽ تراثي خمس بيت مراش 4

 خمؼ الجوازات القديمة نجوـ ةفندؽ تراثي خمس دار صلبحية 5

 ساحة الرئيس نجوـ ةفندؽ أربع السراب )ميراج( 6

 المحافظة نجوـ ةفندؽ أربع بولماف الشيباء 7

 الإطفائية القديمة نجوـ ةفندؽ أربع الكوكب 8

 باب الفرج نجوـ ةفندؽ أربع ريغا 9
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 السبع بحرات نجوـ ةفندؽ أربع جوليا دومنا 10

 جانب الفندؽ السياحي نجوـ ةفندؽ أربع قصر حمب 11

 أماـ قمعة حمب نجوـ ةفندؽ أربع كارلتوف 12

 السيد عمي نجوـ ةفندؽ أربع قصر الوالي 13

 الجديدة نجوـ ةفندؽ تراثي أربع بيت شرقي 14

 الجديدة نجوـ ةفندؽ تراثي أربع بيت وكيؿ 15

 الجديدة نجوـ ةفندؽ تراثي أربع دار زمريا 16

 الإطفائية القديمة نجوـ ةفندؽ تراثي أربع مندلوف 17

 الجديدة نجوـ ةفندؽ تراثي أربع ياسميف حمب 18
 .2011 ,الأوؿكانوف  حمب,مديرية السياحة في مدينة المصدر: 

  :دراسةعينة ال 2-3
مفنادؽ لقاـ الباحث بإجراء مسح شامؿ لجميع الفنادؽ المصنفة حسب مديرية السياحة بمدينة حمب 

, و) ة( ذات خمس5(, منيا )18نجوـ وكاف عددىا ) ةخمسالو  ةربعالأذات  ,  ة( ذات أربع13نجوـ نجوـ
وقد اتبع الباحث أسموب العينة الإحصائية لمجتمع الدراسة, حيث تـ توزيع الاستمارات عمى الفنادؽ 

راتوف(, وخمسة فنادؽ مصنفة نجوـ ىما: )ديديماف, شي ة: فندقيف خمسالتالية لإجراء الدراسة الميدانية
دومنا(, حيث قاـ الباحث بتوزيع )بولماف الشيباء, ريغا, كارلتوف, قصر حمب, جوليا  نجوـ وىي ةبأربع

 (.%82.43صالحة لمتحميؿ الإحصائي بنسبة ) ( استمارة61( استمارة عمى الفنادؽ وتـ استرداد )74)

( يوضح عدد الاستمارات الموزعة والمستردة )الصالحة لمتحميؿ( والتي اعتمدىا 2والجدوؿ رقـ )
 الباحث في التحميؿ الاحصائي:

 الاستمارات الموزعة والاستمارات التي تـ استردادىا واعتمادىاعدد ( 10جدوؿ رقـ )

 الاستمارات المستردة الاستمارات الموزعة الفندؽ الرقـ

 12 14 ديديماف 1

 14 15 شيراتوف 2

 9 11 بولماف الشيباء 3

                                                           
  إلا أنه تم الاستجابة فقط من  15/2/2112و 3/1/2112قام الباحث بالمسح الشامل للفنادق الممثلة لمجتمع الدراسة فً الفترة ما بٌن

 فنادق فقط مثلت عٌنة الدراسة. 7
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 8 11 ريغا 4

 8 9 كارلتوف 5

 6 8 قصر حمب 6

 4 6 جوليا دومنا 7

 61 74 الإجمالي

 :تصميـ الاستبياف  -3
قاـ الباحث بتصميـ الاستبياف بما يخدـ أىداؼ الدراسة وبالشكؿ الذي يمكنو مف الحصوؿ عمى 
البيانات حوؿ الموضوع قيد الدراسة, وذلؾ بعد مراجعة الأدبيات المتعمقة بموضوع الدراسة )أثر الذكاء 

قائمة الاستبياف أداة ملبئمة ليذا النوع مف العاطفي في أداء المديريف وأنماط القيادة الإدارية(, وتعد 
 .الدراسات لأنيا تخفي ىوية المشاركيف مما يترتب عميو إعطائيـ الحرية الكاممة في الإجابة

 ويتكوف الاستبياف مف ثلبثة أقساـ ىي:

 :القسـ الأوؿ 
وىو عبارة عف مقدمة بسيطة تيدؼ إلى تعريؼ المدراء في الفنادؽ الخاضعيف للبستبياف 

 بموضوع الدراسة وىدفيا والجامعة المشرفة عمييا ومعدُّىا.

 :القسـ الثاني 
يتضمف بيانات عامة تتعمؽ بالخصائص الديمو رافية لممدراء العامميف في الفنادؽ التي شممتيا 
الدراسة مف حيث: الجنس, المؤىؿ العممي, سنوات الخبرة, والمستوى الوظيفي, كما يتضمف 

 : اسـ الفندؽ وتصنيؼ الفندؽ.معمومات عف الفندؽ مثؿ

 :القسـ الثالث 
الذكاء العاطفي(, أبعاد يتضمف محاور أسئمة الاستبياف, والتي تتعمؽ بالمتغير المستقؿ )

 والمتغيراف التابعاف )أداء المديريف, وأنماط القيادة الإدارية(, وكانت ىذه المحاور موزعة كما يمي:

 :( 5/ سؤاؿ, ويتضمف )25أبعاد الذكاء العاطفي, وتضمف ىذا المحور / المحور الأوؿ
 أقساـ ىي:
 :أسئمة.5إدراؾ العواطؼ, ويتضمف ىذا القسـ / القسـ الأوؿ / 
 :أسئمة.5فيـ العواطؼ, ويتضمف ىذا القسـ / القسـ الثاني / 
 :أسئمة.5إدارة العواطؼ, ويتضمف ىذا القسـ / القسـ الثالث / 

                                                           
 ( 2للإطلاع على أسئلة الاستبٌان فً الملحق رقم.) 
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 :أسئمة.5تعاطؼ, ويتضمف ىذا القسـ /ال القسـ الرابا / 
 :أسئمة.5التواصؿ )الميارات الاجتماعية(, ويتضمف ىذا القسـ / القسـ الخامس / 

 :سؤاؿ.12أداء المديريف, وتضمف ىذا المحور / المحور الثاني / 
 :قسماف / سؤاؿ, ويتضمف 28ذا المحور /أنماط القيادة الإدارية, وتضمف ى المحور الثالث

 ىما:
 سؤاؿ.20نمط القيادة التحويمية, ويتضمف ىذا القسـ / الأوؿ: القسـ / 
 :أسئمة.8نمط القيادة التبادلية, ويتضمف ىذا القسـ / القسـ الثاني / 

(, كما ىو موضح بالجدوؿ Likert Scaleوبالنسبة لممقياس المستخدـ فكاف مقياس ليكرت الخماسي )
(3:) 

 الاستبياف (: تثقيؿ الإجابات المتاحة لأسئمة11جدوؿ )
 غير موافؽ بشدة غير موافؽ محايد موافؽ موافؽ بشدة الإجابة
 1 2 3 4 5 التثقيؿ

 (, والذي عمى ضوءه تقارف الأوساط الحسابية لكؿ سؤاؿ.3وقد تـ الاعتماد عمى الوسط الفرضي )

وبعد جمع الاستبيانات تـ القياـ بتفريغ البيانات وجدولتيا وتبويبيا بالشكؿ الذي يناسب متغيرات 
الدراسة وفرضياتيا, وتمت عممية تحميؿ ومعالجة البيانات الخاصة بالدراسة بواسطة البرنامج الإحصائي 

SPSS V.18 .)حزمة البرامج الإحصائية لمعموـ الاجتماعية( 

 الإحصائية والاختبارات المستخدمة في التحميؿ:المقاييس  -4
لقد قاـ الباحث في ىذه الدراسة باستخداـ عدد مف المقاييس الإحصائية والاستدلالية ووكذلؾ عدد 
مف الاختبارات التي تلبءـ متغيرات الدراسة, وبما يخدـ أىداؼ الدراسة, ويسيـ في التوصؿ إلى النتائج 

 الاختبارات:المرجوة, وأىـ ىذه المقاييس و 

لقياس درجة اتساؽ أسئمة الاستبياف ومتغيرات الدراسة, حيث تـ حساب  اختبار )ألفا كرونباخ(: 4-1
معامؿ ألفا كرونباخ لكؿ مقياس )متغير( مف المقاييس المستخدمة عؿ حده, ولجميع ىذه المقاييس 

 مجتمعة )جميع أسئمة الاستبياف(.

ختيار الوسط الحسابي نظراً لأنو مف أشير مقاييس النزعة حيث تـ ا مقاييس النزعة المركزية: 4-2
 المركزية وأكثرىا شيوعاً واستخداماً.

وتـ استخداـ مقياسي الانحراؼ المعياري والتبايف, حيث تـ حساب قيمة ىذيف  مقاييس التشتت: 4-3
 المقياسيف لجميع إجابات واتجاىات أفراد عينة الدراسة.

وتـ استخدامو بغية اختبار فرضيات الدراسة  (:Simple Regressionالانحدار البسيط ) 4-4
واختبار مدى تأثير المتغير المستقؿ في كؿ مف المتغيراف التابعاف كؿ منيما عمى حده, وتـ أيضاً 
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استخراج معامؿ التحديد, والذي يعبر عف النسبة المئوية التي يفسرىا المتغير المستقؿ لمتغيرات الحاصمة 
 التابع.في المتغير 

ييدؼ إلى معرفة مدى تأثير المتغير المستقؿ  (:Multiple Regressionالانحدار المتعدد ) 4-5
في المتغيراف التابعاف مجتمعاف, ومعرفة النسبة التي يفسرىا المتغير المستقؿ في تغيرات المتغيراف 

 التابعاف.
كؿ محور مف محاور الاستبياف, ( يوضّح نتائج التحميؿ لمعامؿ ألفا كرونباخ لأسئمة 13والجدوؿ )

 بالإضافة إلى المعامؿ الكمي للبستبياف.

