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  ملخـص الدراســـة
  .)دراسة تطبيقية على ضباط جوازات منطقة مكة المكرمة( الاحتياجات التدريبية للقيادات الإدارية :اسةعنوان الدر
   . نايف البقمي محمد بن عبد االله :اسم الباحث

  .محمد بن محمد رسمي  :اسم المشرف
المكرمـة عـن    التعرف على الاحتياجات التدريبية للقيادات الإدارية بجوازات منطقة مكة  إلـى  هدفت الدراسة 

 ـ  ،لديهم) الفنية، الإنسانية، الإدارية  (طريق معرفة درجة مستوى توافر المهارات القيادية          درجـة أهميـة     ةوكذلك معرف
مـن  ) العليا الوسطى، ،التنفيذية(الاحتياج التدريبي على كل مهارة من تلك المهارات لكل مستوى من المستويات القيادية            

   . بجوازات منطقة مكة المكرمة وجهة نظر جميع الضباط العاملين
 جميع العاملين في الإدارات التابعة لإدارة الجوازات بمنطقة مكة المكرمة، والبالغ            من وتكون مجتمع الدراسة  

للعـام   ،قائداً يعملون في سبع عشرة إدارة صنفت حـسب التخـصص الـوظيفي إلـى سـبع إدارات                 ) ٢٦٢(عددهم  
م أداة الدراسة لتحقيق أهدافها، وتم التأكد من معاملات الصدق والثبات قبل عملية             هـ، وقام الباحث بتصمي   ١٤٢٨/١٤٢٩

وبعد تطبيق أداة الدراسة وتفريغ بياناتها تم اسـتخدام الـنظم الإحـصائية             . التطبيق النهائي من خلال عينة استطلاعية     
)Spss (لاستخراج النتائج المتعلقة بكل سؤال من أسئلة الدراسة.  

 :نتائج التي توصل إليها الباحث ما يليوكانت أهم ال
 .ة لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالفنيالقيادية  المهاراتأظهرت النتائج انخفاض مستوى  -١
 . الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة القيادية المهاراتأظهرت النتائج توسط  -٢
 .لقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةا المهاراتأظهرت النتائج وجود قصور في مستوى  -٣
) الفنية والإنـسانية والإداريـة    (القيادية   أبعاد المهارات على   التدريبية   ةدرجة أهمية الحاج  أظهرت النتائج ارتفاع     -٤

، مع التفاوت النـسبي لدرجـة أهميـة بعـض           ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة     ل المستويات القيادية لجميع  
 .المهارات تبعاً لاختلاف المستوى القيادي

أظهرت النتائج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حـول المهـارات                  -٥
لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الرتبـة العـسكرية            ) الفنية والإنسانية والإدارية  (القيادية  

 الأعلى، ومتغير المؤهل العلمي لصالح ذوي المؤهل الأعلى، ومتغير عدد سـنوات الخبـرة               لصالح ذوي الرتبة  
والدورات التدريبية لصالح ذوي الخبرة والتدريب الأعلى، ولمتغير نـوع الإدارة التـابع لهـا لـصالح إدارات                  

  .بالسجون الجوازات بالمحافظات والمطار والميناء على إدارة التزوير والدوريات ومكتب الجوازات 
  :وبناء على نتائج الدراسة فقد أورد الباحث عدداً من التوصيات من أبرزها ما يلي 

ضرورة عقد دورات تدريبية عاجلة ومكثفة على جميع المهارات القيادية لجميع المستويات القيادية تبعاً لاحتيـاج                 -١
 .كل مستوى قيادي وفقاً للآلية المقترحة من الباحث 

وكذلك أساتذة الجامعات   ، التدريب من المعاهد المتخصصة في التدريب مثل معهد الإدارة العامة         الاستعانة بخبراء    -٢
 .كحل عاجل لتحديد الاحتياجات التدريبية الحالية وتصميم البرامج التدريبية، بكليات العلوم الإدارية

المديرية العامة للجوازات وكـذلك     تدريب المسئولين الحاليين بإدارة التطوير الإداري وشعبة التدريب التابعة لها ب           -٣
على دورات  )الموارد البشرية (شئون العسكرية   فيها ورؤساء ال   مدراء إدارات الجوازات المختلفة ورؤساء الأقسام     

متخصصة في أفضل المراكز التدريبية على كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية لأن ذلك يساعد في الوصول إلـى                 
 .ات التدريبية للضباط في مختلف الإدارات مستقبلياً تحديد دقيق ومشترك للاحتياج

 . فذلك يساعد على تنميتها لديهم ، إتاحة الفرصة للضباط لممارسة المهارات المختلفة في الواقع العملي -٤
وينحصر ذلـك فـي     ، مبدأ التدوير الوظيفي للضباط بين الإدارات المختلفة داخل المحافظات والمنطقة           استخدام   -٥

نتيجـة لتبـاين    ، لأن ذلك يساعدهم علـى اكتـساب مهـارات جديـدة          ، قيادية التنفيذية والوسطى    المستويات ال 
  .الاختصاصات والثقافات التنظيمية بين الإدارات

وعـن  ، ومن خلال الشبكة العنكبوتيـة     ،تشجيع الضباط على التنمية الذاتية من خلال التعليم المستمر بالجامعات          -٦
 .لمية وتوزيع النشرات والدوريات والكتب المتعلقة بالعمل الإداريطريق عقد الندوات واللقاءات الع

فهذا يسهل عملية اكتشاف النقص فـي       ، تبني مشروع للتوصيف الوظيفي وتحديد معايير الأداء للوظائف المختلفة         -٧
 .وبالتالي معرفة الاحتياج التدريبي لهم ، مهارات وقدرات وأداء الموظفين

 . الآلي للاستفادة القصوى منه في جميع الأعمال الإدارية والفنية آلية العمل على الحاسب تطوير -٨
إعداد خطة إستراتيجية شاملة لتطوير العملية التدريبية في قطاع الجوازات مبنية على التحديد الدقيق للاحتياجات                -٩

 .ن الباحثالتدريبية وفقاً للأساليب العلمية مع مراعاة المتغيرات المستقبلية ووفقاً للآلية المقترحة م
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Abstract 
 

Title: "The Training Requirements for Administrative Leaderships(a practical study on passports officers 
in Holy Makkah )". 
Graduator: Mohammad Bin Abdullah Naief Al Boqami. 
Supervisor: Mohammad Binn Mohammad Rasmi.  
Objectives: the study aimed at recognition of the training requirements for administrative leaderships in 
Holy Makkah passports by realization of the extent of providing the ( technical, human, administrative) 
leadership skills, also recognition the degree of the training requirements importance  on every skill for 
every( executive, intermediate, higher)  leadership level from all officers perspective in Holy Makkah. 
The study community: consisted of all working in passports administrations that follow Holy Makkah 
passports administration, ( 262) leaders working in seventeen administrations classified according to job 
specialization into seven administrations, in the year  ( 1428/1429H), the graduator designed a tool to 
achieve the study objectives, validity and reliability were confirmed before final application through an 
explorative sample. Statistical methods( SPSS) were used after data collected through the tool to get the 
results related to every question in the study. 
The Results: 

1. the results showed low level of technical leadership skills by passport officers in Holy Makkah. 
2. the results showed moderate level of human leadership skills by passport officers in Holy Makkah. 
3. the results showed limitations  of administrative leadership skills by passport officers in Holy 

Makkah. 
4. the results showed the importance of high training need for ( technical, human, administrative) 

leadership skills dimensions for all levels of passport officers in Holy Makkah.   
5. the study results showed statistically significant differences between the community means of 

re4sponces about the( technical, human, administrative) leadership skills for passport officers in 
Holy Makkah according to military position variable for the interest of those who have higher 
position, the scientific qualification for the interest of higher qualification, years of experience and 
training courses  variable for the interest of those who have more experience and higher training, 
the kind of his administration for the interest of passports administrations in city, airport, the sea 
port rather than  forgery, patrols, and passports office in prisons. 

The Recommendations: 
1. the importance of holding quick concentrated training courses on all leadership skills for all 

leadership levels according to every level requirement through the suggested mechanism by the 
graduator. 

2. using training experts from specialized institutions for training such as the general administration 
institute, professors from administrative colleges as an instant solution to determine the current 
training requirements and designation of training programs. 

3. training the current responsible in administrative development administration and its training 
branch in general administration of passports, administrators of different passports administrations, 
leaders of (human resources) and head of departments on training courses at the best training 
centers on how to determine the training requirements as that helps in critical and participated  
determination of training requirements for all administrations officers in future. 

4. giving officers the opportunities to practice different practical skills as it develop these skills for 
them. 

5. using the principle of job shifting inside the city between several administrations for officers in the 
executive and moderate positions because that helps in getting new skills as a result of diversity in 
the organizational cultures and specializations between administrations. 

6. to encourage officers for self development through continuous education in the universities, 
through web site, through scientific meetings and sessions, round publications about administrative 
work. 

7. caring about job classification project and determination of differ5ent jobs performance criteria, 
this facilitates the discovery of limitations in employers abilities skills and performance, thus 
recognition of their training requirements. 

8. development of working on computer mechanism to take its best use in all administrative and 
technical works. 

9. preparation of collective strategic plan to develop the training process in passports sector based on 
critical determination of training requirements according to scientific styles taking in account the 
future variables and according to the mechanism suggested by the graduator. 
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  شكر وتقدير
 ، أحمده ولم یزل للحمد م ستحقاً      ، والشكر لھ على فضلھ وامتنانھ     ،الحمد الله تعظیماً لشأنھ   
أسلم على عبده ورسولھ أكمل البشر خُلقُاً وخَلْق اً القائ د      وأصلي و  ،وأشكره وما أوفیھ بالشكر حقاً    

  .))لا یشكر الناسلا یشكر االله من ((وعلى آلھ وصحبھ، القائل القدوة محمد بن عبداالله 

  : وبعد 

 وإنھ لیطیب لي بعد أن منّ االله علىّ بإنجاز ھ ذه   ،فإن الشكر ترجمان النیة ولسان الطویة     
،  لك ل م ن س اھم ف ي إنجازھ ا  وإخراجھ ا ف ي ص ورتھا النھائی ة             الدراسة أن أزجي الشكر الجزی ل     

محم د ب ن ح سن الأس مري م دیر ج وازات منطق ة مك ة           / وأخص  بالشكر والتق دیر س عادة العمی د          
عب   دالكریم ب   ن عب   دالرحمن الروق   ي م   ساعد م   دیر ج   وازات  /  وس   عادة الأخ المق   دم ،المكرم   ة 

اح ث ط وال فت رة إع داد     ه من دع م وم ساندة للب       على ما قدمو   ،العاصمة المقدسة للشؤون الأمنیة     
  .ھذه الرسالة

كما أتقدم بخ الص ال شكر والتق دیر لمنب ع العل م والمعرف ة جامع ة أم الق رى الت ي تف ضلت                       
كلی ة التربی ة ممثل ة ف ي ق سم الإدارة التربوی ة           / بقبولي وتعلمت في رحابھا وأخص بالشكر منھ ا         

  .طوالتخطی

عل ى م ا یقدمون ھ    ، ة التدریس بقسم الإدارة التربویةوالشكر موصول  لجمیع أعضاء ھیئ    
وس عادة  ، أسعد مكاوي/ ، وأخص منھم بالشكر سعادة الدكتور     من جھود  مخلصة لأبنائھم الطلاب     

وس  عادة  ،محم  د ب  ن مع  یض الوذین  اني  / وس  عادة ال  دكتور ، محم  د ب  ن عائ  د الدوس  ري  / ال  دكتور
 ،س لطان بخ اري   / وس عادة ال دكتور   ، لزھران ي عل ي ا  / وسعادة ال دكتور  ، بداالله الحمیدي ع/ الدكتور

أحمد باحم دین عل ى م ا قدم ھ للباح ث      / كما لایفوتني  أن أتوجھ بالشكر  لسكرتیر القسم  الأستاذ          
  .من خدمات جلیلھ 

 الم شرف العلم ي   ،محم د ب ن محم د رس مي    / كما أتوجھ بالشكر والتقدیر لسعادة ال دكتور     
رغم كثرة مشاغلھ في خدمة قسم ، باحث بوقتھ ونصحھ لم یبخل على ال  والذي ،على ھذه الرسالة  
  . ویطیب لي أن أشید بأخلاقھ الفاضلة وتواضعھ الجم مع أبنائھ الطلاب–الإدارة التربویة 

/ دة عمی  د كلی  ة التربی  ة  ال  دكتور كم  ا لا یف  وتني  أن أتوج  ھ ب  وافر ال  شكر والتق  دیر ل  سعا  
  . ومساندةلى ما قدمھ للباحث من دعم صاحب الخلق الرفیع والتواضع الجم ع، زھیر الكاظمي

ھ اتھم   عل ى قب ولھم مناق شة الرس الة مستب شراً بتوجی           ،كما أشكر أع ضاء لجن ة المناق شة       
  . المنتظرة

 س اھمت  ، أو أسدى لي ن صیحةً ، أو فكرةً، أو قدم معلومةً،وأخیراً أشكر كل من بذل جھداً  
نای  ا ھ  ذا العرف  ان وأس  أل االله أن ف  ي إخ  راج ھ  ذه الرس  الة إل  ى حی  ز الوج  ود ول  م ی  رد أس  مھ ف  ي ث 

  . یجزیھم عني خیر الجزاء 

الباحث

  ه
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  رقم الصفحة                      الموضوع 

 أ-----------------------------------ملخص البحث  -
 ب-------------------------ملخص البحث باللغة الإنجليزية  -
 ج----------------------------------------إهداء  -
 د------------------------------------شكر وامتنان  -
 هـ------------------------------------شكر وتقدير  -
 و----------------------------------قائمة المحتويات  -
 ل-----------------------------------قائمة الجداول  -
 ر-----------------------------------قائمة الأشكال  -
 ش------------------------------------الملاحق قائمة  -

 الفصل الأول
 المدخل إلى الدراسة

 ٢-----------------------------------مقدمة الدارسة  -
 ٨-----------------------------------مشكلة الدراسة  -
 ١٢-----------------------------------أسئلة الدراسة  -
 ١٣-----------------------------------أهداف الدراسة -
 ١٤------------------------------------أهميـة الدراسة -
 ١٧-----------------------------------حدود الدراسة  -
 ١٨--------------------------------مصطلحات الدراسة -

 الفصل الثاني 
 الإطار النظري وأدبيات الدراسة 

  ٢٣-------------------------------------الإطار النظري: ًأولا
 ٢٣---------------- والاحتياجات التدريبية التدريب: المبحث الأول -
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 ٢٣-----------------------------------التدريب : ًأولا -
 ٢٣-----------------------------------مفهوم التدريب  -
 ٢٦----------------------------الفرق بين التدريب والتعليم  -
 ٣٥-----------------------------------مبادئ التدريب  -
 ٣٨-----------------------------------أنواع التدريب  -
 ٤٢----------------------------------أساليب التدريب  -
 ٤٩----------------------------الاحتياجات التدريبية : ًثانيا -
 ٤٩---------------------------مفهوم الاحتياجات التدريبية  -
 ٥٤-----------------------أهداف تحديد الاحتياجات التدريبية  -
 ٥٥---------------------------- الاحتياجات التدريبية أنواع -
 ٥٨------------------------طرق تحديد الاحتياجات التدريبية  -
 ٧١----------------معايير اختيار طريقة تحديد الاحتياجات التدريبية  -
 ٧٣------------المعوقات التي تواجه عملية تحديد الاحتياجات التدريبية  -
 ٧٦-------------------------------القيادة : المبحث الثاني -
 ٧٦------------------------------------مفهوم القيادة  -
 ٧٨------------------------------------عناصر القيادة  -
 ٧٩----------------------------دارة العلاقة بين القيادة والإ -
 ٨٣-----------------------------------القيادة الإدارية  -
 ٨٥-------------------------------------أهمية القيادة  -
 ٨٨--------------------------ريات وأنماط القيادة الإدارية نظ -

 ٨٨----------------------------------------نظرية السمات 
 ٩٠---------------------------النظريات السلوكية في القيادة  -
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 ٩١------------------------------------------دراسة أيوا 
 ٩٢-----------------------------------دراسة جامعة ميتشجان 

 ٩٣------------------------------------دارسة جامعة أوهايو 
 ٩٣------------------------------------نظرية س ونظرية ص

 ٩٥-----------------------------------نظرية الشبكة الإدارية 
 ٩٦---------------------------------------كة القيادة بالمشار

 ٩٩---------------------------------------النظرية الموقفية 
 ١٠٤---------------------------------------النظرية التفاعلية 

 ١٠٥-------------------------------محددات فاعلية القيادة  -
 ١٠٧-----------------------------المهارات القيادية : المبحث الثالث

 ١٠٨--------------------------------المهارات الفنية : ًأولا -
 ١١٠------------------------------المهارات الإنسانية : ًثانيا -
 ١١٢---------------------------- الاتصال والتفاعل مع الآخرين -١
 ١١٥------------------------------------- بناء فرق العمل -٢
 ١١٨-------------------------------------- تحفيز العاملين -٣

 ١٢٢-------------------------------المهارات الإدارية : ًثالثا -
 ١٢٢---------------------------------------- التخطيط -١
 ١٢٥----------------------------------------- التنظيم -٢
 ١٢٧------------------------------------- اختيار الموظفين -٣
 ١٢٨--------------------------------------- تقييم الأداء -٤
 ١٣٢--------------------------------------- إدارة التغيير -٥
 ١٣٦----------------------------حل المشكلات واتخاذ القرارات  -٦
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 ١٣٩------------------------------------- إدارة الأزمات -٧
 ١٤٣--------------------------------------- إدارة الوقت -٨
 ١٤٥------------------------------------ إدارة الاجتماعات -٩
 ١٤٧------------------------------------- إدارة الصراع -١٠
 ١٥٢--------------------------------- إدارة ضغوط العمل -١١
 ١٥٧------------------------------------- كتابة التقارير -١٢
 ١٥٨------------------------------------ تفويض السلطة -١٣
 ١٦١--------------------------------------- التفاوض -١٤
 ١٦٤---------------------------------------- الابتكار -١٥

 ١٦٩------------------------------قطاع الجوازات : المبحث الرابع
 ١٦٩----------------------------نشأة وتطور قطاع الجوازات  -
 ١٧٢--------------------------مهام وواجبات قطاع الجوازات  -
 ١٧٥-----------------------------------معهد الجوازات -
 ١٧٧-----------------------------------الدراسات السابقة: ًثانيا
 ١٧٧------------------------------------ـــــــدمةالمقـ -
 ١٧٨-------------------الدراسات التي تناولت مجال التدريب: ًأولا -
 ١٧٨-------------------------- الدراسات التي تناولت أثر التدريب-أ
 ١٨٠------------------- الدراسات التي تناولت الاحتياجات التدريبية-ب
 ١٨٨--------------------الدراسات التي تناولت مجال القيادة:  ًثانيا -
 ١٨٨------------------ دراسات اهتمت بتدريب وتنمية القيادات الإدارية-أ
 ١٩٤----------------------سات التي تناولت المهارات القيادية الدرا-ب

 ١٩٦-------------------------------التعليق على الدراسات السابقة 
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 الفصل الثالث 
 إجراءات الدراسة 

 ٢٠١----------------------------------------مقدمة  -
 ٢٠١--------------------------منهــج الدراسة ومتغيراته: ًأولا -
 ٢٠١--------------------------------------منهج الدراسة. ١
 ٢٠٢------------------------------------متغيرات الدراسة. ٢

ّمجتمع الدراسة والعينة: ًثانيا - َ ُ----------------------------٢٠٢ 
 ٢٠٩-------------------------راسةخطوات إجـــراء الد: ًثالثا -

 ٢١٠--------------------------الهدف من أداة الدراسة :الخطوة الأولى
 ٢١٠-------------------تحديد مجالات القياس لأداة الدراسة :الخطوة الثانية
 ٢١١------------------------صياغة فقرات أداة الدراسة : الخطوة الثالثة

 ٢٢٠--------------------جمع البيانات والمعالجات الإحصائية: ًرابعا -
 الفصل الرابع  

  وتفسيرها  ومناقشتهانتائج الدراسة
 ٢٢٢------------------------ـــج تحليل بيانات الدراســـةعـــرض نتائ

 ٢٢٢---------------------------------سؤال الأولنتائج ال -
 ٢٣١---------------------------------سؤال الثانينتائج ال -
 ٢٣٨--------------------------------سؤال الثالثنتائج ال -
 ٢٦٢---------------------------------سؤال الرابعنتائج ال -
 ٢٦٥--------------------------------سؤال الخامسنتائج ال -
 ٢٦٨-------------------------------سؤال السادسنتائج ال -
 ٢٧٣--------------------------------سؤال السابعنتائج ال -
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 ٢٨٢---------------------------------سؤال الثامننتائج ال -
 ٢٩١--------------------------------سؤال التاسعنتائج ال -

  ٣٠٠----------------------نتائج الدراسةناقشة وتفسير م:ًثانيا
 ٣٠٠-----------------------سؤال الأول نتائج المناقشة وتفسير  -
 ٣٠٦------------------------سؤال الثاني نتائج المناقشة وتفسير  -
 ٣١١-----------------------سؤال الثالث نتائج المناقشة وتفسير  -
 ٣٢٧------------------------سؤال الرابع نتائج المناقشة وتفسير  -
 ٣٣٠----------------------سؤال الخامس نتائج المناقشة وتفسير  -
 ٣٣٣----------------------دس سؤال السانتائج المناقشة وتفسير  -
 ٣٣٦-----------------------سؤال السابع نتائج المناقشة وتفسير  -
 ٣٤٠-----------------------سؤال الثامن نتائج المناقشة وتفسير  -
 ٣٤٤-----------------------سؤال التاسع نتائج المناقشة وتفسير  -

 الفصل الخامس  
 ملخص نتائج الدراسة والتوصيات والمقترحات 

 ٣٤٩----------------------------نتائج الدراسةملخص : ًأولا -
 ٣٧٠----------------------------التوصيات والمقترحات: ًثانيا -
 ٣٧٥-----------------------ث والدراسات المستقبلية البحو: ًثالثا -

 المصادر والمراجع
 ٣٧٦--------------------------------المراجع العربية : ًأولا -
 ٣٩٠-------------------------------المراجع الأجنبية : ًثانيا -
 ٣٩٢---------------------------------------الملاحق  -

 
 



 ــــداولقائمـــــــة الجــــ
 

 

  ل 

 

  رقم الصفحة الموضوع  رقم الجدول

 ٢٧ يوضح الفرق بين التدريب والتعليم  ١

 ٤٣ يوضح أساليب التدريب  ٢

 ١٤٩ مصادر الصراع  ٣

 ٢٠٣ يبين توزيع مجتمع الدراسة قبل التطبيق  ٤

 ٢٠٣  بعد التطبيقالموزعة والمفقودة والمستبعدة والمتبقي منهاالمجتمع يبين أعداد   ٥

 ٢٠٤ يوضح أعداد الضباط حسب المستويات القيادية  ٦

 ٢١٣ الجزء الأول لأداة الدراسة في صورتها النهائية  ٧

 ٢١٤  النهائيةالجزء الثاني أداة الدراسة في صورتها  ٨

 ٢١٥ معاملات الثبات لأداة الدراسة وأبعادها  ٩

 ٢١٧ جدول الاتساق الداخلي لأداة الدراسة وأبعادها  ١٠

 ٢١٩ يبين درجة القطع لكل مستوى من مستويات الاستجابة  ١١

١٢  
لبعد كشف التزوير مـن أبعـاد ّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالمهارات القيادية الفنية 
٢٢٣ 

١٣  
لبعــد التحقيــق مــن أبعــاد ّالمتوســطات الحــسابية والانحرافــات المعياريــة 

 المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٢٤ 

١٤  
 اسـتخدام الحاسـب الآليّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 ارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةمن أبعاد المه
٢٢٥ 

١٥  
 من أبعـاد الأعمال الميدانيةّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٢٧ 
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  رقم الصفحة الموضوع  رقم الجدول

١٦  
 لمام بالأنظمة واللـوائحالإّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 من أبعاد المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٢٨ 

١٧  
بعـاد المهــارات لأّالمتوسـطات الحـسابية الإجماليـة والانحرافـات المعياريـة 
 القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

٢٣٠ 

١٨  

مهارة الاتصال والتفاعـل ات المعيارية لبعد ّالمتوسطات الحسابية والانحراف
 من أبعاد المهارات القيادية الإنـسانية لـدى ضـباط الجـوازات مع الآخرين

 بمنطقة مكة المكرمة
٢٣١ 

١٩  
 من أبعـاد بناء فرق العملّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 مكة المكرمةالمهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة 
٢٣٣ 

٢٠  
 مـن مهارة تحفيز العاملينّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 أبعاد المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٣٥ 

٢١  
بعـاد المهــارات لأّالمتوسـطات الحـسابية الإجماليـة والانحرافـات المعياريـة 

  ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالقيادية الإنسانية لدى
٢٣٧ 

٢٢  
 من أبعـاد مهارة التخطيطّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٣٨ 

٢٣  
 مـن أبعـاد مهارة التنظـيمّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 ات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالمهار
٢٤٠ 

٢٤  
 من أبعـاد اختيار الموظفينّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٤١ 

٢٥  
 مـن أبعـاد يم الأداءتقيـّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريـة لبعـد 

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٤٣ 

٢٦  
 مـن أبعـاد إدارة التغيـيرّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعـد 

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٤٤ 
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  رقم الصفحة الموضوع  رقم الجدول

٢٧  

حـل المـشكلات واتخـاذ افات المعيارية لبعـد ّالمتوسطات الحسابية والانحر
 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة القرارات

 مكة المكرمة
٢٤٦ 

٢٨  
 مـن أبعـاد إدارة الأزماتّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 كرمةالمهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة الم
٢٤٧ 

٢٩  
 مـن أبعـاد إدارة الوقـتّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعـد 

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٤٩ 

٣٠  

 إدارة الاجتماعات بفاعليةّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة من أبعاد المهارات القيادية الإدارية

 المكرمة
٢٥٠ 

٣١  
من أبعاد إدارة الصراع ّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٥٢ 

٣٢  
 مـن إدارة ضغوط العمـلّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةأبعاد 
٢٥٣ 

٣٣  
 مـن أبعـاد كتابة التقـاريرّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٥٤ 

٣٤  
 من أبعـاد تفويض السلطةد ّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبع

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٥٦ 

٣٥  
 من أبعـاد مهارة التفاوضّالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٥٧ 

٣٦  
 مــن أبعــاد الابتكــارلانحرافــات المعياريــة لبعــد ّالمتوســطات الحــسابية وا

 المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
٢٥٩ 

٣٧  
بعـاد المهــارات لأّالمتوسـطات الحـسابية الإجماليـة والانحرافـات المعياريـة 

  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالقيادية الإدارية
٢٦١ 
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٣٨  

والنسب المئويـة لاسـتجابات أفـراد مجتمـع الدراسـة سابية ّالمتوسطات الح
، الفنيـة( حول  درجة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي عـلى المهـارات القياديـة 

لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الجوازات ) الإدارية  ،الإنسانية
 بمنطقة مكة المكرمة من وجهة نظر ضباط القيادة التنفيذية

٢٦٢ 

٣٩  

والنسب المئويـة لاسـتجابات أفـراد مجتمـع الدراسـة  الحسابية ّالمتوسطات
حول درجة أهمية الحاجات التدريبية لأبعاد كل مهارة من المهارات القيادية 
لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكـل مـستوى مـن المـستويات 

 القيادية من وجهة نظر القيادة الوسطى

٢٦٥ 

٤٠  

ئويـة لاسـتجابات أفـراد مجتمـع الدراسـة ّالمتوسطات الحسابية والنسب الم
حول درجة أهمية الحاجات التدريبية لأبعاد كل مهارة من المهارات القيادية 
لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكـل مـستوى مـن المـستويات 

 القيادية من وجهة نظر القيادة التنفيذية

٢٦٨ 

٤١  

الحاجـات التدريبيـة لكـل ّالمتوسطات الحسابية الإجمالية حول درجة أهمية 
مهارة من المهارات القيادية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل 

 ةمستوى من المستويات القيادي
٢٧١ 

٤٢  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حول المهارات القيادية الفنية لـدى ضـباط  الدراسة أفراد مجتمعاستجابات 

 ًوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبة العسكريةالج
٢٧٣ 

٤٣  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًالفنية لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الرتبـة 

 العسكرية
٢٧٤ 

٤٤  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA (فروق بين متوسطات لل
حول المهارات القيادية الفنية لـدى ضـباط  الدراسة أفراد مجتمعاستجابات 

 ًالجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط
٢٧٥ 
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٤٥  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير الإدارة التـابع الفنية لدى ضباط الجوازات بمنط

 لها الضابط
٢٧٦ 

٤٦  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حول المهارات القيادية الفنية لـدى ضـباط  الدراسة أفراد مجتمعاستجابات 

 ًالجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي
٢٧٧ 

٤٧  
المهـارات القياديـة ّ المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول نتائج

 ًالفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي
٢٧٧ 

٤٨  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
الفنية لـدى ضـباط حول المهارات القيادية  الدراسة أفراد مجتمعاستجابات 

 ًالجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة
٢٧٨ 

٤٩  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًالفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عـدد سـنوات 

 الخبرة
٢٧٩ 

٥٠  

َّملخص نتائج تحليل التباي للفروق بين متوسطات ) ANOVA(ن الأحادي ُ
حول المهارات القيادية الفنية لـدى ضـباط  الدراسة أفراد مجتمعاستجابات 

ًالجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد الدورات التدريبيـة في مجـال 
 القيادة

٢٨٠ 

٥١  

يـة المهـارات القيادّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًالفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الـدورات 

 التدريبية
٢٨٠ 

٥٢  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حـول المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى  الدراسة أفراد مجتمعاستجابات 

  الرتبة العسكريةًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير
٢٨٢ 



 ــــداولقائمـــــــة الجــــ
 

 

  ف 

  رقم الصفحة الموضوع  رقم الجدول

٥٣  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًالإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الرتبـة 

 العسكرية
٢٨٣ 

٥٤  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حـول المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى  الدراسة تمعأفراد مجاستجابات 

 ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط
٢٨٤ 

٥٥  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
الإدارة ًالإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير 

 التابع لها الضابط
٢٨٥ 

٥٦  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حـول المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى  الدراسة أفراد مجتمعاستجابات 

 ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي
٢٨٦ 

٥٧  

المهـارات القياديـة ابات عينة الدراسة حول ّنتائج المقارنات البعدية لاستج
ًالإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير المؤهـل 

 العلمي
٢٨٦ 

٥٨  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حـول المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى  الدراسة أفراد مجتمعاستجابات 
 ًوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرةضباط الج

٢٨٧ 

٥٩  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًالإنسانية لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير عـدد 

 سنوات الخبرة
٢٨٨ 

٦٠  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حـول المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى  الدراسة أفراد مجتمعاستجابات 

ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد الدورات التدريبية في 
 مجال القيادة

٢٨٩ 



 ــــداولقائمـــــــة الجــــ
 

 

  ص 

  رقم الصفحة الموضوع  رقم الجدول

٦١  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير الـدورات الإنسانية 
 التدريبية

٢٨٩ 

٦٢  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حـول المهـارات القياديـة الإداريـة لـدى  الدراسـة أفراد مجتمعاستجابات 

 عسكريةًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبة ال
٢٩١ 

٦٣  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًالإدارية لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الرتبـة 

 العسكرية
٢٩٢ 

٦٤  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حـول المهـارات القياديـة الإداريـة لـدى  الدراسـة أفراد مجتمعاستجابات 

 ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط
٢٩٣ 

٦٥  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًالإدارية لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الإدارة 

  لها الضابطالتابع
٢٩٤ 

٦٦  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حـول المهـارات القياديـة الإداريـة لـدى  الدراسـة أفراد مجتمعاستجابات 

 ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي
٢٩٥ 

٦٧  

المهـارات القياديـة سة حول ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدرا
ًالإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير المؤهـل 

 العلمي
٢٩٦ 

٦٨  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA ( للفروق بين متوسطات
حـول المهـارات القياديـة الإداريـة لـدى  الدراسـة أفراد مجتمعاستجابات 

 ًالمكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرةضباط الجوازات بمنطقة مكة 
٢٩٦ 
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  ق 

  رقم الصفحة الموضوع  رقم الجدول

٦٩  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًالإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات 

 الخبرة
٢٩٧ 

٧٠  

َّملخص نتائج تحليل التباين الأحادي  ُ)ANOVA (ات للفروق بين متوسط
حـول المهـارات القياديـة الإداريـة لـدى  الدراسـة أفراد مجتمعاستجابات 

ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد الدورات التدريبية في 
 مجال القيادة

٢٩٨ 

٧١  

المهـارات القياديـة ّنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
ًنطقة مكة المكرمة وفقـا لمتغـير الـدورات الإدارية لدى ضباط الجوازات بم

 التدريبية
٢٩٩ 



 قائمـــــــة الأشكــــــــــال 
 

 

 ر 

 

  رقم الصفحة  الموضوع  رقم الشكل

 ٨١ أوجه المقارنة بين القيادة والإدارة  ١

 ٨٢ أوجه المقارنة بين القيادة والإدارة  ٢

 ٩١ دراسات ونظريات أنماط القيادة  ٣

 ٩٤ نظرية س ونظرية ص  ٤

 ٩٥ ياديشبكة أنماط السلوك الق  ٥

 ٩٧ أنواع القيادة بالمشاركة   ٦

 ١٠٠ العوامل الموقفية المؤثرة على فعالية القائد  ٧

 ١١٩ العلاقة بين الدافع والحافز  ٨

 ١٥١ مقارنة بين الصراع البناء والصراع الهدام  ٩

 ٢٠٤ يبين الرسم البياني للمستويات القيادية  ١٠

 ٢٠٥ يبين الرسم البياني لمتغير الرتبة العسكرية  ١١

 ٢٠٦  الضابطيبين الرسم البياني لمتغير الإدارة التابع لها  ١٢

 ٢٠٧ يبين الرسم البياني لمتغير المؤهل العلمي  ١٣

 ٢٠٨ يبين الرسم البياني لمتغير عدد سنوات الخبرة  ١٤

 ٢٠٩ يبين الرسم البياني لمتغير الدورات التدريبية  ١٥



 قائمـــــــة الملاحــــــق 
 

 

 ش 

 
  لصفحةرقم ا  الموضوع  الملحقرقم 

 ٣٩٥ الاستبانة في صورتها الأولية   ١
 ٤٠٦ الاستبانة في صورتها النهائية  ٢
 ٤١٤ أسماء محكمي الاستبانة  ٣
 ٤١٦ الهيكل التنظيمي لقطاع الجوازات  ٤
 ٤١٨ الهيكل التنظيمي لمعهد الجوازات  ٥
 ٤٢٠ دليل الدورات التدريبية لمعهد الجوازات  ٦
 ٤٢٢ للإدارة والرتبةًبيان تفصيلي بأعداد الضباط وفقا   ٧
 ٤٢٤ الخطابات الرسمية  ٨



 

  
  
  

  الفصل الأول
 

  المدخــــــل إلى الدراســـــة
  

û  ـــة ــة الدراســــــــــــــــــــــ   .مقدمـــــــــــــــــ
  

û  ـــة ــشكلـــــــة الدراســـــــــــــــــــــــ     .مـــــــــ

û  ـــة ـــة الدراســـــــــــــــــــــــ   .أسئلـــــــــــــــــ
 

û  ــة ــداف الدراســــــــــــــــــــ   .أهــــــــــــــــــــ
  

û أهميــــــــــــــــــــــة الدراســــــــــــــــــــــة  .  
  