 :(12رموز الاستبياف في الجدوؿ )ولمسيولة يفترض الباحث 

 رموز محاور الاستبياف(: 12الجدوؿ )

 (E) المتغير المستقؿ: الذكاء العاطفي
( وأنماط القيادة P) المتغير التابا: أداء المديريف

 (L) الإدارية

E1 إدراؾ العواطؼ P الأداء 

E2 فيـ العواطؼ L11 تأثير القدوة 

E3 إدارة العواطؼ L12 لياـالدفع والإ 

E4 التعاطؼ L13 الاىتماـ بالمشاعر الفردية 

E5 التواصؿ L14 بداعيالتشجيع الإ 

 ----- L21 المكافأة المشروطة 

 ----- L22 الإدارة بالاستثناء 

 ألفا كرونباخ لأسئمة الاستبياف(: معامؿ 13الجدوؿ رقـ )

 الترتيب قيمة ألفا كرونباخ عدد العبارات أسئمة المحور المتغير

E1 4 0.65 5 إدراؾ العواطؼ 

E2 3 0.73 5 فيـ العواطؼ 

E3 2 0.78 5 إدارة العواطؼ 

E4 1 0.85 5 التعاطؼ 
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E5 5 0.62 5 التواصؿ 

E 0.82 25 الذكاء العاطفي --- 

P 0.95 12 الأداء --- 

L11 3 0.67 5 تأثير القدوة 

L12 1 0.76 5 الدفع والإلياـ 

L13 2 0.72 5 الاىتماـ بالمشاعر الفردية 

L14 4 0.65 5 التشجيع الإبداعي 

L1 2 0.78 20 القيادة التحويمية 

L21 2 0.71 4 المكافأة المشروطة 

L22 1 0.78 4 الإدارة بالاستثناء 

L2 1 0.81 8 القيادة التبادلية 

L 0.95 28 نمط القيادة --- 

 --- 86.20 65 جميا متغيرات الدراسة

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

ويتضّح مف الجدوؿ السابؽ: أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ لأبعاد الذكاء العاطفي تتراوح بيف 
( عند بعد التعاطؼ, وكانت قيمة ألفا كرونباخ لأداء المديريف 0.85عند بعد التواصؿ, وبيف )( 0.62)
 (.0.81( ولنمط القيادة التبادلية )0.78(, بينما كانت قيمة ألفا كرونباخ لنمط القيادة التحويمية )0.95)

أف أداة الدراسة (, مما يدؿ عمى 0.86وأف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ الكمي للبستبياف قد بمغت )
تتسـ بالاتساؽ الداخمي بيف عباراتيا, وىذه القيمة مرتفعة جداً وتدؿ عمى درجة ثبات ممتازة يتمتع بيا 

 الاستبياف, وىو صالح لما أعد مف أجمو.

 ةمما سبؽ يستنتج الباحث أف إجابات أفراد العينة المدروسة )المديريف في الفنادؽ ذات الأربع
 ة حمب( تتسـ بثبات واتساؽ داخمي ممتاز.والخمسة نجوـ في مدين
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 نتائج التحميؿ الاحصائي: ثانياً 

 الإحصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسة: -1
التي تـ الحصوؿ عمييا مف الاستبياف, وذلؾ مف خلبؿ التكرارات  قاـ الباحث بوصؼ البيانات

والنسب المئوية لممتغيرات الديمو رافية والشخصية الموجودة في الاستبياف وىي: )الجنس, المؤىؿ 
العممي, سنوات الخبرة, المستوى الوظيفي(, وذلؾ بيدؼ معرفة توزّع بيانات الدراسة حسب 

 المتغيرات.

 العينة حسب الجنس: توزيا مفردات 1-1
 (: توزيا مفردات العينة حسب الجنس14الجدوؿ )

 النسبة المئوية العدد الجنس

 %80.33 49 ذكر

 %19.67 12 أنثى

 100 61 الإجمالي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

%( مف 80.33( بنسبة )49بمغ عدد الذكور في العينة ) يمي:يتضح مف الجدوؿ السابؽ ما  
%( مف إجمالي حجـ العينة, حيث 19.67( بنسبة )12إجمالي حجـ العينة, بينما بمغ عدد الإناث )

لاحظ الباحث تفوؽ عدد الذكور عمى عدد الإناث ويعزى ذلؾ إلى أف طبيعة العمؿ في الفنادؽ 
 مع الذكور أكثر منيا مع الإناث.وبالأخص المستويات الإدارية تتوافؽ 

 توزيا مفردات العينة حسب المؤىؿ العممي: 1-2
 (: توزيا مفردات العينة حسب المؤىؿ العممي15الجدوؿ )

 النسبة المئوية العدد المؤىؿ العممي

 %16.39 10 ثانوية

 %31.15 19 معيد

 %44.26 27 جامعة

 %8.20 5 دراسات عميا

 100 61 الإجمالي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:
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( بنسبة 10بمغ عدد المستقصى منيـ مف حممة الشيادة الثانوية )يتضح مف الجدوؿ السابؽ: 
( بنسبة 19%( مف إجمالي حجـ العينة, وعدد المستقصى منيـ مف خريجي المعاىد )16.39)
( 27%( مف إجمالي حجـ العينة, وكاف عدد المستقصى منيـ مف خريجي الجامعات )31.15)

%( مف إجمالي حجـ العينة, بينما بمغ عدد المستقصى منيـ الحاصميف عمى 44.26بنسبة )
 %(.8.20( بنسبة )5الماجستير أو الدكتوراه )

محؿ الدراسة ىـ مف حممة  حيث يرى الباحث أف أكبر فئة مف الإدارييف العامميف في الفنادؽ
%(, ثـ 31.15%(, تمييا الفئة الثانية مف خريجي المعاىد بنسبة )44.26الشيادة الجامعية بنسبة )

%(, والفئة الأخيرة لمحاصميف عمى الماجستير أو الدكتوراه 16.39حممة الشيادة الثانوية بنسبة )
 %(.8.20بنسبة )

 :ةسنوات الخبر توزيا مفردات العينة حسب  1-3
 (: توزيا مفردات العينة حسب سنوات الخبرة16الجدوؿ )

 النسبة المئوية العدد سنوات الخبرة

 %59.02 36 فأقؿ سنتيف

 %24.59 15 سنوات 5إلى  3مف 

 %16.39 10 سنوات 5أكثر مف 

 100 61 الإجمالي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

بمغ عدد المدراء المستقصى منيـ الذيف كانت سنوات خبرتيـ )أقؿ مف يتضح مف الجدوؿ السابؽ: 
%( مف إجمالي حجـ العينة, وكاف عدد المدراء المستقصى منيـ الذيف 59.02( بنسبة )36سنتيف( )

مف إجمالي حجـ العينة, وكاف %( 24.59( بنسبة )15ات( )سنو  5إلى  3انت سنوات خبرتيـ )مف ك
 %(16.39( بنسبة )10سنوات ) 5عدد المدراء المستقصى منيـ الذيف كانت سنوات خبرتيـ أكثر مف 

 مف إجمالي حجـ العينة.
ويرى الباحث أف  البية المدراء في الفنادؽ عينة الدراسة مف الفئة الأولى مف أصحاب سنوات خبرة 

%(, ما يدؿ عمى اعتماد الفنادؽ بشكؿ دائـ عمى كوادر جديدة, في حيف 59.02ما دوف السنتيف بنسبة )
, ويمييـ %(24.59) سنوات في المرتبة الثانية بنسبة 5إلى  3جاء المدراء مف ذوي سنوات خبرة ما بيف 

%(, وىذا يشير 16.39في المرتبة الأخيرة المدراء أصحاب سنوات خبرة أكثر مف خمس سنوات بنسبة )
اعتماد الفنادؽ بدرجة أكبر عمى مدراء ذوي خبرات كبيرة لأنو كمما ذادت سنوات الخبرة لدى إلى ضرورة 

 الناجحة أو الفاشمة.المدراء زادت معرفتيـ وتعمميـ نتيجة تجاربيـ السابقة سواء 
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 :المستوى الوظيفيتوزيا مفردات العينة حسب  1-4
 المستوى الوظيفي(: توزيا مفردات العينة حسب 17الجدوؿ )

 النسبة المئوية العدد المستوى الوظيفي

 %62.30 38 إدارة مباشرة

 %22.95 14 إدارة وسطى

 %14.75 9 إدارة عميا

 100 61 الإجمالي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

بمغ عدد المستقصى منيـ الذيف كانوا مف المستوى الإداري يتضح مف الجدوؿ السابؽ: 
%( مف إجمالي حجـ العينة, وكاف عدد المستقصى منيـ الذيف كانوا 62.30( بنسبة )38المباشر )

مف إجمالي حجـ العينة, وكاف عدد المستقصى منيـ %( 22.95( بنسبة )14) الوسطىمف الإدارة 
 مف إجمالي حجـ العينة. %(14.75( بنسبة )9الذيف كانوا مف الإدارة العميا )

 تحميؿ إجابات أسئمة الاستبياف: -2
عينة ( قيمة كؿ مف المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لإجابات أفراد 18يوضح الجدوؿ رقـ )

 الدراسة عمى الأسئمة المتعمقة بمتغيرات الدراسة )المستقمة والتابعة(, وىي كما يمي:

 (: الإحصاءات الوصفية لمتغيرات الدراسة18جدوؿ )

 الترتيب الانحراؼ المعياري المتوسط أسئمة المتغير المتغير

E1 3 0.387 3.87 إدراؾ العواطؼ 

E2 1 0.275 3.93 فيـ العواطؼ 

E3 4 0.447 3.32 العواطؼ إدارة 

E4 2 0.325 3.89 التعاطؼ 

E5 5 0.495 3.18 التواصؿ 

E 0.176 3.64 الذكاء العاطفي --- 

P 0.236 3.82 الأداء --- 

L11 1 0.435 3.52 تأثير القدوة 
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L12 2 0.444 3.43 لياـالدفع والإ 

L13 3 0.438 3.34 الاىتماـ بالمشاعر الفردية 

L14 4 0.508 3.26 بداعيالتشجيع الإ 

L1 0.314 3.39 نمط القيادة التحويمية --- 

L21 1 0.383 3.96 المكافأة المشروطة 

L22 2 0.375 3.93 الإدارة بالاستثناء 

L2 0.302 3.95 نمط القيادة التبادلية --- 

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

 يتضح مف الجدوؿ السابؽ ما يمي:

 بالنسبة لمذكاء العاطفي: 2-1
أف إدراؾ المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة لأبعاد الذكاء العاطفي كاف أكبر مف الدرجة المتوسطة 

(, وأف أكثر أبعاد الذكاء العاطفي إدراكاً مف قبؿ المدراء في الفنادؽ عينة الدراسة ىو 3.64حيث بمغ )
( 3.89(، ثـ بُعد التعاطؼ بمتوسط )0.315( وبانحراؼ معياري )3.93بُعد فيـ العواطؼ بمتوسط )

(، ثـ 0.411وبانحراؼ معياري ) (3.87(، ثـ بُعد إدراؾ العواطؼ بمتوسط )0.325وبانحراؼ معياري )
توسط (، وأخيراً بُعد التواصؿ بم0.447( وبانحراؼ معياري )3.32بُعد إدارة العواطؼ بمتوسط )