û  ــة ــدود الدراســـــــــــــــــــــ   .حـــــــــــــــــــــ
  

û ـــ  ــصطلحات الدراســـــــــــــــــ   .ةمـــــــــــــ
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٢  

û ةــــــالدراسة ـــدمــــمق:  

 رهيبة ومتسارعة في جميـع مجـالات تغيراتمع بداية الألفية الثالثة يشهد العالم المعاصر 
 في الأفكـار والنظريـات ًوتلاحقا، الحياة التقنية  والاقتصادية والسياسية والثقافية والاجتماعية

 .قبل ن  مًتشفات في جميع ميادين المعرفة الإنسانية بشكل لم يشهد له تاريخ البشرية مثيلاوالمك
تنامي ظاهرة العولمـة التـي تـسعى إلى إزالـة   وتسارعهاالتغيراتومما زاد في حدة هذه 

بين الدول ومن أبرز أدواتهـا لتحقيـق ذلـك منظمـة  والسياسية الحواجز الاقتصادية والثقافية 
 إليها حتى لا تبقى خارج منظومة للانضمامدول العالم سارع تُ التي، ))الجات((لعالمية التجارة ا

الثـورة التقنيـة في وسـائل  ساهمت القفزات الهائلة في مجال الإعلام و كذلك،الاقتصاد العالمي
وزيـادة سرعـة التبـادلات ،  في إذابـة الحـواجز الجغرافيـة والثقافيـةالاتصالات والمواصلات

 .واندماجا ً"كالقرية  الصغيرة أكثر ترابطا والمعلوماتية حتى أصبح العالم  التجارية
 في شـتى التغـير الـسريع والمتلاحـقهـي  وأصبحت السمة البارزة لهذا العصر الجديد 

 .مناحي الحياة
وبـات ،  والأفـرادوفي ظل هذه التغيرات برزت تحديات جديدة أمام الدول والمنظمات

تـضع الخطـط الإسـتراتيجية  اللحاق بركـب الحـضارة المتـسارع أن  على كل دولة تريد"لزاما
ويـأتي في مقدمـة هـذه ،  لمواجهة  هـذه التحـدياتوان تعيد ترتيب الأولويات، اللازمة لذلك
فهم ورقـة الرهـان الرابحـة بـإذن االله في هـذا التـسابق ، لديهاة  الموارد البشريتنمية الأولويات

 والعنــصر المــتحكم في العمليــة الإداريــة ،المــورد الأهــمو،  والريــادةالمحمــوم نحــو التغيــير
 .وهم الأساس  الذي تبنى عليه التنمية الشاملة في أي مجتمع،ةوالإنتاجي

 م١٩٩١، م١٩٩٠ الإنمائي  الأمم المتحدةالصادرة عن برنامج  التقارير تؤكده وهذا ما
تنميـة لا تـتم إلا وأن ال،  أن البـشر هـم أسـاس الثـروة عـبر التـاريخ"حيث تؤكـد، م١٩٩٢,

وبغض النظـر ، وهو وسيلتها الرئيسية، فالإنسان هو غاية التنمية، بالإنسان ومن اجل الإنسان
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٣  

عن مدى  وفرة الموارد الطبيعية أو المالية المتاحة فإنها تظل وفـرة محـدودة الأهميـة إذا لم يتـوافر 
 "لتنميـة في بنـاء الحـضارةق أهـداف ابـما يحقـ، واسـتثمارها، الإنسان القادر على التعامل معها

 ).١٤ص ،م٢٠٠٠، عساف(
فاليابان على سبيل المثال دولة تفتقـر إلى مـواد الإنتـاج ،   الواقع العمليً أيضاا يؤكدهومم

الخام ولكنها استطاعت من خلال تطوير الموارد البشرية لديها وحسن إدارتهم بطريقة فعالة أن 
 .العالم بعد الولايات المتحدة الأمريكيةتصبح القوة الاقتصادية الثانية على مستوى 

 الوسـيلة المـثلى لمواكبـة هـييتضح مما تقدم أن إعـادة تأهيـل وتنميـة المـوارد البـشرية 
ويأتي تأهيل وتنمية القيادات الإدارية عـلى رأس الأولويـات التـي يجـب أن ، التغيرات العالمية

 لـضمان نجـاح عمليـة التغيـير  للـدول والمـنظمات المـوارد البـشريةترتكز عليها خطط تنميـة
 . لديهاوالتطوير

فالقيادات الإدارية هم مفتاح التغيير والتطوير وأداتـه المحركـة وبابـه الـذي لا سـبيل 
وهم يـشكلون عقـل العمـل الإداري وقلبـه النـابض ومفاصـلة ،  إلى المنظمات إلا منههلولوج

، لأعـمال الإداريـة داخـل المنظمـة الذي تدور في فلكه جميع االارتكازالمحركة لأطرافه  ومحور 
 وتنظـيم العمـل ، الأهـداف وتخطـيط المـستقبل للمـنظماتتحديـد فعلى عاتقهم تقع مسؤولية

واختيار العاملين وتوجيههم وتحفيـزهم  وتفجـير طاقـات الابتكـار لـديهم ومتابعـة وتقـويم 
لكثير مـن المهـام  وا،واتخاذ القرارات المصيرية للمنظمة، وحل المشكلات، وإنتاجيتهمأدائهم  

 .الأخرى التي لا غنى للعملية الإدارية عنها
والمقدس لأي ، إن القادة هم المورد الهام " القادة للمنظمات أهمية ًيقول بيتر دراكر مبينا

، نـصير(" إلى عـدم فعاليـة القيـادة الأعـمال كما يعزى الفشل الجزئي لكثير مـن .أعمالمنظمة 
 .)٥ ص، م ١٩٨٧

ففـي بحـث ،  عـلى مـستوى المـنظماتالقيـادةيد من الدراسات أهميـة   أثبتت العدكما
مدير تنفيذي يعملون في شركات من بين أكبر ألـف شركـة في ) ١٥٠(جراؤه على إمسحي تم 
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٤  

أفاد ما يقرب من نصف المستجيبين إلى أن القدرة الفعالة على القيادة هي أكثـر مهـارات ، العالم
 .)Daft & Noe, 2001, pp. 378-388( عشرينالمديرين أهمية في القرن الحادي وال

وعلى الرغم مما حققته الدول المتقدمة في مجال تطوير القيادات الإدارية وتنميتهم إلا أن 
 متزايدا نحو ندرة القادة الذين يمكن إيجادهم ًالإداري لديهم يلحظ أن هناك قلقاالمتابع للفكر 

ومـن أكثـر مـا يـشغلني "  كوهين في هذا الشأنليقو ،لتولي إدارة المنظمات الحكومية والأهلية
حاجة بلدنا إلى المزيد من القادة المتميـزين مـن كـل نـوع لقيـادة آلاف مؤلفـة مـن الـشركات 

، والمدارس، والجمعيات، والنوادي، والمصالح الحكومية، والمؤسسات التي لا تهدف إلى الربح
فـسوف يتـدهور ،  على هؤلاء القـادةإننا ما لم نحصل.والجامعات وكثير من المنظمات الأخرى

ألا وهو قدرته على دفع ، ولكن في شيء لا يقل عنها أهمية.. قد لا يكون ذلك في الحرب..بلدنا
 .)ص أ، م٢٠٠٥، كوهين.(" ًمجتمعه ومصالح مواطنيه إلى الأمام قدما

لعالم  تعدّ  من أكبر دول االولايات المتحدة الأمريكية وهيإذا كان هذا لسان الحال في و
 !  في  عالمنا المعاصر ًتقدما

 بعـد ًوخاصـةفكيف يكون الحال في الدول النامية ومن بينها المملكة العربية السعودية 
الأمـر الـذي أدى إلى فـتح البـاب عـلى ، )الجـات(انضمام الأخيرة إلى منظمة التجارة العالميـة 

 ،وأفـراده، ي بكافـة شرائحـهمصراعيه أمام رياح التغيير العالمية لتهب على المجتمـع الـسعود
ولم يعد يمكن لأحد أن يبقى بمعزل عن تأثيراتهـا ، ومنظماته الحكومية والخاصة على حد سواء

 . المباشرة وغير المباشرة
ومما يزيد الأمر خطورة ما أشار إليه احد الباحثين من ندرة القيادات  في الوطن العـربي  

الحكـومي في الـوطن العـربي ممتلـئ حتـى التخمـة  إن قطاع الأعـمال والقطـاع " بقوله ٍبعامة
وهذه الندرة بحـد ذاتهـا تعتـبر الخطـر ، بالمديرين ومفتقر حتى الخواء إلى الشخصيات القيادية

 .)٦ص ،  م٢٠٠٣، المنيف(" على الوطن العربي في المستقبل ًالأشد فتكا
هارات متعـددة وقابلـة  من القادة تمتلك ماً منظمات اليوم تحتاج إلى أنواع مختلفة تمامّإن  



 المدخــــــــل إلى الدراســــــــة / الفصــــــل الأول

 

 

٥  

بعـض المهـارات الموروثـة أو المكتـسبة مـن  على الاعتماد يعد بالإمكان للتطوير باستمرار فلم
 . لقيادة المنظمات في عصر العولمةالخبرة العملية

 القـادة ازدادلقد  أصبحت المهارات القيادية كاللبنات في بناء الشخصية القياديـة كلـما 
 النموذج القيادي المثالي القـادر بـإذن االله عـلى لاكتمال  كان ذلك أدعى  بهذه المهارات كلماًتمتعا

تحقيـق أهـدافها والـدخول بهـا في سـباق ل، قيادة المنظمات بأعلى درجات الكفـاءة والفاعليـة
 .المنافسة العالمية نحو الريادة بكل اقتدار

  .تقادم المعرفةإن تطوير القادة  وتزويدهم بالمعارف والمهارات باستمرار أمر يفرضه 
 ًمـديرا) ١٢٠( والتـي أجريـت عـلى ،)jreisat(الدراسة التي أوردها يتفق مع ما وهذا 

أشـارت النتـائج إلى أن حاجـة اسـتخدام   حيـث، التغييرات الإداريةحول أهم عوامل ًأمريكيا
  للتغيـــيرً وعـــاملاًدافعـــا) ١٣(المعـــارف والمهـــارات كانـــت في المرتبـــة الأولى مـــن بـــين 

)jreisat,1990(. 
 عـلى الاهتماملعصر فإنه من الضروري والحتمي سبق وعلى معطيات ا  على ماًوتأسيسا

 وتنمية مهـاراتهم وفـق احـدث   وحسن اختيارهم القادةبصنعالصعيدين الحكومي والخاص 
    .أساليب الفكر الإداري المعاصر

  القـادة لاأنا  على حقيقـة مؤداهـوالإدارة كل من علماء النفس والاجتماع أكدولقد  "
 ).٢٤ص،م١٩٨٤،العبودي (" يصنعونوإنمايولدون 

 القـادةكأحـد أهـم الوسـائل الإداريـة المـستخدمة لإكـساب   التدريب دوروهنا يبرز
 و "  الـسلمي بقولـهإليـه أشـاروهـذا مـا ،المهارات والمعارف الجديدة أو تطوير ما لديهم منها

لقيادة الإدارية حيث أن معظـم المهـارات القياديـة  المهارات الفطرية اقل تأثيرا في اأنالملاحظ 
، الـسلمي(  "مهارات مكتسبة يـتم تنميتهـا والتـدريب عليهـا ، الواجب توافرها لدى التأثير

 ).٢٤ص ، م١٩٩٩
لم تعد هناك حاجة في الوقت الـراهن "بقوله  أهمية التدريب  )م١٩٩٧،هيجان( ويؤكد

،  للمنظمة التي يعمـل بهـاأو ذلك بالنسبة للفرد نأكا ًسواء، للتفكير بأهمية وضرورة التدريب



 المدخــــــــل إلى الدراســــــــة / الفصــــــل الأول

 

 

٦  

 مـن اً هامً التدريب يمثل في الوقت الراهن عنصراّأن القائمون على شؤون المنظمات أدركفلقد 
 أي _ولمـا كانـت المنظمـة، والإداريةعناصر التنمية بمختلف مجالاتها الاجتماعية والاقتصادية 

 محـددة مـن خـلال أهـداف تسعى إلى تحقيـق _ة  خاصأوعامة ،  عسكريةأوكان نوعها مدنية 
 الأهـداف وتحقيـق هـذه يـتلاءمفان هذا يقتضي تدريبهم وتطويرهم بـما ،  العاملين بهاالأفراد

 ).١٤٥ص ، م١٩٩٧،هيجان("
 النـاجحين لم يكونـوا القـادة أنبمعنـى ،  فجأةيظهرون  لاالأكفاء القادةوكحقيقة فان 

 نتيجة للدور الكبير الذي يلعبه التدريب الـواعي إنما، قط ف نتاج نمو تلقائيأووليدي الصدفة 
 في الإداري التـدريب حباصفلقد ، الإداريالمجال الإنساني والمجال والمخطط في المجال الفني 

 المختلفـة البيئيـة لملاحقة التطورات التقنية السريعة كذلك التغيرات ً حتمياًأمراالوقت الحاضر 
ة الكفـاءات الإداريـة  إلى تنميـًأيـضا تحتاج وإنماكفاءات الفنية فقط تحتاج إلى تطوير ال التي لا

 .)م١٩٨٠، هاشم(
عـلى أن العائـد ،الأمريكيـةولقد أكدت العديد من الدراسات في الولايـات المتحـدة "

 العائـد مـن الاسـتثمارات الماليـة في أمثـاليقدر بـثلاث ، المادي المتوقع من التعليم و التدريب
 .)٧٨ص ، م٢٠٠٦، موسى ("الأنشطةمختلف 

حيث تـشير " .الدول المتقدمة على التدريب  في  التي تنفقالأموال حجم يفسر وهذا ما
إحدى الدراسات إلى أن الولايات المتحدة الأمريكية قد أنفقت على التدريب لتغطية التكاليف 

بـرود ونيـو  ("بليـون دولار]  ٥٠[المباشرة أو غير المباشرة في القطاعين العام والخاص حوالي 
) ٢,٩(م بلغـت ميزانيـة التـدريب في بريطانيـا ١٩٨٨وفي عام  "، )٢٣ص، م١٩٩٧، ستروم

 .p. v) ،1990 ،(sheal "بليون جنيه إسترليني
وحيث أن التدريب عبارة عن عملية مستمرة تتكون من عـدد مـن المراحـل المترابطـة 

ــع مراحــل التــدري، ًتسلــسليا ــى عليهــا جمي ب هــي التحديــد الــدقيق وأن القاعــدة التــي تبن
يتبين لنا أن عملية التدريب لن يكتب لها النجاح إذا كان هناك خطأ في ، للاحتياجات التدريبية
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ًوأن العملية التدريبية بكاملها تصبح عديمـة النفـع وهـدرا ، مرحلة تحديد الاحتياج التدريبي
يكـون بدراسـة   مـاأشبه فتحديد الاحتياج التدريبي للعملية التدريبية، للجهد والوقت والمال

 .الجدوى للمشاريع الاقتصادية
دريبيـة مـن حيـث  التحديد الدقيق للاحتياج التـدريبي يعطـي فعاليـة للـبرامج التإن 

 يمثـل "أهمية  تحديد الاحتياجـات التدريبيـة بقـولهم ) خبراء بميك(يؤكد و .التكلفة والنتائج
قوم عليه جميع ي في صناعة التدريب حيث  الهيكليتحديد الاحتياجات التدريبية العنصر الرئيسي
إن أي خلل بهذا الهيكل سيطيح بجميع الجهود ، دعائم العملية التدريبية وتنمية الموارد البشرية

ًفـضلا عـن أن . التي تبذلها المنشآت من أجل الارتقاء بمستوى مهارات وكفاءات العاملين بها
بة لا يفيد معهـا الترمـيم بقـدر مـا يتطلـب ًإصلاح أو صيانة هذا الهيكل غالبا ما تكون بصعو

 ).٦٠ص،م٢٠٠٦،خبراء بميك( "الأمر إعادة البناء
،  التحديات التي تواجهها المملكة  العربية الـسعودية في الوقـت الـراهن من اًوانطلاق

وذلـك ، والتي تفرض على المنظمات السعودية  إعادة النظر في بـرامج التأهيـل القيـادي لـديها
تأتي  ،تساعد على مواكبة التغيرات العالمية المتلاحقة، حديثة مبنية على أسس علميةبتبني برامج 

خاصـة نحـو بعامـة ولقطـاع الجـوازات بهذه الدراسة كجزء من الحل الاستراتيجي للدولـة 
  . القيادات الإداريةسيماولا، تطوير الموارد البشرية

حري الـذي يـصنع القـادة وعلى الرغم من إيمان الباحث بأن التدريب ليس الحل الـس
، ًالأكفاء إلا أنه  متى ما تم إعداد العملية التدريبية بجميع مراحلهـا وفقـا للأسـاليب العلميـة

علم لـدى المتـدربين فـإن ّوكان هناك الحد الأدنى من الاستعداد الفطري للقيادة والقابليـة للـت
قادة نـاجحين ومـؤثرين في التدريب وبلا شك سوف يساعد هؤلاء المتدربين بإذن االله ليكونوا 

 .العمل الإداري
في أن تؤتي هذه الدراسة والسداد التوفيق االله العليم الحكيم  من يأمل الباحث ، ًوأخيرا

ً هذا وصلى االله على سيدنا محمد وعلى آله وسلم تسليما كثيرا.ثمارها التي وضعت من أجلها ً. 
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û ة ـــة الدراســــلـمشك:  
ًة أمنية وخدمية في آن واحديعتبر قطاع الجوازات  منظم ً فهو يقدم خدماتـه للملايـين ، ً

من الوافدين للمملكة العربية السعودية؛ من الحجاج والمعتمرين والقادمين لأغـراض العمـل 
ويمثـل منـسوبيه . وكذلك للمواطنين والمؤسسات والشركات المختلفـة، أو الزيارة والسياحة

وخط الدفاع  الأمني الأول ، وافدون إلى أرض المملكةالواجهة الحضارية الأولى التي يقابلها ال
ًويلعب دورا أمنيا مهما ، ضد تسلل المجرمين والمشبوهين والمزورين وعصابات الجريمة المنظمة

حيـث يـشكل الاسـتقرار الأمنـي ،  في منظومة الأجهزة الأمنية التابعة لوزارة الداخليةًوبارزا
 .اسية لنجاح التنمية الشاملةلأي دولة البيئة الخصبة والركيزة الأس

وكنتيجة حتمية للتغيرات العالمية  التي ألقت بظلالها على المنظمات الحكومية والخاصـة 
واسـتخدام أفـضل ، في المملكة وأدت إلى ضرورة الرقي بالخدمات المقدمة للمـستفيدين منهـا

لمـنظمات الحكوميـة أصبح قطاع الجوازات كغيره من ا، الوسائل الإدارية والتقنية لتحقيق ذلك
ًالخدمية يواجه تحديات وضغوطا كثيرة لمواكبـة تلـك التغـيرات وممـا يزيـد مـن حجـم هـذه ، ً

 الدور الأمني الذي يقـع عـلى عـاتق إدارات الجـوازات أثنـاء تقـديمها  والضغوطالتحديات
دين تعامـل مـع المـستفيوضرورة ال، ًوازدياد الأعداد القادمة للمملكة عاما بعد عام، لخدماتها

والشركات والمـستثمرين الأجانـب  المتواجـدين ، وخاصة الحجاج والمعتمرين –من خدماتها 
بطريقـة تـبرز الوجـه  – )الجـات(على ارض المملكة بعـد انـضمامها لمنظمـة التجـارة العالميـة 

ًالحضاري لحكومة المملكة إسلاميا وعالميا الأمر الذي يحتم أن يتمتع القادة الإداريون بقطـاع ، ً
وازات بالكثير من المهارات القياديـة التـي تفـوق بقيـة زملائهـم في القطاعـات الحكوميـة الج

 .الخدمية والأمنية الأخرى بما يكفل لهم قيادة التغيير لقطاع الجوازات بكل اقتدار
 واقـع الحـال للقـادة الإداريـين ًما أشار إليه احد البـاحثين واصـفا، سبق ماومما يدعم 

خاصـة في ،  والمديرون في المملكة العربيـة الـسعودية"بصفة عامة بقوله وللمنظمات الحكومية 
ولكـنهم ، ليسوا بعيدين عن التغـيرات التـي حـصلت في المـنظمات العالميـة،الأجهزة الإدارية



 المدخــــــــل إلى الدراســــــــة / الفصــــــل الأول

 

 

٩  

بطيئون التأثر بما يحدث عالميا ؛ حيث نجد أن التغـيرات في المـنظمات العالميـة سريعـة التحـول 
 .طور والنمو بخلاف ما يحدث في إدارة الأجهزة الحكومية السعوديةوالعاملين فيها سريعي الت

إن الأنظمة الإدارية في الأجهزة الحكومية المركزية مثلها مثل أي نظام بيروقراطي في دول العالم 
 ).  ٩٨ص،م٢٠٠٥، القحطاني( "الثالث تجد صعوبة في التغير  والتطور السريع
على أن تنمية الموارد البشرية عن طريق الاسـتثمار وهناك إجماع بين العديد من المفكرين 

ويمكـن  أن . في مجالات التعليم والتدريب من العوامل التي لهـا تـأثير بـالغ في تنميـة الدولـة
نخلص إلى أن تحقيق التنمية الشاملة في الدولة يعتمد إلى حد كبير على الاهتمام بالموارد البشرية 

 .)م ٢٠٠٦، النمر وآخرون(لاقتصادية التي تخصص لذلك بتعليمها وتدريبها وعلى الموارد ا
وعلى الرغم مما توليه حكومة المملكة العربية السعودية لتنمية الموارد البشرية  لديها مـن 

 من دعم مادي سـخي ومـستمر في جميـع  خطـط  لهاوذلك من خلال ما تخصصه، اهتمام بالغ
ون ريـال للإنفـاق عـلى تنميـة المـوارد بليـ) ٣٤٧,٦( تم تخصيص نحو حيث، التنمية المتعاقبة

عن المبالغ المعتمدة خلال الخطة %) ٢٥,٥ (بزيادة نسبتها . الخمسية الثامنةالبشرية خلال الخطة
مـن مجمـوع المخصـصات ، وهي النسبة الأكـبر، %)٥٦,٦( نسبة المبالغوتشكل هذه . السابعة

 ).١٠٦ص ،  هـ١٤٢٥، طوزارة الاقتصاد والتخطي.(المعتمدة في خطة التنمية الثامنة
إلا أن الواقع الملموس  يدل على أن هناك قصورا في فاعلية البرامج التدريبية للقيـادات 

الكـل في عالمنـا العـربي " م البـاحثين بقـولهبعضوهذا ما أشار إليه ، الإدارية في الواقع العملي
بيـد ،  وليس سواهوالكل يدعي أن متطلبات القيادة الضرورية تتوفر في شخصه، يدعي القيادة

 "الفـواشي "حيث تتفشى في عالمنـا العـربي ضـمن ، ًأن واقع الحال على النقيض من ذلك تماما
 ).٦ص، م٢٠٠٤، والمعمرالمنيف  (" القيادية"الأمية"الكثيرة ظاهرة 

وتعزو بعض الدراسات المحلية السبب في فـشل معظـم الـبرامج التدريبيـة؛ إلى عـدم 
، الـدغيثر(  التدريبيـةت التدريبيـة قبـل تـصميم تلـك الـبرامج  التحديد الـدقيق للاحتياجـا
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، الــشثري (، )م١٩٩٨، الــصهدي (،)م١٩٩٦، الــشملاني(، )م١٩٩٣، العتيبــي(، )م١٩٩٣
 .) م٢٠٠٣

وهذا بطبيعة الحال أدى إلى  هدر الكثير من الأموال المخصصة لهذه الـبرامج التدريبيـة 
 .بالنتائج المتحققة من ورائهامما جعلها  عملية باهظة التكاليف مقارنة 

لقد أولت الدول المتقدمة موضوع القيادة الإدارية كمجال للبحث ف ومن ناحية أخرى
 لموضـوع القيـادة جاذبيـة " موضـحا ذلـك  )بيتر هاوس( والدراسة  الكثير من الاهتمام يقول

وعـلى الـرغم . ففي الصحافة الشعبية وفي البحوث الأكاديمية كتب الكثير عن القيـادة، عالمية
 رئيـسا للممارسـين والبـاحثين ًما تزال القيادة تمثـل تحـديا، من غزارة ما كتب في هذا الموضوع

، هــ ١٤٢٧،هاوس ("ولكنها معقدة للغاية ، فهي ظاهرة عالية القيمة، المهتمين بفهم طبيعتها
 .)٢٩ص

الدراسـات التـي  في ً كبـيراًوعلى النقيض من ذلك نجد أننا في عالمنا العربي نعاني نقصا
 بعـض البـاحثينيؤكـده   وهـذا مـا،  إلى الدول المتقدمةً قياساالإداريةتناولت موضوع القيادة 

 للأسف لم تستشري بعد عدوى الاهـتمام العـالمي بالقيـادة الإداريـة في عالمنـا العـربي " مبقوله
أن عـشرات فمن المحزن المبكـي في آن واحـد ، وفي الدول النامية على وجه العموم، بالأخص

والتـي ، الآلاف من الكتب والبحوث والمقالات التي تعج بها المكتبـات ودور الثقافـة العالميـة
فليس مـن ، لم تجد لها طريقا إلى عالمنا العربي، والوظائف القيادية، والنشاطات، تبحث في المهام

 المتعمـق بفنـون والمرافق الخدمية دون أن يواكبه الـتعلم، والمستشفيات، المجدي إنشاء المصانع
ومن أوجه  هذا  .)١٥ص ،م٢٠٠٤، والمعمرالمنيف( "ريةومن أهمها القيادة الإدا، علم الإدارة
فبعـد اطـلاع ، قلة الدراسات التي تناولت الاحتياجات التدريبية للقيـادات الإداريـة، النقص

 المرجع الـرئيس كونها، ف العربية للعلوم الأمنيةيالباحث على دليل الرسائل العلمية  لجامعة نا
وبعد اطلاعه عـلى دليـل الرسـائل العلميـة لبقيـة ، للدراسات التي تناولت القطاعات الأمنية

من خلال مواقعهم الالكترونية على الـشبكة ، ومكتبة الملك فهد الوطنية، الجامعات السعودية
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يبيـة لاحظ أن هناك نـدرة في مجـال الدراسـات التـي تناولـت الاحتياجـات التدر، العنكبوتية
 للدراسات التي تناولت هذا الموضـوع في قطـاع الجـوازات ًوانعداما، عامةبللقيادات الإدارية 

  .خاصةب
يتضح مما تقدم أن هناك نقصا في الدراسات التي تناولت موضوع القيـادة الإداريـة في 

يـة العمليـة أمـا مـن الناح، يحتاج إلى المساهمة في سد ثغرة فيه من الناحية العلمية، عالمنا العربي
فهناك واقع إداري للمنظمات الحكومية بصفة عامـة تعـاني معـه مـن قـصور في أداء القيـادات 

وهنـاك تحـديات جديـدة تواجـه قطـاع ، الإدارية التي تتولى إدارتها لمواكبة التغـيرات العالميـة
مج ممـا يـستدعي إعـادة النظـر في بـرا، الجوازات كنموذج لتلك المنظمات نتيجة لهذه التغيرات

 حيـث أن تأثيرهـا _ عن تنمية القادة وتطـويرهم الأولى المسئولة بالدرجة _التدريب القيادي 
ومعظمها ناتج فـشله مـن عـدم التحديـد الـدقيق للاحتيـاج ، غير ملموس على ارض الواقع

 .التدريبي
، سبق  نخلص إلى أن مشكلة الدراسة هي مـشكلة ثلاثيـة الأبعـاد  على كل ماًوتأسيسا

مـن ، حث المزج بين أبعادها من خـلال تناولـه لبعـدي القيـادة والتـدريب الإداريحاول البا
قطـاع (بـالتطبيق  الميـداني عـلى البعـد الثالـث ، زاوية الاحتيـاج التـدريبي للقـادة الإداريـين

 .نظمات الحكومية الخدمية والأمنية كنموذج للم)الجوازات
وافر المهارات القياديـة لـدى وعليه فإن هذه الدراسة سوف تركز على معرفة مستوى ت

وكـذلك ، وبالتالي معرفة الاحتياج التدريبي الفعلي لهـم، القيادات الإدارية في قطاع الجوازات
 القـادة بجميـع مـستوياتهم لأولئـكمعرفة درجة أهمية الاحتياج التدريبي على تلك المهارات 

 .من وجهة نظرهم) التنفيذية والوسطى والعليا(
 :في السؤال الرئيس التالي  تنحصر لدراسة مشكلة اوبهذا فإن 

 ما الاحتياجات التدريبية اللازمة للقيادات الإدارية بقطاع الجوازات ؟
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û ة ـــــــة الدراســـــــأسئل:  

 :كما سبق وأن أشار الباحث في مشكلة الدراسة فإن سؤال الدراسة الرئيس هو 
  بقطاع الجوازات ؟ما الاحتياجات التدريبية اللازمة للقيادات الإدارية

 :ويتفرع عن هذا السؤال الأسئلة الفرعية التالية 
 ؟باط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالفنية لدى ض القيادية ما درجة توافر المهارات /  ١س
 ؟اط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة الإنسانية لدى ضب القياديةما درجة توافر المهارات/ ٢س
 ؟باط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة الإدارية لدى ض القياديةاتما درجة توافر المهار/ ٣س
 )الإداريـة، الإنـسانية، الفنيـة( لمهارات القياديةالاحتياج التدريبي على اما درجة أهمية / ٤ س

من وجهـة لضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة  لكل مستوى من المستويات القيادية
 ؟ يادة التنفيذيةالق ضباط نظر

 )الإداريـة، الإنـسانية، الفنيـة(ما درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القيادية / ٥ س
لضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة من وجهـة  لكل مستوى من المستويات القيادية

 نظر ضباط القيادة الوسطى ؟
 )الإداريـة، انيةالإنـس، الفنيـة(ما درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القيادية / ٦س

لضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة من وجهـة  لكل مستوى من المستويات القيادية
 نظر ضباط القيادة العليا ؟

 حــول )٠,٠٥ = α(هـل توجـد فــروق ذات دلالـة إحـصائية عنــد مـستوى الدلالـة / ٧ س
غـيرات ً المكرمـة وفقـا لمت الفنية لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة القياديةالمهارات
 عـدد – المؤهـل العلمـي – الإدارة التـابع لهـا الـضابط –الرتبـة العـسكرية ( الدراسة

  ؟) عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة–سنوات الخبرة 
 حـول )٠,٠٥ = α(هل توجد فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة / ٨   س

ً المكرمة وفقـا لمتغـيرات نطقة مكة الإنسانية لدى ضباط الجوازات بم القياديةالمهارات
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 عـدد – المؤهـل العلمـي – الإدارة التـابع لهـا الـضابط –الرتبـة العـسكرية ( الدراسة
 ؟) عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة–سنوات الخبرة 

  حول المهارات)٠,٠٥ = α(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة /٩س
ــة ــة القيادي ــ الإداري ــة مكــة المكرم ــدى ضــباط الجــوازات بمنطق ــا لمتغــيرات ل ًة وفق
 عدد سنوات – المؤهل العلمي – الإدارة التابع لها الضابط –الرتبة العسكرية (الدراسة

 ؟  ) عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة–الخبرة 

û ةــأهـــــــداف الدراســـ: 

 :هدفت هذه الدراسة إلى 
باط الجوازات بمنطقة مكـة  الفنية لدى ضالقيادية هاراتتوافر المالكشف عن مستوى  -١

 .ً فعليا إلى تدريب على هذه المهارات منهموبالتالي معرفة من يحتاج، المكرمة
باط الجـوازات بمنطقـة  الإنسانية لدى ضالقيادية توافر المهاراتالكشف عن مستوى  -٢

 .يب على هذه المهاراتً فعليا إلى تدر منهم وبالتالي معرفة من يحتاج، مكة المكرمة

باط الجـوازات بمنطقـة  الإدارية لدى ضـ  القياديةتوافر المهاراتالكشف عن مستوى  -٣
 .ً فعليا إلى تدريب على هذه المهارات منهموبالتالي معرفة من يحتاج، مكة المكرمة

، الإنـسانية، الفنيـة(درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القياديـة   علىالتعرف -٤
 لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة )داريةالإ

 .من وجهة نظر ضباط القيادة التنفيذية

، الإنـسانية، الفنيـة(أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القياديـة التعرف على درجة  -٥
مكـة المكرمـة  لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الجوازات بمنطقة )الإدارية

 .من وجهة نظر ضباط القيادة الوسطى

 ،الإنـسانية، الفنيـة(  درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القياديـةالتعرف على -٦



 المدخــــــــل إلى الدراســــــــة / الفصــــــل الأول

 

 

١٤  

 لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة )الإدارية
 .من وجهة نظر ضباط القيادة العليا

ن هنـاك فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة التعرف عـلى مـا إذا كـا -٧
)α=المكرمـة  الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـةالقيادية حول المهارات) ٠,٠٥ 

 .ًوفقا لمتغيرات الدراسة

التعرف عـلى مـا إذا كـان هنـاك فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة  -٨
)α=لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة الإنـسانية القيادية حول المهارات) ٠,٠٥ 

 .ًالمكرمة وفقا لمتغيرات الدراسة

التعرف عـلى مـا إذا كـان هنـاك فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة  -٩
)α=الإداريـة لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـةالقياديـة حول المهارات) ٠,٠٥  

 .ًالمكرمة وفقا لمتغيرات الدراسة

û أهميــــــة الدراســــــة:  
 وقطـاع القيـادة والتـدريب:وهي  موضوعها أبعاد  أهمية  هذه الدراسة منأهميةتنبثق 
فلقد جذبت القيادة اهتمام الكثير من البـاحثين وخاصـة في الـدول المتقدمـة حتـى ، الجوازات

 اعترافا منهم بالـدور إلاوما ذاك ، اعتبرها البعض منهم جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض
 لقـي  الأهميـةوعلى نفس القـدر مـن، لذي يلعبه القادة في نجاح المنظمات واستمرارهاالكبير ا