 (.0.495وبانحراؼ معياري ) (3.18)

 مما سبؽ يستنتج الباحث:
أف بعدي فيـ العواطؼ والتعاطؼ احتلا المرتبتيف الأولى والثانية في الفنادؽ عينة الدراسة, وىذا 
يدؿ عمى قدرة جيدة لدى المديريف عمى استيعاب وفيـ عواطفيـ الذاتية وكذلؾ عواطؼ الآخريف 

 يخدـ أىداؼ الفندؽ.والتعاطؼ معيـ بما 

 بالنسبة لءداء: 2-2
كاف أداء المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة أكثر مف المتوسط حيث كاف متوسط متغير الأداء 

 (.0.236( بانحراؼ معياري )3.82)

 بالنسبة لنمط القيادة الإدارية: 2-3
يعتمدوف عمى نمط القيادة التحويمية بدرجة ضعيفة, حيث بمغ  الدراسة عينةفي الفنادؽ  ديريفأف الم

(, وأف أكثر أبعاد القيادة 0.314( بانحراؼ معياري )3.39الوسط الحسابي لنمط القيادة التحويمية )
( 3.52التحويمية إدراكاً مف قبؿ المدراء في الفنادؽ عينة الدراسة ىو بُعد تأثير القدوة بمتوسط )

(, ثـ 0.444( وبانحراؼ معياري )3.43(, ثـ بُعد الدفع والإلياـ بمتوسط )0.435وبانحراؼ معياري )
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(, وأخيراً بُعد التشجيع 0.438( وبانحراؼ معياري )3.34بُعد الاىتماـ بالمشاعر الفردية بمتوسط )
 (.0.508( وبانحراؼ معياري )3.26الإبداعي بمتوسط )

يعتمدوف عمى نمط القيادة التبادلية بدرجة تفوؽ المتوسط،  الدراسة عينةفي الفنادؽ  وأف المديريف
(, وأف أكثر أبعاد 0.302( بانحراؼ معياري )3.95حيث بمغ الوسط الحسابي لنمط القيادة التبادلية )

القيادة التبادلية إدراكاً مف قبؿ المدراء في الفنادؽ عينة الدراسة ىو بُعد المكافأة المشروطة بمتوسط 
( وبانحراؼ معياري 3.93(, ثـ بُعد الإدارة بالاستثناء بمتوسط )0.383راؼ معياري )( وبانح3.96)
(0.375.) 

 مما سبؽ يستنتج الباحث:
أف المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة يعتمدوف عمى نمط القيادة التبادلية أكثر مف اعتمادىـ 

 .عمى نمط القيادة التحويمية
الذي يتسـ إلى اعتماد المديريف عمى النمط البيروقراطي ويرى الباحث أف السبب يعود في ذلؾ 

ـ السماح بتغيير أو مخالفة وعدالمعتمد أساساً عمى الروتيف والقوانيف والموائح الجامدة بعدـ المرونة 
 ,وىذا ما يتماشى إلى ما نمط القيادة التبادلي والأساليب التي حددتيا القيادة لإنجاز المياـ الأسس

 التي يبنى عمييا نمط القيادة التحويميوتخطي التوقعات والابتكار  التغييرروح عف في ذلؾ مبتعديف 
بحيث تزداد قدراتيـ الذي يسعى إلى تطوير المرؤوسيف وتحسيف أدائيـ وتقدير الطاقة الكامنة داخميـ 

 .لإنجاز الالتزامات الحالية والمستقبمية المطموبة منيـ

 اختبار الفرضيات: -3
 الفرضية الرئيسية الأولى: اختبار 3-1

 في الفنادؽ عينة الدراسة. ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي في أداء المديريف
 :ىي فرضيات فرعيةخمس تجزئة ىذه الفرضية إلى  ت ّـو 

 الفرضية الفرعية الأولى مف الفرضية الرئيسية الأولى: 3-1-1
 .في الفنادؽ عينة الدراسة في أداء المديريف لإدراؾ العواطؼىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية 

 الفرضية الفرعية الثانية مف الفرضية الرئيسية الأولى: 3-1-2
 .في الفنادؽ عينة الدراسة العواطؼ في أداء المديريف لفيـىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية 

 الفرضية الفرعية الثالثة مف الفرضية الرئيسية الأولى: 3-1-3
 .في الفنادؽ عينة الدراسة ة إحصائية لإدارة العواطؼ في أداء المديريفىناؾ أثر ذو دلال

 الفرضية الفرعية الرابعة مف الفرضية الرئيسية الأولى: 3-1-4
 .في الفنادؽ عينة الدراسة ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمقدرة عمى التعاطؼ في أداء المديريف

 الرئيسية الأولى:الفرضية الفرعية الخامسة مف الفرضية  3-1-5
 .في الفنادؽ عينة الدراسة ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمقدرة عمى التواصؿ في أداء المديريف
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تّـ ، ومف ثـ والتحديد لنموذج الذكاء العاطفيالارتباط  تالفرضية تـ حساب معاملب ولاختبار ىذه
المديريف كما ىو موضّح في الجدوليف إجراء تحميؿ الانحدار المتعدد لأثر الذكاء العاطفي في أداء 

 ( التالييف:20( و)19)
 (: معاملات الارتباط والتحديد لنموذج الذكاء العاطفي )أداء المديريف(19جدوؿ )

 القيمة المؤشر

 F 45.904قيمة 

 Sig 0.000مستوى المعنوية 

 R 0.805معامؿ الارتباط 

 0.649   معامؿ التحديد 

  معامؿ التحديد المعدّؿ 
  0.617 

 Std. Error of The Estimate 0.15999الخطأ المعياري لمتقدير 
 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

 (: نموذج الانحدار المتعدد لأثر الذكاء العاطفي في أداء المديريف20جدوؿ )

 الدلالة الإحصائية مستوى المعنوية المحسوبة β Tمعامؿ الانحدار  المتغير

 --- 0.730 0.347- 0.106- الثابت
 معنوية 0.004 2.970 0.114   
 معنوية 0.003 3.136 0.116   
 معنوية 0.000 4.207 0.141   
 معنوية 0.000 12.322 0.554   
 معنوية 0.039 2.110 0.068   
 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

 يتضح مف الجدوليف السابقيف ما يمي:
  أف قيمةF ( مما يعني أف المتغير 0.05( وىي معنوية عند مستوى دلالة )45.904تساوي ,)

 المستقؿ )الذكاء العاطفي( صالح لمتنبؤ بالمتغير التابع )أداء المديريف(.
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 ( مما يعني أف العلبقة بيف الذكاء العاطفي وأداء المديريف علبقة 0.805بمغ معامؿ الارتباط ,)
 (.0.05ىي معنوية عند مستوى دلالة ), و 187طردية وىذه العلبقة قوية

  (, وىذا يعني أف المتغير المستقؿ )الذكاء العاطفي( 0.649يساوي )   أف معامؿ التحديد
%( مف التغير الحاصؿ في المتغير التابع )أداء المديريف(, وىي قوة 64.9يُفسر ما نسبتو )

كف موضوع الدراسة بالإضافة %( تعود إلى متغيرات أخرى لـ ت35.1تفسيرية قوية, وأف نسبة )
 للؤخطاء العشوائية الناتجة عف دقة اختيار العينة و يرىا.

  يوثر كؿ مف )إدراؾ العواطؼ, فيـ العواطؼ, إدارة العواطؼ, التعاطؼ, التواصؿ( معنوياً في
 (.0.05أداء المديريف عند مستوى )

  التابع مف خلبؿ المعادلة يمكف توضيح العلبقة الانحدارية بيف المتغير المستقؿ والمتغير
 التالية:

Y = -0.106 + 0.114 (  ) + 0.116 (  ) + 0.141 (  ) + 0.554 (  ) + 0.068 (  ) 

يتـ قبوؿ الفرضية الأولى )بفروعيا الخمسة( التي تنص عمى وبناء عمى نتائج التحميؿ الإحصائي: 
إدراؾ العواطؼ, فيـ العواطؼ, إدارة الخمسة ) وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي بأبعاده

 ( في أداء المديريف.العواطؼ, التعاطؼ, التواصؿ

 ( كما يمي:8وبذلؾ يكوف نموذج العلبقة التأثيرية بيف الذكاء العاطفي وأداء المديريف بالشكؿ )

 (: نموذج العلاقة التأثيرية بيف الذكاء العاطفي وأداء المديريف8الشكؿ )

 
 مف إعداد الباحث.المصدر: 

                                                           
187
( ٌكون ارتباط متوسط, وإذا كان أكبر من 107( و )105وإذا كان بٌن )( فهو ارتباط ضعٌف, 105إذا كان معامل الارتباط أقل من ) 

 ( ٌكون ارتباط قوي.107)

41114 

 العواطؼ فيـ

 إدراؾ العواطؼ

 العواطؼ ارةإد

 التعاطؼ

 التواصؿ

 أداء المديريف

 معنوي
 

41141 

41460 

41554 

 معنوي

 معنوي
 

 معنوي
 

41116 

 معنوي
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 اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: 3-2
المتبعة في  ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي في كؿ نمط مف أنماط القيادة الإدارية

 الفنادؽ عينة الدراسة.
البيانات حسب نمط القيادة الإدارية المتبّع )تحويمي, ومف أجؿ اختبار صحة ىذه الفرضية تّـ تقسيـ 

تبادلي(, ثـ اختبار صلبحية النموذج وقدرتو التفسيرية مف خلبؿ معاملبت الارتباط والتحديد لنموذج 
الذكاء العاطفي, ومف ثـ إجراء تحميؿ الانحدار المتعدد لأثر الذكاء العاطفي في نمط القيادة 

تجزئة ىذه الفرضية إلى الفرضيتيف الفرعيتيف  داوؿ التالية, كما ت ّـالإدارية, كما ىو موضح بالج
 التاليتيف:

 الفرضية الفرعية الأولى مف الفرضية الرئيسية الثانية: 3-2-1
)إدراؾ العواطؼ, فيـ العواطؼ, إدارة العواطؼ, ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي 

 التحويمي.في نمط القيادة  التعاطؼ, التواصؿ(

 (: معاملات الارتباط والتحديد لنموذج الذكاء العاطفي )نمط القيادة التحويمية(21جدوؿ رقـ )

 القيمة المؤشر

 F 26.733قيمة 

 Sig 0.000مستوى المعنوية 

 R 0.842معامؿ الارتباط 

 0.708   معامؿ التحديد 

  معامؿ التحديد المعدّؿ 
  0.682 

 Std. Error of The Estimate 0.17720الخطأ المعياري لمتقدير 
 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

 (: نموذج الانحدار المتعدد لأثر الذكاء العاطفي في نمط القيادة التحويمية22جدوؿ )

 الدلالة الإحصائية مستوى المعنوية المحسوبة β Tمعامؿ الانحدار  المتغير

 --- 0.991 0.011- 0.006- الثابت
 غير معنوية 0.442 0.775 0.048   
 غير معنوية 0.230 1.213 0.104   
 معنوية 0.000 8.432 0.462   
 معنوية 0.030 2.222 0.163   
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 معنوية 0.000 3.810 0.199   
 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

 يتضح مف الجدوليف السابقيف ما يمي:
  أف قيمةF ( مما يعني أف المتغير 0.05( وىي معنوية عند مستوى دلالة )26.733تساوي ,)

 (.القيادة التحويميةنمط المستقؿ )الذكاء العاطفي( صالح لمتنبؤ بالمتغير التابع )
 ( مما يعني أف العلبقة بيف الذكاء العاطفي و 0.842بمغ معامؿ الارتباط ,)نمط القيادة التحويمية 

 (.0.05علبقة طردية وىذه العلبقة قوية, وىي معنوية عند مستوى دلالة )
  العاطفي( (, وىذا يعني أف المتغير المستقؿ )الذكاء 0.708يساوي ) (  )أف معامؿ التحديد

(, وىي نمط القيادة التحويمية%( مف التغير الحاصؿ في المتغير التابع )70.8يُفسر ما نسبتو )
%( تعود إلى متغيرات أخرى لـ تكف موضوع الدراسة 29.2قوة تفسيرية قوية, وأف نسبة )

 بالإضافة للؤخطاء العشوائية الناتجة عف دقة اختيار العينة و يرىا.
 عواطؼ, فيـ العواطؼ( لا يؤثر معنوياً في نمط القيادة التحويمية عند إف كؿ مف )إدراؾ ال

نمط يوثر كؿ مف )إدارة العواطؼ, التعاطؼ, التواصؿ( معنوياً في , بينما (0.05ى دلالة )و مست
 (.0.05عند مستوى ) القيادة التحويمية

  خلبؿ المعادلة يمكف توضيح العلبقة الانحدارية بيف المتغير المستقؿ والمتغير التابع مف
 التالية:

Y = -0.006 + 0.462 (  ) + 0.163 (  ) + 0.199 (  ) 

يتـ رفض الفرضية الفرعية الأولى مف الفرضية الرئيسية وبناء عمى نتائج التحميؿ الإحصائي: 
الثانية جزئياً فيما يتعمؽ بوجود أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي )إدراؾ العواطؼ, فيـ 
العواطؼ( في نمط القيادة التحويمية, وقبوؿ الفرضية الفرعية الأولى مف الفرضية الرئيسية الثانية 
جزئياً فيما يتعمؽ بوجود أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي )إدارة العواطؼ, التعاطؼ, 

 التواصؿ( في نمط القيادة التحويمية.

التأثيرية بيف الذكاء العاطفي ونمط القيادة  وفي ضوء ىذه النتيجة يمكف إظيار نموذج العلبقة
 ( كما يمي:9التحويمية بالشكؿ )
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 (: نموذج العلاقة التأثيرية بيف الذكاء العاطفي ونمط القيادة التحويمية9الشكؿ )

 
 مف إعداد الباحث.المصدر: 

 الفرضية الفرعية الثانية مف الفرضية الرئيسية الثانية: 3-2-2
)إدراؾ العواطؼ, فيـ العواطؼ, إدارة العواطؼ, ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي 

 في نمط القيادة التبادلي. التعاطؼ, التواصؿ(

 (بادلية(: معاملات الارتباط والتحديد لنموذج الذكاء العاطفي )نمط القيادة الت23) جدوؿ رقـ

 القيمة المؤشر

 F 4.461قيمة 

 Sig 0.002مستوى المعنوية 

 R 0.537معامؿ الارتباط 

 0.289   معامؿ التحديد 

  معامؿ التحديد المعدّؿ 
  0.224 

 Std. Error of The Estimate 0.26610الخطأ المعياري لمتقدير 
 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

 

 

4.440 

 العواطؼ فيـ

 إدراؾ العواطؼ

 العواطؼ ارةإد

 التعاطؼ

 التواصؿ

 القيادة التحويمية

 معنويغير 
 

4.462 

4.111 

4.163 

 معنويغير 

 معنوي
 

 معنوي
 

4.144 

 معنوي
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 (: نموذج الانحدار المتعدد لأثر الذكاء العاطفي في نمط القيادة التبادلية24جدوؿ )

 الإحصائيةالدلالة  مستوى المعنوية المحسوبة β Tمعامؿ الانحدار  المتغير

 --- 0.252 1.157 0.862 الثابت
 غير معنوية 0.493 0.690 0.065   
 معنوية 0.012 2.614 0.338   
 غير معنوية 0.315 1.014 0.083   
 معنوية 0.004 3.047 0.335   
 غير معنوية 0.787 0.271- 0.021-   
 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

 يتضح مف الجدوليف السابقيف ما يمي:
  أف قيمةF ( مما يعني أف المتغير 0.05( وىي معنوية عند مستوى دلالة )4.461تساوي ,)

 (.القيادة التبادليةنمط المستقؿ )الذكاء العاطفي( صالح لمتنبؤ بالمتغير التابع )
 ( مما يعني أف العلبقة بيف الذكاء العاطفي و 0.537بمغ معامؿ الارتباط ,)نمط القيادة التبادلية 

 (.0.05, وىي معنوية عند مستوى دلالة )متوسطة القوةعلبقة طردية وىذه العلبقة 
  الذكاء العاطفي( (, وىذا يعني أف المتغير المستقؿ 0.289يساوي ) (  )أف معامؿ التحديد(

(, وىي نمط القيادة التبادلية%( مف التغير الحاصؿ في المتغير التابع )28.9يُفسر ما نسبتو )
%( تعود إلى متغيرات أخرى لـ تكف موضوع الدراسة 71.1, وأف نسبة )ضعيفةقوة تفسيرية 

 بالإضافة للؤخطاء العشوائية الناتجة عف دقة اختيار العينة و يرىا.
  ة بادليالتواصؿ( لا يؤثر معنوياً في نمط القيادة الت إدارة العواطؼ, )إدراؾ العواطؼ,إف كؿ مف

نمط التعاطؼ( معنوياً في  ,يوثر كؿ مف )فيـ العواطؼ, بينما (0.05ى دلالة )و عند مست
 (.0.05عند مستوى ) القيادة التبادلية

  التابع مف خلبؿ المعادلة يمكف توضيح العلبقة الانحدارية بيف المتغير المستقؿ والمتغير
 التالية:

Y = 0.862 + 0.338 (  ) + 0.335 (  ) 

يتـ رفض الفرضية الفرعية الثانية مف الفرضية الرئيسية وبناء عمى نتائج التحميؿ الإحصائي: 
الثانية جزئياً فيما يتعمؽ بوجود أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي )إدراؾ العواطؼ, إدارة 

ؼ, التواصؿ( في نمط القيادة التبادلية, وقبوؿ الفرضية الفرعية الثانية مف الفرضية الرئيسية العواط
الثانية جزئياً فيما يتعمؽ بوجود أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي )فيـ العواطؼ, التعاطؼ( في 

 نمط القيادة التبادلية.
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التأثيرية بيف الذكاء العاطفي ونمط القيادة وفي ضوء ىذه النتيجة يمكف إظيار نموذج العلبقة 
 ( كما يمي:10التبادلية بالشكؿ )

 بادلية(: نموذج العلاقة التأثيرية بيف الذكاء العاطفي ونمط القيادة الت10الشكؿ )

 
 مف إعداد الباحث.المصدر: 

 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: 3-3
في الفنادؽ  الذكاء العاطفييوجد اختلافات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدراؾ المديريف لأبعاد 

 ,المؤىؿ العممي ,الخبرةسنوات  ,العوامؿ الديمغرافية )الجنسعينة الدراسة تعود للاختلاؼ في 
 المستوى الوظيفي(.

 ويمكف تجزئة ىذه الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التالية:
 الفرضية الفرعية الأولى مف الفرضية الرئيسية الثالثة: 3-3-1

يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدراؾ المديريف لمعواطؼ تعود للبختلبؼ في 
 .العوامؿ الديمغرافية

 مف الفرضية الرئيسية الثالثة: الثانيةالفرضية الفرعية  3-3-2
العوامؿ يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في فيـ المديريف لمعواطؼ تعود للبختلبؼ في 

 .الديمغرافية
 مف الفرضية الرئيسية الثالثة: الثالثةالفرضية الفرعية  3-3-3

يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدارة المديريف لمعواطؼ تعود للبختلبؼ في 
 .العوامؿ الديمغرافية

4.465 

 العواطؼ فيـ

 إدراؾ العواطؼ

 العواطؼ ارةإد

 التعاطؼ

 التواصؿ

 القيادة التبادلية

 معنوي
 

4.403 

4.421- 

4.335 

 معنويغير 

 معنويغير 
 

 معنوي
 

4.330 

 معنويغير 
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 مف الفرضية الرئيسية الثالثة: الرابعةالفرضية الفرعية  3-3-4
يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى التعاطؼ تعود للبختلبؼ في 

 .لديمغرافيةالعوامؿ ا
 مف الفرضية الرئيسية الثالثة: الخامسةالفرضية الفرعية  3-3-5

يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى التواصؿ تعود للبختلبؼ في 
 .العوامؿ الديمغرافية

( التكرار والوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لأبعاد الذكاء العاطفي, 18يبيف الجدوؿ رقـ )
أف إدراؾ المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة لأبعاد الذكاء العاطفي كاف أكبر مف الدرجة ويتضح منو: 

ؽ وأف أكثر أبعاد الذكاء العاطفي إدراكاً مف قبؿ المدراء في الفناد(, 3.64المتوسطة حيث بمغ المتوسط )
محؿ الدراسة ىو بُعد فيـ العواطؼ, يمييا بُعد التعاطؼ، ثـ بُعد إدراؾ العواطؼ، ثـ بُعد إدارة العواطؼ 

 ، وأخيراً بُعد التواصؿ.