 اسـتثمارا في رأس المـال البـشري المنظمات باعتبارهويزال اهتمام الكثير من الدول  التدريب ولا
 الوسائل الإدارية لتنمية العاملين وإكسابهم المهارات والمعـارف والاتجاهـات أهم من ووسيلة
أما قطاع الجوازات فتبرز أهميته لكونـه يجمـع ،  وفاعليةاءة  بكفأعمالهمية اللازمة لتأدية الايجاب

 ولكونـه، في قالب إداري واحـد، والمنظمة الأمنية، والمنظمة الخدمية، مابين ؛ المنظمة الحكومية
ًيلعب دورا امنيا مهما في منظومة قطاعات وزارة الداخلية  يمثل واجهـة حـضارية للمملكـةو، ً

 .أمام الوافدين إليها من شتى بقاع العالم
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 : في النقاط التالية ً أيضا هذه الدراسةأهميةويمكن تحديد 
 وما يـسوده مـن متغـيرات متلاحقـة عصر العولمةتعد هذه الدراسة استجابة لمتطلبات  -١

تفرض التجديد والتحـديث في كافـة المجـالات بعامـة وفي مجـال تـدريب ، ومتسارعة
 .القيادات بخاصة

، نظرا لان نجاح أي منظمة واستمرارها يعتمد بدرجة كبيرة على كفاءة ونوعيـة قادتهـا -٢
لذا يحتل تدريب القيادات الإدارية  أهمية بالغة وخاصة في المنظمات الحكوميـة المـسئولة 

 .وهذه الدراسة ونتائجها تدعم هذا التوجه.عن نجاح خطط التنمية الشاملة للدولة
باعتبار أن مـن مبـادئ ، لقادة أنفسهم عن احتياجهم التدريبيأهمية الوقوف على رأى ا -٣

التدريب عدم الاعتماد على احتياجات المنظمـة فقـط دون الأخـذ في الاعتبـار احتيـاج 
 ..العاملين من وجهة نظرهم

، وتطـويرهم عـلى هـذا الأسـاس،  تبصير القادة بالمهارات المطلوبة  لهم في أداء أعمالهم -٤
مارات التـي تقـوم بهـا المـنظمات في تحـسينها لنوعيـة وكفايـة  انه من أهم الاسـتثحيث

 .خدماتها وإنتاجها
تفـرض عـلى المـنظمات ، التحديات  التي تواجهها المملكة السعودية في الوقت الـراهن -٥

وذلـك بتبنـي بـرامج تدريبيـة ، الحكومية إعادة النظر في برامج التأهيل القيادي لـديها
 . د على مواكبة التغيرات العالمية المتلاحقةتساع، حديثة مبنية على أسس علمية

 ًوالتـي أصـبحت تـشكل مطلبـا مهـما، أهمية  المهارات القيادية التي تناولتها الدراسـة -٦
 .مالهم دون التمتع بأكبر قدر منها لا يمكن للقادة النجاح في أع-في هذا العصر-ًوملحا

وبالتـالي ، ات قياديـةتسليط الضوء على مستوى ما يتمتع به ضباط الجوازات من مهار -٧
ومعرفة آثر بـرامج التـدريب القيـادي ، معرفة الاحتياج التدريبي الفعلي لهم من ناحية

، ليتبين للمـسئولين في القطـاع حقيقـة الوضـع الـراهن، التي تلقوها من ناحية أخرى
 .واتخاذ ما يلزم في ضوء النتائج
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 - من المستويات القياديةتعطي هذه الدراسة صورة ثلاثية الأبعاد لاحتياج كل مستوى -٨
 من خلال اخـذ وجهـة نظـر ضـباط ذلـك المـستوى في -)العليا، الوسطى، التنفيذية(

بمعنى أنها تجمع بين رأي الرؤساء في احتيـاج ، واحتياج المستويين الآخرين، احتياجهم
ًوأخــيرا رأي الــزملاء في نفــس ،ورأي المرؤوســين في احتيــاج رؤســائهم، المرؤوســين
 .  في احتياجهم التدريبيادي للضابطالمستوى القي

ولا يمكن التوقـف عنـد الاحتياجـات ، الاحتياجات التدريبية للقادة في تطور مستمر -٩
، إذ لابد من التجديد في معرفـة هـذه الاحتياجـات باسـتمرار، التدريبية في زمن معين

 .وتأتي هذه الدراسة استجابة لهذا المطلب
 من الوقت والجهد والأموال التي قـد تبـذل عـلى  في توفير الكثيرمساهمة هذه الدراسة -١٠

 .برامج تدريبية بعيدة عن الاحتياج التدريبي للقادة في قطاع الجوازات
سـيما القـادة ة إلى تطوير المـوارد البـشرية ولايتماشى موضوع الدراسة مع حاجة الدول -١١

اع كونها تأتي كجـزء مـن الحـل الاسـتراتيجي للدولـة  بـصفة عامـة ولقطـ، الإداريين
 .الجوازات بصفة خاصة نحو تطوير الموارد البشرية

تستطيع جهات التدريب بقطاع الجوازات الاسترشـاد بنتـائج الدراسـة وتوصـياتها في  -١٢
 .تطوير العملية التدريبية للقيادات الإدارية بالقطاع

 في مجـال  الدراسـات – على حـد علـم الباحـث –تعد هذه الدراسة الأولى من نوعها  -١٣
يدانية التي تناولت تحديد الاحتياجات التدريبيـة للقيـادات الإداريـة بقطـاع العلمية الم
 . في المملكة العربية السعوديةالجوازات

بعـد  إمكانية تطبيقهـا عـلى مـنظمات أخـرى  الدراسة في هذهيمكن الاستفادة من أداة -١٤
 .تعديل محور المهارات الفنية

 يعـد ركيـزة  في هـذه الدراسـةياديـةإن تناول الاحتياج التدريبي لجميع المستويات الق -١٥
مما يخلق قاعدة عريضة مـن القـادة المتميـزين في جميـع ، أساسية لنجاح برامج تدريبهم
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وهذا ينعكس بدوره على  نجاح القطاع في تنفيـذ مهامـه ، المستويات التنظيمية بالقطاع
 .ومسئولياته بكل كفاءة وفاعلية

ً لاختيار القادة بناء على ما يتـوافر لـديهم قد تساعد هذه الدراسة في التوصل إلى معايير -١٦
 .من مهارات

 والمـنظمات الأخـرى، تساعد القادة في قطاع الجوازاتتمثل هذه الدراسة خلفية نظرية  -١٧
حيـث تمثـل ، طلاع على ما تم التوصل إليه في مجال أبحاث القيادة في الدول المتقدمةللإ

 .ًالمهارات القيادية بعدا مهما من أبعاد القيادة
والتـدريب ، في مجـالي؛ القيـادة، الإثراء المعرفي الذي يمكن أن تضيفه إلى المكتبة العربية -١٨

النقص الذي تعانيه المكتبة العربيـة في مجـال ًبعضا من والمساهمة في سد ، عامةبالإداري 
 .خاصةبالدراسات التي تناولت الاحتياجات التدريبية للقيادات الإدارية 

û ةـــــدود الدراســـح:  

  : حدود موضوعية

 تـوافر المهـارات الفنيـة والإنـسانية مـستوى  درجـة تتحدد هـذه الدراسـة في معرفـة
وكـذلك معرفـة درجـة أهميـة  ، والإدارية لدى الضباط العاملين بجوازات منطقة مكة المكرمة

  التدريبي على المهارات القيادية الفنيـة والإنـسانية والإداريـة  للمـستويات القياديـةالاحتياج
 .  من وجهة نظر الضباط العاملين بجوازات منطقة مكة المكرمة)التنفيذية  والوسطى والعليا(

  : حدود مكانية

 – مكـة –  جـدة:ة التابعة لمنطقة مكة المكرمـة وهـيإدارات الجوازات في المدن الرئيس
 .الطائف

   :حدود زمانية

  .هـ١٤٢٨/١٤٢٩الفصل الدراسي الأول لعام 
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û ةـــــات الدراســـمصطلح:  

   : الإداريةالقيادة

القيادة الإدارية هي علاقة التأثير بـين القـادة وتـابعيهم حيـث يتوجهـون إلى إحـداث 
 .)Daft & Noe, 2001, P. 379( التغييرات التي تعكس أهدافهم المشتركة

القدوة التي يستأثر بها المدير على مرؤوسـيه وتـوجيههم ( بأنها الإداريةوتعرف القيادة 
يتسنى بها كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وشحذ هممهم وخلق التعاون بيـنهم في بطريقة 

  .)٣٨٦ص ، ١٩٩٥، درويش وتكلا(.سبيل تحقيق هدف بذاته
 مجمـوع الـسمات الشخـصية  والأنـماط الـسلوكية والمخـزون "فها الباحث بأنها رويع

 وتحفيز التابعين ،الآخرين في ويستطيع من خلالها التأثير، التي يمتلكها المدير، المعرفي والمهاري
 ." المنظمة والعاملينهداف قصى ما لديهم من طاقات لتحقيق أللتعاون وبذل أ

 :ًإجرائياويقصد بها 
 .»الضباط العاملين بجوازات منطقة مكة المكرمة من رتبة ملازم إلى رتبة عميد« 

 :وتم توزيعهم على المستويات القيادية كالتالي 
 .الضباط من رتبة ملازم حتى رتبة نقيب  :القيادة التنفيذية
 .الضباط من رتبة رائد حتى رتبة عقيد  :القيادة الوسطى

 . برتبة عميد الضباط :القيادة العليا

  :الاحتياجات التدريبية

التغــيرات المطلــوب إحــداثها في معلومــات وأداء «بأنهــا ) م١٩٩٢، العبــد( يعرفهــا 
 .١٧ص  »بكفاءة عاليةوسلوكيات المتدرب ليكون صالحا للعمل 

ويرى علماء الإدارة أن الاحتياجات التدريبية تعني ما يراد تنميته لدى الموظـف أو القائـد 
أو ، من معلومات ومهارة وسلوكيات واتجاهات إما بـسبب حـدوث تغيـيرات تنظيميـة أو تقنيـة

وير التنظـيم أو أو لمقابلـة تطـ، لظهور نواحي ضعف فنية أو إنسانية في قدرات العاملين والرؤساء
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  .)٦٦ص، م١٩٨١، بعبد الوها(مشكلات واقعية أو محتملة أو لمواجهة ، الترقية والتنقلات
   :ويعرفها الباحث إجرائيا بأنها

 جميع التغـيرات المطلـوب إحـداثها في الفـرد بواسـطة التـدريب والمتعلقـة بمعارفـه «
بـأعلى درجـات مهامه الوظيفية داء  والتي تجعله قادرا على أ ومستوى أداءهومهاراته واتجاهاته

 .»  والفعاليةالكفاءة
أو  النقص الذي يعاني منه الفرد في مهاراته أو معارفه أو اتجاهاتـه " ًويعرفها أيضا بأنها

 فـما لا يمكـن معالجتـه . ويمكن  معالجته بالتدريب،ة معينأو وظيفة، عمل لأداء مستوى أداءه
 ."بالتدريب ليس بحاجة تدريبية

  :) skill( ارةــــــالمه

القدرة على القيام بعمل من الأعمال بشكل يتسم «المهارة بأنها ) م١٩٩٢،كنعان(يعرف 
  .)٣٠٥ص  ،م١٩٩٢،كنعان (»بالدقة والسهولة والسيطرة فيما يبذله الفرد من جهد ووقت

القدرة على أداء عمـل مـا باسـتخدام أسـاليب تتـسم «بأنها ) م١٩٩٩،السلمي(ويعرفها 
 » والتميز بما يحقـق نتـائج أعـلى وأفـضل ممـا اسـتخدم في الأداء مـن مـوارد وإمكانـاتبالكفاءة

  .)٢٣ص، م١٩٩٩،السلمي(
مجموعة القدرات والمعارف الفطرية والمكتسبة « بأنها  القياديةويعرف الباحث المهارات

امـه أداء مه التي يستطيع القائد من خـلال ممارسـتها  -عن طريق التعلم والخبرة والتدريب -
 .»القيادية بكفاءة عالية

مجموعة القدرات والمعارف التي يـستطيع ضـباط «ويقصد بالمهارات في هذه الدراسة 
 .»الجوازات من خلال ممارستها القيام بأداء أعمالهم بكفاءة عالية

  ):skills Technical(المهارة الفنية 

، درويـش وتكـلا( ."ويقصد بها المهارة التي تعكس القدرة على التعامل مع الأشـياء"
 .)٤٥٢، ٤٥١ص ص ، م١٩٩٥
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 وبراعتـه في المتخصـصةقـدرة القائـد عـلى اسـتخدام معرفتـه " أما كنعان فـيرى أنهـا
، كنعـان(."استخدام الطـرق العلميـة المتاحـة والوسـائل الفنيـة الـضرورية لإنجـاز العمـل 

 .)٣٣٩-٣٣٥ص ص ،م١٩٩٢
اسـتخدام ، التحقيـق، ف التزويـركـش: ( المهارات التاليـة بها في هذه الدراسةويقصد 
 .) واللوائحةبالأنظمالإلمام ، الأعمال الميدانية، الحاسب الآلي

  :)Human skills(المهارات الإنسانية 

وخلـق روح ، وتنـسيق جهـودهم،  وتعني قدرة القائد على التعامـل مـع مرؤوسـيه"
 ).٣٣٤-٣١٨ص ص ، م١٩٩٢، كنعان( ."العمل الجماعي بينهم

 القدرة على التعامل مع الأفـراد والجماعـات مـن خـلال "الحسن بأنها ويعرفها ربحي 
الفهم المتبادل بين القائد والمرؤوسين للمتطلبات والاحتياجات والعمل على تحقيقهـا وإتاحـة 
الفرصــة للمرؤوســين للمــشاركة في إبــداء الآراء واتخــاذ القــرارات  ورفــع الــروح المعنويــة 

 ).٩ص ،  م١٩٩٧، الحسن ("دية والمعنوية للمرؤوسين من خلال الحوافز الما
بنـاء ،  والتفاعل مـع الآخـرينالاتصال( :ويقصد بها في هذه الدراسة المهارات التالية 

 .) العاملينتحفيز، فرق العمل

  :)Administrative skills(  المهارات الإدارية

، اف التنظـيموتعني قدرة القائد على فهم عمله وممارسة نشاطه بما يتلائم وتحقيق أهد"
-٣٣٥ص ص ،م١٩٩٢، كنعـان(."وبما يكفل تحقيق متطلبات المرؤوسين وإشباع حاجـاتهم 

٣٣٩.( 
وهـي ، وتعرف المهارات الإدارية بأنها القدرة على الأداء الإداري الفعـال في المنظمـة"

، تنقسم إلى مهارات تخطيطية وهي القدرة على تخطيط  البرامج والخطط والـسياسات المختلفـة
وتعديلـه بـصفة مـستمرة حتـى ، ارات تنظيمية وهي القدرة على إعداد التنظيم وتطـويرهومه
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 ).٣٧ص،  م١٩٩١، جماعة( "يلائم احتياجات المؤسسة ويحقق أهدافها 
، اختيـار المـوظفين، التنظـيم، التخطـيط( :ويقصد بها في هذه الدراسة المهارات التالية

إدارة ، إدارة الأزمـات، شكلات واتخـاذ القـراراتحـل المـ، التغييرإدارة ، تقييم أداء الموظفين
تفـويض ، كتابـة التقـارير، إدارة ضـغوط العمـل ، إدارة الـصراع، إدارة الاجتماعات، الوقت
 .)الابتكار، التفاوض، السلطة

  
  

  

  



 

  

  الثانيالفصل 
 

  الإطار النظري والدراسات السابقة
  

  الإطـــــــار النظري: ًأولا

û
 

 

û 
 

û 
 

û  
 

  الدراسات السابقة: ًثانيا
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  ريــــــار النظــــالإط: ًأولا
  

  المبحث الأول
 

  :ـــدريبالتـ: ًأولا

û وم التدريبـــــــمفه :   
هي  أصل كلمة التدريب والمدرب " الفيروزالمعنى اللغوي للتدريب في اللغة كما يحدده

ْتدرب ودر: ََ ُ بمعنـى ضـواه:ً وفيه تدريبا:َب ودربه بهَ َ المنجـد المجـرب والمـصاب :َّوالمـدرب، َ
 .)١٠٦ص، هـ١٤١٣، الفيروز( "ا بالبلاي

مجموعة الفرص المنظمـة الموجهـة لتحقيـق « العمل على أنه ويعرف التدريب في معجم
 .)International,1994, P. 172 (»المزيد من النمو المهني للقوى العاملة

يهدف إلى إحداث تغيرات في الفـرد والجماعـة ، نشاط مخطط له«بأنه الجوهري  ويعرفه 
عمــل والــسلوك مــن ناحيــة المعلومــات والخــبرات والمهــارات ومعــدلات الأداء وطــرق ال

والاتجاهات بما يجعل هذا الفرد أو تلك الجماعة لائقين للقيام بأعمالهم بكفاءة ومقدرة وإنتاجية 
 )٢٦١ص، م١٩٨١، الجوهري(.»عالية

تلك العملية المتكاملة التـي تـسبق التعيـين في «وهناك من يعرف عملية التدريب بأنها 
والعامـة ،  تستهدف تنمية القـدرات الخاصـةبحيث، أو تلحق عملية التعيين، الوظيفة القيادية

للقائد الإداري لزيادة فاعليته في أداء ما هو موكل إليه من أعمال بما يعود على المؤسـسة بـالنفع 
مع سرعة الأداء والتغلب على العقبـات التـي تعـترض ، العام حيث يصاحبها التطور والتقدم

 .)٣٩ص، م١٩٨٤، العبودي(.»طريق الإنجاز
 مخططة مركبة مستمرة تهدف إلى تنميـة قـدرات  عملية"  هو التدريب أنن الوزاويرى
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 ).١٣ص ، م١٩٩١، الوزان("للارتقاء بمستوى أدائه في العملالفرد وتغيير سلوكه واتجاهاته 
 نـشاط مخطـط يهـدف إلى إحـداث تغيـيرات في "بينما يرى العبـد أن التـدريب يعنـي 
 "أدائهـم ومهـاراتهم وسـلوكياتهم واتجاهـاتهم المتدربين من ناحيـة معلومـاتهم ومعـارفهم و

 ).٥ص ، م١٩٩٢، العبد(
 الجهد المنظم المخطط له لتزويد القوى البشرية في المنظمة بمعارف "أما دره فيعرفه بأنه 

، دره( "معينة لتحسين وتطوير مهاراتها وقدراتها وتغيير سلوكها واتجاهاتها بشكل إيجابي بنـاء 
 ).١١١ص، م١٩٩٥

 عملية إكساب المعارف والمهارات لمجموعة من الأفراد بغيـة "رى آخرون أنه في حين ي
 ).١٠ص ، م١٩٩٦، الشاعر( "رفع كفاءتهم المهنية للحصول على أقصى إنتاجية ممكنة 

، الجهــود المنظمــة والمخططــة لتطــوير معــارف"بأنــه   إلى التــدريب  ويــشير الطعــاني
، الطعـاني ( "أكثـر فاعليـة في أداء مهـامهموذلـك بجعلهـم ، واتجاهات المتـدربين، وخبرات
 .)١٤ص، م٢٠٠٢

عمليـة إحـداث تغيـير في سـلوك "  هـوالتدريبأن  بAndersonى أندرسون بينما ير
، الفرد الوظيفي من خلال تطبيق مبادئ التعلم ويركز عادة هذا التغيير السلوكي على المعـارف

  ."والنـــسق القيمـــي، المعتقـــدات، الاتجاهـــات، الأنـــشطة، المهـــارات، المعلومـــات
,1990,p9) (Anderson. 

 البـاحثين في النتـائج اتفـاقه على الرغم من ويستنتج الباحث من التعريفات السابقة أن
 المطلـق مـابين التـدريب بمعنـاه منهمبعض ال هناك خلطاً  لدى المستهدفة من التدريب إلا أن

 .)العملية التدريبية( التدريب بمعناه الخاص ومابين
 العملية التي   يكتسب الفرد مـن خلالهـا معلومـات أو " هو المطلقيب بالمعنى فالتدر

مـستوى وينـتج عنهـا ارتفـاع ، لديـه منهـا مهارات أو اتجاهات سلوكية جديدة أو تطـوير مـا
أو ، دون أن يكون هنـاك تخطـيط أو تنظـيم مـسبق لهـذه العمليـة، عملٍ  معينلأداء  استعداده

 ." للفردالإلزاميةودون أن تكتسب هذه العملية الصفة ، إليه محدد يجب الوصول أداءمعدل 
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فمن الممكن أن يكتسب الفرد تلـك المعلومـات والاتجاهـات والمهـارات مـن خـلال 
أو من ،  زملاءه في العملأو رؤساءه ًلآخرين سواء وملاحظاته ل خلال احتكاكهقراءاته أو من

 .أي شخص ً أو وسيلة أخرى
 النشاط الرسـمي المـنظم و المخطـط لـه والـذي يقـوم بـه "هي أما العملية التدريبية ف

 المتدربين  المعلومات والمهارات والاتجاهات السلوكية التي تمثـل إكسابويهدف إلى ، المدربون
ً النهائي لوظائفهم التي يشغلونها حاليا أو سيـشغلونها الأداء تدريبياً  للمتدربين لمقابلة ًاحتياجا

 ."التدريبية ًمستقبليا بعد العملية 
 والعملية التدريبية في المطلقوقد اجتهد الباحث في توضيح الفرق بين التدريب بالمعنى 

 :الجدول أدناه
 العملية التدريبية )بالمعنى المطلق( التدريب

 .ًنشاط منظم ومخطط له مسبقا .يمكن أن يتم دونما تخطيط مسبق -١
 .       ًا أهداف محددة مسبقالابد أن يكون له .  ً   ليس له أهداف محددة مسبقا -٢
 ليس له مستوى أداء مستهدف يجـب  -٣

 .الوصول إليه
يجب أن يكون هناك مـستوى أداء  مـستهدف 

 .من العملية التدريبية
ــة  .ً ليس مقيدا بمكان أو زمان محدد -٤ ــان والمكــان للعملي ــد الزم ــن تحدي ــد م لاب

 .التدريبية
ًلا يقابل احتياجا تدريبيا -٥ ًحتياجا تدريبيايجب أن تقابل ا .ٍ ً. 
 .تتصف بالصفة الإلزامية للمتدرب .لا يكتسب الصفة الإلزامية للفرد -٦
ً قد لا يترتب عليـه أي نتـائج سـواء  -٧

 .معنوية أو مادية
 .قد يترتب عليه نتائج مادية أو معنوية

 
 .           دريبيةمن أمثلته التدريب في المراكز الت.                    للفردالتنمية الذاتيةمن أمثلته  -٨

 الباحث : المصدر 
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û الفرق بين التدريب والتعليم:     
ـــنهما ـــزج بي ـــا يحـــدث م ـــا م ـــصطلحين غالب ـــين م ـــز ب ـــن التميي ـــد م ألا ، ًلاب

فاصـطلاح تعلـيم يـدل عـلى التعلـيم ، )Training(والتـدريب )  Education(التعليم:وهما
 اصـطلاح تـدريب إلى ويـشير، يـةالنظامي بالمدارس والجامعات لإعداد الشباب للحياة العلم

 .غراض مهنيةتعليم تخصصي لأ
َّوقد فرق بعض الكتاب بين التدريب والتعليم فالتدريب في مفهومه يرتكز على إمداد ، ُ

أو يحل مـشكلة مـن مـشاكل ، ًالتي يؤدي بمقتضاها عملا ما) The Hows(الإنسان بالكيفية 
ــة ــسان ب، معين ــن شــأنه أن يمــد الإن ــيم م ــنما التعل ــةبي ــة عام   معلومــات تفــسيرية أو تعليمي

)The Ways (أو حل المشاكل العامـة التـي تواجهـه في حياتـه، تساعده على مواجهة الموقف. 
ولقد أكد هؤلاء الكتاب على أنه من الأفضل أن يتضمن التعليم عنصر التـدريب لكـي يجمـع 

  .في مجــال العمــلالــدارس بــين الجوانــب العلميــة والجوانــب التطبيقيــة في المــشاكل اليوميــة 
) Billy &Herbert,1990,p.p.58-59( 

 حقائق يجـب الانطـلاق منهـا للوصـول إلى تعريـف )٥ص، م١٩٩٢، القبلان(وذكر 
  :ًواضح عن التدريب مختلفا عن تعريف التعليم وهي

الاختلاف الواضح بين كل من مفهوم التعليم ومفهوم التدريب من حيـث الأهـداف  -
  .والأساليب وطرق التقييم

 .إن التــدريب وإن اختلــف عــن التعلــيم فإنــه لا يمكــن أن يلغــي التقــديم النظــري -
، فالتدريب بصفة عامة هو نشاط إنساني هدفه العام يتركز حول التحـسين أو التطـوير

وفي كلا الحالتين قد ،  جماعيأسلوب فردي أو بأسلوبويمكن أن يمارس هذا النشاط 
،  غير مخططة لا تتضمن وضع أهداف محـددةًمنظمة وقد يأتي عفويا بصورة يتم بصورة

والتدريب لهذا السبب يختلف عن التعليم فهو اصطلاح محدد يرتبط بإكساب المهارات 
، بينما يرتبط التعليم بتحصيل المعلومات العامة والمهارات الأساسية، السلوكية المحددة

ًنا شيئا واحدا يتم  كا)التدريب والتعليم(وبالرجوع إلى التاريخ يتبين أن الاصطلاحين  ً
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ولم يحدث التمييز بينهما إلا بعد التطور الشامل الذي شـهدته ، بصورة منظمة أو عفوية
 .المجتمعات

أوجـه الاخـتلاف بـين ) ١٠٣ص، ١٩٧٦الـدوري (ويوضح الجدول التالي كما ذكـر 
 :والتعليم التدريب 

  ) ١(ول جد
  التعليميوضح الفرق بين التدريب و

  التعليم  التدريب
طلق لفظ التدريب على الدراسة المتخصصة التي يتلقاها الموظف         ي*
  . في المعاهد أو المراكز التدريبية)أو الفرد(

يطلق لفظ  التعليم عادة على الدراسة الـتي         *
تلقاها الفرد الناشئ في دور العلم كالمـدارس        

  .والجامعات

ب تعرف عملية التدريب بأا عملية تعليم المعرفة وتعليم الأسـالي         *
المتطورة لأداء العمل وذلك لإحداث تغييرات في سلوك وعـادات          
ومعرفة ومهارات وقدرات الأفراد اللازمة في أداء عملهم من أجل          

  .الوصول إلى أهدافهم وأهداف المنظمة على السواء

تعرف عملية  التعليم بأا عمليـة تزويـد         *
الأفراد بحصيلة معينة من العلم والمعرفة في إطار   

  .عينومجال م

يهدف التدريب إلى زيادة كفاءة الأفراد وقدرام ومهارام على         *
أداء مهامهم بذاا مثلما يهدف إلى تغيير سلوكهم واتجاهـام في           
المنظمة أو علاقام في العمل إلى الأفضل وهو الوسيلة التي تمكـن            
الفرد من ممارسة عمل بذاته واستغلال حصيلة التعليم مـن أجـل            

    .اة العمليةأغراض الحي

إعداد الأفراد فكرياً وعقلياً مثلمـا يهـتم        * 
بالمعارف كوسيلة لتأهيل الأفراد للـدخول في       

  .الحياة العملية

يهتم التدريب بالفرد ويركز على الشخصية وتركـز العمليـة          * 
  .التدريبية على الفرد نفسه وليس على موضوع التدريب

 ـ     *  ى يهتم التعليم أساساً بالمعارف ويركز عل
  .موضوع التعليم

يركز التدريب على إحداث التفاعل الحقيقي مع الفرد أكثر منـه           *
  .على الموضوع

يركز على إحداث التفاعل مـع الموضـوع        *
  أكثر منه على الفرد 

تقع مسئولية التدريب على عاتق المعاهـد ومراكـز التـدريب           *
  والدوائر الحكومية ومدراء التدريب والمتدربين أنفسهم 

 على عاتق دور العلـم      التعليممسئولية   تقع   *
 .كالمدارس والجامعات ووزارة التربية والتعليم

 .)١٠٣، ١٩٧٦، الدوري  (:   المصدر
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وعلى الرغم من هذه الاختلافات ببين التدريب والتعليم إلا أنه من الـصعب علينـا أن 
 الـسابق وبـين دالإعـدا فهناك العديد من الارتباطـات بـين كـل مـن .ًنضع حدا فاصلا بينهما

التـدريب التدريب الذي تلقاه الموظف في مراحل متقدمة من حياته الوظيفية وبمعنى آخر فإن 
وأن التـدريب يبـدأ حيـث ينتهـي ،  بالـضرورة عـلى الإعـداد الـسابقبعد دخول الخدمة يبنى

 .التعليم

û أهميــــــــة التــــــــدريب:  
ن امتلاكه مجموعة من المهارات والمعـارف تأتي أهمية التدريب في أن الفرد على الرغم م

تكـون  ً غالبـا مـاوالاتجاهات عند التحاقه بأي عمل فإن هذه المعارف والمهارات والاتجاهات
ً تحتاج إلى تنميـة وتعـديل وتحتـاج دومـا إلى بل  مهام وظيفته بالشكل المطلوبلأداءغير كافية 

وإلا فإنـه ،  وظيفته عـلى أكمـل وجـهتنشيط وتجديد وإضافة مستمرة حتى يمكنه القيام بمهام
 لذلك يعمـل ،التكيف مع المتغيرات المتلاحقة في بيئة الأعمالًسيجد نفسه جامدا غير قادر على 

فإذا كان التعليم يوفر الأساس الذي يمكـن ، التدريب على استكمال دور الجامعات والمدارس
 .تكمل ما بدأ به التعليمفإن التدريب يأتي ليس، أن ينطلق منه الفرد إلى مجال العمل

ًيعتـبر التـدريب ضروريـا لتقبـل الأفكـار  "إلى أهمية التدريب بقوله ويشير عبد المنعم 
الجديدة لأن أي فكرة جديدة في التربية الحديثة تموت مهما كانت قوية إذا لم يتم التدريب عليهـا 

 )٧ص، م١٩٩٥، عبدالمنعم(."لتقبلها والاستجابة لها
كـما ، ورة أدقولكنها تبرز في المجال الإداري بـص، في مختلف المجالاتوللتدريب أهميته 

 بــأن التــدريب الإداري يعتــبر دعامــة قويــة للاقتــصاد والتنميــة )هـــ١٤١٧، يــاغي(يوضــح 
ومن هذا المنطلق نجد أن التنمية الإدارية تهتم بأسـاليب ، وخصوصا الإدارية على وجه التحديد
دعمهم بالمعارف والاتجاهات الجديدة والتطورات الحادثـة وطرق العمل لدى الجهاز الإداري و

 ولأجل ذلـك فقـد اهتمـت .وتدريبهم على استخدام التقنية للاستفادة منها، في جميع المجالات
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باعتبار أنه يعد أغلى الاسـتثمارات في عمليـة التنميـة وهـذا مـا ، الدول بتدريب العنصر البشري
 )٧ص، هـ١٤١٧، ياغي (. للتنمية الإداريةًجعل القوى العاملة تمثل هدفا رئيسيا

عـدة زوايـا وأبعـاد تتـضح مـن خلالهـا أهميـة التـدريب وهـي كـما حدد تريسي وقد 
 :)  م٢٠٠٤، تريسي(يلي

إن التدريب صفة من صفات المنظمة الحديثة التي تحرص على مواكبة كل تغيير في مجال   -أ 
 قوة بشرية مطورة وقـادرة وبدون أن تكون هناك، استخدامات التكنولوجيا أو الإدارة

على استيعاب التغيير فلن تستطيع لا المنظمة ولا الأفراد تحقيق أهداف النمـو والرخـاء 
 .في المستقبل

وحيث أن التدريب يحسن من قدرات الفرد وينمـي مهاراتـه فإنـه ومـن هـذا المنطلـق   -ب 
 يساهم مباشرة في تحسين مستوى الفـرد الاقتـصادي والاجتماعـي ويزيـد مـن درجـة

 .الأمان الوظيفي للفرد

فـالموظف الجديـد يحتـاج إليـه في ، ًإن كل العاملين تقريبا بالمنظمات يحتاجون للتدريب  -ج 
مرحلة التهيئة كما يحتاج لـه الموظفـون عـلى رأس العمـل لزيـادة مهـاراتهم أو لمعالجـة 

   .القصور الملحوظ في هذه المهارات أو التزود بمهارات جديدة

، ٢٠٠٠، الرفاعي(يرى أن أهمية التدريب تكمن في النقاط التالية  الرفاعي ف يعقوبأما
 ):١٣ص 

ًيعتبر التدريب عنصرا رئيسيا لبناء الموارد البـشرية القـادرة عـلى تنفيـذ بـرامج التنميـة  -١ ً
 .الاقتصادية والاجتماعية

 .ًيعتبر التدريب أساسا لأي تغيير أو تطوير تسعى له المنظمات أو الدول والمجتمعات -٢

التدريب والتعليم مدخلين حاسمين في الانجازات الحضارية التي تمـت في الـبلاد يعد  -٣
 .أو في الدول السائرة في ركب التقدم الحضاري والصناعي، المتقدمة

يعتبر التدريب وسيلة أو أداة من أدوات الاستثمار المختلفـة التـي يمكـن للمنظمـة أن  -٤
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ًتتبناها وأن تحقق بواسطتها مكـسبا ماليـا يـضاف  أو ، ًإلى قائمـة الأربـاح ولـيس عبئـاً
 .ًمصروفا يكبد ميزانية المنظمة خسائر أو يقلل من مواردها المالية

 تعزيز قـدرة الموظـف الإبداعيـة وتحفيـز  إلىيهدف، والتطوير، يعني التدريب التجديد -٥
لـتخلص مـن الموظـف  مـن وسـائل اوليس كما يعتقد البعض بأنه، عنصر المبادرة لديه
 .وقع العمل لفترة من الزمنوإقصائه عن م

يعد التدريب من أكثر الاستراتيجيات الفاعلة والمتداولة في مجال تنمية المـوارد البـشرية  -٦
 .بهدف تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية

ً يــصبح التــدريب أكثــر جــدوى وفعاليــة عنــدما يكــون مبنيــا عــلى أســاس التتــابع  -٧
وتطوير قدرات العـاملين تعتمـد عـلى والاستمرارية من خلال تبني إستراتيجية لتنمية 

ــبرامج التدريبيــة لتقــويم أي اعوجــاج في الأداء أو لتحــديث معلومــات أو  إعــداد ال
لتصحيح أخطاء أو لصقل مهارات أو تنمية معارف وكلهـا أمـور تتطلـب اسـتمرارية 

 .ومتابعة بشكل دائم

لتـي يمكـن وتتبين أهمية التدريب  بصورة أوضح وأدق من خلال استعراض الفوائد ا
إلى  Anderson أندرسـون   حيث يـشيرةالتدريبي العمليةأن يجنيها المتدربون ومؤسساتهم من 