أي أف ىناؾ اختلبفات في إدراؾ المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة لأبعاد الذكاء العاطفي, ولمعرفة 
 ,المؤىؿ العممي ,سنوات الخبرة ,)الجنسلعوامؿ الديمغرافية فيما إذا كانت ىذه الاختلبفات تعود إلى ا

 One – Way), قاـ الباحث بإجراء الاختبار المعممي تحميؿ التبايف أحادي الجانب المستوى الوظيفي(

ANOVA)( توضّح نتائج تحميؿ التبايف الأحادي لأبعاد الذكاء 29-28-27-26-25, والجداوؿ )
 .المستوى الوظيفي( ,المؤىؿ العممي ,سنوات الخبرة ,)الجنسالعاطفي حسب العوامؿ الديمغرافية 

 العوامؿ الديمغرافيةحسب  إدراؾ العواطؼد بعنتائج اختبار التبايف الأحادي ل :(25الجدوؿ )

 الإحصائيةالدلالة  المعنوية Fقيمة  المتغير

 غير معنوي 64236 94349 الجنس

 غير معنوي 64258 94364 سنوات الخبرة

 غير معنوي 64564 64862 المؤىؿ العممي

 غير معنوي 64444 94699 المستوى الوظيفي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدراؾ المديريف عدم وجود  الجدول السابق:يتضح من 
, أي يتـ رفض الفرضية الفرعية الأولى مف الفرضية العوامؿ الديمغرافيةلمعواطؼ تعود للبختلبؼ في 

 الرئيسية الثالثة.
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 العوامؿ الديمغرافيةحسب  فيـ العواطؼد بعنتائج اختبار التبايف الأحادي ل :(26الجدوؿ )

 الدلالة الإحصائية المعنوية Fقيمة  المتغير

 غير معنوي 64949 94658 الجنس

 غير معنوي 64497 94629 سنوات الخبرة

 غير معنوي 64354 94936 المؤىؿ العممي

 غير معنوي 64898 64484 المستوى الوظيفي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:
اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في فيـ المديريف عدم وجود  يتضح من الجدول السابق:
الفرضية , أي يتـ رفض الفرضية الفرعية الثانية مف العوامؿ الديمغرافيةلمعواطؼ تعود للبختلبؼ في 

 الرئيسية الثالثة.

 العوامؿ الديمغرافيةحسب  إدارة العواطؼد بعنتائج اختبار التبايف الأحادي ل :(27الجدوؿ )

 الدلالة الإحصائية المعنوية Fقيمة  المتغير

 غير معنوي 64864 64663 الجنس

 غير معنوي 64376 94995 سنوات الخبرة

 غير معنوي 64256 94366 المؤىؿ العممي

 غير معنوي 64899 64594 المستوى الوظيفي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:
اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدارة المديريف عدم وجود  يتضح من الجدول السابق:
, أي يتـ رفض الفرضية الفرعية الثالثة مف الفرضية الديمغرافيةالعوامؿ لمعواطؼ تعود للبختلبؼ في 

 الرئيسية الثالثة.

 العوامؿ الديمغرافيةحسب  التعاطؼد بعنتائج اختبار التبايف الأحادي ل :(28الجدوؿ )

 الدلالة الإحصائية المعنوية Fقيمة  المتغير

 غير معنوي 64295 94253 الجنس

 معنوي غير 64285 94274 سنوات الخبرة

 غير معنوي 64296 94442 المؤىؿ العممي

 غير معنوي 64576 64865 المستوى الوظيفي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:



 109 

اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عدم وجود  يتضح من الجدول السابق:
, أي يتـ رفض الفرضية الفرعية الرابعة مف العوامؿ الديمغرافيةعمى التعاطؼ تعود للبختلبؼ في 

 الفرضية الرئيسية الثالثة.

 العوامؿ الديمغرافيةحسب  التواصؿد بعنتائج اختبار التبايف الأحادي ل :(29الجدوؿ )

 الدلالة الإحصائية المعنوية Fقيمة  المتغير

 معنوي 64669 34776 الجنس

 معنوي 64699 24643 سنوات الخبرة

 معنوي 64669 34766 المؤىؿ العممي

 غير معنوي 64977 94475 المستوى الوظيفي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى وجود  يتضح من الجدول السابق:
اختلبفات جوىرية وجود التواصؿ تعود للبختلبؼ في )الجنس, سنوات الخبرة, المؤىؿ العممي(, وعدـ 

بالتالي ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى التواصؿ تعود للبختلبؼ في )المستوى الوظيفي(, و 
يتـ قبوؿ الفرضية الفرعية الخامسة مف الفرضية الرئيسية الثالثة جزئيا فيما يخص وجود اختلبفات 
جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى التواصؿ تعود للبختلبؼ في )الجنس, سنوات 

الثالثة جزئيا فيما يخص الخبرة, المؤىؿ العممي(, ورفض الفرضية الفرعية الخامسة مف الفرضية الرئيسية 
وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى التواصؿ تعود للبختلبؼ في 

 )المستوى الوظيفي(.

 اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة: 3-4
المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة تعود  أداءيوجد اختلافات جوىرية ذات دلالة إحصائية في 

 المستوى الوظيفي(. ,المؤىؿ العممي ,سنوات الخبرة ,العوامؿ الديمغرافية )الجنسؼ في للاختلا

حيث ( التكرار والوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لأداء المديريف, 18يبيف الجدوؿ رقـ )
 .(3.82أداء المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة أكبر مف الدرجة المتوسطة حيث بمغ المتوسط ) كاف

وىناؾ اختلبؼ في أداء المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة, ولمعرفة فيما إذا كاف ىذا الاختلبؼ 
, قاـ الباحث المستوى الوظيفي( ,المؤىؿ العممي ,سنوات الخبرة ,)الجنسيعود إلى العوامؿ الديمغرافية 

( 30لجداوؿ رقـ ), وا(One – Way ANOVA)بإجراء الاختبار المعممي تحميؿ التبايف أحادي الجانب 
 ,سنوات الخبرة ,)الجنسيوضّح نتائج تحميؿ التبايف الأحادي لأداء المديريف حسب العوامؿ الديمغرافية 

 .المستوى الوظيفي( ,المؤىؿ العممي
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 العوامؿ الديمغرافيةحسب  لأداء المديريفنتائج اختبار التبايف الأحادي  :(30الجدوؿ )

 الدلالة الإحصائية المعنوية Fقيمة  المتغير

 غير معنوي 64569 64876 الجنس

 غير معنوي 64666 64779 سنوات الخبرة

 غير معنوي 64544 64964 المؤىؿ العممي

 غير معنوي 64279 94254 المستوى الوظيفي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في أداء المديريف عدم وجود  من الجدول السابق:يتضح 
 , أي يتـ رفض الفرضية الرئيسية الرابعة.العوامؿ الديمغرافيةتعود للبختلبؼ في 

 اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة: 3-5
المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة  اعتمادفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في يوجد اختلا

باختلاؼ العوامؿ الديمغرافية )الجنس أو عدد سنوات الخبرة أو المؤىؿ  نماط القيادة الإداريةعمى أ
 العممي أو المستوى الوظيفي(.

 ويمكف تجزئة ىذه الفرضية إلى الفرضيتيف الفرعيتيف التاليتيف:

 امسة:الفرضية الفرعية الأولى مف الفرضية الخ 3-5-1
نمط القيادة التحويمية باختلبؼ العوامؿ اعتماد المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة عمى يختمؼ 
  الديمغرافية.

 مف الفرضية الخامسة: الثانيةالفرضية الفرعية  3-5-2
باختلبؼ العوامؿ  بادليةنمط القيادة التاعتماد المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة عمى يختمؼ 
 الديمغرافية.

( التكرار والوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لأنماط القيادة الإدارية, 18ويبيف الجدوؿ رقـ )
يعتمدوف عمى نمط القيادة التحويمية بدرجة ضعيفة,  الدراسةالمدراء في الفنادؽ محؿ  أفويتضح منو: 

يعتمدوف  الدراسةأف المدراء في الفنادؽ محؿ , و (3.39حيث بمغ الوسط الحسابي لنمط القيادة التحويمية )
عمى نمط القيادة التبادلية بدرجة تفوؽ المتوسط، حيث بمغ الوسط الحسابي لنمط القيادة التبادلية 

(3.95.) 
تلبفات في اعتماد المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة عمى نمط القيادة الإدارية أي أف ىناؾ اخ

 ,سنوات الخبرة ,)الجنسالمتبع, ولمعرفة فيما إذا كانت ىذه الاختلبفات تعود إلى العوامؿ الديمغرافية 
دي الجانب , قاـ الباحث بإجراء الاختبار المعممي تحميؿ التبايف أحاالمستوى الوظيفي( ,المؤىؿ العممي
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(One – Way ANOVA)( يوضّحاف نتائج تحميؿ التبايف الأحادي لأنماط 32-31, والجدوليف )
 .المستوى الوظيفي( ,المؤىؿ العممي ,سنوات الخبرة ,)الجنسالقيادة الإدارية حسب العوامؿ الديمغرافية 

 العوامؿ الديمغرافيةحسب  لنمط القيادة التحويميةنتائج اختبار التبايف الأحادي  :(31الجدوؿ )

 الدلالة الإحصائية المعنوية Fقيمة  المتغير

 غير معنوي 64667 94735 الجنس

 غير معنوي 6464 94749 سنوات الخبرة

 معنوي 64629 24997 المؤىؿ العممي

 غير معنوي 64237 94295 المستوى الوظيفي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في اعتماد المديريف عمى وجود  يتضح من الجدول السابق:
دلالة اختلبفات جوىرية ذات وجود نمط القيادة التحويمية تعود للبختلبؼ في )المؤىؿ العممي(, وعدـ 

إحصائية في اعتماد المديريف عمى نمط القيادة التحويمية تعود للبختلبؼ في )الجنس, سنوات الخبرة, 
المستوى الوظيفي(, وبالتالي يتـ قبوؿ الفرضية الفرعية الأولى مف الفرضية الرئيسية الخامسة جزئيا فيما 

ف عمى نمط القيادة التحويمية تعود يخص وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في اعتماد المديري
للبختلبؼ في )المؤىؿ العممي(, ورفض الفرضية الفرعية الأولى مف الفرضية الرئيسية الخامسة جزئيا 
فيما يخص وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في اعتماد المديريف عمى نمط القيادة التحويمية 

 المستوى الوظيفي(.تعود للبختلبؼ في )الجنس, سنوات الخبرة, 

 العوامؿ الديمغرافيةحسب  لنمط القيادة التبادليةنتائج اختبار التبايف الأحادي  :(32الجدوؿ )