 :  من عوائد التدريب على التنظيم وهيٍبعض
 .الإقلال من زمن التعلم -١

 .الارتفاع بمستوى المرونة الوظيفية -٢

 .إثراء القدرة على اتخاذ القرار والتخطيط -٣

 .لعملانخفاض مستوى التغيب وحوادث ا -٤

 )Anderson,1990,pp13-14( .استبقاء قوة العمل والعمل على تعزيزها -٥

 إلى إمكانية الاسـتدلال عـلى العائـد الاقتـصادي مـن ) م١٩٨٥ (Bawn باونويشير 
 : النقاط التاليةالتدريب في
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، ارتفاع بقيمة مدخلات العمل يجعل قيمة العمل المادية أكثر فعالية في ضوء المخرجات  -أ 
قيمة المادية للعمل لتـدريب المـديرين والأفـراد عـلى أسـاليب اقتـصادية أو تخفيض ال

 .العمل

اكتساب القدرة على ، الارتفاع بالإنتاجية وما يرتبط بها من نوعية المخرجات وحجمها  -ب 
الرضـاء عـن العمـل نتيجـة اكتـساب مهـارة الإدارة ، التكيف مع التغيرات الوظيفية

دي أو معنـوي يـنعكس عـلى كـل مـن الفـرد الإنسانية بما يتضمنه ذلك من عائـد مـا
 .والتنظيم

الارتقاء بمجموعة المهارات الفنيـة والإدراكيـة وتوجيههـا نحـو الاسـتخدام الأمثـل   -ج 
للمـوارد والوقـت وذلـك بإكـساب الفـرد أسـاليب التخطـيط واتخـاذ القــرار وإدارة 

 ).١٦٣-١٦١ص ص، ،م٢٠٠٤، رسمي(.الموارد

 :حدد فوائد التدريب للفرد في الآتيفقد ) ٩ -٨ص ص،  هـ١٤١٧، ياغي(أما 
 .اكتساب الفرد الثقة في نفسه دون الاعتماد على الآخرين -١

 .تدعيم احترام الفرد لنفسه واحترام الغير له -٢

 .اكتساب الفرد لخبرات جديدة تؤهله إلى الارتقاء وتحمل مسؤوليات أكبر -٣

 .اكتساب الفرد المرونة في حياته العملية -٤

 كـما أن التـدريب يمثـل .لتي تؤهله لشغل المناصب القياديـةاكتساب الفرد الصفات ا -٥
 .ميدان كبير لممارسة العلاقات الإنسانية

والعمل على إكسابه صلاحية العمل ضـمن المجموعـة ، تنمية النواحي السلوكية للفرد -٦
 .الأكبر

رفع الروح المعنوية للفرد نتيجة تـزوده بـالخبرات المختلفـة التـي تفـتح أمامـه أبـواب  -٧
 .قبلالمست
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 الباحثون للتدريب ليست عـلى إطلاقهـا كـما إليهاالتي أشار ويرى الباحث أن الفوائد 
 وثيقا بالتدريب النـاجح الفعـال المبنـي عـلى الأسـس ارتباطاوإنما هي مرتبطة ، يتوقع البعض

حتياجات الفعليـة والذي يلبي الا، بما فيها اختيار المدربين والمتدربين، العلمية في جميع مراحله
وما عدا ذلك فإن التدريب قـد يـصبح مـصدرا لـضياع .من العملية التدريبيةللمنظمة وللفرد 

   . للمنظمة وللمتدربين على حد سواءوالأوقات المنفقة عليه وهدرا للجهود الأموال

û أهــــــــداف التدريب :  
وضـع لائحـة إلى دعم تدريب موظفي الدولـة مـن خـلال سعى مجلس الخدمة المدينة 

ًباعتباره عنصرا أساسيا للتنمية الشاملة للدولة، لتدريبخاصة ل  في التـدريبسياسة وتهدف ، ً
 إلى )هــ١٤٢٤ ( مـوظفي الخدمـة المدنيـةريبتد أحكام دليلورد في كما ،  بصفة عامةالمملكة

 :تحقيق الأهداف التالية
 إعداد الموظف لتولي مركز وظيفي شاغر أو مشغول بمتعاقد في الخارج ويحتـاج شـغله -١

  .إلى إعداد وتدريب خاص

الأداء الوظيفي أو  تحسين وتطوير البيئة الإداريـة في الأجهـزة الحكوميـة  مستوى رفع  -٢
 .يهاعن طريق تحسين نظم أساليب العمل لد

 .حديثةت تهيئة الموظفين لإتباع أسلوب جديد في العمل واستعمال الآ -٣

ديـدة نتيجـة لظـروف إعادة تدريب أو إعداد من يراد توجيههم نحو وجهات عمل ج -٤
 .)٨ص ، هـ١٤٢٤،دليل أحكام تدريب موظفي الخدمة المدنية(.العمل أو الموظفين

ومحددة لذا لا بـد مـن ، ويعتمد نجاح أي برنامج تدريبي بأن تكون له أهداف واضحة
صياغة هذه الأهداف بشكل واضح كأهم الخطوات في عملية التدريب حيث إن عملية قيـاس 

ًمه تعتمد اعتمادا كليا على وضوح أهدافه ويستهدف التدريب عـادة مـا جدوى التدريب وتقيي ً
 ):١٩٠ص، م١٩٩٥، سلطان(يلي
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تنمية الموارد البشرية ـ باختلاف طبيعية عملها وتخصصها ـ على نحو يـساهم في تعزيـز  -١
 .فعالية القوى العاملة وقدرتها على تحقيق أهداف المنظمة

تصاد وسد الثغـرات التـي توجـد بـين معـايير واق، وسرعة، ضمان أداء العمل بفعالية -٢
 .الأداء التي يحددها الرؤساء وبين الأداء الفعلي للعاملين

زيادة مهارات وقدرات العامل وتسليحه بمقومات تؤهله للترقي للمناصب الوظيفـة  -٣
 .الأعلى

رفع الكفاءة الإنتاجية للعامل عن طريق إتاحة الفرصة أمامه لكي يقف على كل ما هو  -٤
في مجال التطور التكنولوجي والعلمي وما يترتـب عليـه مـن تطـور في أسـاليب جديد 
 .العمل

ًوتحسين إنتاجه كـما ونوعـا ورفـع الـروح ، توفير الدافع الذاتي لدى الفرد لرفع كفاءته -٥
 .ومهاراتهم في أدائه واهتمامهم به، المعنوية للعاملين نتيجة إلمامهم بأبعاد العمل

ًليل حوادث العمل التي ـ غالبا ما ـ تحدث نتيجة نقص خفض معدل دوران العمل وتق -٦
 .كفاءة الأفراد

والاستفادة من تجارب ، والخبرات بين المشاركين في البرامج التدريبية، تبادل المعلومات -٧
أو ، ومجـالات الاسـتفادة منهـا، وكيفيـة تطبـيقهم للمفـاهيم الإداريـة الحديثـة، الغير

 .ند تطبيق المنظمات الأخرى لهاًالإحجام عنها إذا لم تلاق نجاحا ع

فالتدريب على استخدام الحاسب الآلي لم يقلل فرص العمل ، خلق فرص عمل جديدة -٨
 .بل أوجد فرص عمل جديدة، كما كان يعتقد البعض

 :  أهداف التدريب فيما يلي) ١٤ص، هـ١٤٠٢، الصباب(وقد حدد 
ظـائف الدولـة وتحديـد تزويد الأفراد بالمعرفة عن مبادئ والأساليب الإداريـة عـن و -١

دورهم في دفع حركة التقدم وارتباط ذلك وتفاعله مـع البيئـة والظـروف الاجتماعيـة 
 .والاقتصادية المحيطة

تدريب الأفراد على مختلف مستويات السلم الوظيفي لزيادة مهاراتهم ورفع قدرتهم في  -٢
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 .مجال استخدام الأساليب الفنية الحديثة
لمـشرفين نحـو التغيـير وتنميـة درجـة اسـتعدادهم لقيـادة زيادة الرغبة لدى المدراء وا -٣

ــأن حركــة المجتمــع وتقدمــه وارتقــاء الوســائل والأســاليب  ــاع ب التطــوير عــن اقتن
التكنولوجية ومسايرة التطلعات التي تسود المجتمع وجميع العـاملين فيـه إنـما تقتـضي 

ارة والمجتمـع الـذي المسايرة والمواءمة الدائمة في القيم والأهداف والوسـائل بـين الإد
 .يحيط بها

م تهزيادة خبرة المدراء والمشرفين والأفراد وصقلها وإتاحة الفرصة لهـم لرفـع مـستويا -٤
  .وتأهيلهم لوظائف أكبر مسئولية لمقابلة الاحتياجات المتزايدة للتنمية

 ضرورة صياغة الهـدف التـدريبي في صـورة سـلوكية إلىويشير عبدالوهاب وزملاؤه 
 التي يشغلها المتدرب و وبأهداف المنظمة التـي الوظيفة بأهدافون وثيق الصلة محددة وان يك
  .)١٥٨ص ،  م١٩٩٨، عبدالوهاب  وآخرون(وبأهدافه الشخصية ، يعمل بها

أهداف التدريب إلى ثلاثة مجموعـات )  ١٢ -١١ص ص،  هـ١٤١٧، ياغي(ويصنف 
 :رئيسية

لتـدريب إلى تحقيقهـا والتـي تتخـذ وتعني الغايات التي يسعى ا: أهداف تدريبية عادية  -أ 
لمواجهة مواقف متكررة وهذا النوع من التدريب لا يحتاج إلى جهد ذهني وإبـداع مـن 
جانب مصمم البرامج لأن هذا النوع من الأهداف يرتكز على مؤشرات وأرقام واقعية 

 .تعكس الكم الفعلي لفئة الأفراد المطلوب تدريبهم في المنظمة
وهذا النوع مـن الأهـداف يتجـه نحـو إيجـاد حلـول : لمشكلاتأهداف تدريبية لحل ا -ب 

ومحاولـة الكـشف » أفراد التنظيم في المنظمـة«للمشكلات التي تواجه العنصر البشري 
عن المعوقات والانحرافات التي تعوق الأداء فيتم بذلك تـدريب أفـراد قـادرين عـلى 

في علاجها وهـذا النـوع التعامل مع تلك المشكلات وتطبيق الوسائل العلمية المتطورة 
 .العاديةمن الأهداف يعلو الأهداف 
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» الإبداعيـة«تعتبر الأهـداف التدريبيـة الابتكاريـة : »إبداعية« ابتكاريهأهداف تدريبية   -ج 
ًأعلى مستويات المهام التدريبية لأنها تصنف أنواعا مـن الـسلوك والأسـاليب الجديـدة 

ما تختص هذه الأهـداف بمحاولـة لتحسين نوعية الإنتاج وتخفيف تكاليف التدريب ك
ترفـع مـستوى الأداء في التنظـيم نحـو ) ابتكاريـهإبداعيـة أو (تحقيق نتائج غير عادية 

 .مجالات وآفاق لم يحدث الوصول إليها
والأهداف التدريبية لحل المشكلات تهدف إلى استعادة التوازن للتنظيم والتغلـب عـلى 

أما الأهداف الابتكارية فتهدف إلى نقل المنظمـة إلى .مصادر انحراف الأداء عن الأنماط العادية
 .مستويات أعلى من الكفاءة والفاعلية

 مـن النهائيـة المطلـوب تحقيقهـامجموع النتائج هي  التدريب أهداف ويرى الباحث أن
 المهـام لأداءالتي تنعكس في مجملها عـلى زيـادة كفـاءة المتـدرب وفعاليتـه و، العملية التدريبية

 من تلك  التي كانت قبل التدريب وبالمستوى المستهدف من العملية أفضله بصورة المطلوبة من
ًكما أن التحديد الدقيق للأهداف يعطى تصورا واضحا عن الكيفية والوسـائل التـي .التدريبية

    .يمكن من خلالها تحقيق تلك الأهداف
 .ولابد أن تكون أهداف التدريب واقعية وقابلة للتحقيق

û ئ التدريبادــــــــمب:  
اختلف الكتاب في تحديد مبادئ التدريب منهم من يعتبرها مبادئ خاصة لكل برنامج 

إلا أن الخـبراء العـرب في الهندسـة ، تدريبي ومنهم من يعتبرها عامة لجميع البرامج التدريبيـة
 :م اتفقوا على عدد من المبادئ العامة لجميع البرامج التدريبية وهي ١٩٩٦والإدارة عام 

ًيجب أن يتم التـدريب وفقـا للقـوانين والأنظمـة واللـوائح المعمـول بهـا في : عيةالشر -١
 .المنظمة

 .يجب أن يتم التدريب بناء على فهم دقيق وواضح للاحتياجات التدريبية: المنطلق -٢
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، يجب أن تكون أهـداف التـدريب واضـحة وواقعيـة بحيـث يمكـن تحقيقهـا: الهدف -٣
ًومحددة تحديدا دقيقا من حيث الموض ومن حيـث الكـم والكيـف ، وع والزمان والمكانً

 .والتكلفة
، الاتجاهـات، القـيم(يجب أن يشمل التدريب جميـع أبعـاد التنميـة البـشرية : الشمول -٤

كما يجب أن يوجه إلى جميع المستويات الوظيفية في المنظمـة ليـشمل ) المهارات، المعارف
 .جميع فئات العاملين فيها

 التـدريب في أي منظمـة أن يـضعوا  اسـتراتيجيات يجـب عـلى مـسئولي: الاستمرارية -٥
تدريبية تراعي عملية التحول والتغيير المـستمرة في جميـع جوانـب الحيـاة وبخاصـة في 

حتـى يـساعدوا ، وفي الأفكـار والمعلومـات المتـصلة بـذلك، أساليب العمل وأدواتـه
 يتوقـع أن تبـدأ وبهذا فإنه. العاملين على التكيف والتوازن المستمر أمام هذه التحولات
، لتستمر معهم خطـوة خطـوة، العمليات التدريبية للعاملين مع بداية حياتهم الوظيفية

 .ومرحلة مرحلة
، يجب أن يبدأ التدريب بمعالجة القضايا أو الموضـوعات البـسيطة: التدرجية والواقعية -٦

 ..ًثم يتدرج بصورة مخططة إلى الأكثر تعقيدا وهكذا
وبخاصـة فـيما يتـصل ، طـور نظـام التـدريب وعملياتـهيجـب أن يت: مرونة التـدريب -٧

، بالوسائل والأدوات والأسـاليب مـع التطـورات التـي تحـدث عـلى هـذه الأصـعدة
وضرورة تدريب المدربين على استيعاب هذه التطـورات وتوظيفهـا في خدمـة العمليـة 

 ).٢٠-١٩ص ص،م٢٠٠٦،العزاوي(.التدريبية
 :التالية النقاط في  أن مبادئ التدريب تنحصر تريسي ويرى

 .يتطلب التدريب الدعم والتأييد الكامل من قبل الإدارة العليا والمشرفين -١
يجب أن تركز برامج وأنشطة التدريب على المشكلات التـي يمكـن حلهـا عـن طريـق  -٢

التــدريب معالجــة أوجــه القــصور في المعــارف والمهــارات والاتجاهــات ولــيس عــلى 



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

٣٧ 

شكلات الأداء التي ترجع إلى عدم مناسـبة معـايير المشكلات الإدارية التي تتمثل في م
أو الكسل أو عدم الرضا عن ظروف ، أو عدم الاهتمام، أو عدم كفاية الإشراف، الأداء

 .وما شابه ذلك، العمل من قبل الموظف
ن تشمل كل فئات أيجب أن تلبي البرامج التدريبية احتياجات المنظمة والموظف ويجب  -٣

 .قسام ووحدات المنظمةومستويات الموظفين وكل أ
يجب أن يتكامل نمط وترتيب فرص التدريب مـع فلـسفة المنظمـة وأن يهيـئ الفرصـة  -٤

لتطبيقها ويجب أن تكون موضوعات التـدريب المقدمـة متوازنـة ومنظمـة ومسلـسلة 
كما يجب ، وأن تراعي بشكل كاف الاختلافات في الاحتياجات والقدرات، بشكل جيد

 .يرين والمتدربين وأن تستجيب للتغييرأن توفر مرونة كافية للمد
كـما يجـب أن ، يجب أن يتم تصميم البرامج التدريبية من خلال عملية منظمـة ومرتبـة -٥

ن تبنـى أكما يجب . تبنى البرامج على أساس ثابت ومحدد بدقة لمتطلبات الأداء الوظيفي
 اللازمة لبناء المواد التدريبية المستخدمة بحيث توفر سلسلة متكاملة من خبرات التعليم

 .المهارات
يجب أن تستخدم البرامج التدريبية نظم تقديم التدريب التي يتم اختيارها على أسـاس  -٦

 .من فاعلية التدريب والتقنية المتاحة وفاعلية التكاليف والنتائج
يجب أن يتم التحقق من صلاحية البرامج التدريبية لضمان فاعليتها قبـل تطبيقهـا عـلى  -٧

 .نظام واسع
أن تتضمن البرامج التدريبية قنوات للتقويم والمعلومات المرتدة ووسائل تـسمح يجب  -٨

 .بتنقيح وتحديث واستمرار فاعلية البرامج التدريبية
ك شرُِْن تـأكـما يجـب . يجب أن تطبق البرامج التدريبية المبادئ الصحيحة لتعلم الكبـار -٩

 وفي تخطـيط وتنفيـذ المتدربين بشكل مباشر وكامل في تشخيص احتياجـاتهم التدريبيـة
 .وتقويم تقدمهم وانجازاتهم
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يجب أن تتيح البرامج التدريبيـة فرصـا وفـيرة للمتـدربين لتطبيـق وممارسـة المعـارف  -١٠
 .)٢٤-٢٣ص ص ،  م٢٠٠٤، تريسي(.والمهارات الجديدة التي اكتسبوها

 التـدريب تتمثـل في مبـادئ   فـيرى أن)١٩١ - ١٨٨ص ص، م١٩٨٣، عبد الباقي(ما أ 
 :التالي
 يجب تحديد الأهداف النهائية لكـل برنـامج تـدريبي عـلى حـده :مبدأ تحديد الأهداف -١

 .وتحديد الأهداف التفصيلية لمحتواه

ً يجب توصيف عمل القيادة التربوية المستهدفة مـن التـدريب توصـيفا :مبدأ التوصيف -٢
 .ًدقيقا وتحليل المهام المطلوبة

 .ين برامج الإعداد قبل الخدمة وأثنائها يجب العمل على تحقيق التكامل ب:مبدأ التكامل -٣

 يجـب التأكيـد عـلى المـشاركة الفعالـة للمتـدرب في تخطـيط البرنـامج :مبدأ المـشاركة -٤
 .التدريبي وفي تنفيذه وتقويمه

 لا بد من تقويم برنـامج التـدريب قبـل البرنـامج وخلالـه :مبدأ تقييم نتائج التدريب -٥
 .يدانية للمتدربين في عملهموبعد نهاية البرنامج في ضوء المتابعة الم

 . يجب تشجيع المناقشة والحوار والأسئلة أثناء التدريب:مبدأ المناقشة -٦

 لا بد أن يسير التدريب من المجهول إلى المعلوم وبيان الفرص مـن كـل :مبدأ الوضوح -٧
 .خطوة

û دريب ـــــــــــواع التــــــنأ:  
يب تتـداخل فـيما بينهـا في اغلـب  متعددة وصور مختلفة للتدرأنواعيميز الباحثون بين 

 .الأنواع في تحديد هذه إليها اختلاف المعايير التي استندوا إلى ويعزى ذلك الأحيان
ومكـان ، ونـوع الوظيفـة،  فبعض الباحثين صنف التـدريب وفقـا لمرحلـة التوظيـف

 ) :٣٢٨ -٣٢٣ص ص،  م٢٠٠٦، ماهر(التدريب وذلك على النحو التالي 
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توجيـه الموظـف :  هـيأنـواع خمـسة إلىتوظيـف وينقـسم التدريب حسب مرحلة ال  -أ 
والتدريب لتجديد المعرفة والمهارة والتدريب للترقية ،  العملأثناءوالتدريب ، الجديد
 .والتدريب للتهيئة للتقاعد، والنقل

ــدريب حــسب الوظــائف وينقــسم   -ب  ــي : إلىالت ــي والفن ــدريب المهن ــدريب ، الت والت
 .الإداريوالتدريب ، التخصصي

 . التدريب داخل المنظمة أو خارجهاإلىسم يب حسب المكان وينقالتدر  -ج 

ويوضح العزاوي أن من  أسباب اخـتلاف الآراء حـول تقـسيم أنـواع التـدريب هـو 
وعلى ضوء ذلـك قـسم ، اختلاف الاحتياجات التدريبية بالنسبة للموظف وللمنظمة والدولة

 ):١٠٢-١٠١ص ص ،  م٢٠٠٦، العزاوي(التدريب إلى ما يلي 
 :تدريب في ضوء احتياجات الموظفين ويقسم إلى ثلاثة أنواعال -١

عـلى أن ، مهاراتـهوهو نوع من التدريب يقوم بـه الموظـف لتطـوير : التدريب الذاتي  -أ 
كتوفير نظـام الحـوافز ، تتوفر له الظروف التي تساعده على تنمية نفسه بنفسه في عمله

 .التشجيعية

 تنمية مهارة موظف يكون في حاجـة وهو التدريب الذي يهدف إلى: التدريب الفردي  -ب 
إلى توجيهه وإرشاده إلى الطريق السليم والاتجـاه النـاجح نحـو القيـام بأعبـاء عملـه 

 .ومسؤولياته

وهو نوع من التدريب الـذي يهـدف إلى تنميـة المـوظفين بـصورة : التدريب الجماعي  -ج 
شعرون ولهذا الأسلوب تأثير إيجـابي عـلى مـوظفي المنظمـة وغـيرهم ممـن يـ، جماعية

ًحيث إن للجماعة تأثيرا قويا على أعضائها، بحاجتهم إلى الانتماء ً. 

 :ويقسم إلى نوعين: التدريب في ضوء احتياجات المنظمة -٢

ويهـدف إلى تنميـة المهـارات وتحـسين الاتجاهـات في المجـال : التدريب التخصصي  - أ
 .التخصصي كالتدريب الإداري والمهني
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 :ه لمستويات الإدارة الثلاث وهيالتدريب القيادي وهو التدريب الموج  - ب

ويهـدف إلى تنميـة مهـارات المـوظفين في أعـمال : التدريب لمستوى الإشراف الأول -
الصف الإشرافي الأول والموظفين في هذا المستوى هم من تقع عليهم مسؤولية قيادة 
 .وإدارة العمل الذي يمارسه عدد محدود من الموظفون لا يقومون بأية أعباء إشرافية

ويـسعى هـذا النـوع مـن التـدريب إلى تنميـة : تدريب لمـستوى الإدارة الوسـطىال -
ويـصل إلى  مـستوى أقـل ، مهارات الموظفين مباشرة فوق مستوى الإشراف الأول

ولهذا المستوى أهمية كبيرة لأنه حلقة الاتصال بين القيادة ، مباشرة  من الإدارة العليا
 .والمستويات الدنيا من الموظفين، العليا

ويهدف إلى تنمية مهارات شاغلي الوظائف الرئيـسة : التدريب لمستوى الإدارة العليا -
التي تكون مـن مـسئوليتها وضـع الـسياسات والخطـط العامـة للمنظمـة وتحديـد 

ويتمثـل هـذا المـستوى في رؤسـاء المـنظمات أو رؤسـاء الأقـسام الإداريـة ،أهدافها
 .الكبرى

 : م إلى نوعينويقس: التدريب في ضوء احتياجات الدولة -٣

ًويسعى هذا النوع من التدريب إلى تنمية الموظفين فرديا أو جماعيا : التدريب الداخلي  - أ ً
 .في داخل الدولة وبالمراكز التدريبية المتخصصة أو المنظمات

 .ًويهدف إلى تنمية الموظفين أفرادا وجماعات خارج الدولة: التدريب الخارجي  - ب
، التـدريب الرسـمي: يب في مجالين رئيسين هما تصنيف التدرإلى  فقد ذهب تريسيأما

كـما يـرى أن ،  منهما إلى أنواع متعددة من أنواع التـدريبًوقسم كلا، والتدريب غير الرسمي
وأنـه لا يمكـن للتـدريب الرسـمي أن ، التدريب غير الرسمي هو امتداد للتدريب الرسمي

، تريـسي(  ع كـل مـنهماوفـيما يـلي عـرض لأنـوا، يحقق نتائجه بدون التدريب غير الرسـمي
 :)٤٥-٢١ص ص ، م٢٠٠٤
 : من التدريب هي أنواع أربعةويتضمن  : التدريب الرسمي  - أ
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ويشتمل ذلك التدريب على البرامج التعريفية والتمهيديـة : التدريب عند بداية الخدمة  -١
ويتم تصميم  وتنفيذ هـذه .والبرامج التي تدرب العاملين الجدد على المهارات الوظيفية

 الاتجاهـات إلىبالإضـافة ،  لتزويد الموظف الجديد بالمعارف الخاصـة بالمنظمـةالبرامج
 .الأساسية والمهارات الوظيفية اللازمة للأداء الوظيفي المبدئي

 أو التـدريب الرسـمي أنـواعويتضمن هذا التدريب أي نوع مـن : التدريب العلاجي  -٢
 أو مهاراته أووظف  تصحيح قصور ملحوظ في معارف المإلىغير الرسمي الذي يهدف 

 .اتجاهاته

 توسيع أويتم تصميم هذه البرامج لتحسين  :  التدريب المتقدم أوتدريب زيادة الكفاءة  -٣
 . تحديث المهارات والمعارف الوظيفيةأو زيادة أو

يتم تصميم هذه البرامج لتزويد العاملين بمهارات جديدة لتحل محل : إعادة التدريب  -٤
التقدم التقني أو ظهور أجهزة حديثـة أو عمليـات جديـدة أو المهارات المتقادمة نتيجة 

 . جديدةتمنتجا

 : من التدريب هي أنواعويتضمن ستة : التدريب غير الرسمي   - ب
ًويتم في مكان العمل ويكون المدرب إما موظفا كفؤا عـلى : التدريب على رأس العمل  -١

 .مستوى عال من الخبرة أو المشرف المباشر للموظف

، أساسـيةوهو عملية إرشادية وجها لوجـه وذلـك بـصفة : جيه المباشر التدريب بالتو -٢
وينطوي التدريب بالتوجيه المباشر على علاقة وثيقـة ومـستمرة بـين الموظـف ورئيـسه 

والغرض منه هو التحليل الموضوعي بواسطة كل من الرئيس والمرؤوس لأداء ، المباشر
 .الإداريةالمرؤوس وذلك كوسيلة لتطوير المهارات 

وهـو الأسـلوب الـذي يمكـن بواسـطته إعطـاء : لتدريب عن طريق تناوب الأعمال ا -٣
ويمكـن أن يأخـذ هـذا .المديرين المتوقعين تدريبا وخبرة متنوعين تحـت إشراف دقيـق

التدريب أشكال عده منها تناوب الأعمال في الوظائف غير الإشرافية لتزويدهم بخبرة 
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وذلـك ، وب عن طريق تكليفات الملاحظةكذلك يكون التنا، مباشرة في جميع الأنشطة
 . وأداء المديرين المختلفين عن قربأنشطةلملاحظة 

تختلـف هـذه الطريقـة عـن طريقـة تنـاوب : التدريب عن طريق التكليفات المساعدة  -٤
ويهـدف هـذا ،  في أن المتدرب يحصل على الخـبرة في مركـز إداري واحـد فقـطالأعمال

مية مهاراته الإدارية بتعريضه للعديد من مواقـف التدريب إلى توسيع أفق المتدرب وتن
 . تحت إشراف أحد رجال الإدارة العليا الأكفاءالإداريةالممارسة 

يشتمل هذا الأسلوب على اختيار صغار الـسن : لجان وحلقات المديرين تحت التمرين  -٥
 . للمراكـز الإداريـة–والـذين ينتظـر أن يكـون لهـم مـستقبل مرمـوق –من الموظفين 

 الأشخاص المختارون بالعمل أعضاء في لجـان أو مجـالس لبحـث مقترحـات ويكلف
والهدف من ذلك هو أن يكتسب أعضاء هذه المجموعات رؤيـة ، متعلقة بإدارة المنظمة

بالإضافة إلى حـصولهم عـلى ، وأن يتفهموا أهداف واحتياجات المنظمة، أوسع للأمور
 .خبرة واقعية في مجال القيادة

û بــــدريـــــيب التـــــأسال:  
طريقة تستخدم في ظرف ملائم لإيجاد موقف تدريبي يتم فيـه : الأسلوب التدريبي هو

واحـد أو أكثـر مـن هـذه ، أو اتجاهـات، أو مهـارات، أو تبـادل معلومـات، إكساب أو تنمية
ًوصـولا لتحقيـق أهـداف ، العناصر ـ بين المتدربين وبـين المـدرب أو بـين المتـدربين أنفـسهم

 .)٤٠ص، ٢٠٠١، شكر(تدريبي البرنامج ال
، عبـد الوهـاب(وتقسم هذه الأساليب حـسب الأهـداف كالتـالي كـما وضـح ذلـك 

 ): ١٢٣ص، م١٩٨١
، والمناقـشات، المحـاضرات:  مثـل.الأساليب التي تهدف لزيادة المعرفـة والمعلومـات −

  .والتعليم المبرمج، والندوات، والمؤتمرات
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تحليـل ، دراسـة الحـالات: المهـارات مثـلالأساليب التي تهدف إلى تنمية القـدرات و −
 .والزيارات الميدانية، واللجان ومجالس الإدارة، والمباريات، وسلة القرارات، الموقف

وتحليـل ، تمثيـل الأدوار: الأساليب التي تهدف إلى تغيـير الـسلوك والاتجاهـات مثـل −
 .المعاملات والعلاقات

والمتـضمن ) م١٩٨١، الوهابعبد (لأساليب التدريب الذي وضعه ) ٢(ويشير جدول 
 .أهم خصائص كل أسلوب من أساليب التدريب ومزايا ومشكلاته وشروط نجاحه

  )٢(جدول 
  يوضح أساليب التدريب

    شروط نجاحه  مشكلاته  مزاياه  أهم خصائصه  الأسلوب
توصيل معلومات من     المحاضرات

  .المحاضر إلى الحاضرين
نشر المعرفة في وقـت     
قليل وتكلفة منخفضة   

  .د كبيرلعد

، الاقتصار على المعلومـات   
  .اشتراك المتدربين ضئيل

محاضر ذو علـم    
غزير وقدرة على   

  .التوصيل

أساليب دف إلى   
ــة  ــادة المعرف زي

  والمعلومات
بحث مـسألة تختلـف       المناقشات

بشأا الآراء بين عدد    
  .من المتدربين

ــدربين ــتراك المت ، اش
تبـادل  ،  فرصة التعبير 

  الأفكار

، و الجـانبي  الجدل النظري أ  
  .عدم توازن فرص النقاش

ــام  ــوع ه موض
ــنظم  ــدرب م م

  .متدربون مهتمون

  

ــؤتمرات  المـ
  والندوات

لقاء موسـع حـول     
  موضوع هام

ترسيخ ،  زيادة المعرفة 
ــاهيم ــداث ، المف أح
  النظريات

، الوقت والجهد والتكـاليف   
ــوث   ــراءة البح ــدم ق ع

  الموضوعات الجانبية

، موضــوع هــام
بحوث ،  تنظيم جيد 

  نافعة

  

برنــامج متكامــل في   لتعليم المبرمجا
  موضوع معين

ــت ــصار الوق ، اخت
التلاؤم مـع   ،  التكرار

  قدرة المتدرب

، التكاليف والجهود التقـادم   
  .يق اال في الإدارة

    اختبار البرنامج

تحليل ،  التفكير المنطقي   تحليل مشكله وعلاجها  دراسة الحالات
ــم  ــات الحك المعلوم
ــق  ــوعي تطبي الموض

  المبادئ

ت والجهـد في إعـداد      الوق
الحالات عدم واقعية بعـض     

عدم حماس البعض   ،  الحالات
  .لها

مشكلة قريبة من   
  واقع المتدربين

أساليب دف إلى   
تنمية القـدرات   

  .والمهارات

حادثة قصيرة تنـاقش      تحليل الموقف
  وتعالج

القدرة علـى إثـارة     
، الأسئلة الـصحيحة  

تركيز جهد المتدربين   
  وأفكارهم

ض المتـدربين   عدم اهتمام بع  
  بعلاج الحادثة

مشكلة تجـذب   
  اهتمام المتدربين
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    شروط نجاحه  مشكلاته  مزاياه  أهم خصائصه  الأسلوب
كومة مـن المـسائل       سلة القرارات

  تتطلب البت
القدرة ،  سرعة التفكير 

ــصرف  ــى الت ، عل
اكتــشاف الأخطــاء 

  بالمقارنة

، بعد المسائل عـن الواقـع     
  تحرج البعض من النقد

مشكلات عملية  
مدرب قادر على   
  التقويم الموضوعي

  

قف بـين فـريقين     موا  المباريات
تتخذ فيهـا قـرارات     

  متتابعة

ــسريع ــتفكير ال ، ال
ــي ــق العمل ، التطبي
  الإفادة من المعلومات

إغفال بعض  ،  كثرة التكاليف 
الاهتمام بالجانب  ،  المعلومات
  الكمي

حالة موضـوعة   
بعناية كمبيوتر أو   
ــق   ــام دقي نظ

  للمعلومات

  

اللجان ومجالس  
  الإدارة

ــون   ــضاء يبحث أع
  مشكلات العمل

ــ ــشكلات واقعي ة الم
التمهيد للترقية النظرة   

  الشمولية

طول الاجتماعات الحلـول    
الصراع وانـشغال   ،  الوسط

  الأعضاء

    التشكيل الجيد

ــارات  الزيـ
  الميدانية

استطلاع أحد مواقـع    
  العمل

ــابلات  ــق المق التطبي
  التنويع

عدم اهتمام  ،  اهود،  الوقت
  البعض

ترتيب وتنظـيم   
مقابلة مـع   ،  جيد

  .المسئولين

يب دف إلى   أسال
تغــيير الــسلوك 

  والاتجاهات

ــات    تمثيل الأدوار ــاة العلاق محاك
  الإنسانية في الواقع

، مهـارات الاتـصال  
  تفهم النفس والآخرين

، البعد عن الحيـاة العمليـة     
  التحرج من التمثيل والنقد

مـشكلة عمليــة  
ــددة ، أدوار محـ

  مدرب ماهر

  

ــل  تحليـــ
  المعاملات

فحص علاقات الناس   
  وحالات الذات

التعرف على الـنفس    
والآخرين فهم المواقف   

  الإنسانية

، الافتقار إلى الأساس النظري   
  خطورة الأنماط

ــشمل  تمينــات ت
ــذاتي  ــيم ال التقي

  للمتدربين

  

 )١٢٥ص ، م١٩٨١عبدالوهاب : (المصدر

 :ذه الأساليب بشيء من الإيضاح على النحو التاليوفيما يلي يعرض الباحث له

  :أسلوب المحاضرة •
عرض شفهي أو كتابي حول موضوع معين يعده ويقدمـه «ا الأسلوب بأنه ويعرف هذ

 .)٥١ص، م١٩٩٤، سعادة(» بعناية فرد ذو كفاءة واطلاع
وتتوقف جـدوى هـذا الأسـلوب عـلى إمكانيـة المحـاضر وقدرتـه في نقـل مـضمون 
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المحاضرة إلى ذهن المتدرب حيث يستطيع أن يستوعبها ويفهمها ويقتنع بها وكذلك عـلى بنـاء 
ويستخدم لإعطاء المتدربين صورة عامة عـن ، المحاضرة وفق الهدف المبتغي منها كأداة تدريب

، درويـش(الأساسيات والأنظمة والإجراءات أو تهيئة المتدربين للمناقشة أو التدريب العملي 
 .)٤٥٠ص، ١٩٩٥

ويتميز هذا الأسلوب بأنه يوصل معلومات أو حقائق محددة للمتدرب ويصلح لعدد كبير 
ً ويؤخذ عليه تناوله للمعلومـات مـن الأمـور وعـدم تعرضـه غالبـا .من المتدربين في وقت واحد

ًللتفاصيل وأيضا قصوره في تحقيق عنصر الممارسة والتطبيق العلمي وعدم إعطائه ضمانا كافيا بـأن  ً ً
 .)١٩٨ص، م١٩٩٥، سلطان(عون المحاضرة ويفهمون موضوعها جميع المتدربين يتاب

  :لحساسيةأسلوب تدريب ا •
والـصورة الأساسـية ، عد هذا الأسلوب من الابتكارات الحديثة في ميدان التـدريبوي

ودور المـدرب لا يزيـد عـن ، لهذا النوع هو الاجتماع والنقاش بلا هدف محدد أو جدول أعمال
متابعة المناقشات التي تدور بين المتدربين والعمل على توجيهها دون أن يتدخل في النقاش بأيـة 

، ويهدف هذا النوع إلى إتاحـة الفرصـة للمتـدرب للتعـرف عـلى آراء الآخـرين، ة كانتصور
إلا أن هـذا الأسـلوب ، ويستخدم في تطوير المديرين أو المشرفين أو القيادات وتنمية مهاراتهم

ًوإن كثـيرا مـن المتـدربين لا يحتملـون ، قد يؤدي إلى كشف العلاقات بين الأفراد على حقيقتها
 .)٢٠٣ص، م١٩٩٤، زويلف(ة قسوة الحقيق

  :أسلوب التطبيق العملي •
ثـم يـسأل المتـدربين ، وفيه يقوم الدرب بعرض طريقة الأداء والإجراءات التفـصيلية

 مبـاشرة بعـد أداءهموتعديل النقص في ، استيعابهملمعرفة مدى ، الأداءويشجعهم على تطبيق 
 ويمكن الحصول عـلى الإنتاجيةو اليدوية الأعمال يناسب الأسلوبويلاحظ أن هذا ، التطبيق

 الأخص في جماعات التدريب  علىالأسلوبنتائج جيدة لو قام المشرف المباشر باستخدام  هذا 
 .)٣٤٢ص، م٢٠٠٦، ماهر(صغيرة الحجم 
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ومن مميزات هذا الأسلوب تعلم المتدربين بـأسرع وقـت وتجـسيده للـشرح وإعطائـه 
 وقلـة .من الحـواس لـشد انتبـاه المتـدربينمعنى للكلمات وتوضيحه للرؤيا واستخدامه لعدد 

غير أنه يعاب عليه التكلفة العالية وتعرض التطبيق العمـلي ، الوقت المستخدم للشرح الشفوي
ــف بــسبب تعطــل الأجهــزة المــستخدمة في هــذا الغــرض  ــا للتوق ــسي(ًأحيان ، م٢٠٠٤، تري

 .)٣١٧ص

  :أسلوب تمثيل الأدوار •
لة والخلفية العلمية لها ومبادئهـا ثـم يعطـي  للمشك في هذا النوع بعرضويقوم المدرب

ًالمدرب لمجموعة المتدربين مثالا عمليا على أن يقوموا هم بتنفيذه وهذا الأسـلوب مـا هـو إلا ، ً
، محاولة لتقليد الواقع وذلـك بأخـذ مـشكلة مـن الوقـع وتـدريب المتـدربين عـلى مواجهتهـا

ثـل حـل مـشاكل الجماهـير ويستخدم هـذا الأسـلوب لعـدة أغـراض وفي مجـالات مختلفـة م
-٣٤٢ص ص ، م٢٠٠٦، مــاهر( الــخ ....والعلاقــات العامــة وإدارة المقــابلات الشخــصية

٣٤٣(. 
ومن مميزات هذا الأسلوب المشاركة الفعلية والانـدماج للمتـدربين نتيجـة تجـسيم الأوضـاع 

عدم إمكانيـة إلا أنه يعاب عليه ، الفعلية للحياة الواقعة وتنمية المهارات والقدرات للمتدربين
 )٣٩ص، م١٩٩١، الزيادي(إيجاد جو حقيقي للعمل الذي تظهر فيه المشكلة 

  :أسلوب دراسة الحالة •
ويعني عبد الوهاب بالحالة بأنها عبارة عن مشكلة حقيقية أو مفترضة مدونـة في تقريـر 

عبـد (يشمل مجموعة من الحقائق والأرقـام والبيانـات التـي تختلـف بـاختلاف كـل مـشكلة 
 .)١٣٠ص، م١٩٨١، الوهاب

إلا أن هذا الأسلوب يحتاج إلى وقت طويل لدراسة ومناقشة الحالة من قبـل المتـدربين 
بالإضـافة إلى ، وكذلك الحاجة إلى التركيز العالي والمتواصل من قبلهم طوال فترة دراسة الحالة

 .)٣٣١ص، م٢٠٠٤، تريسي(احتكار بعض المتدربين المناقشات على حساب بقية المشاركين 
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  :أسلوب التعليم المبرمج •
ويتطلب إعداده القدرة عـلى تحليـل ، ويعد هذا النوع من التدريب طريقة للتعلم الذاتي

 ترتب بطريقة منظمـة تنـدرج في صـعوبتها بحيثالمادة التعليمية وتجزئتها إلى وحدات صغيرة 
ضـوع ويتوقف نجاح هـذا الأسـلوب عـلى تـرابط المو، حتى تصل إلى الوحدة الأكثر صعوبة

ًوتسلسله تسلسلا منطقيا وصياغة الوحدة بشكل مشوق ينتهي بتساؤلات تعزز عملية التعلم ، ً
 ودعـم الوحـدات بـأدوات .وتحفز المتدرب على القيام بالخطوات العالية للوحدة التي ينهيهـا

التعلم المختلفة والأمثلة والبراهين وربط مفهومها بالحياة الاجتماعية ما أمكـن حتـى يـستطيع 
 .)٣٢ص، م١٩٩٦، الشاعر(تدرب فهم الموضوع وربطه بالواقع الم

ويتميـز هـذا الأسـلوب بمراعاتــه للفـروق الفرديـة بــين الأفـراد وتسلـسله المنطقــي 
للخطوات التي تشكل في مجموعها الإطار العام للبرنـامج وفعاليـة المـشاركة وفوريـة إرجـاع 

 .)٢٤٠ص، م١٩٩٤، وفيقت(الأثر للمتدرب وتشجيعه على الاستمرار في البرنامج 

  :أسلوب المحاكاة •
حيـث يـتم وضـع ، ًويعتبر من أكثر الأساليب تطـورا وفعاليـة إلا أن تكاليفـه باهظـة

المتدربين في بيئة تعكس الواقع الحقيقي لعملهم ويتولى المدرب بعـد ذلـك تـدريبهم عـلى أداء 
ع السمة البارزة في هذا حيث يعتبر تمثيل الواق، العمل المطلوب من خلال قيامهم بمهام العمل

 .)١٧٢ص، م١٩٩٧، بربر(الأسلوب 

  :أسلوب الزيارات الميدانية •
ويعتبر هذا الأسلوب من الأساليب التدريبية المخطـط لهـا لمكـان يقـع خـارج مكـان 

وذلك لربط النظرية بالتطبيق والتعرف على بعـض الإجـراءات والمـشاكل ، التدريب الأساسي
اجهة المسئولين والمتخصصين ومناقشتهم والاستفادة من خبراتهم على الطبيعة بالإضافة إلى مو

 .)١٣٨ص، م١٩٨١، عبد الوهاب(
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û ةالتدريبي  العمليةلــــــمراح:  
تمر العملية التدريبية بمراحل مترابطة ومتكاملة ومتتالية حيث يعتمد كل منها عـلى مـا 

حيـث حـددها ، احـلوقد اختلف علماء التـدريب في التعبـير عـن هـذه المر. سبق من مراحل
واختيار وتصميم البرامج التدريبية ، تحديد الاحتياجات التدريبية: بعضهم في سبع مراحل هي
 واختيـار - واختيـار مكـان وزمـان التـدريب-واختيار المـدربين، المناسبة لتلك الاحتياجات
 ].٣٤ص، م١٩٩٢، القبلان[وتقويمه ، وتنفيذ التدريب، الطرق المناسبة للتدريب

جمـع : من عبر عنها بإجراءات العملية التدريبية وحددها في خمسة إجراءات هيوهناك 
، وتنفيـذها، وتـصميم الـبرامج التدريبيـة، وتحديد الاحتياجات التدريبيـة، وتحليل المعلومات

 ].١٦٢ص، ١٩٩٧، بربر[ وتقويمها
 تحديد: وهناك من عبر عنها بإجراءات العملية التدريبية وحددها في سبع خطوات هي

ــة ــل، الاحتياجــات التدريبي ــداف، والتحلي ــامج، وصــياغة الأه ــصميم البرن ــيم ، وت والتنظ
 ].٧٣ص، م١٩٩٨، ضرار[والتقييم والتغذية المرتدة ، وتقديم البرنامج، والتخطيط

أو بـاحثين في تـسمية وتحديـد مراحـل ويتضح مما سبق أنه على الرغم مـن اخـتلاف ال
يد الاحتياجات التدريبية يأتي في مقدمة هـذه الخطـوات إلا أن تحد،إجراءات العملية التدريبية
ا لنجـاح بـاقي ًنجاح  في هذه المرحلة ليس كافيـالوعلى الرغم من أن ، أو المراحل لدى الجميع

 وهـذه . فشل العملية التدريبيـة بكاملهـاإلى يؤدي ها ن الفشل فيمراحل العملية التدريبية إلا أ
لدافعة للباحـث لاختيـار هـذه المرحلـة مـن بـين مراحـل  ا القوية الأهمية كانت من الأسباب

 الثـاني مـن المبحـث الأول الجـزء ويركز .العملية التدريبية لتكون احد أبعاد الدراسة الرئيسية
 .رحلة الاحتياجات التدريبيةالخلفية النظرية لمعلى 
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  : الاحتياجات التدريبية:ًثانيا

û مفهوم الاحتياجات التدريبية:  
معلومـات أو اتجاهـات أو مهـارات أو قـدرات بأنهـاً » ات التدريبيةالاحتياج«تعرف 

إمـا بـسبب تغيـيرات تنظيميـة أو ، معينة ـ فنية أو سلوكية ـ يراد تغييرها أو تعديلها أو تنميتها
 وإما بسبب ترقيات أو تنقلات أو لمقابلة توسـعات ونـواحي تطويريـة .تكنولوجية أو إنسانية

فعليـة أو محتملـة ـ ، ة أو نواحي ضعف أو نقص فنية أو إنسانيةأو لحل مشكلات متوقع، معينة
 .)٦٦ص، ١٩٩٧، عبد الوهاب( ًفي قدرات العاملين أو معلوماتهم أو اتجاهاتهم

ــشير إلى  ــة ي ــوم الاحتياجــات التدريبي ــرى صــادق أن مفه ــيرات "وي ــة التغ  مجموع
هم لرفع كفاءتهم وفقـا ًوالتطورات المطلوب إحداثها في معلومات العاملين ومهاراتهم وسلوك

لمتطلبات لازمة يحتاجها العمل لتحقيق أهداف معينة والتغلب على المـشكلات التـي تعـترض 
، صـادق("سير العمل في المنظمة وتعوق تنفيذ السياسة العامة في مجالات الإنتاج والخـدمات 

 .)٣١ص ،  م١٩٩٢
 بأنهـا حيث عرفها  تعريف صادق عن التعريف الذي أورده الصباب ًيختلف كثيرا ولا

مجموع التغييرات والتطورات المطلوب إحداثها في معلومات واتجاهـات وسـلوك العـاملين  "
  .)١٥٤ ص، هـ١٤٠٢، الصباب ("على المشاكل التي تعترض سير العمل والإنتاج

 الخطوات المنظمة المنطقيـة التـي يتبعهـا "أما درة فيشير إلى الاحتياجات التدريبية بأنها 
 في تنمية القوى البـشرية في المنظمـة للكـشف عـن الـنقص أو التنـاقض أو المسئولأو المدرب 

وتشخيص ذلـك ، الفجوة بين وضع أو أداء قائم وبين وضع أو أداء مرغوب فيه أو مأمول فيه
والخروج بنتائج معينة تتعلق بكيفية قدرة التـدريب عـلى تـلافي ذلـك الـنقص أو ، كله وتحليله

 ].١١٢ص، م١٩٩٥، درة [ " أو الفجوة ضالتناق
 الاحتياجـات التدريبيـة مـن زاويـة البعـد الزمنـي فيربطهـا إلىوبعض الباحثين ينظر 
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وما يجب أن يكـون عليـه في فـترة زمنيـة . الوضع الحالي أخرى أو بعبارة ، بالحاضر والمستقبل
 أو حيث يعبر الوضع الحـالي عـن نـواحي معرفيـة أو معلومـات، مقبلة عاجلة أو بعيدة المدى
أو عن ، أو عن ضعف في الأداء والعلاقات يراد علاجه وتفاديه، اتجاهات ناقصة يراد تكملتها

مر أو المعرفـة وهذا ما يطلق عليه التدريب المست). تنظيمية أو إنسانية يراد حلها(مشكلة محددة 
ستوى  الفرق بـين المـ"على هذا الأساس تعبر الاحتياجات التدريبية عن و، المستجدة وتغييرها

والمستوى الواجب توفره عنـد الفـرد لأداء هـذا ، المعرفي أو المهاري المطلوب لأداء عمل معين
، هيجـان ("وتحمـل المـسؤولية، والقـدرات الإبداعيـة، ًاعتمادا على الاستعداد النفسي، العمل
 .)١٢ص، م١٩٩٧

ب تدريبهم تعبير عن الأفراد المطلو " إنما هي  الاحتياجات التدريبيةيرى أنوهناك من 
 ويمكن تركيز هـذه  لمواجهة أي من المواقف التي تشير المؤشرات التدريبية إلى احتمال حدوثها

 ):٣٦٥ص، م١٩٨٥، السلمي(المواقف في خمسة أنواع هي 
الموقف الذي يتـضح فيـه لإدارة الأفـراد أن الأداء الفعـلي لـبعض الأفـراد لا يرقـى إلى     أ ـ 

 .د إلى نقص في مهاراتهم أو معلوماتهمالمستوى المرغوب لأسباب تعو
 الموقـف الـذي تقـرر فيـه الإدارة تغيــير وصـف الوظيفـة مـن حيـث المــسؤوليات أو   ب ـ

 .الواجبات أو الصلاحيات
الموقف الذي تقرر فيه الإدارة تغيير الظروف والإمكانيات التي يتم فيها أداء العمـل أو    ج ـ

أو إحـلال ، كزية الحـسابات ونقلهـا إلى الفـروعمثل تنفيذ لا مر، يتم العمل بواسطتها
 .الحاسب الآلي محل الحاسبات التقليدية في إعداد كشوف حسابات العملاء

ًالموقف الذي تقرر فيه الإدارة إحداث وظائف جديدة تماما أو البدء في أنشطة جديـدة لم    د ـ 
 .يسبق لأفراد المنشأة ممارستها من قبل

 فيه الإدارة تعيين أفراد جدد ونقل وترقية أفراد حـاليين إلى وظـائف الموقف الذي تقرر  هـ ـ 
 .مختلفة عن وظائفهم الحالية

تحليـل مجـالات عـدم التـوازن بيـت الأداء "ويقصد بتحديد الاحتياجـات التدريبيـة 
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، خبراء بيمك("المستهدف والأداء الحالي من ناحية والفرص التدريبية المتاحة من ناحية أخرى 
 ).١٦ ص، م٢٠٠٦

 جميـع التغـيرات " ويخلص الباحث إلى أنه يمكن تعريف الاحتياجات التدريبية بأنهـا 
 والمتعلقة بمعارفه ومهاراته واتجاهاتـه ومـستوى ،المطلوب إحداثها في الفرد بواسطة التدريب

 ."أداءه والتي تجعله قادرا على أداء مهامه الوظيفية بأعلى درجات الكفاءة والفعالية
 النقص الذي يعـاني منـه الفـرد في مهاراتـه أو معارفـه أو "ً أيضا بأنها ًيفهايمكن تعرو

 فـما لا .ويمكن  معالجته بالتدريب، أو وظيفة معينة،اتجاهاته أو مستوى أداءه لأداء عمل معين
 ."يمكن معالجته بالتدريب ليس بحاجة تدريبية

û عناصر الاحتياجات التدريبية:  
دريبية يتضح أنهـا تتمثـل في ثلاثـة عنـاصر رئيـسية من خلال تعريف الاحتياجات الت

لأن معرفة خـصائص مـا يـراد تغيـيره ، لي التدريب معرفة خصائص كل منهائويتعين على مس
ص ، م١٩٩٢، صـادق(ير وفيما يلي توضيح تلك العناصر يمثل نقطة البداية في إحداث أي تغي

 :)١٣-١٢ص
 :المعلومات -١

ار جديدة مع فهمها واستيعابها إلى الحد الـذي والمقصود بها الحصول على معارف وأفك
مثل معرفة اللوائح المنظمة ، ًيستطيع عنده الفرد أن يعبر عن هذه المعرفة والاستفادة منها عمليا

بحيث يؤدي تعلمها إلى تحسين ، استيعاب معلومات أو حقائق متعلقة بموضوع معين، للعمل
 .أداء الفرد

 : المهارات -٢
رة على استخدام وسائل جديدة بطريقة فعالة واسـتخدام نفـس أي اكتساب الفرد القد
ويلزم الحصول عليها توافر عاملين رئيسيين هما الممارسة والتفاعل ، الوسائل بطريقة أكثر كفاءة
 .الصحيح في الموقف التدريبي
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 :السلوك -٣
لمواقـف بطريقـة صرف نحـو الأشـياء أو الأشـخاص أو االمقصود اكتساب نزعات للت

وهـذا يتطلـب محـو ، نى آخر تكوين مسلك ذهني أو عادة فكرية إيجابيـة تجاههـاجديدة وبمع
وهنـا لا تكفـي المعرفـة وحـدها بـل ، عادات واتجاهات قديمة قبل تثبيت الاتجاهات الجديدة

وكـل زيـادة في ، للمشاركة بدرجة كبيرة من المتـدربين دور كبـير في ترسـيخ هـذه الاتجاهـات
وبالتالي يكـون ، ًلاتجاهات تعتبر تغييرا توقف عند حد المعرفة فقط تغيير في ايصحبهاالمعرفة لا 

 .هناك انفصال بين ما يقوله الفرد وما يفعله

û أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية:  
هناك حقيقة ثابتة يسلم بها معظم البـاحثين والممارسـين في مجـال التـدريب مفادهـا أن 

ً التدريبية يعتمد أساسا على فعالية عملية تحديـد فعالية تخطيط وتصميم وتنفيذ وتقييم البرامج
، حيث يترتب عليها تقرير النوع المطلوب من التدريب ومن يحتاج إليه، الاحتياجات التدريبية

ومستوى الأداء المطلوب لمواجهة مشكلات عملية محددة أو أهـداف دقيقـة لتطـوير أسـاليب 
 كـما يترتـب عـلى تحديـد . العاملين في المنظماتوتحسين الأداء الحالي والمستقبلي للأفراد، العمل

ًالاحتياجات التدريبية أيضا تقرير أهداف البرامج التدريبية بدقة ومعرفة الكفايات والمهـارات 
 .)١ص، م١٩٨٨، ياغي(المطلوب اكتسابها 

 تنبع أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية من كونها المصدر الرئيسي لأهـداف الـبرامج و
وبالتالي فإن أي قصور أو تساهل في تحديد الاحتياجات التدريبيـة بأسـلوب علمـي  ،التدريبية

ومن هنا تأتي أهمية التدقيق في تحديـد الاحتياجـات ، ًسوف ينعكس سلبيا على الجهد التدريبي
 ).٢٤ص، م١٩٩٠، زاهر(.التدريبية وفي الأسس والأساليب التي تعتمد عليها

التدريبية من كثـرة اهـتمام البـاحثين بهـذه المرحلـة كما تتضح أهمية تحديد الاحتياجات 
ويرى كثير من العلـماء والبـاحثين أنـه مـن ،  بمراحل التدريب الأخرىمبدرجة تفوق اهتمامه
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 عن التدريب أن تقوم بتصميم الـبرامج المسئولةمة التي تقع فيها بعض الجهات يالأخطاء الجس
لاحتياجات التدريبية وذلـك بـالاعتماد عـلى التدريبية وتحديد أهدافها ومضمونها بمعزل عن ا
درويـش ( ًدون بناء عليهـا احتياجـات المنظمـةتصورات وانطباعات وملاحظات عارضة يحد

 .)٦٣٣ص، م١٩٩٥وتكلا
ويشير بعض الباحثين إلى العلاقة العضوية بين وظيفة التخطيط في إدارة التدريب وبين 

يق التوازن الحركي بين أجزاء نظـام التـدريب أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية من خلال تحق
، ١٩٨٦، حـربي وآخـرون(وبين نظام التدريب والبيئة المحيطة مـن ناحيـة أخـرى ، من ناحية

 .)٧٤ص
ويرتبط نجاح البرنامج التدريبي بالتعرف على الاحتياجات التدريبية وتحديـدها بدقـة 

لبـاحثين أهميـة تحديـد الاحتياجـات  ويلخص أحد ا.قبل البدء الفعلي في تنفيذ الخطة التدريبية
 ):٥٢ص، م١٩٩٢،العبد(التدريبية في النقاط التالية 

أ ـ      تعتبر الاحتياجات التدريبية أساس التدريب ومنطلقـه الرئيـسي فمـن الـضروري أن 
ًتضع كل منظمة نظاما سليما لجميع الاحتياجات التدريبية وحصرها ً. 

، ية يعمل على مـسايرة التغيـيرات المتوقعـة في المنظمـةب ـ     إن تحديد الاحتياجات التدريب
أو تغيـير ، سواء كانت تغيرات في الأهداف والسياسات التي يعمل التنظيم من أجلهـا

 .أو تغيير في نوعية الأفراد العاملين، في طبيعة العمل
ت ج ـ      إن البداية الفعليـة لأي برنـامج تـدريبي لا يمكـن تنفيـذها إلا بوجـود احتياجـا

ويتقـرر عـلى ضـوئها محتـوى الأنـشطة ، تدريبية محددة ترسم لنظام التـدريب أهدافـه
 .التدريبية ومستلزماتها

إن الارتباط العضوي المتكامل بين المناهج التدريبية مـن ناحيـة وبـين مجـالات تطـوير 
يـد المعارف والمهارات ذات العلاقة بتطوير عمل المتدربين وأدائهم في العمل يجعل عمليـة تحد

ًالاحتياجــات التدريبيــة عــاملا حاســما في فعاليــة العمليــة التدريبيــة ككــل ونقطــة البدايــة . ً
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خـــبراء .(والانطلاقـــة الرئيـــسية لأي جهـــد تـــدريبي كتـــب لـــه النجـــاح والاســـتمرار
 ).٦١ص،م٢٠٠٦،بيمك

ويذهب الباحث إلى أن الاحتياجات التدريبيـة تمثـل أهـداف العمليـة التدريبيـة التـي 
 إلى الـذين يحتـاجون الأفـرادكما أن تحديد الاحتياجات التدريبية يبين مـن هـم ، اينبغي تحقيقه

ب الوصـول وما مستوى الأداء الذي يج، هو نوع التدريب المطلوب  وما،تدريب وفي أي قسم
والتخطـيط  على التدريب في استشراف المستقبل التدريبي للمنظمـة أنها تفيد القائمينكما ، إليه

 التدريبيـة المناسـبة جوفي تصميم البرام، ديد التكاليف المالية للبرامج التدريبيةوفي  تح، الجيد له
  .التي تلبي الاحتياج التدريبي

û أهداف تحديد الاحتياجات التدريبية :  
ً حصر الاحتياجات التدريبية الحالية والمستقبلية لأي منظمة يكاد يكون مستحيلا مـن إن

ممـا يعنـي ، ًغيير في أساليب ومعدات العمل تبعا للتطور العلميًنظرا لسرعة الت، الناحية الواقعية
في ظل هذا القول وتـأثر الاحتياجـات التدريبيـة بتنـوع المواقـف ، احتمال بروز حاجات جديدة

وكـذلك بتطـور الظـروف ، وكذلك بتغير المشكلات التي تواجهها المنظمات وتنوعها، وتغيرها
ديد الاحتياجات التدريبية يمكن أن تـصاغ بحيـث تـبرز فإن أهداف عملية تح، المحيطة بالمنظمة

 ):١٢ـ ١١ص، م١٩٨٨، ياغي(الجدوى المنشودة من تحديدها بصورة عامة ومن ذلك 
توضيح من الأفراد المطلوب تدريبهم ونوع التدريب المطلوب منهم والنتـائج المتوقعـة  -١

 .منهم

ــة في المــساعدة في الأداء الحــسن وتحقيــق الأهــداف الأساســية مــن الع -٢ ــة التدريبي ملي
 .المنظمات

مساعدة القائمين على إدارات التدريب في وضع استراتيجيات وخطـط طويلـة المـدى  -٣
 .لهيكل التدريب وتنظيمه وتوجيه سياساته وبرامجه وخدماته وممارسته



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

٥٥ 

مساعدة إدارات التدريب في التخطيط الجيد للبرامج التدريبية وفي تقدير الاحتياجـات  -٤
 .دى القريب والمدى البعيدالتدريبية على الم

لتحديــد ) ٣١-٣٠ص، ٢٠٠٢، الطعــاني(ويلاحــظ أن الأهــداف التــي حــددها
ًالاحتياجات التدريبيـة لا تختلـف كثـيرا عـن الأهـداف التـي حـددها يـاغي لعمليـة تحديـد 

 :الاحتياجات التدريبية والمتمثلة فيما يلي
 .توضيح الفئة المستهدفة من التدريب -١

 . المناسبةتحديد معدلات الأداء -٢

 .تساعد في التخطيط الجيد للبرامج التدريبية -٣

                                                              .تسهم في تقدير الاحتياجات المستقبلية -٤

 .ءتهم من خلال انتقال أثر التدريبإتاحة الفرص لتحسين أداء العاملين وزيادة كفا    -٥
 .ب تدريبهم ومجالات التدريب اللازم لهمكشف مستويات الأفراد المطلو -٦

û أنواع الاحتياجات التدريبية:  
ًتتنوع الاحتياجات التدريبيـة وتتبـاين مـن منظمـة إلى أخـرى طبقـا لظـروف العمـل 

والبـاحثون المهتمـون بالتـدريب يختلفـون في تحديـد أنـواع الاحتياجـات ، والعمالة بكل منها
وباختلاف الأطوار التي يعتمـدون ، نظرون من خلالهانظرا لاختلاف الزوايا التي ي، التدريبية

 .عليها في تحديد أنواع الاحتياجات التدريبية
احتياجات تدريبية (بعض الباحثين يصنف الاحتياجات التدريبية في ضوء الهدف إلى ف 

واحتياجـات تطويريـة لزيـادة ، واحتياجات تشغيلية لرفع كفاءة العمـل، لتحسين أداء الأفراد
أو في ضوء ، )احتياجات فردية وأخرى جماعية(أو في ضوء كثافة التدريب إلى ، )ةلمنظمفاعلية ا

 )أو احتياجات قريبة المدى أو احتياجات مستقبلية بعيدة المـدى، احتياجات عاجلة(الزمن إلى 
احتياجات  تدريبية تشبعها الخبرة الداخلية وأخرى تعتمد على (أو في ضوء مكان التدريب إلى 
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احتياجـات تدريبيـة (أو في ضـوء طريقـة التـدريب وأسـلوبه إلى )  يئـات التـدريبمراكز وه
 .)٧٧ص، م١٩٨٦، حربي وآخرون) (احتياجات تدريبية معرفية نظريةو، تطبيقية

ًأما أكثر التصنيفات شيوعا واستخداما لأنواع الاحتياجات التدريبية فهـي تلـك التـي  ً
واحتياجـات ، ظيم الإداري إلى احتياجات المنظمةتقسم الاحتياجات التدريبية  وفق معيار التن

 توضـيح لكـل نـوع منهـا وفـيما يـلي، واحتياجـات الفـرد، واحتياجـات الجماعـات، الوظيفة
 ):١٢٤-١٢٣ص ص، م١٩٩٢،الهواري(

  : احتياجات المنظمة-
ويـتم ، وتـستمد مـن أهـداف المنظمـة، تمثل احتياجات المنظمة احتياجات كلية شاملة

ويمكن استخدام نتائج تحديـد ، ياجات عن طريق بعض أشكال تطوير المنظمةتلبية هذه الاحت
 :احتياجات المنظمة في

 .أ ـ ربط الاحتياجات التدريبية بأهداف المنظمة
 .ب ـ ربط احتياجات المنظمة باحتياجات التدريب للأفراد العاملين

 .»البيئة الخارجية«ج ـ تحديد القوى الخارجية التي تؤثر على المنظمة 
ت الخاصة لتحديد الأشـخاص رااد احتياجات المنظمة يؤثر على القرويلاحظ أن تحدي

ويفيـد في إلقـاء ، والوظائف التـي تحتـاج إلى تـدريب، المحتاجين إلى تدريب وتطوير لقدراتهم
 .الضوء على ما تبقى من عملية التدريب والتطوير

  :ـ احتياجات الوظيفة
ًا سهلا أو أمرا بالغ الصعوبة حسب نوع الوظيفةهذا النوع من الاحتياج قد يكون أمر ًً. 