 الدلالة الإحصائية المعنوية Fقيمة  المتغير

 غير معنوي 64249 94332 الجنس

 غير معنوي 64656 24676 سنوات الخبرة

 معنويغير  64523 64969 المؤىؿ العممي

 غير معنوي 64299 94398 المستوى الوظيفي

 (.SPSS, V.18مف إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميؿ الإحصائي باستخداـ برنامج ) المصدر:

اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في اعتماد المديريف عدم وجود  يتضح من الجدول السابق:
, أي يتـ رفض الفرضية الفرعية الثانية العوامؿ الديمغرافيةعمى نمط القيادة التبادلية تعود للبختلبؼ في 

 مف الفرضية الرئيسية الخامسة.
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 : النتائج والتوصياتثالثاً 
 النتائج: -1

 ةالباحث عمى عينة مف المديريف في الفنادؽ ذات الأربعفي ضوء الدراسة الميدانية التي أجراىا 
 والخمسة نجوـ التابعة لمديرية السياحة في مدينة حمب, توصؿ الباحث إلى نتائج عديدة تتمثؿ بما يمي:

 النتائج المتعمقة باختبار الفرضيات: -1-1
 وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي بأبعاده الخمسة )إدراؾ العواطؼ, فيـ  1-1-1

 العواطؼ, إدارة العواطؼ, التعاطؼ, التواصؿ( في أداء المديريف.
عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي )إدراؾ العواطؼ, فيـ العواطؼ( في   1-1-2

 نمط القيادة التحويمية.
وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي )إدارة العواطؼ, التعاطؼ, التواصؿ( في   1-1-3

 حويمية.نمط القيادة الت
عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي )إدراؾ العواطؼ, إدارة العواطؼ,   1-1-4

 التواصؿ( في نمط القيادة التبادلية.
وجود أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي )فيـ العواطؼ, التعاطؼ( في نمط القيادة   1-1-5

 التبادلية.
ي إدراؾ المديريف لمعواطؼ تعود عدـ وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية ف  1-1-6

 للبختلبؼ في العوامؿ الديمغرافية.
عدـ وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في فيـ المديريف لمعواطؼ تعود   1-1-7

 للبختلبؼ في العوامؿ الديمغرافية.
عدـ وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدارة المديريف لمعواطؼ تعود   1-1-8

 العوامؿ الديمغرافية.للبختلبؼ في 
عدـ وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى التعاطؼ تعود   1-1-9

 للبختلبؼ في العوامؿ الديمغرافية.
وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى التواصؿ تعود  1-1-10

 للبختلبؼ في )الجنس, سنوات الخبرة, المؤىؿ العممي(.
دـ وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى التواصؿ ع 1-1-11

 تعود للبختلبؼ في )المستوى الوظيفي(.
عدـ وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في أداء المديريف تعود للبختلبؼ  1-1-12

 في العوامؿ الديمغرافية.
مديريف عمى نمط القيادة وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في اعتماد ال 1-1-13

 التحويمية تعود للبختلبؼ في )المؤىؿ العممي(.
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عدـ وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في اعتماد المديريف عمى نمط  1-1-14
 القيادة التحويمية تعود للبختلبؼ في )الجنس, سنوات الخبرة, المستوى الوظيفي(.

ي اعتماد المديريف عمى نمط عدـ وجود اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية ف 1-1-15
 .القيادة التبادلية تعود للبختلبؼ في العوامؿ الديمغرافية

 النتائج المتعمقة بالدراسة الميدانية: -1-2
والخمسة نجوـ التابعة لمديرية السياحة في  ةأف إدراؾ المديريف في الفنادؽ ذات الأربع  1-2-1

مدينة حمب عينة الدراسة لأبعاد الذكاء العاطفي كاف أكبر مف الدرجة المتوسطة حيث بمغ 
(3.64.) 

كاف ترتيب أبعاد الذكاء العاطفي لدى المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة عمى النحو   1-2-2
 .(دارة العواطؼ, التواصؿالتالي: )فيـ العواطؼ, التعاطؼ, إدراؾ العواطؼ, إ

كاف أداء المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة أكثر مف المتوسط حيث كاف متوسط متغير   1-2-3
 (.3.82الأداء )

أف المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة يعتمدوف عمى نمط القيادة التحويمية بدرجة ضعيفة,   1-2-4
 (.3.39حيث بمغ الوسط الحسابي لنمط القيادة التحويمية )

أف المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة يعتمدوف عمى نمط القيادة التبادلية بدرجة تفوؽ   1-2-5
 (.3.95المتوسط، حيث بمغ الوسط الحسابي لنمط القيادة التبادلية )

أف المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة يعتمدوف عمى نمط القيادة التبادلية أكثر مف   1-2-6
 .اعتمادىـ عمى نمط القيادة التحويمية

 التوصيات: -2
بناء عمى نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات يوصي الباحث القيادات الإدارية في الفنادؽ 

 بإتباع التوصيات والمقترحات التالية:والخمسة نجوـ التابعة لمديرية السياحة في مدينة حمب  ةذات الأربع

نجوـ في مدينة حمب بالذكاء  ةوالخمس ةضرورة اىتماـ القيادات الإدارية في الفنادؽ ذات الأربع 2-1
, بأبعاده الخمسة )إدراؾ العواطؼ, فيـ العواطؼ, إدارة العواطؼ, التعاطؼ, التواصؿ(العاطفي 
لموصوؿ إلى مستوى متميز مف  , وذلؾالاستفادة منو في النمط القيادي المتبعكيفية ومعرفة 

ىدافو, وقد يكوف ذلؾ مف خلبؿ تصميـ ميزة لمفندؽ تقود الفندؽ لموصوؿ إلى أتالأداء وقيادة م
برامج تدريبية تتناوؿ موضوع الذكاء العاطفي لممديريف مف حيث الميارات التطبيقية في ميداف 
العمؿ, وكذلؾ إجراء دورات تفيد في زيادة ميارات الذكاء العاطفي لكؿ مف المديريف والموظفيف 

ا وجد البحث مف انخفاض في ىذيف وبالأخص تدريبيـ عمى إدارة عواطفيـ وعمى التواصؿ لم
 البعديف مقارنة ببقية الأبعاد, حتى يصبح الذكاء العاطفي جزء مف الثقافة التنظيمية لمفندؽ.
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رفع المستوى المعرفي لدى المديريف فيما يخص الذكاء العاطفي في حقؿ العمؿ الإداري,  2-2
 ناجحة( عبر:وتوضيح أثره عمى الأداء وعمى النمط القيادي المتبع )ذكر تجارب 

 عقد ندوات ومحاضرات دورية حوؿ مفيوـ الذكاء العاطفي. -
 عقد ورش عمؿ لدراسة واقع الذكاء العاطفي في الفنادؽ. -
 توزيع نشرات تثقيفية سواء الكترونية أو ورقية. -

نجوـ في مدينة حمب بشكؿ أكبر عمى نمط القيادة  ةوالخمس ةضرورة اعتماد الفنادؽ ذات الأربع 2-3
ا أثبتت الأبحاث مف فعالية القيادة التحويمية في توسيع اىتمامات المرؤوسيف التحويمية لم

وتنشيطيا وتعميؽ مستوى إدراكيـ لمنظر إلى ما ىو أبعد مف اىتماماتيـ الذاتية مف أجؿ 
 الصالح العاـ لمفندؽ.

كاء الاعتماد في عمميات اختيار المديريف والقادة في الفنادؽ، عمى مدى امتلبكيـ لميارات الذ 2-4
العاطفي، كأحد أىـ المعايير في اختيار تمؾ القيادات، وأحد أىـ مؤشرات ارتفاع أداء المديريف 

 والقادة، والتنبؤ بنجاحيـ مستقبلًب.
التركيز عمى بعدي فيـ العواطؼ والتعاطؼ عند الاعتماد عمى نمط القيادة التبادلية لما تبيف  2-5

 ليما مف أثر في نمط القيادة التبادلية.
عند الاعتماد عمى نمط  )إدارة العواطؼ, التعاطؼ, التواصؿ(الأبعاد يز عمى كؿ مف الترك 2-6

 لما تبيف ليا مف أثر في نمط القيادة التحويمية.القيادة التحويمية 
التركيز عمى المؤىؿ العممي لممديريف لما تبيف لو مف أثر في اعتماد المديريف عمى نمط القيادة  2-7

 التحويمية.
ؾ المديريف لميارات الذكاء العاطفي بشكؿ أكبر، كمما انخفض المؤىؿ التركيز عمى امتلب 2-8

العممي، وقمت سنوات الخبرة، لما تبيف مف وجود أثر لكؿ مف سنوات الخبرة والمؤىؿ العممي في 
 قدرة المديريف عمى التواصؿ.

 يوصي الباحث بإجراء المزيد مف الدراسات مستقبلًب في المواضيع التالية: 2-9
  العاطفي في ميارات القيادة الإدارية.أثر الذكاء 
 .أثر الذكاء العاطفي في أنشطة القيادة الإدارية 
 العاطفي في جودة الخدمة المدركة أثر الذكاء. 
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 :الفصلخلاصة  -3

 :ما يمي مف ىذا الفصؿاستخمد الباحث 

 عينة الدراسة كاف عمى النحو التالي: لدى مديري الفنادؽإف ترتيب أبعاد الذكاء العاطفي  -3-1
 فيـ العواطؼ. -
 التعاطؼ. -
 إدراؾ العواطؼ. -
 إدارة العواطؼ. -
 التواصؿ. -

 إف ترتيب أنماط القيادة الإدارية المتبعة في الفنادؽ عينة الدراسة كاف عمى النحو التالي: -3-2

 نمط القيادة التبادلية. -
 نمط القيادة التحويمية. -

( الذي يوضّح 33اختباره مف فرضيات رئيسية وفرعية في الجدوؿ ) لخد الباحث ما ت ّـ -3-3
 كؿ فرضية ونصيا وقرار قبوليا أو رفضيا:

 (: فرضيات الدراسة وقرارات قبوليا أو رفضيا33الجدوؿ )
 قرار القبوؿ ند الفرضية رقـ الفرضية

 رئيسية أولى
في  ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي في أداء المديريف

 الفنادؽ عينة الدراسة.
 مقبولة

 مقبولة .في أداء المديريف لإدراؾ العواطؼىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية  أولىفرعية 
 مقبولة .في أداء المديريف العواطؼ لفيـىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية  ثانية فرعية

 مقبولة .في أداء المديريف العواطؼ لإدارةىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية  فرعية ثالثة
 مقبولة .في أداء المديريف لمقدرة عمى التعاطؼىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية  فرعية رابعة
 مقبولة .في أداء المديريف لمقدرة عمى التواصؿىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية  فرعية خامسة

 رئيسية ثانية
مف  ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي في كؿ نمط

 المتبعة في الفنادؽ عينة الدراسة. أنماط القيادة الإدارية
 مقبولة جزئيا  

 فرعية أولى
)إدراؾ العواطؼ, فيـ ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي 

في نمط القيادة العواطؼ, إدارة العواطؼ, التعاطؼ, التواصؿ( 
 .ةالتحويمي

 مقبولة جزئياً 

 فرعية ثانية
)إدراؾ العواطؼ, فيـ ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لمذكاء العاطفي 

في نمط القيادة العواطؼ, إدارة العواطؼ, التعاطؼ, التواصؿ( 
 .بادليةالت

 مقبولة جزئياً 
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 رئيسية ثالثة

يوجد اختلافات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدراؾ المديريف 
في الفنادؽ عينة الدراسة تعود للاختلاؼ في  الذكاء العاطفيلأبعاد 

 ,المؤىؿ العممي ,سنوات الخبرة ,العوامؿ الديمغرافية )الجنس
 المستوى الوظيفي(.