 تكـون .ًفمثلا الوظائف التشغيلية التي تعتمد على مهـارات حركيـة عقليـة يمكـن مـشاهدتها
وتحديـد المعـارف والمهـارات ، العملية سهلة حيث يتم إجراء تحليل للمجال الوظيفي والمهـام

 ثم تحديد معايير الأداء . ظروف وأداء المهمة وتحديد.اللازمة لأداء كل مهمة من المهام الحيوية
 .النموذجي للعمل
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ًأما بالنسبة للوظائف الإدارية فهي أكثر تعقيدا بسبب أن ما يجري أثناء تأديـة الموظـف 
 أو .لواجبات وظيفته لا يكون من السهل ملاحظته حيـث أنـه يـشتمل عـلى عمليـات عقليـة

طلب الدقـة في تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة وهذا النوع من الوظائف يت» السلوك«وجدانية 
 .الخاصة به

  :ـ احتياجات الجماعة
 وينـتج عـن توريـد .ًوهو ما يكون مرتبطا بمستويات وظيفية أو فئة معينة من الأفـراد

، احتياجات الجماعات ظهور الحاجة إلى برامج التدريب التـي تهـدف إلى تكـوين روح الفريـق
،  وحل المشكلات بواسطة مجموعات صـغيرة.ب على القيادة والتدري.وتمارين توضح الأدوار

 .والجماعات قد تكون متجانسة من حيث الواجبات الوظيفية وقد تكون غير متجانسة
إن تحديد الاحتياجات التدريبية  للجماعات يوضح لنا أن كل هؤلاء قـد يحتـاجون إلى 

سـواء كانـت ، العمـلكالتـدريب عـلى اكتـساب روح الفريـق في ، النوع نفسه مـن التـدريب
 .المجموعة متجانسة أم غير متجانسة

  :ـ احتياجات الفرد
يعتــبر تحديــد احتياجــات الأفــراد الأكثــر ســهولة مــن كــل مــن احتياجــات المنظمــة 

ًفهذه الاحتياجات تعتبر أكثر تحديدا حيث يمكن التعرف عليها بتحليـل ، واحتياجات الجماعة
تعلـيم والتـدريب والخـبرة والمهـارات والمعـارف ال، الخصائص العقليـة والجـسمية والخلقيـة

فاحتياجات الفرد عبارة عـن تلـك الاحتياجـات ، والأداء السابق للأفراد العاملين، والدافعية
أو تكليفه بأعمال أكـبر ، ًأو بعد أن تلحق التطورات بالعمل مستقبلا، التي تنبع من عمله الحالي

جات يمكن معرفتـه بتحديـد المهـارات والمعـارف وهذا النوع من الاحتيا، ًبسبب الترقية مثلا
والاتجاهات التي يجب أن يعمل الفرد على تطويرها حتى يستطيع أن يـؤدي واجبـات وظيفتـه 

 .الحالية والمستقبلية في المنظمة
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 ًجملة وتفصيلا) ١١٩ص، م٢٠٠٤، تريسي( عما أورده ً وهذا التصنيف لا يختلف كثيرا
  :حيث قسمها إلى التصنيف التالي

 .احتياجات المنظمة -١

 .احتياجات الجماعة -٢

 .احتياجات الوظيفة -٣

 .احتياجات الموظف -٤
ويتفق الباحث  مع تريسي والهواري في هذا التصنيف لأنـواع الاحتياجـات التدريبيـة  
ًوذلك لأنها ترتبط ارتباطا وثيقا بأهم طرق تحديدها  والتي تـستند إلى تحليـل المنظمـة وتحليـل  ً

 .دالوظيفة وتحليل الفر

û طرق تحديد الاحتياجات التدريبية:  
يجمع الكثير من الباحثين على وجود ثـلاث طـرق رئيـسة يمكـن مـن خلالهـا تحديـد 

وتحليـل الوظيفـة ، تحليل التنظـيم:  التدريبية لأي منظمة إدارية بشكل عام وهي الاحتياجات
لنظـام التـدريبي  وتتم هذه الطرق الثلاث في إطار التحليل الـشامل ل.وتحليل الفرد، )العمل(

 الـنقص أو أوجـهبهدف التعرف على الأوضاع التنظيمية والإدارية للمنظمة ومحاولة اكتشاف 
، يـاغي(القصور فيها تمهيدا لتحديد المجالات التي يمكن علاجها من خلال النشاط التدريبي 

  .)٨٠ص ، هـ١٤١٧
 :الإيضاح وسوف يتناول الباحث هذه الطرق الثلاث بشيء من 

 .)Organization Analysis( لتنظيماتحليل  -١

 .Job Analysis )العمل(تحليل الوظيفة  -٢

 .)Individual Analysis(تحليل الفرد  -٣
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  :التنظيم تحليل -

يقصد بها دراسة الأوضاع والأنماط التنظيمية والإدارية لتحديد المواقع داخل التنظـيم 
 تحديـد مـدى توافـق : هـووالغرض مـن تحليـل التنظـيم، ًوالتي يكون فيها التدريب ضروريا
وقياس مدى فاعليته من خلال تقويم النتائج والانجازات ، التنظيم القائم مع متطلبات العمل

وتحديـد ، )٨٠ص،  هــ١٤١٧، يـاغي(ومقارنتاهـا بالنفقـات والمـوارد المـستخدمة، المحققة
ك بدراسة أي تشخيص الوضع التنظيمي الفعلي وذل، التعديلات اللازمة لزيادة فعالية التنظيم

 :)٩٤ص، م١٩٩٨، ساعاتي( وتحليل العناصر التالية
خـصائص ، هيكلهـا الـوظيفي، سياستها ولوائحهـا، بناؤها التنظيمي، أهداف المنظمة
 )تحقيق النتائج المطلوبة(الفاعلية ، استغلال الموارد المتاحة، درجات الكفاءة، القوى العاملة بها

 الحـوافز ـ الأجـور ـ الاتـصالات ـ علاقـات :المناخ التنظيمي والـذي يتـضمن عوامـل مثـل
 .ثم نوع التغيرات التي حدثت لكل من العناصر السابقة، الرؤساء والزملاء والثقة والمسؤولية

عند تحليل التنظيم بهدف تحديد الاحتياجات التدريبية فـإن التركيـز ينـصب عـلى و
) وماهية هـذا التـدريب(ريب  تدالذي يحتاج إلي) لإدارة أو الفرعالقسم أو ا(معرفة المكان 

وعند تحليل التنظيم فإنه يلزم التفرقة بين جـانبين رئيـسيين . لمعالجة المشاكل التي يعاني منها
وتحليـل المنـاخ التنظيمـي ، Organizational Structureتحليـل الهيكـل التنظيمـي : همـا

Organizational Climate ،خـبراء  (وفـيما يـلي بعـض المـؤشرات التدريبيـة لكـل مـنهما
 :)٢٣- ٢٢ص ص،م٢٠٠٦،بميك

 : تحليل الهيكل التنظيمي-أ
 .استحداث وظائف جديدة •
 .إلغاء وظائف قائمة •
وبالتــالي وصــف هــذه الوظــائف ، تعــديل واجبــات ومــسئوليات بعــض الوظــائف •

 .ومواصفات شاغليها
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أو إدمـاج تقـسيمات ، استحداث تقسيمات تنظيمية جديـدة أو إلغـاء تقـسيمات قائمـة •
 . بعضها البعضتنظيمية في

 .تغيير الموقع التنظيمي لبعض الوظائف •
 .تفويض صلاحيات بعض الوظائف العليا إلى وظائف أدنى منها •
 .لامركزيتهامن ًتركيز بعض الوظائف بدلا  •
 .استحداث أنشطة جديدة أو توقف بعض الأنشطة القائمة •
اد عـن اختلال الهيكـل الـوظيفي إمـا بزيـادة الأفـراد عـن الوظـائف أو نقـص الأفـر •

 .الوظائف
 .عدم فاعلية اللجان وطول الوقت المستغرق في بحث الموضوعات •
 .استمرار شعور بعض الوظائف التخصصية •
 .إصدار قرارات دون وجود أساس من السلطة المفوضة •
 .قصور المعلومات المتبادلة بين التقسيمات الإدارية •
 .نتائج ومعلومات تخطيط القوى العاملة •
 :نظيمي تحليل المناخ الت-ب
 ارتفاع شكاوى العاملين •
 .ارتفاع معدل دوران العاملين •
 .ارتفاع معدلات الغياب والتأخر عن مواعيد العمل •
 .ارتفاع معدل الحوادث وإصابات العمل •
 .ارتفاع معدل شكاوى العملاء •
 .انخفاض المعنويات كما تظهره استقصاءات اتجاهات العاملين •
  .ره استقصاءات اتجاهات العاملينضعف الانتماء والولاء للمنظمة كما تظه •



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

٦١ 

  ):العمل( تحليل الوظيفة -

يركز هذا الأسلوب على دراسة وتحليل الوظيفة المؤداة من قبل الفرد من حيث واجباتهـا 
والمهارات والمعارف والسلوكيات ، وعلاقتها بالوظائف الأخرى، وظروف أدائها، ومسؤولياتها
وذلك بهدف تحديد الاحتياجـات ، وب تحقيقها من شاغلهاومعايير الأداء المطل، اللازمة لأدائها

 .)٢٧٣ص، م٢٠٠١، أبو شيخة (.التدريبية  التي يتطلبها إشغال وظيفة محددة
،  يقـوم بهـا أفـراد التنظـيمالتـي والأعـمال الوظائف دراسة إلىويهدف تحليل الوظيفة 

للأدوار ذ الواجبات المحددة ويركز على معالجة الإجراءات التفصيلية لكيفية أداء المهام أو تنفي
 ا والمعـايير المقبولـة في أدائهـا الوظيفية وللظروف المحيطة بأدائها والمـؤهلات المطلوبـة لأدائهـ

 :لذلك فإن تحليل العمل يعتمد على عدة عوامل يمكن استعراض أهمها في التالي 
 .تحديد الواجبات على مستوى المهمة أو الدور الوظيفي:  العمل تحديد -١

 .تحديد كيفية وطرق أداء الواجبات والتقنيات المستخدمة:  الأداءوصف -٢

 .تحديد البيئة المادية والاجتماعية المحيطة بإنجاز العمل: ظروف العمل  -٣

 لأداء العمل وكذلك ةتحديد المهارات والمعارف والقدرات اللازم:  المطلوبة تالمؤهلا -٤
 .اتجاهات السلوك المطلوب للأداء

تحديد نوعية ناتج العمل وكميتـه لفـترة زمنيـة معينـة وبـذلك يـساعد : معايير الأداء   -٥
 عن جوانب القـصور في انجـاز وشاملتحليل الوظيفة على الوصول إلى تصور متكامل 

مـستوى ( الوظيفية من خـلال المقارنـة بـين المعـايير المحـددة لـلأداء الأدوارالمهام أو 
حتـى تكـشف المقارنـة أسـباب ، )جـاز الفعـلي الحقيقـيالإنجاز المعيـاري وبـين الإن

ســد الــنقص في ( معالجتهــاالانحرافــات في مــستوى الإنجــاز وبالتــالي تقريــر ســبل 
تحسين ظروفه أو تغيـير العمـل وتغيـير معـايير الأداء ، تغيير تقنيات الأداء، المؤهلات
 التدريبيـة المطلوبـة لتحـسين كفـاءة للاحتياجـاتً وكل ذلك  يعني تحديدا دقيقا )ذاتها
   .)٨٧ص، هـ١٤١٧، ياغي(اء الأد
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ويمكن استخدام تحليل العمل لتحديد الاحتياجات التدريبية عن طريق دراسة قـوائم 
توصيف الوظائف بالمنظمة والتي تشمل مهام كل وظيفة من الوظـائف والمواصـفات الـلازم 
توافرها في شاغلي هذه الوظائف وعن طريق هذه الدراسة فإنـه مـن الممكـن الخـروج بـبعض 

 :ؤشرات التدريبية مثلالم
 .اختلاف مهارات وقدرات العاملين عن متطلبات الوظائف -
عدم تناسب التأهيـل العلمـي أو الخـبرة العمليـة لـبعض الأفـراد مـع متطلبـات أداء  -

 .وظائفهم
اختلاف أنماط السلوك الفعلي للأفراد عن الأنماط المرغـوب فيهـا كـما تحـددها قـوائم  -

 .توصيف الوظائف
ًفعلي للعاملين مقارنا بمعـايير الأداء كـما تبرزهـا إحـصاءات المنـشآت ضعف الأداء ال -

 ).٢٤ص،م٢٠٠٦، خبراء بميك( .الدراسات العلميةوالمماثلة 

   :تحليل الفرد -
في ، يركز هذا الأسلوب على مدى قيام الموظف بـأداء واجبـات ومـسؤوليات وظيفتـه

وبنـاء ، العمل اللازمة لتطوير أدائهمحاولة لتحديد المعارف والمهارات والاتجاهات وسلوكيات 
 كـما أن التحليـل لا .فإن عملية التحليل هنا تنصب على الموظف نفـسه لا عـلى الوظيفـة، عليه

بل يمتـد للوظـائف الأخـرى المـستقبلية المتوقـع أن ، ينصب على أداء الموظف لوظيفته الحالية
 .)٢٧٣ص، م٢٠٠١، أبو شيخة (.يشغلها الفرد

 أن الاهتمام هنا منصب عـلى مـستوى أداء الفـرد الفعـلي ومـدى )بميكخبراء (ويرى 
ويمكن اللجوء إلى المـصادر التاليـة للخـروج ، إمكانية الارتقاء بهذا الأداء من خلال التدريب

 :ببعض المؤشرات التدريبية
 ).تقييم رسمي(نتائج تقييم الأداء والتي من المفروض أن تتم بشكل دوري بالمنظمة  -
 ).تقييم غير رسمي( والمشرفين لأداء مرؤوسيهم ملاحظة الرؤساء -
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 .نتائج الاختبارات التي تتم بالمنشأة من آن لآخر مثل اختبارات المهارة ومراكز التقييم -
نتائج استقصاءات الرأي والتي يمكن أجراؤها من آن لآخر بهدف معرفة رأي الأفراد  -

 .في أدائهم الحالي ومدى حاجتهم للتدريب
المسار المهني وما يرتبط به من فـتح آفـاق للترقيـة أمـام الأفـراد يعـد ًأيضا فإن تخطيط  -

ًمصدرا هاما لتحديد الاحتياجات التدريبية  ).٢٤ص،م٢٠٠٦،خبراء بميك(.ً
 عن أيـن الإجابةو يتضح من العرض السابق لهذه الطرق أن طريقة تحليل المنظمة تحدد 

نـوع (دد طريقـة تحليـل الوظيفـة في حـين تحـ، ) قـسمأي أو في إدارةفي أي (نحتاج التـدريب 
ْمن من الأفراد يحتاج إلى تدريب(بينما تحدد طريقة تحليل الفرد ، )التدريب المطلوب َ(.  

مـن و  وهناك الكثير من طرق تحديد الاحتياجـات التدريبيـة التـي أوردهـا البـاحثون
 ) :١٣٣-١٢١ص ص ، م٢٠٠٤، تريسي(أبرزها ما أورده 

 :اللجان الاستشارية •
ً اللجان الاستشارية مدخلا شائعا مـن مـداخل تحديـد الاحتياجـات التدريبيـةتعتبر  ً .

المستوى الإشرافي ومستوى الإدارة الوسطى (وتجمع اللجان التي تمثل كل المستويات الإدارية 
العـمال والفنيـين (أو المستويات التنظيميـة ، أو التخصصات الوظيفية) ومستوى الإدارة العليا
 اللجان تأخذوقد . لتحديد ومناقشة الاحتياجات وترتيب أولويتها) شاريينوالمشرفين والاست

ًشكلا آخر حيث يمكن تشكيلها من مجموعة مـن الخـبراء مـن خـارج المنظمـة لتقـوم بالمهـام 
 تقـدم اللجـان )أي في حالة تشكيل اللجان من الـداخل أو الخـارج(وفي كلتا الحالتين . نفسها

 .توصيات ولا تتخذ قرارات
 : ل الخطط والتنبؤاتتحلي •

ولكي تسهم في تحقيق أهداف خطـط ، ًلكي تكون أنشطة التدريب والتطوير فعالة تماما
وإذا لم يـتمخض هـذا . ًفإنها يجب أن تهـتم أيـضا بـالتخطيط طويـل الأجـل، وبرامج المنظمة

فـإن الاحـتمال ، الاهتمام عن خطط واقعية للتدريب والتطوير تدعم الخطط الشاملة للمنظمـة
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ًكون كبيرا في أن تتعرض المنظمة لكل أنواع النقص في المهارات؛ الأمر الذي ينتج عنه الأخـذ ي
ًوغالبا ما تزيد تكلفة هذه الحلول إلى حد كبير على العائـد ، ًبحلول يكون التخطيط لها متسرعا

 .المتوقع من ورائها
وفي ،  المـستقبلوهي محاولة لسبر غور، والتنبؤات عبارة عن توقعات لأشياء مستقبلية 

ويكـون المطلـوب عندئـذ هـو ، الواقع هي عبارة عن تقديرات لأحداث أو ظروف مـستقبلية
إجراء مسح شامل لاحتياجات التـدريب والتطـوير في المنظمـة عـلى ضـوء تنبـؤات وخطـط 

يترتب على الأخذ بهذا المدخل تحمل أعبـاء نفقـات حاليـة في سـبيل ، وكما هو واضح. المنظمة
ولكن النتائج بالغة السوء المحتمـل حـدوثها ، ًالأجل سيتم الحصول عليه لاحقامردود طويل 

 .ًنتيجة لعدم الأخذ بهذا المدخل تجعل من عملية استبعاده بديلا غير عملي
 :مراكز التقويم •

على الرغم من أن مراكز التقويم قد أنشئت في البداية لتحسين موضوعية ودقة وثبـات  
فإنهـا أصـبحت تـستخدم لتـشخيص احتياجـات ، ديـد واجبـاتهمعملية اختيار العاملين وتح
المقومـون بتقـويم سـلوك وأداء المـشاركين / ويقـوم الملاحظـون،الأفراد للتدريب والتطـوير

وضم تقويماتهم في ، ومناقشة وتقويم أداء الأفراد، وتسجيل ملاحظاتهم وانطباعاتهم عن ذلك
فـإن ، التي يمكن معالجتهـا بالتـدريبوإلى جانب تحديد أوجه الضعف . تقرير رسمي موحد

ومدى الملائمـة لمناصـب معينـة ومـدى ، المقومين يعدون توصيات فيما يتعلق بالقابلية للترقية
 .الملائمة للمزيد من التطوير ويتم اطلاع المشاركين ومشرفيهم على النتائج

 :مسح الاتجاهات •
، ة وتحـسين الاتـصال الـرأسيبالإضافة إلى زيادة دافعية العاملين ورفع روحهم المعنوي 

يساعد مسح الاتجاهات عـلى اكتـشاف ، وبيان اهتمام الإدارة بآراء واهتمامات وأفكار العاملين
وعلى الرغم من ذلك فـإن مـسح الاتجاهـات لا يعتـبر . مجالات رضا الموظفين وعدم رضاهم

ولكنه ، لتدريبيةًمفيدا في حد ذاته للتوصل إلى استنتاجات مباشرة وصادقة حول الاحتياجات ا
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 .يوفر فقط مؤشرات عن الاحتياجات التدريبية
كـما يجـب أن تكـون ، ًولكي يكون المسح مفيدا يجب تحديد أهداف واضحة ومحددة له 

 . تدور حول قضايا تهمهمو، ويسهل الإجابة عنها بسرعة، أسئلة المسح مفهومة للعاملين
 :مسح مناخ المنظمة •

وفيه يتم محاولة قياس اتجاهات العاملين تجـاه ، اهات يتفرع مسح المناخ من مسح الاتج
وتفيد هذه الطريقة في تحديد نقاط الـضعف والقـوة ، .عوامل تعتبر مهمة في خلق مناخ المنظمة

وعندئذ يمكن استخدام ، والمديرين المشكلين، والأقسام المشكلة، والعوامل الشائعة في المنظمة
وبالتالي تحسين تركيز التدريب وزيادة . تياجات المحددةالنتائج لتفصيل التدريب على قدر الاح

 .ملاءمته للاحتياجات التدريبية
 :مسح الأحداث الحرجة •

 الحدث الحرج عبارة عن واقعة أو موقف يكون أو من المحتمل أن يكون له أثار مهمـة 
ثـة أو وتتطلب هذه الطريقة من المشاركين أن يـصفوا حاد. على عملية أو مهمة أو نتيجة أعمال

وتحديد ما إذا كان من الممكـن تجنـب ، وتحديد سبب أو أسباب ذلك، ًتصرفا تم بشكل خاطئ
يــتم تحليــل ، وبعــد انتهــاء عمليــة المــسح. ًوكيفيــة تجنبــه إذا كــان ذلــك ممكنــا، هـذا الموقــف

كـما يـتم اسـتخدام الاسـتجابات في الحلقـات ، الاستجابات وتبويبهـا حـسب نـوع المـشكلة
َّالي تمكــن المنظمــة مــن تــصميم التــدريب عــلى قــدر الاحتياجــات الخاصــة وبالتــ، التدريبيــة ُ
 .والظروف والمشكلات الخاصة بالمنظمة، بالمشاركين

 :مناقشات الجماعات •
ويتم في هذه الطريقة عقد سلسلة من الاجتماعات تضم العاملين في مجال وظيفي معين  

 تحديد مشكلات معينة وتحليـل ويكون الغرض من الاجتماعات، أو في إحدى وظائف المنظمة
وتحديد المجالات التي يمكن أن يكون التدريب فيهـا هـو حـل المـشكلة أو ، مسبباتها المحتملة
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وعلى الرغم مـن أن هـذا المـدخل يتميـز بكـسب الالتـزام تجـاه أي نـوع مـن . جزء من الحل
د عليه بنفس درجـة فإنه لا يمكن الاعتما، ينني المعًالتدريب؛ نظرا للمشاركة الفعالة للموظفين

وعليه فإن  أفضل تطبيقات هـذه الطريقـة يكـون بالنـسبة للتحليـل . الاعتماد على بقية الطرق
 .أو عندما يكون استخدام المداخل الأكثر دقة غير ممكن، المبدئي للاحتياجات التدريبية

 :مقابلات الموظفين •
لمبـاشر للموظـف  عندما يقوم بها شـخص آخـر غـير المـشرف ا-تعتبر مقابلة الموظف 

 مفيـدة في تحديـد الاحتياجـات ولكنهـا –ًلأغراض تقويم الأداء أو الإرشاد المهني أو هما معا 
 التدريب للحـصول عـلى أخصائيوتستخدم المقابلة عادة بواسطة . تستغرق الكثير من الوقت

وجهات نظر العاملين تجـاه مـشكلات العمـل ولتحديـد المجـالات والمهـارات التـي يعتقـد 
ً التي غالبـا مـا تكـون –ويتم إدارة هذه المقابلات . املون أنهم يحتاجون إلى التدريب عليهاالع

المقابـل الـذي يقـوم بتـسجيل مـذكرات كتابيـة عـن /  بواسـطة أخـصائي التـدريب–مقننة 
 .استجابات المقابلين

 :تحليل وصف الوظائف وشروط التعيين •
عارف والتدريب والخبرة المطلوبة يحدد وصف الوظائف وشروط التعيين المهارات والم 

 .للنجاح في وظائف معينة في المنظمة
نـماذج (وبتحليل الوثائق المستخدمة في عملية فحـص واختيـار المرشـحين للوظـائف  

وتقــارير مقــابلات ، وبطاقـة المعلومــات الشخـصية، والتـاريخ الشخــصي، طلـب التوظيــف
ومقارنتها بمتطلبـات الوظيفـة كـما ، )اتونتائج الاختبار، ونماذج تقويم المرشحين، التوظيف

والمعـارف ، يمكن تحديد الفجوات بين متطلبـات الوظيفـة، تظهرها سجلات شئون العاملين
 .والمهارات المتوافرة لدى شاغلي الوظيفة
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 :طلبات الإدارة •
طلبات الإدارة هي ببساطة المقترحـات والتوصـيات لتنفيـذ بـرامج تـدريب وتطـوير  
ً المديرين التنفيذيين أو من المستويات الأعـلى إمـا تطوعـا أو بعـد طلبهـا التي تصل من، معينة
ًوعلى الرغم من سـلامة القـصد وبعـد النظـر في هـذه الطلبـات نظـرا للرؤيـة المتميـزة ، منهم

وقـد لا تعكـس متطلبـات ، فإنها تكون على درجة كبـيرة مـن عـدم الموضـوعية، للقائمين بها
ًولا يتطلب وقتـا طـويلا، ً يعتبر مدخلا غير مكلفحقيقة إن المدخل، تدريبية صادقة ولكنـه ، ً

يعاني عدم مشاركة العاملين؛ والقصور في أخـذ العوامـل التـي تـؤثر في المـشكلة في الاعتبـار 
وبناء على ما سـبق يمكـن القـول إنـه يجـب التحقـق مـن تلـك الطلبـات ، بشكل موضوعي

 .باستخدام طرق أخرى وذلك قبل اعتمادها

 :حتياجات التي تستخدم قوائم المهارات والقدراتاستبانات الا •
ًيتضمن مدخل اسـتبانة الاحتياجـات إعـدادا وتطبيقـا وتبويبـا وتحلـيلا لأداة تـصف   ً ً ً

، الكتبـة: عـلى سـبيل المثـال(المهارات والقدرات الخاصة بمجموعة أو فئة معينة من العاملين 
وتتطلب من هـؤلاء المـوظفين ) ديرينوالم، والمشرفين، ومبرمجي الحاسب الآلي، والسكرتيرين

ومن مشرفيهم المباشرين أن يقدروا بشكل مـستقل مـدى انطبـاق هـذه المهـارات والقـدرات 
ويسفر توزيع الـدرجات . ثم يتم تفريغ التقديرات بالنسبة لكل بند، عليهم أو على مرؤوسيهم

ًرارات اعتمادا على درجـة وعندئذ يمكن اتخاذ الق.  عن نظام يعكس الأهمية النسبية لمهارة معينة
بمعنى أنه يمكن تخطيط وتنفيذ التدريب بالنسبة لكل المهارات التي تحصل عـلى ، فاصلة معينة

 . درجات أعلى من الدرجة الفاصلة المختارة
 :أسلوب المجموعات الاسمية •

ينطوي أسلوب المجموعات الاسمية على اجتماع مقنن لمجموعة مـن إداراتـه بواسـطة  
ويكون الغرض من الاجتماع إعداد قائمة بالمشكلات التـي يمكـن التعامـل ، وعةقائد للمجم
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يـتم إعـداد سـؤال : ولقد وصف سكوت وديدرك هذه العملية كما يلي، معها بأساليب أخرى
ويجلـس ، ثم تجتمع مجموعة مكونة من خمسة إلى تسعة أفراد لفحصه، كمحور لعمل المجموعة

، ويكتب كل منهم مـا يـراه إجابـات ممكنـة لهـذا الـسؤالهؤلاء الأفراد حول مائدة مستديرة 
 بتقديم فكرة واحدة من قائمة الأفكار التي -وعندئذ يقوم كل مشارك في إطار المائدة المستديرة

ويقوم قائـد ، ويتم تحديد  رقم مسلسل لكل فكر فكرة، ًتوصل إليها سابقا كإجابة عن السؤال
ولا يـسمح . ورة ذات الأوراق التـي يمكـن قلبهـاالمجموعة بكتابة بنـود الأفكـار عـلى الـسب

وتـشجيع اقـتراح أفكـار أو ، ولكن يسمح فقط بتوضـيح الأفكـار المقدمـة، بمناقشة الأفكار
ًعلما بأنه لا يـتم تـشجيع تقـويم الأفكـار ، إجابات ذات علاقة بالأفكار والإجابات المطروحة

 .على الإطلاق
،  أو الأفكـار التـي تـم تـسجيلها بالترتيـبيلي ذلك مناقشة منظمة لكل بند من البنود 

ويطلب من قائد المجموعة من المشاركين توضيح الأفكار المطروحة والتعبير عـن تأييـدهم أو 
عندئـذ تقـوم المجموعـة . ويشجع الأعضاء على المشاركة الكاملـة في المناقـشة، معارضتهم لها

رك باختيـار البنـود وعمـل أي أن يقوم كل مـشا، بعملية اقتراع بشكل فردي ومستقل وسري
ثـم يـتم تجميـع الأصـوات الفرديـة ، ًأولويات لها وذلك بإعطائها رتبا مسلـسلة أو بتقويمهـا

 .وفرزها وتبويبها وتمثل النتيجة الأولويات أو القرارات التي توصلت إليها المجموعة
 قد يعتبر أكثـر أسـاليب تحديـد "ويرى سكوت ديدرك أن أسلوب المجموعة الاسمية  

 ."لاحتياجات التدريبية فاعلية بالنسبة لكثير من الحالاتا
 :ملاحظة السلوك •

وينطوي أسلوب ملاحظة السلوك عـلى قيـام أخـصائي التـدريب أو المـدير المـسئول  
. أو من خلال تمـرين يحـاكي الواقـع، بالملاحظة المباشرة لأداء الموظف لمهام الوظيفة في الواقع

 مواطن الضعف في الأداء والتي يمكن علاجها عن طريق ويكون الغرض من الملاحظة تحديد
ويتفرع عن هذا الأسلوب أسلوب يتضمن استخدام التمثيل المتخفي وعـلى سـبيل ، التدريب
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ًفإن شخـصا يقـوم بـشكل خفـي بـدور المتقـدم ، المثال فلتقويم مهارات المقابلة لدى المديرين
 .لة لدى مديري هذه الأقساملوظيفة في عدة أقسام ثم يقوم بتقويم مهارات المقاب

ويركز هذا الأسلوب عادة على مهارات الوظيفـة ولـيس عـلى المعـارف والاتجاهـات  
وعلى الرغم من فائدة هذا الأسلوب فإنه يـستغرق الكثـير مـن الوقـت ، الخاصة بهذه الوظيفة

 ينـتج عـن كما أنه قـد، ًوالتكاليف كما أن دور العاملين ومشرفيهم في جمع البيانات يكون سلبيا
ًهذا الأسلوب تنمية مشاعر الاستياء؛ نظرا للجو الاختباري أو عمليـة الخديعـة التـي ينطـوي 

 .عليها موقف التمثيل المتخفي
 :المسح الخارجي •

في بعض الحالات يكون مـن المرغـوب فيـه الحـصول عـلى مرئيـات عـن احتياجـات  
تحديـد أوجـه القـصور في أداء ًفمـثلا يمكـن . التدريب والتطوير للعاملين من خارج المنظمـة

أو موظفي المشتريات عن طريق اسـتبيانات ، أو أخصائيي علاقات العملاء، موظفي المبيعات
والـوكلاء وذلـك للحـصول عـلى المعلومـات ، أو المقابلات مـع العمـلاء والمـوردين، المسح
 .المطلوبة
ج إليها المـديرون ًويستخدم المسح الخارجي أيضا لتحديد المهارات والمعارف التي يحتا 

 .بشكل كبير في العديد من مجالات الأعمال
 :تقويم الأداء •

لقد قامت معظم المنظمات بإنشاء نظم لتقويم الأداء وسيلة لضمان تحقيق الحـد الأدنـى  
ويمكن أن توفر المعلومات . ًوأساسا لمكافأة الأداء الذي يتعدى هذا الحد الأدنى، لمعايير الأداء

ًعليهـا مـن تحليـل تقـويم الأداء أساسـا يمكـن الاعـتماد عليـه في تحليـل التي يـتم الحـصول 
الاحتياجات حيث يتضمن أي تقويم للأداء ملحوظات تتعلق باحتياجات التدريب والتطوير 

وتحدد الـنظم . للعاملين بالإضافة إلى ملاحظات أو تقويمات عن أداء واجبات ومهام الوظيفة
 . الأداء الحالي ومستوى الأداء المطلوب أو المرغوب فيهالجيدة الفجوات أو الانحرافات بين
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 :وثائق وسجلات الأداء •
وسـجلات ووثـائق أخـرى ، يعتبر مراجعة وتحليل المتوافر لـدى المنظمـة مـن تقـارير 

ًتكشف مستوى الأداء للمهام الحيوية أساسا مفيدا لتحليل الاحتياجات التدريبية فـسجلات . ً
يـف للعـاملين الجـدد وشـكاوى العمـلاء وأخطـاء العـاملين الغياب والحوادث وفـترة التكل

واقتراحات العاملين وشكاوى العاملين والنزاعات العمالية والوقـت الـضائع ووقـت تعطـل 
الآلات وإتلاف الآلات وسوء تفـسير سياسـات المنظمـة ودراسـات الحالـة المعنويـة وعـدد 

وتكاليف التشغيل واختناقات الإنتـاج العاملين القابلين للترقية والتنبؤات بالوظائف الشاغرة 
والوحدات المرفوضة والمعاد تشغيلها والوقت الإضافي والإجازات المرضية والتأخير والوقت 
اللازم لإدخال منتج أو عمليـات جديـدة والعائـد عـلى اسـتثمار وضـبط الجـودة وسـجلات 

عـد ولـوائح المبيعات وعمليات تـدقيق ومراجعـة التـدريب وتكلفـة الوحـدة ومخالفـات قوا
والتالف أو الضائع من المواد وحجم الأعمال المتراكمـة تعتـبر كلهـا مفيـدة في تحديـد ، المنظمة

وعادة ما تكون بيانات هذه الوثائق كمية ولا يحتاج تجميعها إلى ، احتياجات التدريب والتطوير
 .تكاليف إضافية ما دامت متوافرة بالفعل لأغراض أخرى

 :تقويم المنتج •
يم المنتج مع فحص وتقويم نواتج عمل المديرين أو المشرفين أو الفنيـين أو يتضمن تقو

وذلك باستخدام مجموعة من معايير الجودة التي تم إعدادها لتلـك ، فئات أخرى من العاملين
على سبيل المثال لتقويم كفاءة المديرين في كتابة التقارير فإنه يـتم الحـصول عـلى عينـة . النواتج

وتقويمها على ضـوء المعـايير التـي تـم إعـدادها لتقـارير ، من الملفات الموجودةممثلة للتقارير 
فإنه يمكن ، وبالمثل لتقويم قدرة السكرتيرة على إعداد الردود على المراسلات الروتينية، المنظمة

 .أخذ نسخ من هذه المراسلات من الملفات وتقويمها
 :الاستبانات •

كل العاملين أو عينات مختارة مـنهم مـن الوسـائل يعتبر إعداد الإستبانة وتطبيقها على  
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وتحتـوي معظـم . الشائعة الاستخدام في جمـع البيانـات عـن احتياجـات التـدريب والتطـوير
وتطلـب الاسـتبانة مـن ، الاستبانات على عدد من المهارات أو أوجه السلوك الخاصة بالعمـل

ويوجد نـماذج أخـرى مـن . اط نق١٠ أو ٥ أو ٣المستجيبين أن يقوموا أنفسهم على مقياس من 
كـما أنـه . الاستبانات تسأل الموظف أن يقوم أهمية بنود السلوك ومدى كفاءته الحالية في أدائها

 .يوجد نماذج أخرى يتم ملؤها بواسطة المشرفين بالنسبة لكل مرؤوس
 :اختبارات المهارات •

صة باحتياجـات يمكن إعداد وتطبيق اختبارات المهارات أو الكفاءة لتوفير بيانات خا 
وتكتـشف ، .التدريب والتطوير لجميع العاملين على اختلاف مستوياتهم ولكل أنواع المناصب

هذه الاختبارات عن نقص المهارات بما في ذلـك المهـارات العقليـة العليـا مثـل مهـارة صـنع 
وتساعد اختبارات المهارات على . وذلك إلى جانب كشفها لنقص المعارف الوظيفية، القرارات

بمعنى التدريب على المهارات التي تـم تعلمهـا مـن (حذف أو تجنب التدريب غير الضروري 
ًوعلى الرغم من أن هذه الاختبارات مـن الممكـن أن تكـون دقيقـة جـدا بالإضـافة إلى ). قبل

توفيرها لأساس قوي لصنع قرارات التدريب فإن تكاليف إعداد هذه الاختبـارات قـد يمنـع 
 .من اللجوء إليها

û التدريبية الاحتياجاتاختيار طريقة تحديديير معا :  
 من الصعوبة على مـسئول أصبح، مع توافر هذا العدد الكبير من طرق تحديد الاحتياج

 . من هذه الطرق هي الأنسب للاستخدام،أو أكثرأي طريقة التدريب تحديد 
ات هـو مجموعـة مـن  الاحتياجـلتحديـدلا شك في أن أسلم أساس لاختيار طريقة و 

ًونظـرا لاخـتلاف ،  من خلالها معرفة الأهمية النسبية لكـل طريقـة يمكنعايير الاختيار التيم
التـدريب يجـب أن يقـوم بإعـداد معـايير مـسئول فإن ، أهمية بعض المعايير من منظمة لأخرى

 يمكـن الاعـتماد  التي يرى تريـسي أنـه  الاختياروفيما يلي مجموعة من معايير. خاصة بمنظمته
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 ) :١٣٥-١٣٤ص ص ، م٢٠٠٤، سيتري(عليها 
 .أن تتطلب الطريقة مشاركة كل الأعضاء: المشاركة  -١
ألا تتطلب الطريقة استخدام أساليب مـسح أو أسـاليب وضـع درجـات : قلة التكلفة -٢

 .أو خدمات استشارية مكلفة) تصحيح(
وألا تتطلـب أكثـر ، إمكانية استخدام الطريقة في أثناء وقت العمل في المنظمة: الكفاءة -٣

 .من ساعتين إلى أربع ساعات من كل موظف
أن يكون تصميم الإجراء الذي تستخدمه الطريقة بحيث يجعل الموظف يـشعر : الملكية -٤

 .بأن المشكلات التي تم تحديدها تمثل إسهامه ومحور اهتمامه
أن يصمم الإجراء المستخدم في الطريقة بحيـث يكـون سـهل الفهـم : وضوح المفاهيم -٥

 . والمديرين وذلك لتحقيق الشعور بالمشاركة الحقيقية لديهمبواسطة كل العاملين
ويـصنفها إلى فئـات ، أن يفرق إجراء المستخدم بين المـشكلات: التفرقة بين المشكلات -٦

 .ً مصادرها وطبقا للحلول المتاحةحسب
 لمشاعر العاملين فأن يتمخض استخدام الإجراء عن استشفا: الانطباعات الوجدانية  -٧

 .مشكلاتهاتجاه المنظمة و
توجـد لـدى العـاملين حاجـة مـشروعة ورغبـة في معرفـة سـبب : مشاركة العـاملين -٨

 .اختيارهم للتدريب
إذا استبعد المشرفون في عملية تحليل الاحتياجات التدريبية فإنه يتوقع : مشاركة الإدارة -٩

وتتمثل المساندة في تشجيع حضور العاملين وإتاحة .  للبرنامج التدريبيمعدم مساندته
 .لفرصة لهم لتطبيق المعارف الجديدةا
يعتبر الوقت الكلي المخصص لعمليـة جمـع البيانـات وتحليلهـا قبـل : الوقت المطلوب -١٠

ــد  ــة لتحدي ــاد المهم ــن الأبع ــة م ــة المرتفع ــر بالاحتياجــات ذات الأولوي إعــداد تقري
وتعتبر نسبة الوقت الذي يمكن تخصيصه لتحديد الاحتياجات التدريبية . الاحتياجات
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وثمة عامل آخر وهو كمية الوقت المطلوبـة . ًيوم عمل أخصائي التدريب بعدا آخرمن 
وبناء على ما سبق فإن . من المتدربين الذين يصعب ابتعادهم عن أعمالهم لفترات طويلة

عنصر الوقت يجب أن يشجع أخـصائي التـدريب عـلى تفـضيل اختيـار طـرق تحديـد 
لمطولة أو التي تستغرق كميـة كبـيرة مـن الاحتياجات المختصرة والعاجلة على الطرق ا

 .الوقت
بل يجـب فحـصه في ، لا يجب النظر إلى عنصر التكاليف من منطلق تبسيطي: التكاليف -١١

ًوفي الواقع فإنـه غالبـا مـا تـستبعد . ضوء التكلفة والعائد الناتج من استخدام الطريقة
ــدريب ببــساط" الأفــضل "الطــرق  ــة للت ــد إعــداد الموازنــات التخطيطي ًة؛ نظــرا  عن

 . وبناء عليه فإنه يتم اختيار الطرق ذات التكلفة الأقل، للمحدودية الكبيرة للموارد
يُعنـى المـسئولون في المنظمـة بـالتبرير المنطقـي لنفقـات :  وتوفير بيانات كميـةالملائمة -١٢

حيث تفشل الطلبات العاطفية التي تعتمـد عـلى تقـديرات غـير موضـوعية ، التدريب
، بية في إقنـاع المـديرين بوجـود احتياجـات تدريبيـة فعليـة مهمـةللاحتياجات التدري

) القانونيـة(والمنطقيـة ) الماليـة( والكميـة .)الهندسية(بالإضافة إلى أن الخلفيات الفنية 
للكثير من المسئولين في المنظمة تؤدي إلى توجههم إلى الاعتماد على البيانات الموضـوعية 

   .في صنع القرارات

û  تواجه عملية تحديد الاحتياجات التدريبيةالمعوقات التي:  
على الرغم من أهمية تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة وفائـدتها التـي تعـود عـلى الفـرد 

إلا أن هناك بعض المعوقات التي تحول دون تحقيق الفائدة المرجوة من عملية تحديـد ، والمنظمة
 في فعاليـة البرنـامج التـدريبي اًلب سـتـؤثرأو تحول دون دقتها وبالتالي ، الاحتياجات التدريبية

 .وكفاءته
ويلخص ياغي أهم الصعوبات التي تعترض عملية تحديد الاحتياجات التدريبيـة فـيما 
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 :)١٧-١٦ص ص، م١٩٨٨، ياغي(يلي 
وربـما . للقـوى العاملـة وإمكاناتهـا التدريبيـة، عدم توافر البيانات الإحصائية الدقيقة -١

ن توفير بيانات محددة عن الوظائف والكفـاءات يعزى ذلك إلى عجز إدارة التدريب ع
 .المطلوبة لشغلها

قلة الدراسات العلمية التي تناولت تحديد الاحتياجات التدريبية للعـاملين بـالأجهزة  -٢
ًممـا يـترك المجـال مفتوحـا أمـام مراكـز ومؤسـسات التـدريب للاسـتعانة ، الحكومية

 .قتراحات المتدربينبمؤشرات للحاجات التدريبية عن طريق الاعتماد على ا
غياب الوصف الوظيفي الدقيق الواضح المعد بأسلوب علمي لمختلف الوظائف التـي  -٣

ممـا يـؤدي إلى سـهولة تحديـد مـستوى . تتضمنها المنظمات الإدارية أو الأجهزة الأمنية
وبالتـالي يمكـن تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة . التأهيل اللازم لتـشغيل كـل وظيفـة

 .وعيللمنظمة بشكل موض
. عدم وجود مقررات وظيفيـة لكـل وحـدة إداريـة معـدة بأسـلوب علمـي صـحيح -٤

والاعتماد على التقدير الشخصي للمقررات الوظيفية الذي يتعذر معـه إعـادة التحديـد 
 .الدقيق لإعداد الموظفين المطلوب تدريبهم في المجالات التخصصية المختلفة

مات الإدارية أو الأجهزة الأمنية عـن ته بالمنظاعجز مؤسسات ومراكز التدريب أو إدار -٥
ويمكـن إرجـاع . تحديد المشكلات الإدارية الفعلية التي تعاني منها الأجهزة الحكوميـة

وقلـة نـدوات الإدارة العليـا . ذلك إلى قلة الاستشارات والبحوث الإدارية مـن جهـة
ات وبالتالي ضـياع الفرصـة أمـام مؤسـس. ومؤتمرات القادة الإداريين من جهة أخرى

التي يعاني منهـا ) الفعلية(ومراكز التدريب في التعرف على المشكلات الإدارية الحقيقية 
 .المسؤولون في الأجهزة الحكومية

قلة الخبرات والكفاءات لدى بعض العاملين في مجال التـدريب أدت إلى تخلفهـم عـن  -٦
م اســتخدام أحــدث الأســاليب العلميــة في تحديــد الاحتياجــات التدريبيــة واســتخدا
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وأدى بالتالي إلى التأثير السلبي في تـصميم وتنفيـذ الخطـوات . أساليب تقليدية في ذلك
 .التدريبية

عدم تأمين الآراء الفاعلة لإظهار مكامن الضعف والقوة في البرامج التدريبيـة وطـرق  -٧
ًتنفيــذها بــما يــساعد عــلى تطويرهــا وتعــديلها وفقــا للاحتياجــات التدريبيــة الفعليــة 

 .للمتدربين
سبق  أهمية الدور الكبير الـذي تـشكله مرحلـة تحديـد   ماخلالستنتج الباحث من وي

وأن أي خلـل في هـذه المرحلـة ، الاحتياجات التدريبية  في نجاح العمليـة التدريبيـة بكاملهـا
 تقديم برامج تدريبية متكـررة ونمطيـة  بعيـدة عـن الاحتيـاج الفعـلي للمتـدربين إلىسيؤدي 
 . الوقت والجهد والمال دون فائدةوبالتالي هدر، وللمنظمة
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 المبحث الثاني
 

û ادةــــــــوم القيــــــــمفه:  
 الزوايا التي لاختلافتعددت تعريفات الباحثين والمفكرين لمفهوم القيادة وذلك عائد 

فيـاتهم  منطلقـاتهم الفكريـة أو خللاخـتلافأو عائـد  ظـاهرة القيـادة إلىينظر منها كل منهم 
وفـيما يـلي ،  القيادة مـن خلالهـا البيئات والمنظمات التي تم استنتاج مفهومالثقافية أو اختلاف 

 :لأهم هذه التعريفات عرض الباحث ي
عمليــة التــأثير في نــشاطات الجماعــة لتحقيــق «:  بأنهــا)Stogdill(فيعرفهــا ســتوقدل 

  ).(Stogdill, 1974, p.4 »الأهداف
النشاط الذي يمارسه شخص للتـأثير ( : بأنها)Ordway Tead(أوردواي تيد  هاويعرف

 )في الآخرين وجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقه
)Tead, 1963,p.20(. 

هي علاقة التأثير بـين القائـد والأتبـاع «:  بأنها)Richard Daft(ّوعرفها ريتشارد دافت 
 .»لمشتركوالذين يعتزمون إحداث تغييرات حقيقية تحقق هدفهم ا

 ]Richard L. Daft, 1999, p5[. 
المقدرة على التأثير في مجموعة من الأفراد مـن " أن  القيادة هي  Robbinsروبنز ويرى 

 ). Robbins,2000,p.p.131-132. ("أجل تحقيق الأهداف
 »بأنها كل محاولة للتأثير في سلوك الفـرد أو المجموعـة«:  فيعرفهاHersey هيرسي أما  

)Hersey، 1984, p. 16(. 
ً تعريفا مختصرا بأنهـا)وليم توماس و صامويل هيز(ّوعرفها   )فـن التـأثير في الأفـراد( :ً

  .)١٨ص، م١٩٨٩، العقيد صامويل هيز والمقدم وليم توماس(
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فـن التنـسيق بـين الأفـراد والجماعـات «: ٌفي حين يرى كل من ففنر وبرسـثوس  بأنهـا
 .)Pfiffner and Presthus, 1967,p.2 ( .»وشحذ هممهم لبلوغ غاية منشودة

 كـان هـؤلاء ًسـواء،  القدرة عـلى التـأثير في الآخـرين" أما ماهر فيرى أن القيادة هي 
، مـاهر( "يغـير رسـم أو تنظـيم الآخرون مرؤوسين في العمل أو زملاء أو أعضاء في جماعـة

 ).٣٠٦ص ،  م٢٠٠٠
 .)٢٠ص، م١٩٨٤، بقريال( »توجيه سلوك الآخرين«  :عرفها أحمد البقري بأنهايو
 تنظيم وتنسيق نشاط بشري جمـاعي لتحقيـق أهـداف "يرى أن القيادة هي ف كنعان أما

 ).١١٣ص، م١٩٩٢، كنعان ("معينة 
 القدرة  على التنسيق والتوجيه لجهود شخصين أو أكثـر "ويرى أبو سن أن القيادة هي 

، أبـو سـن( "د الجماعـة أفـرااية والمـشاركة مـنهداف المنشودة بأعلى قدر من الكفلتحقيق الأ
 ).١٠٥ص ، هـ١٤١٧

 تفاعل بين القائد والأتبـاع " أن القيادة هي stark وستارك grayفي حين  يرى  جراي 
 ).٨٧ص ، م١٩٩٢، كنعان("بغية إنجاز بعض الأهداف التنظيمية المشتركة 

القيـادة  ظاهرة نفسية اجتماعية تقوم عـلى علاقـة تبادليـة بـين "ويعرفها العبودي بأنها 
ًتقوم من خلالها القيادات الفعالة بالتأثير بأنشطة الجماعة وصـولا ، وأفراد المجتمع الذي تقوده

 ).٣٥ص، م١٩٨٤، العبودي(  "  رغبات الجماعة وإشباعإلى تحيق التوازن بين أهداف المنظمة 
 في الـصياغة إلا اختلفـتومن خلال العرض السابق لتعاريف القيادة يتضح أنهـا وإن 

 الجوانب التي يرون أهم كل اتجاه التركيز على أصحابحاول ، اتجاهات ة ثلاثانقسمت إلىنها أ
 .الإدارةأنها تميز القيادة عن 

وركـز ،  الجماعـةأفراد على جانب التأثير من قبل القائد في الأولفركز أصحاب الاتجاه 
 . الجماعةفرادلأ الاتجاه الثاني على جانب التوجيه والتنسيق من قبل القائد أصحاب

 وأفـراد الاتجـاه الثالـث عـلى جانـب التفاعـل والتبـادل بـين القائـد أصـحابوركز 
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 .من خلال تأثير القائد في الجماعة وإشباع رغبات الجماعة،الجماعة
فالتوجيـه والتنـسيق وإن ، إليـه الاتجاه الثاني فيما ذهبـوا أصحابويختلف الباحث مع 

فالمـدير يـمارس مهمـة التوجيـه ،  لا تكفي لتميزه عن المـديرًكان جزءا من مهام القائد إلا أنها
 .ً أيضاوالتنسيق لأفراد الجماعة في التنظيم

في أن القدرة على التـأثير ، ويتفق الباحث إلى حد ما مع أصحاب الاتجاه الأول والثالث
 .في الآخرين هي من أهم مميزات القيادة

 تحـت  مغمـورتسعون بالمائة منه، ج العائم ظاهرة القيادة أشبه بجبل الثله يرى أننإلا أ
 الجـزء الظـاهر مـن ذلـك على في تعريفهم للقيادة  ركزواويبدو أن معظم الباحثين، سطح الماء

الجـزء المغمـور وتجـاهلوا ، من تأثير أو توجيه أو تنسيق أو إشباع لرغبات أفراد الجماعـةالجبل 
أن يبنـى عـلى مجمـوع المكونـات التـي يجـب فمفهوم القيادة ، مكونات القيادة الأساسيةوهو 

  .الخ ..استطاع القائد من خلال امتلاكها ممارسة التأثير والتوجيه والتنسيق والتخطيط
 مجموع السمات " فعرفها بأنها، لقيادةلذا فإن الباحث أجتهد في صياغة التعريف التالي ل

ويستطيع ، تلكها شخص ماالتي يم،  السلوكية والمخزون المعرفي والمهاريوالأنماطالشخصية  
 وتوجيههم،  التأثير في الآخرين وتحفيزهم للتعاون وبذل أقصى ما لديهم من طاقاتمن خلالها

 ." التي يرغبها بمفرده أو يرغبها كلا الطرفين الأهدافلتحقيق 

û ادةــــــر القيـــعناص :  
ثلاثـة عنـاصر  أن القيـادة تتكـون مـن نتبـينيمكننـا أن ، ومن المفاهيم السابقة للقيادة

 :أساسية هي
 .وجود مجموعة من الأفراد يعملون في تنظيم معين -١
 .قائد من أفراد الجماعة قادر على التأثير في سلوكهم وتوجيههم -٢
 .هدف مشترك تسعى الجماعة إلى تحقيقه -٣
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 :ـ وجود مجموعة من الأفراد يعملون في تنظيم معين١
وقـد ، صور وجود قائد بدون أتباعولا يت، لا يمكن أن تكون هناك قيادة بدون مجموعة

ًيكون الحد الأدنى لعدد المجموعة هو ثلاثة أفراد مصداقا لقول الرسول الكريم صلى االله عليـه 
 ولكـن مـع التطـور في حجـم ودور »إذا خرج ثلاثة في سفر فليؤمروا عليهم أحدهم« :وسلم

ويـرتبط بوجـود ، المنظمات الحديثة أصبح الحـد الأدنـى لعـدد المجموعـة يفـوق ذلـك بكثـير
 .المجموعة عنصر مهم هو اشتراكهم في عمل واحد وسعيهم لهدف مشترك

 :ـ قائد من أفراد الجماعة قادر على التأثير في سلوكهم وتوجيههم٢
إن القيادة هي القدرة التي يتمتع بها القائد في التـأثير عـلى جماعتـه وتـوجيههم بطريقـة 

 وخلـق التعـاون بيـنهم في سـبيل تحقيـق هـدف يمكنه معها اكتساب طاعتهم وضمان ولائهم
 .معين

 :ـ هدف مشترك تسعى الجماعة إلى تحقيقه٣
وأفـضل القـادة هـم ، لا بد من وجود هدف مشترك يسعى القائد وجماعتـه إلى تحقيقـه

، وبينما تعتمد القيـادة عـلى عمـق الإقنـاع، الذين يحددون الهدف المشترك بوضوح أمام الجماعة
ًن يكون الهدف واضحا متميزافإنه من الضروري أ وحينما يقبل العـاملون عـلى العمـل فـإنما ، ً

ومهمـة القائـد أن ، والإيمان بالهدف يبعث في أفراد الجماعة الحماس،  بالهدفاقتناعهميعود إلى 
  .)٣١٥ـ ٣١٤ص ص ، م٢٠٠٦، النمر وآخرون(يستثمر هذا الحماس لبلوغ الهدف 

û والإدارةة بين القيادة ـــــالعلاق:  
يلتقي مفهوم القيادة مع مفهوم الإدارة في كثير من العناصر لعل أهمهـا توجيـه الجهـود 

 فالإدارة نوع من التعاون والتنسيق بين الجهود .البشرية وتنسيقها من أجل تحقيق أهداف معينة
 .)٥٧-٥٦ص ص ، م١٩٩٥، درويش وتكلا(قيق هدف معين البشرية المختلفة من أجل تح
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فهناك مـن يعتقـد أن الإدارة ، لماء الإدارة إزاء علاقة القيادة بالإدارةوقد اختلفت آراء ع
وهناك مـن يـرى أن الإدارة علـم ، وهناك من يعتقد أن القيادة جزء من الإدارة، جزء من القيادة
والقـادة ، ً وينطلق الرأي الأول من أن القيادة تكون دائـما في قمـة الهـرم الإداري.بينما القيادة فن
هم لـديهم تطلـع اسـتراتيجي شـامل وواسـع ولا ينغمـسون في تفاصـيل الأعـمال بحكم موقع
 .الروتينية

ًفي حين أن الإدارة ترتبط ارتباطا وثيقا بالـسلطة فهـي لا تعمـل إلا في ظـل إجـراءات  ً
أمـا القيـادة ،  لذا فالإدارة معنية بالحـاضر والاسـتقرار.محددة ولوائح واختصاصات واضحة

 من هنا تصبح القيادة هي الوعاء الـذي .ناء والتنظيم وسلوك أفراد الجماعةفتهتم بالتغيير في الب
 .)٣٠-٢٨ص ص، م١٩٩٧، كلالده(توي على عناصر العملية الإدارية يح

ًأما الرأي الثاني الذي يرى القيادة جزءا من الإدارة فيستند في رأيـه إلى أن القيـادة هـي 
ًإن كثيرا من علماء الإدارة جعلوا القيادة جـزءا و، إحدى الوظائف والمسؤوليات المنوطة بالمدير ً

ًلدرجة أن النظريات الحديثة في الإدارة جعلت لها نموذجا قياديـا منـصهرا ، من ميادين الإدارة ً ً
 .)٣٤-٣١ص ص، م١٩٩٧، كلالده(ًفي العملية الإدارية وليس مهيمنا عليها 

لنابعـة مـن الوظيفـة ان انه يمكن للفرد الذي لديه الـسلطة ا) robbins( ويرى روبنز
ولـيس ، ولكن ليس كل القادة مديرون وكذلك ليس كـل المـديرون قـادة، يمارس دور قيادي

ًلمجرد أن التنظيم يوفر للمديرين بعض الحقوق فإن ذلك لا يعطي تأكيدا بأنهم سيتمكنون مـن 
 نفس القـدر  إن القيادة التي تنتج خارج نطاق الهيكل الرسمي للسلطة هي على.القيادة بفاعلية

وهذا يعني أن القادة يمكن أن يبزغون ، من الأهمية بل أكثر أهمية من الإدارة باستخدام السلطة
ًفي إطــار المجموعــة بالإضـــافة إلى إمكانيــة حـــصولهم عــلى المنـــصب والــسلطة أيـــضا 

)Robbins,2000,pp.131-132(  
 بعض أوجـه )١(قم يوضح ماهر في الشكل ر) الرئاسة (والإدارةوللتفرقة بين القيادة 

 .)٣٠٩ص، م٢٠٠٠، ماهر(المقارنة 
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  )١(شكل رقم 
  المقارنة بين القيادة والإدارة

  )الرئاسة(الإدارة   القيادة
 وعلى الاجتماعيـ ترتكز على النفوذ والتأثير 

  .قبول الأفراد لهذا النفوذ
  .ـ التنظيم الرسمي هو مصدر السلطة

لسلطة الرسمية وعلى إذعان وامتثال الأفراد ـ تركز على ا  .ـ الجماعة هي مصدر السلطة
  .لهذه السلطة

  .ـ السلطة رسمية ومقننة  .ـ السلطة غير رسمية
  .ـ مفهوم أشمل من القيادة  .ـ وظيفة من وظائف المدير

ـ الوصف التنظيمي للعلاقات هو جوهر التصرفات   .ـ التفاعل بين الأفراد هو جوهر القيادة
  .الإدارية

 )٣٠٩ص، ٢٠٠٠، ماهر( :المصدر
أنه قد يكون بعض المديرين قـادة   )Daft & NOe(  دافت ونو  وفي هذا الإطار يوضح

ً وقد تناول الكتاب حديثا في كثير .ولكن ليس كل القادة الجيدين هم مديرون جيدون، جيدين ّ
ج  فـالإدارة الجيـدة والقيـادة الجيـدة تحتـا.من كتاباتهم موضوع الفروق بـين الإدارة والقيـادة

وأحد نقاط الاختلاف أو الفرق بين ، لكليهما التنظيمات ولا يمكن لأحدها أن يحل محل الآخر
 فالـسلطة هـي نقطـة قـوة .الإدارة والقيادة أن المديرين يستخدمون سلطاتهم لإنجاز الأعـمال

وأما القيادة فإن قوتهم تأتي من مصادر شخصية مثل السمات والخـصائص الشخـصية ، الإدارة
 والقيادة تعمل على وجود الرؤية والإبداع والتغيير ولـيس الثبـات وعـدم . والقيموالأهداف
 كما تركز على وجود القيم والرؤية المشتركة والإستراتيجية وتعمل عـلى حفـز وتمكـين، التغيير
 ويعمل القائـد عـلى الـترويج . من أجل إنجاز الأهداف التي تعمل من أجلها المنظمةالعاملين

وكذلك يعمل على توفير رؤية واضـحة للاتجـاه ، لتوجه نحو التطوير والتغييروالتشجيع على ا
ُويفعل ويلهم العاملين ّ ً إن التمييز بين القيادة والإدارة تمثل جانبا ذو أهمية لأن كلا منهما تؤدي .ُ ً
 فبالرغم من أنه توجد حاجة كبيرة للإدارة الجيدة للوفاء بالالتزامـات .إلى نتائج هامة للمنظمة

ًفإن القيادة الجيدة أيضا تمثل متطلبا أساسيا للتخلص مـن أنـماط العمـل غـير المنتجـة ، لحاليةا ً ً
ومن جوانب التفرقة بـين القيـادة والإدارة فكـرة أن القيـادة لا ، والتوجه بالمنظمة إلى المستقبل
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 .(Daft & Noe, 2001, pp. 379- 381) اد في وظائف معينة لتمارس تأثيرهترتبط بأفرا
ًتناول ذلك أيضا النمر وآخـرون حيـث يـذكرون أن القيـادة تختلـف عـن الرئاسـة وي

ًاختلافا جوهريا فالرئاسـة ، ويعود ذلك إلى توافر بعض العنـاصر القياديـة في حالـة الرئاسـة، ً
بيـنما تعتمـد القيـادة ، تعتمد في ممارستها لوظائفها على ما تملكه من سلطة منحها إياها التنظـيم

فالقيادة ترتكز على قدرات واسـتعدادات طبيعيـة ، اد التنظيم بالقائد وثقتهم فيهعلى اقتناع أفر
ًفالقائد يكتسب سـلطته تلقائيـا مـن ، كامنة في الفرد تؤهله لإحداث التأثيرات في أفراد الجماعة

  .)٣١٩ ـ ٣١٨ص ص  ،م٢٠٠٦، النمر وآخرون(اقتناع أفراد الجماعة به 
 :ة والإدارة حيث قسم المقارنة إلى أربعة عناصر وهي بين القيادKotterوقد قارن كوتر 

والتنفيـذ والمخرجـات وذلـك كـما يوضـحه ، وتنمية الشبكة البـشرية اللازمـة، نقطة الاهتمام
 :)٣٣ ـ ٣٢ص، م١٩٩٩، الهواري() ٢(الشكل 

  )٢(شكل رقم 
  أوجه المقارنة بين القيادة والإدارة

  القيادة  الإدارة  أوجه الاختلاف

 مط الاهتماانق

 :ـ التخطيط والموازنات١
وضع الخطوات التنفيذيـة والـبرامج الزمنيـة 

وتخـصيص المـوارد ، لتحقيق النتائج المطلوبة
 .الضرورية لتنفيذ ذلك

 :ـ تحديد الاتجاه١
ًوغالبـا مـا يكـون في ، تنمية رؤيـة مـستقبلية

ــد ووضــع الاســتراتيجيات ، المــستقبل البعي
 .المطلوبة لإنجاز تلك الرؤية

لشبكة تنمية ا
البشرية 
 .اللازمة

 :ـ تنظيم وتهيئة القوى البشرية٢
وضع هيكل تنظيمـي لتنفيـذ المهـام ووضـع 
الأشخاص في مناصبهم وتحديد المسؤوليات 
وتفويض السلطات من أجل تنفيـذ الأعـمال 
الموجــودة في الخطــة مــع وضــع الــسياسات 
والإجــراءات لتوجيــه الأفــراد وبنــاء نظــام 

 .لمتابعة التنفيذ

 :يه البشرـ توج٢
الاتــصال بالأشــخاص مــن خــلال الكلمــة 
والفعل لكل أولئك المطلـوب تعـاونهم مـن 
أجــل التــأثير عــلى خلــق روح الفريــق بــين 
المجموعات وبين أفراد أي مجموعة وتحقيـق 
التحالف بين تلك المجموعات لفهم الرؤيـة 

 .والاستراتيجيات وقبول أهميتها
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  القيادة  الإدارة  أوجه الاختلاف

 التنفيذ

 :ـ الرقابة وحل المشكلات٣
بعة تنفيذ النتائج بشكل تفـصيلي وتحديـد متا

 .الانحرافات من أجل تصحيح الأخطاء

 :ـ التحفيز والإلهام٣
تزويد الناس بالقوة مـن أجـل التغلـب عـلى 
المعوقات الـسياسية والبيروقراطيـة والمـوارد 
المالية والماديـة المتعلقـة بـالتغيير مـن خـلال 
إشباع حاجاتهم الإنـسانية الأساسـية والتـي 

  .ُ ما لا تكون مشبعةًغالبا

 المخرجات

وإمكانية التنبـؤ ، ًـ إنه يحقق قدرا من النظام٤
ــي  ــائج الت ــق النت ــساق اللازمــة لتحقي والات

 .يتوقعها أصحاب الأموال والمتعاملين

ًأحيانا تغييرات جوهريـة ، ـ يحقق تغييرات٤
ومفيدة مثل سلع أو خدمات جديدة يريـدها 

ــستهلك ــة مــع المتعــ، الم ــات طيب املين علاق
ــشركة قــادرة بــشكل أكــبر عــلى  لتجعــل ال

 .المنافسة
 )٣٣-٣٢ص ص، م١٩٩٩، الهواري( :المصدر

û ةــــــالإداريادة ــــــالقي:   
سبق عرضه مـن الفـروق بـين القائـد والمـدير والاخـتلاف في  يتضح لنا من خلال ما

تحتـاج إلى   أن المـنظمات لا.الوظائف والمهارات على الرغم من وجود جوانـب مـشتركة بينهـا
 الـذي يجمـع الإداريولكنها تحتاج بشدة إلى القائد المدير أي القائد ، المدير فقط أو القائد فقط

 وهو ألاساعد في ظهور مصطلح جديد  وهذا ما، بين معارف ومهارات وقدرات البعدين معا
ف يـلفـوا في تعرواختلفوا في تعريفها كـما اخت،  وقد تناولها العلماء بالتعريف»القيادة الإدارية«

وذلك عائد ربما لنفس الأسـباب التـي أدت إلى اخـتلافهم في تعريـف مفهـوم ، مفهوم القيادة
 :وفيما يلي يعرض الباحث لأهم هذه التعريفات، يادةالق
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إن مفهوم القيادة الإدارية من المفاهيم المحورية التي تشير إلى مجموعة السلوكيات  التي 
ن أجل حث أفرادها على تحقيق الأهداف المنشودة بـأكبر قـدر مـن يمارسها القائد مع الجماعة م

محصلة للتفاعل بين خصال شخصية «وتعد القيادة الإدارية ، الفعالية وبأعلى درجة من الكفاءة
وسمات النسق التنظيمي والـسياق الثقـافي المحـيط ، وطبيعة المهمة، وخصائص الأتباع، القائد
 .)٤١ص ، ١٩٩٢، شوقي(بالمنظمة

ير تعريف آخر للقيادة الإدارية إلى أن القيادة المعاصرة هـي عمليـة حـشد الأفـراد ويش
اتجاه أهداف مشتركة ودعمهم وتمكيـنهم للقيـام بـالأعمال اللازمـة لتحقيـق تلـك الأهـداف 

)Luthans,2005,p.547(. 
 بأنها مقدرة المدير على حـث وإقنـاع Koonetz & O.Donnelويعرفها كونتز وأدونيل 

 .)(Koonetz & O.Donnel, 1964,p.520ين ليعملوا بثقة وحماس المرؤوس
نوع من الروح المعنويـة والمـسؤولية التـي تتجـسد في  «:بأنها)ففنر وبرسثوس(ويعرفه 

والتـي تتجـاوز ، ق الأهـداف المطلوبـةيـوالتي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيه لتحق، المدير
 Pfiffner and Presthus, 1967,p.106)( »مصالحهم الآنية

القيادة الإدارية هي علاقة التأثير بين القادة وتـابعيهم حيـث يتوجهـون إلى إحـداث "
 .)Daft & Noe, 2001 ،p. 379(" التغييرات التي تعكس أهدافهم المشتركة

القدوة التي يستأثر بها المدير على مرؤوسيه وتوجيههم بطريقة يتسنى بها كسب (أو هي 
شحذ هممهم وخلـق التعـاون بيـنهم في سـبيل تحقيـق هـدف  وولائهم وواحترامهمطاعتهم 
 .)٣٨٦ص ، م١٩٩٥، درويش وتكلا(.بذاته

 مجمـوع الـسمات الشخـصية  والأنـماط "ويذهب الباحث إلى أن القيادة الإدارية  هي 
ويـستطيع مـن خلالهـا التـأثير في ، التي يمتلكهـا المـدير، السلوكية والمخزون المعرفي والمهاري

وتوجيههم لتحقيـق الأهـداف ، هم للتعاون وبذل أقصى ما لديهم من طاقاتالآخرين وتحفيز
 ."المشتركة للتنظيم وللعاملين
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û ادةـــــــة القيــــــــأهمي: 

، الـروح المعنويـة، المخرجـات الوظيفيـة، وتأثيرهـا عـلى الأداء يحظى موضوع القيادة
حثين في مختلـف العلـوم شـغل العديـد مـن البـا، ومستوى الالتزام نحو العمل بـاهتمام كبـير

 .العلوم السياسية، الاقتصاد، الإدارة، الإنسانية كعلم النفس
 مؤسسة وجد أن حوالي ١٧٦ لمدة عشرين عاما على Occnerوفي دراسة طولية قام بها 

ومن ثم فإن القيـادة ، من نسبة التغير في الربح يرجع إلى تغيرات في مستوى القيادة العليا% ٣١
 .)٤٢ص،٢٠٠٤، رسمي(.التغير في أرباح العينة التي قام بدراستها ٣/١ينسب إليها 

 لذا اهتمت الدول المتقدمة والنامية على السواء بتدريب قياداتها الإداريـة عـلى حـسن 
واهتم الباحثون بدراسة العوامل التي تـؤدي إلى ، إدارة المشروعات والبرامج التنموية المختلفة

وتحويـل ، وتوجيـه سـلوكهم، ثير في أفكار الأفراد ومـشاعرهمبروز القيادات القادرة على التأ
ًوذلك انطلاقـا مـن أن القيـادة ، الطاقات الكامنة لديهم إلى حقائق واقعية يستفيد منها التنظيم

 ) ٢٤٣ص ، م١٩٨٠، هاشم(قلب الإدارة وجوهرها  

ًتعد القيادة الإدارية بالمنظمات عنصرا حيويـا في حيـاة واسـتمرار وازدهـار نـو شاطاتها ً
ًولا غرو عندئذ أن نرى الإدارة العليا في المنظمات تنفق أموالا باهظة بحثـا ، وعملياتها المختلفة ً

 ولا شك أن تعقد العمليات الإدارية والاتجـاه .عن المواهب القيادية ومن ثم تدريبها وتنميتها
الظروف السياسية وتعدد العلاقات الداخلية والخارجية وكذلك تأثير ، إلى كبر حجم المنظمات

ة والتقنية على هذه المنظمات يحتم عليها مواصلة البحـث والاسـتمرار الاجتماعيية والاقتصادو
 .في التجديد والابتكار والتطوير وهي أمور لا تتحقق إلا في ظل قيادة إدارية واعيـة ومتفهمـة

 هي حاجة تفوق الموجود ًومما لا يدع مجالا للشك أن حاجة المنظمات إلى القيادة الإدارية الفعالة
ولا عجـب ، ّفالقيادة الإدارية الفعالة تعد سلعة قيمة في سوق يتميز بالندرة، من هذه القيادات
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عندئذ أن نرى لجـوء المـنظمات إلى اسـتخدام كافـة وسـائل الإغـراء الماديـة والمعنويـة لجـذب 
دريب والتطـوير وإنفـاق الأمـوال الكثـيرة عـلى عمليـات التـ، الكفاءات الإدارية الخارجيـة

 .)٣٨١-٣٨٠ص، م١٩٩٦، علاقي(الإداري 
مدير تنفيذي يعملون في شركات من بين أكبر ) ١٥٠(وفي بحث مسحي تم إجراؤه على 

أفاد ما يقرب من نصف المستجيبين إلى أن القدرة الفعالة عـلى القيـادة هـي ، ألف شركة في العالم
 .)Daft & Noe, 2001, pp. 378-388( شرينأكثر مهارات المديرين أهمية في القرن الحادي والع

هي جوهرة العمليـة الإداريـة وقلبهـا «ويرى كثير من رجال الفكر الإداري أن القيادة 
 .)٤٢٩ص، م١٩٦٧، ديموك وزملاؤه( »وأنها مفتاح الإدارة، النابض

إن قيادة التنظيم هـي روحـه التـي تتوقـف عـلى فاعليتهـا «ويؤيد ذلك درويش بقوله 
 .)٢٢٠ص، م١٩٧٨، درويش (»تمرار وجودهحيويته واس

ت في وقتنـا الحـاضر ًوتأكيدا على أهمية القيادة يشير ياغي إلى أنه أصبحت إدارة المـنظما
ويرجـع الـسبب في ذلـك إلى نمـو حجـم ،  مما كان عليه الحال في أي وقـت مـضىًأكثر تعقيدا

، ؤثرات التـي تحـيط بهـاوالمعوقـات والمـ، وصعوبة عملية اتخاذ القـرارات، المنظمات المضطرد
كذلك  فإن حيوية المنظمات ومدى استعدادها لإنجاز المهام الموكولة إليها ترتبط إلى حـد بعيـد 
ّبطبيعة القيادة الإدارية التي تهيمن عـلى مقـدراتها البـشرية والماديـة وتنـسيقها لـضمان تحقيـق 

لإداري هي التي تدفع الكثير  إن هذه المسؤوليات الخطيرة التي تقع على كاهل القائد ا.أهدافها
 الأولى الإسـتراتيجيةمن الباحثين والدارسين للنظر إلى القيادة الإدارية على أنها تمثـل الوظيفـة 

 .)١٢١ص ، م١٩٨٧، ياغي(داخل الجهاز الإداري 
وتبرز أهمية القيادة في الجانب التنظيمي للإدارة من خلال الدور الذي يقـوم بـه المـدير 

يقتصر على إصدار الأوامر والتأكد من تنفيذ النشاطات الإدارية داخل التنظـيم فهو لا ، القائد
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بكل ما يحفزهم ويبعث النـشاط في «وإنما يتعدى ذلك إلى تزويد العاملين ، في الحدود المرسومة
لما يغرس في نفوسهم من حـب العمـل المـشترك ، ويحافظ على روحهم المعنوية عالية، نفوسهم

 .)١٠٦ص، ١٩٩٢، انكنع( »وروح التعاون
وتبرز أهمية القيادة في الجانب الإنساني للإدارة بوضوح مـن خـلال تتبـع مـسؤوليات 
القائد الإداري في مجال العلاقات الإنسانية والمتمثلة في تكـوين علاقـات إنـسانية قائمـة عـلى 

شؤونهم  المرؤوسين في مناقشة ما يمس وإشراك، التفاهم المتبادل بينه وبين مرؤوسيه ورؤسائه
، وإشعار كل فرد بالتقدير المناسب له من مجهود في نـشاط مجموعتـه، وتقبل اقتراحاتهم القيمة

وإشـباع حاجـات ، وحفز العاملين على العمل بحماس ورضا لتقديم أقصى طاقاتهم في العمل
 .)١٠٨ص، م١٩٩٢، كنعان(ومتطلبات المرؤوسين 