 مقبولة جزئياً 

 أولىفرعية 
يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إدراؾ المديريف 

 مرفوضة .العوامؿ الديمغرافيةلمعواطؼ تعود للبختلبؼ في 

 ثانية فرعية
المديريف  فيـيوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في 

 .العوامؿ الديمغرافيةلمعواطؼ تعود للبختلبؼ في 
 مرفوضة

 فرعية ثالثة
المديريف  ارةيوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في إد

 .العوامؿ الديمغرافيةلمعواطؼ تعود للبختلبؼ في 
 مرفوضة

 فرعية رابعة
يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى 

 مرفوضة .العوامؿ الديمغرافيةالتعاطؼ تعود للبختلبؼ في 

 فرعية خامسة
يوجد اختلبفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في قدرة المديريف عمى 

 .العوامؿ الديمغرافيةتعود للبختلبؼ في  واصؿالت
 مقبولة جزئياً 

 بعةرئيسية را
المديريف في  أداءيوجد اختلافات جوىرية ذات دلالة إحصائية في 

العوامؿ الديمغرافية الفنادؽ عينة الدراسة تعود للاختلاؼ في 
 المستوى الوظيفي(. ,المؤىؿ العممي ,سنوات الخبرة ,)الجنس

 مرفوضة

رئيسية 
 خامسة

المديريف في  اعتمادفات جوىرية ذات دلالة إحصائية في يوجد اختلا
باختلاؼ العوامؿ  نماط القيادة الإداريةعمى أالفنادؽ عينة الدراسة 

الديمغرافية )الجنس أو عدد سنوات الخبرة أو المؤىؿ العممي أو 
 المستوى الوظيفي(.

 مقبولة جزئياً 

 أولىفرعية 
نمط القيادة اعتماد المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة عمى يختمؼ 

 .باختلبؼ العوامؿ الديمغرافيةالتحويمية 
 مقبولة جزئياً 

 ثانية فرعية
نمط القيادة اعتماد المديريف في الفنادؽ عينة الدراسة عمى يختمؼ 

 .باختلبؼ العوامؿ الديمغرافية بادليةالت
 مرفوضة

 المصدر: مف إعداد الباحث.
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 الملاحؽ
 توزيا الاستمارات عمى الفنادؽ عينة الدراسة(: 1الممحؽ رقـ )
 (: الاستبياف2الممحؽ رقـ )
 (: نتائج التحميؿ الإحصائي3الممحؽ رقـ )
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 (1الممحؽ رقـ )
 )توزيا الاستمارات عمى الفنادؽ عينة الدراسة(

 عدد الاستمارات الموزعة عمى الفنادؽ عينة الدراسة(: 34الجدوؿ )
 عدد الاستمارات الموزعة الفندؽ الرقـ
 12 ديديماف 1
 14 شيراتوف 2
 9 بولماف الشيباء 3
 8 ريغا 4
 8 كارلتوف 5
 6 قصر حمب 6
 4 جوليا دومنا 7

 توزيا الاستمارات عمى الفنادؽ عينة الدراسة حسب الجنس(: 35الجدوؿ )

 الفندؽ الرقـ
 الجنس

 الإجمالي
 انثى ذكر

 12 3 9 ديديماف 1
 14 5 9 شيراتوف 2
 9 2 7 بولماف الشيباء 3
 8 - 8 ريغا 4
 8 2 6 كارلتوف 5
 6 - 6 قصر حمب 6
 4 - 4 جوليا دومنا 7

 61 12 49  المجموع

 المؤىؿ العمميتوزيا الاستمارات عمى الفنادؽ عينة الدراسة حسب (: 36الجدوؿ )

 الفندؽ الرقـ
 المؤىؿ العممي

 الإجمالي
 جامعة معيد ثانوية

دراسات 
 عميا

 12 2 6 3 1 ديديماف 1
 14 3 5 5 1 شيراتوف 2
 9 - 5 3 1 بولماف الشيباء 3
 8 - 4 2 2 ريغا 4
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 8 - 3 3 2 كارلتوف 5
 6 - 3 1 2 قصر حمب 6
 4 - 1 2 1 جوليا دومنا 7

 61 5 27 19 10  المجموع

 سنوات الخبرةتوزيا الاستمارات عمى الفنادؽ عينة الدراسة حسب (: 37الجدوؿ )

 الفندؽ الرقـ
 سنوات الخبرة

 الإجمالي
 5أكثر مف  5إلى  3مف  سنتيف فأقؿ

 12 3 3 6 ديديماف 1
 14 4 4 6 شيراتوف 2
 9 3 3 3 بولماف الشيباء 3
 8 - 2 6 ريغا 4
 8 - 2 6 كارلتوف 5
 6 - 1 5 قصر حمب 6
 4 - - 4 جوليا دومنا 7

 61 10 15 36  المجموع

 المستوى الوظيفيتوزيا الاستمارات عمى الفنادؽ عينة الدراسة حسب (: 38الجدوؿ )

 الفندؽ الرقـ
 المستوى الوظيفي

 الإجمالي
 عمياإدارة  وسطىإدارة  مباشرةإدارة 

 12 2 2 8 ديديماف 1
 14 2 3 9 شيراتوف 2
 9 1 3 5 بولماف الشيباء 3
 8 1 1 6 ريغا 4
 8 1 2 5 كارلتوف 5
 6 1 2 3 قصر حمب 6
 4 1 1 2 جوليا دومنا 7

 61 9 14 38  المجموع
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 جامعة حمب

 كمية الاقتصاد
 قسـ إدارة الأعماؿ

 
 

 (2الممحؽ رقـ )
 )الاستبياف(

 
 

 تحية طيبة وبعد:
بالتحضير لرسالة ماجستير  جامعة حمب -يقوـ الباحث محمد موصممي مف طلبب كمية الاقتصاد 

 بعنواف:
 وأنماط القيادة الإدارية أثر الذكاء العاطفي في أداء المديريف

 الفنادؽ في مدينة حمب(عمى  )دراسة ميدانية
ونرجو المساىمة معنا بإعطاء معمومات وآراء حوؿ المواضيع المطروحة عميكـ نظراً لأف إجاباتكـ ستفيد 

لأ راض  فقطبشكؿ كبير في تحديد ىذا الأثر, مع العمـ أف الإجابات التي سيتـ جمعيا ستستخدـ 
 البحث العممي ولا يمكف الاطلبع عمييا في  ير ىذا الإطار.

 ولكـ جزيؿ الشكر...
 
 
 
 
 
 
 

 الباحث         المشرؼ
 محمد موصممي       الدكتور عمي جبلاؽ
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 ( في الحقؿ المناسب: X وذلؾ بوضا إشارة ) ,يرجى الإجابة عف الأسئمة التاليةأولًا: 

 اسـ الفندؽ: .............................. -1

 تصنيؼ الفندؽ: .......................... -2

 )    ( ذكر                   )    ( أنثى             الجنس: -3

 ير حاصؿ عمى الشيادة الثانوية                       )    (       المؤىؿ العممي: -4
 )    ( دراسات عميا     )    ( جامعة       )    ( معيد     )    ( ثانوية    

 سنوات 5إلى  3)    ( مف فأقؿ         سنتيف)    (        سنوات الخبرة: -5
 سنوات 5)    ( أكثر مف                      

 )    ( إدارة مباشرة          )    ( إدارة وسطى   المستوى الوظيفي: -6
 )    ( إدارة عميا                     

الحقؿ ( في  X وذلؾ بوضا إشارة )ثانياً: فضلًا حدد درجة موافقتؾ عمى مدى توفر العبارات التالية, 
المناسب, عمماً أنو لا يوجد إجابة صحيحة وأخرى خاطئة, فالإجابة الصحيحة ىي التي تعبر عف 

 وجية نظرؾ:

 العبارات الرقـ
موافؽ 
 بشدة

 محايد موافؽ
غير 
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 بشدة

 ميارات الذكاء العاطفي
 إدراؾ العواطؼ -1

عمى  كوفأفاني  المرؤوسيفعند مباشرة ميامي مع  1
 عيشيا.أدراية تامة بحالتي العاطفية التي 

     

2 
 شعورا لدييـ كاف إف أدرؾ الآخريف مع حديثي أثناء

 .إخفاءه يحاولوف
     

      .أصواتيـ نبرة مف للآخريفالعاطفية  الحالة أدرؾ 3
      أدرؾ عواطفي ومشاعري جيداً. 4
      ذلؾ الآخروف يلبحظ أف بعد إلا متوتر أني أدرؾ لا 5



 131 

 .عمي
 فيـ العواطؼ -2

      عواطفي. ستثير معينة مواقؼ أف مسبقا أدرؾ 6

7 
 انفعاؿ تأثير تحت واقعوف الآخريف أف متأخرا أفيـ
 .ما

     

      .بو أشعر ما حقيقة وصؼ عمي يصعب 8
      .الآخروف بو يشعر ما فيـ عمي يصعب 9

10 
للآخريف أعي الرسائؿ  ير المفظية التي أرسميا 

 والتي يرسميا الآخروف لي.
     

 إدارة العواطؼ -3

11 
أسيطر عمى العواطؼ التي تنتابني )أحيد ىذه 

 العواطؼ حتى لا تؤثر عمى قراراتي(.
     

12 
 في وتتسبب قدراتي لكافة استغلبلي تعيؽ انفعالاتي
 .لمنجاح حقيقية لفرص خسارتي

     

      .نفسي تحفيز في بالقمؽ شعوري مف أستفيد 13

14 
 مؤلمة مواقؼ في التفكير عف التوقؼ أستطيع لا

 .ليا تعرضت
     

15 
 مع خلبفاتي حؿ محاولتي أثناء ىدوئي عمى أحافظ

 .الآخريف
     

 التعاطؼ -4

16 
 كما أشعر يؤرقو أمر عف بعضيـ لي يفصح عندما

 .أعيشو أنني لو
     

17 
 تغيير أحاوؿ بو يشعر عما أحدىـ يكممني عندما

 .الحديث موضوع
     

      وأتعاطؼ معو. رؤوسأقدر عواطؼ الم 18
      ، عندما يقوموف بعمؿ جيد.المرؤوسيفأثني عمى  19

20 
لا تؤثر عواطؼ الآخريف عمى أسموب تعاممي 

 معيـ.
     

 التواصؿ -5
      .دور أي لي يكوف لا المتوترة جواءالأ في 21
      لدىر التوت حدة مف لمتخفيؼ مناسبة أفكارا أجد 22
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 .المرؤوسيف
      .حولي مف لدى المطموب الشعور خمؽ مف أتمكف 23
      أحب أف أتشارؾ عاطفياً مع الآخريف. 24

25 
ليشعروا بمشاعر أفضؿ مما ىـ  المرؤوسيفأساعد 
 عميو.

     

الحقؿ ( في  X وذلؾ بوضا إشارة )ثالثاً: فضلًا حدد درجة موافقتؾ عمى مدى توفر العبارات التالية, 
 المناسب:

 العبارات الرقـ
موافؽ 
 بشدة

 محايد موافؽ
غير 
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 بشدة

 أداء المديريف

26 
أصغي لممرؤوسيف بشكؿ جيد, وأتبادؿ معيـ الأفكار 

 بسلبسة, وأتيح ليـ التواصؿ معي بسيولة.
     

27 
أشارؾ المرؤوسيف في وضع أىداؼ الفندؽ وأثؽ 

 بقراراتيـ.
     

وأدعـ  لممرؤوسيفأسعى لتوفير فرص تدريب وتأىيؿ  28
 روح التجربة والمخاطرة لدييـ.

     

29 
أتخذ قراراتي بعيداً عف الانفعالات وأعترؼ بأخطائي 

 وأتمتع بالثقة بالنفس وبروح المبادرة.
     

      لفندؽ وبرؤيتو.اأؤمف برسالة  30

31 
في تأدية المياـ وأبتعد عف أعتمد عمى فرؽ العمؿ 

 تقسيـ الأعماؿ.
     

32 
أستطيع اتخاذ القرارات بسيولة وألتزـ بسياسة 

 الفندؽ.
     

33 
أناقش مع المرؤوسيف نتائج أدائيـ وأطمب منيـ تقيـ 
مدرائيـ وأعتمد عمى ىذه النتائج في الحوافز 

 والترقيات.

     

      .عف النتائج السمبية أماـ المرؤوسيف بالمسؤولية أقِر 34

35 
وأتابع الشكاوى ، جودة العمؿبمعايير  التزـ

 باستمرار.
     

     مع  في الفندؽ تماشياً عمى بث روح التغيير  أعمؿ 36
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 .التغيرات العالميةضرورات البيئة المحيطة ومع 

37 
التركيز أثناء الأزمات والمشكلبت الكبيرة  أستطيع
 .ليا داخؿ العمؿ وخارجو أتعرضالتي 

     

الحقؿ ( في  X وذلؾ بوضا إشارة )ثانياً: فضلًا حدد درجة موافقتؾ عمى مدى توفر العبارات التالية, 
 المناسب:

 العبارات الرقـ
موافؽ 
 بشدة

 محايد موافؽ
غير 
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 بشدة

 أنماط القيادة الإدارية
 أولًا: نمط القيادة التحويمية

 تأثير القدوة -1
      يصؼ المرؤوسيف  يابي عمى أنو يترؾ فرا اً. 38

39 
أقوـ بتمثيؿ الفندؽ بشكؿ جيد, وأحافظ عمى سمعتو 

 لدى الآخريف.
     

      يشعر المرؤوسيف بالفخر عند العمؿ معي. 40
      أشعر أف فريقي يكف لي كؿ الاحتراـ والثقة والتقدير. 41

يشعروف بالأماف عندما يعمموف أجعؿ المرؤوسيف  42
 معي.

     

 الدفا والإلياـ -2

43 
أعمؿ عمى ترسيخ المبادئ الأخلبقية بيف العماؿ 

 وأشجع علبقات الاحتراـ بينيـ.
     

أعمؿ عمى تطوير الحس الجماعي بأىمية الأعماؿ  44
 والسموكيات المطموبة.

     

      تجاه الفندؽ. المرؤوسيفأنشر التفاؤؿ بيف  45

أؤمف بأف ميامي في الفندؽ لا تشكؿ عملًب فقط  46
 ولكف رسالة أيضاً.

     

47 
في الفندؽ عمى إيجاد معنى  المرؤوسيفأساعد 
 لعمميـ.

     

 الاىتماـ بالمشاعر الفردية -3

في المستويات الأدنى  المرؤوسيفأتعامؿ مع  48
 باحتراـ.
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49 
بمفردىـ وعؿ أشجع المرؤوسيف عمى القياـ بمياميـ 

 الاعتماد عمى أنفسيـ.
     

النقاشات التي أديرىا مع المرؤوسيف يكوف منطمقيا  50
 مواضيع تشغؿ باليـ.

     

51 
الفندؽ ىو مف أجؿ في  المرؤوسيفاىتمامي ب

 تطويرىـ وليس لمجرد تحفيزىـ عمى العمؿ.
     

52 
الذيف يبدوف  ممرؤوسيفأعطي اىتماماً خاصاً ل

 مرفوضيف مف طرؼ الجماعة.
     

 التشجيا الإبداعي -4

53 
عمى  المرؤوسيفأعمؿ عمى نشر الإبداع وأشجع 

 طرح اقتراحاتيـ وأفكارىـ.
     

54 
أدفع المرؤوسيف إلى النظر إلى أعماليـ مف زاوية 

 جديدة.
     

55 
أطمب مف المرؤوسيف التفكير في مواضيع لـ يسبؽ 

 مناقشتيا.ليـ 
     

56 
أدفع المرؤوسيف إلى البحث عف طريقة أفضؿ 

 للؤداء.
     

57 
أشجع المرؤوسيف عمى التفكير في المشكلبت 

 التقميدية بطرؽ جديدة.
     

 ثانياً: نمط القيادة التبادلية
 المكافأة المشروطة -1

58 
أتفؽ مع المرؤوسيف عمى المياـ التي يتوجب عمييـ 

 القياـ بيا.
     

59 
ت التي يحصموف أتفؽ مع المرؤوسيف عمى المكافب

 عمييا نظير قياميـ بأداء المياـ الموكمة إلييـ.
     

أدفع المرؤوسيف إلى تحقيؽ أكبر قدر مف الانجاز  60
 مقابؿ منحيـ ما يطمبونو مف امتيازات.

     

61 
أقدـ المكافبت عندما يحقؽ المرؤوسيف الأعماؿ 

 المطموبة منيـ.
     

 الإدارة بالاستثناء -2
     أراقب المرؤوسيف عف قرب لمبحث عف الأخطاء,  62
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 وأتخذ الإجراءات التصحيحية.

63 
أتدخؿ فقط عند عدـ تحقيؽ المعايير المطموبة أو 

 ظيور المشكلبت.
     

64 
أمتنع عف التدخؿ ولا أحاوؿ تغيير أي شيء عندما 

 تكوف الأمور عادية.
     

الأىداؼ المطموبة ولا أسعى إلى دفع  أكتفي بتحقيؽ 65
 المرؤوسيف لتحقيؽ أكثر مف ذلؾ.
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 (3الممحؽ رقـ )
 نتائج التحميؿ الإحصائي

 

 قيمة معامؿ ألفا كرونباخ:
 

 
 

 

 

 
 
 

 

 

 



 137 

 

 

 



 138 

 

 
 
 
 
 
 
 



 139 

 

 المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة:
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 140 

 اختبار الفرضية الرئيسية الأولى:

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



 141 

 :الثانيةاختبار الفرضية الرئيسية 
 :الثانيةالفرضية الرئيسية مف  الأولى فرعيةاختبار الفرضية ال

 

 :الثانيةالفرضية الرئيسية ثانية مف ال فرعيةاختبار الفرضية ال

 



 142 

 

 

 

 :الثالثةاختبار الفرضية الرئيسية 

 



 143 

 
 

 

 



 144 

 
 

 :الرابعةاختبار الفرضية الرئيسية 

 

 :الخامسةاختبار الفرضية الرئيسية 

 



 145 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Abstract 
Subject: the impact of emotional intelligence in performance of managers and 

administrative leadership styles - a field study on hotels in the city of Aleppo. 

The study aims to identify the dimensions of emotional intelligence, and their 

impact on the performance of managers and administrative leadership styles in 

hotels (four and five-star) of the Directorate of Tourism in the city of Aleppo. 

The study has been applied on a sample formed (61) manager working in (7) 

hotels, ((2) five star hotels, and (5) four-star hotels). 

The study found results, can be summarized as follows: 

 There are significant direct impact of emotional intelligence (awareness of 

emotions, understanding of emotions, managing of emotions, empathy, 

communication) in the performance of managers. 

 There are not significant direct impact of emotional intelligence 

(awareness of emotions, understanding of emotions), and There are 

significant direct impact of emotional intelligence (managing of emotions, 

empathy, communication) in a transformational leadership style. 

 There are not significant direct impact of emotional intelligence 

(awareness of emotions, managing of emotions, communication), and 

There are significant direct impact of emotional intelligence 

(understanding of emotions, empathy) in the transactional leadership style. 

 There are not significant differences in the (managers awareness of 

emotions, understanding managers of emotions, managing managers of 

emotions, the ability of managers to empathize) belonging to the 

difference in demographic factors, as well as There are not significant 

differences in the ability of managers to communicate belonging to the 

difference in (Career Level), and There are significant differences in the 

ability of managers to communicate belonging to the difference in the (sex, 

years of experience, qualification). 

 There are not significant differences in (the performance of managers, 

adoption of managers on the transactional leadership style) belonging to 

the difference in demographic factors, as well as There are not significant 

differences in the adoption of managers on the transformational leadership 

style belonging to the difference in the (sex, years of experience, Career 

Level), and There are significant differences the adoption of managers on 

the transformational leadership style belonging to difference in 

(Qualification). 

Key words: Emotional Intelligence, Performance, Leadership Styles, 

Transactional Leadership, Transformational Leadership, Hotels. 
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