نظمات من خـلال قـدرتها عـلى توجيـه  بهذه المالاجتماعيويبرز دور القيادة في الجانب 
نشاطات أعضاء التنظيم الرياضية والثقافية والترفيهيـة مـن أجـل تعزيـز التعـاون بـين أفـراد 

ً داخل التنظـيم متمـثلا الاجتماعيإلا أن القيادة بدورها تتأثر بما يفرضه عليها الجانب ، التنظيم
ًكما تتأثر أيضا بما تفرضه القـيم ، اتهمفي عادات العاملين وقيمهم وتقاليدهم واتجاهاتهم وتطلع

 )٩ص، م١٩٧٢، إسماعيل(ة السائدة في المجتمع الاجتماعي
القيادة (وفي الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية تتعاظم أهمية دور المديرين 

 عمليـة  من الدور الحيوي الذي تلعبه هذه الأجهزة فيًانطلاقا في تسيير مهام إداراتهم )الإدارية
ًالتنمية إجمالا حيث يشكل القطاع الحكـومي حاليـا المحـور الأسـاس في دفـع عجلـة التنميـة  ً

وإذا كان الأمر كذلك فإن المديرين يمثلون حجـر الأسـاس في قـدرة هـذا ، والتطوير في البلاد
   .)٢٣٣ص، هـ١٤٢٤، عبد العزيز والعامري(القطاع على تحقيق أهدافه 
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û  الإداريةنظريات وأنماط القيادة:   

  :Traits Theoryنظرية السمات 

تستند نظرية السمات إلى افتراض وجود صـفات وسـمات معينـة تتميـز بهـا شخـصية 
وأن هذه الـسمات يمكـن اكتـسابها وليـست بالـضرورة وراثيـة ، الأفراد القادرين على القيادة

وأن القـادة ، كوتنطلق هذه النظرية من المسلمة القائلة بأن سـمات الشخـصية تـؤثر في الـسلو
يتصرفون بشكل مختلف عن غيرهم من الأفراد بسبب ما لديهم من صـفات شخـصية تميـزهم 

 .)٥٩ص، م١٩٩٢، شوقي(عن غيرهم 
إلى أن أول مفاهيم القيادة كان يقوم على الاعتقاد بأن القادة  )(Daft & Noeويشير كل من  

لبـاحثين لمحاولـة تحديـد تلـك وقد شجع هذا الاعتقـاد ا، يولدون ولديهم سمات شخصية معينة
   .)Daft & Noe, 2001, pp. 382-383 (السمات وبالتالي يمكن معرفة القادة ومن ثم تدريبهم

وقد استطاع العديد من العلماء خلال بحوثهم اكتشاف صفات يتسم بهـا القـادة ومـن   
 )٩٠( مـدير و٣٠٠ التـي تمـت عـلى Ghiselliًأشهر هذه الدراسات شيوعا دراسـة جيـسيلي 

ولقد استطاع أن يكتشف أن المـديرين النـاجحين يتمتعـون بـست صـفات ، منظمة في أمريكا
  ):٣١٥-٣١٤ص، م٢٠٠٠، ماهر( :شخصية هي كالآتي

  .القدرة على الإشراف -١
  .الذكاء -٢

  .الحسم -٣

  .الثقة بالنفس -٤

  .دافع عالي للإنجاز -٥

  .دافع عالي لتحقيق الذات -٦

ات التي تناولت الـسمات القياديـة خـلال  إلى أن معظم الدراسBassكما توصل باس 
  : اشتملت على الصفات القيادية التالية)١٩٤٧-١٩٠٤(النصف الأول من القرن العشرين 
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  .) القدرة على التحدث– الاستعداد - الذكاء :مثل(القدرة  -١
  .) المهارات– القدرات الرياضية – المعرفة – التقييم :مثل(الإنجاز  -٢

  .) المثابرة– المبادأة –د على النفس  الاعتما:مثل(المسؤولية  -٣

  .)التعاون– حسن العلاقات – النشاط :مثل(المشاركة  -٤

ــل( الاجتماعــيالمركــز  -٥ ــ الحالــة :مث ، الكــلابي (.) الــشهرة–ية الاقتــصادة والاجتماعي
 .)١٣ص، م٢٠٠٠

 ومنها عدم وجود أدلة مقنعة تؤكـد الانتقاداتوقد تعرضت نظرية السمات لكثير من 
قة بين السمات القيادية من ناحية والصفات والسلوكيات الحقيقية للقادة من ناحيـة وجود علا

 كما أنه لا توجد مؤشرات على توافر سـمات مـشتركة بـين )١٦ص، م٢٠٠٠، الكلابي(أخرى 
ًفقد يكون شخص معين قائدا ناجحا بـسبب حـسن أخلاقـه، القادة وشـخص آخـر بـسبب ، ً

، ب قوته التي تشعر العـاملين بـالأمن تحـت حمايتهـاوشخص ثالث بسب، قدرته على الملاحظة
وشخص رابع بسبب علمه وذكائه مما يجعل أتباعه يثقون في حـسن تقـديره للأمـور وسـلامه 

 .)٢٣٤ص، م١٩٩٢، كنعان(أحكامه وقراراته 
هذا بالإضافة إلى صعوبة توافر الكم الهائل من السمات القيادية بـشكل متكامـل لـدى   

ًوأن كثـيرا ، اً من القادة الناجحين لا تتوافر فيهم كل السمات القياديـةوأن كثير، شخص واحد
وأن الـسمات ، من القادة يتوافر لديهم قدر كبير من السمات القيادية ولكنهم قادة غير نـاجحين

النمـر  () سـياسي– عـسكري – إداري –أمنـي ( مجـال القيـادة ذاتـه بـاختلافالقيادية تتغير 
وكـما ، ذه السمات ليست من العمومية في كل زمـان ومكـان فه)٣١٩ص، م٢٠٠٦، وآخرون

صورها أنصار نظرية السمات ولكنها محددة بالمجال والزمان فنجاح قائد مـا في وظيفـة قياديـة 
ً في فترة زمنيـة معينـة لـيس مـؤشرا ونجاحه، معينة لا يعني بالضرورة نجاحه في وظيفة أخرى

إن ، .)٣٣٩ص، م١٩٩٢، كنعـان(مغـايرة لنجاحه في فترة أخرى تتطلب قـدرات ومهـارات 
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 يـشير إلى تحديدها للسمات القيادية الواجب توافرهـا في القـادة النسبي للبحوث في الاختلاف
 لا يمنـع مـن تمتـع الفـرد الـسمات أو أكثر مـن هـذه لسمة الفرد افتقاد أن :حقيقة هامة وهي

ك فهم لا يتمتعون ببعض مـن وبالرغم من ذل، بمعنى آخر أننا قد نجد قادة ناجحين، بالقيادة
 ويذهب  الباحث إلى أن تمتـع الفـرد بعـدد .التي توصل إليها الباحثون في مجال القيادة السمات

يزيـد  التي تتوافق مع متطلبات التابعين والمنظمة والبيئة الخارجيـة  الشخصية السماتكبير من 
ً وفرصة الفرد لأن يكون قائدا ناجحااحتمالمن  ً.  

  : Behavioral Theoryسلوكية في القيادة لنظريات الا

 محـددات أخـرى استكـشاف التي تناولـت نظريـة الـسمات عـلى الانتقاداتساعدت   
 عـلى سـلوك القائـد مـن اهتمامهاوعلى ظهور النظرية السلوكية التي ركزت ، للفاعلية القيادية

ظهرهـا أثنـاء خلال تقييم مرؤوسيه لتحديد كيفية تصرف القائد وماهيـة الـسلوكيات التـي ي
  .)١٩ص، م٢٠٠٠، الكلابي(عملية القيادة 

وفي أوائل الخمسينات مـن القـرن ، وفي الأربعينات، وقد أجريت في أواخر الثلاثينات
أو ، ركـزت عـلى سـلوك القائـد، مجموعة من الدراسات الرائدة في القيـادة، العشرين الميلادي

وقـد ، ت تتعلـق بالقيـادة الفاعلـة وكانـت هـذه الدراسـاIeadership-styleالنمط القيادي 
، أو أكثر فاعلية تحت أي الظروف، ًحاولت أن تكتشف أي الأنماط القيادية أكثر تأثيرا من غيره

وكـان هـذان ، ًوكانت السمة الأساسية في هذه الدراسات المقارنة بين نمطين أساسيين تقريبـا
والـنمط الأوتـوقراطي ، الـديمقراطيوهمـا الـنمط ، النمطان مضادان لبعضهما في الخصائص

 ).٣١٦-٣١٥ص،  م٢٠٠٠، ماهر(
  :وكانت أهم الدراسات كالآتي

 .Iowa Studiesدراسات أيوا  -١
 Ohio State Studiesدراسات أوهايو  -٢
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 Michigan Studiesدراسات ميتشجان  -٣

 X&Y The TheoryOfv ص،  سنظرية -٤

 Managerial Gridنظرية الشبكة الإدارية  -٥

 Participative Ieadershipنظرية المشاركة  -٦

 الــسلوكي الاتجــاهً تــصويرا للدراســات والنظريــات المتــضمنة في )٤(ويقــدم شــكل 
 .للقيادة

  )٣(شكل رقم 
  دراسات ونظريات أنماط القيادة

 أنماط القيادة الدراسة أو النظرية
 أيوا

 أوهايو
 ميتشجان

 ماكجريجور
 الشبكة الإدارية

 المشاركة

 تسيبي.............تسلطي
 الحساسية للآخرين......... .لعملتنظيم ا

 مهتم بالعاملين..............مهتم بالإنتاج
 ص..................س
١.٩..................١.٩ 

 مشارك................غير مشارك
 .)٣٣٢، م٢٠٠٠، ماهر(:المصدر
 :وفيما يلي يستعرض الباحث هذه الدراسات

 :Lippitt,Lewin,Whiteوايت ، دراسة ليبت لوين :يواأدراسة  -١

 والدراسات التجريبية عن الأنماط بالدراسة الرائـدة التـي قـام بهـا ليبـت الاهتمامبدأ   
Lippitt إلى التقسيم المعروف للأنماط القياديةوانتهت م ١٩٣٩ وآخرون عام :  

  :قيادة تسلطية  )أ 

  .الهابطالاتصال ، التحديد الدقيق لأنشطة العمل، إملاء القرار،  السلطةباستئثارتتصف 
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  :قيادة ديمقراطية ) ب 

تقـديم العـون الفنـي ، تـشجيع العلاقـات، موضـوعية النقـد، تتصف بتشجيع المـشاركة
  . بالأفرادالاهتمام، والمعنوي

 : قيادة ترسلية )ج 

، لا تتدخل في شـئون العمـل، ينحصر دورها في تقديم المعلومات، تتصف بسلبية التوجيه
 .انطوائية

ًوعة من العموميات الوصفية للسلوك القيادي طبقا للنتائج  وقد توصلت الدراسة إلى مجم
  :السالفة يمكن إيجازها كالتالي

،  في كل من حجم وكفاءة العملانخفاض، ط التسلطي تنعدم روح الجماعةمفي ظل الن -١
، التـضحية بـأفراد الجماعـة، الميـل إلى الإتـلاف، مزيد من العدوانية، خلق روح التبرم
  . عامل الفرديةانتقاء، الاعتمادي التوكيليشيوع الأسلوب 

 مـستوى ارتفـاعط الـديمقراطي يرتفـع مـستوي كفـاءة وفاعليـة العمـل مفي ظل الن -٢
 مـستوى التفكـير الجماعـي ارتفاع، بتكاريةالا،  مستوى دافعية الإنجازارتفاع، الالتزام

 .)٤٦، ٤٥ص ص، م٢٠٠٤، رسمي (.والمشاركة،  مستوى التفاعلارتفاع، )نحن(

  :امعة ميتشجاندراسة ج -٢
 باسـتخدامكان الهدف منها التعرف على الأنماط القيادية وعلاقتها بمستوى الإنتاجيـة   

  .المنهج المقارن بين الأقسام ذات الإنتاجية المرتفعة وتلك ذات الإنتاجية المنخفضة
 : من نتائج هذه الدراسة وجود نمطين هماLikert ليكرت استخلصوقد 
  .نمط موجة نحو الأفراد  )أ 

  .نمط موجة نحو العمل والإنتاج  )ب 

 نتائج هذه الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية بين النمط القيادي الموجه نحـو انتهتوقد   
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 دال بـين ارتباطعلى حين وجد ،  مستوى كل من الإنتاجية والروح المعنويةارتفاعالأفراد وبين 
، رسـمي (. المعنويـة مـستوى الإنتاجيـة والـروحانخفـاضالنمط الموجه نحـو العمـل وبـين 

 .)٤٦ص ، م٢٠٠٤

 :Ohioهايو دراسة جامعة أو  -٣
 . الدراسة على بتحديد العلاقة بين السلوك القيادي وكل من أداء ورضا الأفراداهتمت  

وقد ركزت الدراسة على تحديد أبعاد السلوك القيادي في ضوء مجموعـة الأدوار القياديـة التـي 
 .ها بتوقعات الأفراد عن تلك الأدواريتعين على القائد القيام بها ومقابلت

، التمثيـل، الاتـصال، العـضوية،  المبـادأة:وقد تم تحديد تلك الأدوار في الأبعاد التالية
 .التقرير، الإنتاج، السيطرة، التكامل
 بعـد معالجـة البيانـات إلى تحديـد أربعـة أبعـاد للـسلوك Halpienقد توصل هالبن و
 :القيادي هي

  :الاهتمام بالأفراد  )أ 

  .والثقة المتبادلة، الاحترام، ويشير إلى سلوكيات تتصف بالود

  :الاهتمام بالعمل )ب 

  .اتخاذ القرار، تحديد العلاقات، وتشير إلى القدرة على تنظيم العمل
 .وتشير إلى سلوكيات ترتبط بدافعية الإنجاز :اهتمام بالإنتاج )ج 

الضغوط التي يتعرض لها و، ةالاجتماعيتشير إلى الوعي بالعلاقات  :الاجتماعيالوعي   )د 
 .)٤٧ص ، م٢٠٠٤ ،رسمي( .الأفراد

 :نظرية س ونظرية ص -٤
 »ص« ونظريـة »س« بتقـديم نظريـة Douglas McGregoerقام دوجلاس ماكجريجر 
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X- Y Theory٥( ويقـدم شـكل . وذلك كبلورة عامـة وتلخـص البحـث في أنـماط القيـادة (
  هوكمال، لنظريتين تأخذان طرفي نقيض من اٌ وكل.ًتلخيصا ومقارنة بين نظرية س ونظرية ص

 فهناك نظريـة س التـي تقابـل أنـماط القيـادة التـسلطية .الحال في معظم دراسات أنماط القيادة
كـما أن هنـاك نظريـة ص التـي ، والمهتمة بالإنتاج والتي تتركز حول تصميم العمل وإجراءاته
التي تتركز حول العاملين والعلاقات تتشابه مع أنماط القيادة الديمقراطية والمهتمة بالآخرين و

 .الإنسانية
أن القائـد النـاجح هـو الـذي يهـتم بالعلاقـات الإنـسانية ) ٤(كما يبـين الـشكل رقـم 

 وأن نمط القيادة الناجح هو الذي يعطـي فرصـة للعـاملين .واحتياجات العاملين ومشاعرهم
ومـن خـلال ، سهممن خلال إشراكهم في حل مشاكلهم وصناعة واتخـاذ القـرارات التـي تمـ

 .يستطيعوا أن يلبوا من خلالها احتياجاتهم وأن يشبعوا بها حاجاتهم، إعطائهم حوافز
  )٤(شكل رقم 

  نظرية س ونظرية ص

 )ص(نظرية  )X(نظرية س 
 .ويكره العمل، الإنسان كسول بطبعه -١
 .الإنسان غير راغب في تحمل المسؤولية -٢
 .الإنسان لديه الدافع لإنجاز في العمل -٣
ان مدفوع فقـط بواسـطة الحاجـات الإنس -٤

 .الفسيولوجية والأمان
إذن يمكن دفع الناس للعمـل مـن خـلال  -٥

ـــد ـــسلطة الرســـمية، التهدي ، واســـتخدام ال
 .والحوافز الأجرية

 .العمل وبذل المجهود أمر طبيعي للإنسان -١
 .الإنسان مستعد لتحمل المسؤولية -٢
الإنسان لديه قدر من الانـضباط والـدافع  -٣

 .للإنجاز
 لديه احتياجـات متعـددة يـود أن الإنسان -٤

 .يشبعها
يمكن دفـع النـاس مـن خـلال المـشاركة  -٥

 . والعلاقات الإنسانية والاهتمام بالعاملين
 )م٢٠٠٠، ماهر(المصدر 
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، ص تتمثـل في أنهـا بلـورة للنظريـات الـسابقة، إن المساهمة التي تقـدمها نظريتـي س
 .لنظريات الثلاثة السابقةوبالتالي فهي تعاني من عدم الدقة التي تعاني منها ا

 :نظرية الشبكة الإدارية -٥
 الـسلوك القيـادي في )Blake and mouton(وفي هذه النظرية يصف بليك وموتـون 

خمس مجموعات أساسية تعكس درجة اهتمام القادة في كل منها بدرجات مختلفة من المحـورين 
 .املين وبالعلاقات الإنسانيةالمذكورين وهما درجة الاهتمام بالإنتاج أو درجة الاهتمام بالع
 )٥( الشكل رقـم كما هو موضح في وتوضح هذه الأنماط في شبكة أو مصفوفة إدارية

 :) ٣٣٥ص ،م٢٠٠٦،وآخرونالنمر (
   )٥(الشكل رقم 

  شبكة أنماط السلوك القيادي
    عالٍ     
      ٩  

  ٩- ٩نمط 
التركيز على الإنتاج من خـلال   
إشباع حاجات العاملين وزيادة    

ــيم   ــائهم للتنظ ارة الإد(انتم
  )الجماعية

      

  ٩- ١نمط 
يتركز اهتمام الإدارة على تلبية     
حاجات العاملين ورغبام على    

الإدارة (حساب أهداف التنظيم    
  )الجماعية

٨  

           ٧  
            ٦  
      

  ٥- ٥نمط 
إيجاد نوع من التـوازن بـين       
حاجات التنظيم وحاجـات    
العاملين مما يحقق نوعـاً مـن       

  . ستقرار والإنتاجيةالا

      ٥  

     ٤  
      

  ١- ٩نمط 
التركيز على الإنتاج فقط دون     
الاهتمــام بحاجــات العــاملين 

  )الإدارة العلمية(ورغبام 
      

  ٢- ١نمط 
بذل جهود متدنية سواء لإرضاء     
العاملين أو لتحقيـق أهـداف      

  )الإدارة السلبية(التنظيم 

٣  
٢  
١  

لين
عام

 بال
مام

لاهت
ى ا

مد
  

   متدنٍ  ١  ٢  ٣  ٤  ٥  ٦  ٧  ٨  ٩

 )٣٣٥ص ،م٢٠٠٦،وآخرونالنمر ( :المصدر 
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 : هذه النماذج كالتالي)إبراهيم(ويعرض 
ولا ، وهو الذي يترك العمل دون تدخل أو اهتمام بالإنتاج أو بالعاملين: القائد السلبي -١

ويبتعـد عــن المـشكلات ويكتفـي بنقـل الأوامــر ، يـشارك في أي تفـاعلات اجتماعيـة
 .يتأكد من عدم تعرضه للمسؤولية عن الأخطاءو، للعاملين

ويـستخدم القـوة للـضغط عـلى المرؤوسـين ، وهو الذي يهتم بالإنتـاج: القائد العملي -٢
 من ًويقل اهتمامه بالأفراد انطلاقا من أن كفاءة التشغيل تنبع، للوفاء بمعدلات الإنتاج

 .تنظيم العمل وإتباع الأوامر

 بالأفراد ويعمل على خلق جو عائلي وعلاقات طيبة وهو الذي يهتم: الاجتماعيالقائد  -٣
 .مع العاملين دون اهتمام بزيادة الإنتاجية

وهو الذي يهتم بالتوازن بين إشباع حاجات العاملين وتحقيـق أهـداف : القائد المعتدل -٤
 .الإنتاج

ويحرص عـلى تكـوين ، ًوهو الذي يركز اهتمامه على الأفراد والإنتاج معا: القائد المثالي -٥
مما يؤدي إلى ارتفاع معـدلات ، ق عمل مترابطة ويدعم شعور الالتزام لدى العاملينفر

 ]٣٦٥-٣٦٤ص ص، ١٩٩٧، إبراهيم[ كل من الإنتاج والرضا الوظيفي 

 :القيادة بالمشاركة -٦
ومـن هـذه ، يرتبط موضوع القيادة بالمشاركة بموضوعات أخرى مشابهة ومتداخلة معه

 وتقدم فكرة القيـادة .وتفويض السلطة، لاقات الإنسانيةوالع، الموضوعات ديمقراطية العمل
وذلك حيث يمكننا أن نفرق بين عدة أنـماط ، بالمشاركة إثراء لظاهرة الأنماط والسلوك القيادي

وذلك من وجهة نظر القدر الذي يسمح به القائد للمرؤوسـين في الاشـتراك ، سلوكية للقيادة
، م٢٠٠٠، مـاهر( ومعالجة الموضوعات التي تمـسهم في صناعة واتخاذ القرارات وإبداء الآراء

  .)٣٢٨-٣٢٥ص
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ً نموذجا تحليليا لأنواع القيادة Tannenbaum and Sehmidt  ويقدم تانينبوم وشميت ً
  .)٦(هر هذا النموذج في الشكل رقم  ويظ.بالمشاركة

  )٦ ( رقمشكل
  أنواع القيادة بالمشاركة  

 
 )٣٢٧ص، م٢٠٠٠، ماهر(: المصدر

ّيمكن أن نتبين الأنماط السبعة للقيادة مـن أقـصى ) ٦(ر ما يوضحه الشكل رقم وفي إطا
 : اليمين إلى أقصى اليسار كما يلي

فهو يقوم بصناعة واتخاذ القـرار ، ًويعبر هذا النمط عن قائد متسلط جدا: النمط الأول
 مرؤوسـيه وهو يفرض رقابة لصيقة عـلى، بنفسه ثم يعلنه على المرؤوسين لكي يقوموا بالتنفيذ

 .ولا يترك لهم حرية التصرف في الطريقة التي يؤدون بها العمل، أثناء أدائهم للعمل
ولكنـه يحـاول ، يقوم بصناعة واتخاذ قراراته بنفسه، يعبر عن قائد متسلط: النمط الثاني

وهو يفـرض رقابـة عـلى مرؤوسـيه أثنـاء أداءهـم ، إقناع المرؤوسين بها لكي يقومون بالتنفيذ
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ًولا يترك لهم إلا قدرا ضئيلا من الحريـة في أسـلوب أداء ، ويقوم بتوجيههم باستمرار، للعمل ً
 .العمل

 مـع يناقـشهثـم ، وفي هذا النمط يقـوم القائـد بـصناعة واتخـاذ القـرار: النمط الثالث
ًوهو يعتبر قائدا متسلطا إلى حد مـا، ولكنه لا يكون على استعداد لتغيير هذا القرار، مرؤوسيه ً ،
ًولا يـترك لهـم قـدرا مـن حريـة ، ًيضا يفرض رقابة على مرؤوسيه أثناء أدائهـم للعمـلوهو أ

 .التصرف في أسلوب أداء العمل
ًنمطا وسطا بين الـنمط الـديمقراطي والـنمط ، يعتبر هذا النمط القيادي :النمط الرابع ً

سـتعداد ويكـون عـلى ا، ثم يناقـشه مـع مرؤوسـيه، حيث يقوم القائد باقتراح القرار، المتسلط
ً وهو يترك لمرؤوسيه قـدرا معقـولا مـن حريـة التـصرف في أداء .لتغييره إذا تطلب الأمر ذلك ً

 .ولكنه يقوم بإعطائهم بعض التوجيهات أثناء ممارستهم للعمل، عملهم
حيـث يقـوم القائـد ، يتضمن هذا النمط درجة أعلى من الديمقراطيـة: النمط الخامس
تراحات من المرؤوسين بخصوص مـا يمكـن اتخـاذه مـن وتلقي الاق، بعرض المشكلة للنقاش

وهو يترك للمرؤوسين حرية أكـبر في التـصرف أثنـاء أدائهـم ، ثم يقوم هو باتخاذ القرار، قرار
 .مع إعطاء بعض التوجيهات والتدخل إذا لزم الأمر، لعملهم

حيـث يقـوم القائـد ، يتضمن هذا النمط درجـة أعـلى مـن الديمقراطيـة: النمط السادس
ثم يفوضهم في اتخاذ القرار وهو لا يتدخل في أسلوب ، ومناقشتها مع المرؤوسين، رض المشكلةبع

 .حيث يسمح لهم بحرية أكثر في أداء العمل، أداء المرؤوسين لعملهم إلا في حالات الضرورة
فهـو ديمقراطـي لدرجـة أنـه يـترك ، يعبر هذا النمط عن قائد متـسيب: النمط السابع
وهـذا القائـد يفـوض سـلطاته ، ويتخذوا القرار بـشأنها،  لكي يناقشوهاالمشكلة للمرؤوسين

وهـو يـترك ، لدرجة أن عملية صنع واتخاذ القرار تكون مركزة في يد المرؤوسـين، للمرؤوسين
ًولا يتدخل إلا نادرا وربما يكون تدخله في شـكل ، لمرؤوسيه حرية التصرف في أدائهم لعملهم

 .أن يطلب العلم بما حدث
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  :Situational Theory  ة الموقفيةالنظري

ًلقد كان الفشل الجزئي لنظريـة الـسلوك والأنـماط القياديـة يرجـع أساسـا إلى محاولـة 
،  علاقات واضحة ومباشرة بين هذه الأنماط وبين سلوك المرؤوسيناكتشافالباحثين والعلماء 

 مواقف وظـروف  وقوتها فياتجاههاولقد أوضحت كثير من الدراسات أن هذه العلاقة يتضح 
فالمرؤوسـين يجـب ،  فعلى سبيل المثال يمكن لنمط القيادة المشاركة أن تؤتي ثمارها.قيادية معينة

فـالنمط ،  والعكـس. يكونوا على قـدر معقـول مـن الخـبرة والقـدرة والرغبـة في المـشاركةأن
لخبرة ولا التسلطي من القيادة قد يفيد في ظروف مليئة بالضغوط أو المرؤوسين ليس لديهم لا ا

 .)٣٣١م ص٢٠٠٠، ماهر(الرغبة في المشاركة
 والإدارة بالمقارنـة الاجـتماعًوتكتسب نظرية الموقف في القيادة تأييدا بـين أكثـر علـماء 

 .)٣٨٧ص، م١٩٩٦، علاقي( .بنظرية السمات
وتقوم هذه النظرية على فلسفة مؤداها أن الظروف هي التي تخلق القادة وتـبرزهم وأن 

فالقيـادة لا تـرتبط بـسمات ،  الظروف والمواقف التي يواجهونهاباختلاف تختلف نوعية القادة
بل هناك سمات وخصائص نسبية ترتبط بموقف أو ظرف قائد معـين ، شخصية يملكها القائد

، فتأثير القائد على الجماعة يرتبط بموقف معين يؤثر فيـه ويتـأثر بـه ويتفاعـل فيـه مـع الجماعـة
ًمع من المجتمعات ليس دليلا على نجاحه في كـل المـنظمات تا أو في مجفنجاح القائد في منظمة م
 وفلـسفة حياتهـا اتجاهاتهـا المـنظمات والمجتمعـات مـن حيـث فاختلاف، وفي كل المجتمعات

 ،م٢٠٠٦، النمر وآخرون( خصائص القيادة فيما بينها اختلافومشكلاتها يؤدي في النهاية إلى 
 .)٣٢٤-٣٢٣ص 

 وإنما تحـدد ظـروف الموقـف .ة عدم وجود أسلوب قيادي مثاليكما تفترض هذه النظري
يوضـح العوامـل الموقفيـة المـؤثرة في تحديـد ) ٧(والـشكل رقـم ، الأسلوب المناسب للقيـادة
وحاجـات العـاملين ، ونـضج العـاملين، والصفات،  صعوبة المهمة:الأسلوب القيادي وهي

إبــراهيم (ومــصادر قــوة القائــد ، اءوالعلاقــة بــين القائــد والأعــض،  القــرار الجماعــيواتخــاذ
  .)٣٦٥ص ١٩٩٧
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  )٧(شكل رقم 
  العوامل الموقفية المؤثرة على فعالية القائد

 
 )٣٦٦ص ، م١٩٩٧، إبراهيم( :المصدر

ومـن ، لذا فإن تأثير القائد في الجماعة يرتبط بموقف معين يتفاعل فيه القائد مع الجماعة  
وقف وظروفه والعوامل الخارجية المحيطة به وزمانه وتعقيداته تنطلق القدرات صميم ذلك الم

  .)٤٤٤ص ، م١٩٩٥، درويش وتكلا(القيادية وتوجه الجماعة نحو تحقيق الهدف المنشود 
ويلاحظ أن نظرية الموقف لم تنكر دور السمات الشخصية في تحديد خـصائص القيـادة   

لـذا ، فالظروف المختلفة هي التي تظهر القائـد، نة الأولىولكنها تضع الموقف الإداري في المكا
  .)١٦٦ص ، م١٩٩٧، كلالده(ينظر إلى القيادة على أنها موقف يعقبه سلوك أو قرار 

ويــرى بعــض البــاحثين أن الــسمات والمهــارات المطلــوب توافرهــا في القائــد تختلــف 
حيـث ، المجتمعات والثقافات اختلاف موقفية كثيرة منها على سبيل المثال اعتبارات باختلاف

 القـيم واللغـة والثقافـة اخـتلاففـرغم ،  النظرة إلى متطلبات القيـادةاختلافيؤدي ذلك إلى 
 ًاختلافـاإلا أن نظرتهما إلى خصائص القيـادة تختلـف ، والمذاهب السياسية في أمريكا وإنجلترا

القيادة 
 الفعالة

نضج 
 المرؤوسين

العلاقات 
بين القائد 
 والأعضاء 

مصادر 
 قوة القائد

اتخاذ 
القرار 

صعوبة 
 المهام 

حاجات 
 العاملين

 الصفات
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الـسياسة في المجتمـع ًكبيرا حيث تحتل القيادات غـير المتخصـصة مكانـة مرموقـة في الإدارة و
في حين تعد الخبرة المتخصصة من المتطلبات الرئيسة للقيادة في المجتمع الأمريكي ، الإنجليزي

 )٣٤٦ص، م١٩٩٢، كنعان(
 التنظيمات الإداريـة في نـشاط واحـد يـؤدي اختلافوقد كشفت بعض الدراسات أن   

المستـشفيات الحكوميـة فعنـد مقارنـة سـمات كـل مـن قـادة ،  سمات القيادةاختلافًأيضا إلى 
والخاصة توصلت الدراسة إلى أن نمط السلوك القيـادي المرغـوب في المستـشفيات الحكوميـة 

في حـين يتـسم ، والابتكـاروالقدرة عـلى المبـادرة ، يتسم بالتشجيع والتقدير لعمل المرؤوسين
 الابتكـاروالسلوك القيادي المرغـوب في المستـشفيات الخاصـة بالقـدرة عـلى البنـاء والمبـادأة 

    .)٣٤٧ص، م١٩٩٢، كنعان(
 هذا ولقد ظهرت نظريتان تأخذان الموقف في الحسبان عند دراسة تـأثير نمـط القيـادة 

أو كـما يطلـق (على فعالية سلوك المرؤوسين وأولى النظريات هي النظريـة الموقفيـة في القيـادة 
 ):٣٣١م ص٢٠٠٠، هرما( والثانية هي نظرية المسار والهدف )عليها البعض نظرية الطوارئ

    :Fiedler Contingency)(  لفيدلرلنموذج الموقفيا
 الدراسة الرائدة في تناولها للعوامل الموقفية وآثارهـا عـلى  Fiedlerيعتبر نموذج فيدلر   

  .تحديد النمط القيادي
وتفترض هذه النظرية أن كفاءة أداء الجماعـة تعتمـد عـلى درجـة التفاعـل بـين الـنمط   

ً وطبقا للنظرية فقـد تـم قيـاس الـنمط القيـادي .ين كل من الجماعة وطبيعة الموقفالقيادي وب
  .ً المرتبط بأقل زملاء العمل تفضيلاالاحترام مقياس أطلق عليه باستخدام

Esteem For The Preferred Coworker وطبقـا لنمـوذج فيـدلر ًFiedler  فـإن 
 Situational عليـه الـضبط المـوقفي فاعلية القائد تعتمد على متغير مـوقفي متـشابك أطلـق

Control وهو ما أشار إليه فيدلر Fiedler  مـدى الـسلطة التـي يتيحهـا الموقـف «  على كونـه
 .»للقائد بهدف التأثير على أداء الآخرين
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  :وقد تم قياس هذا الدور في ضوء ثلاثة أبعاد هي  
  :الأفراد/ علاقة القائد   )أ 

ئد والجماعة وتم قياسها في ضوء المـشاعر التـي يبـديها وتشير إلى نوعية العلاقة بين القا
 .القائد نحو الجماعة

   :الوظيفة )ب 

، الإجراءات وتم قياسها في ضوء وضوح الهدف، الأنشطة، تشير إلى مدى برمجة العمل
  .التغذية الرجعية، البدائل

 السلطة  )ج 

تـم قياسـها في و، الامتثـالتشير إلى مدى السلطة التي يتمتع بها القائد لتحقيـق عامـل 
  .ضوء سلطة الإثابة والعقاب

 إلى وجـود وانتهـى،   النمط القيادي إلى طبيعة دافعية القائد Fiedlerوقد أرجع فيدلر  
 :نمطين هما

  .Task –Oriented Leaderقيادة موجهة نحو العمال   )أ 

  .Relation –Oriented Leaderقيادة موجهة نحو العمل  )ب 

ًئج دراسته محددا أنه يرتبط أداء الجماعة بكل مـن الـنمط   نتا Fiedlerوقد لخص فيدلر 
 فالقيـادة الموجهـة .القيادي والدرجة التي يتيحها الموقف للقائد من فـرص للتـأثير في الأفـراد

نحو العمل تؤدي بشكل فعال في المواقف التي تتحكم فيها القيادة أو تلك التي تتصف بنسبية 
 التـي  الموجهة نحو الأفـراد إلى الأداء الأفـضل في المواقـف على حين تميل القيادة.التحكم فيها

 .)٤٨، ٤٧ص ص ،م٢٠٠٤، رسمي(  ً.يكون فيها تأثيرها معتدلا
 ):House   Theory    House Path-goal( وسالهالهدف / نظرية المسار 

 للدافعية التي ترتكز على تكامل Vroomتستند هذه النظرية في أصولها على نظرية فروم   
 وحيـث يقـوم instrumentalityوالوسيلة ، Valenceالتكافؤ، expectancyهيم التوقع مفا
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  :عمل القائد على
 .تحديد الأنشطة الواجب القيام بها  )أ 

  .إزالة المعوقات أمام تحقيق الهدف )ب 

    .إتاحة المجال أمام الأفراد نحو تحقيق الرضا )ج 

 كـل مـن طبيعـة الأنـشطة ًوطبقا لهذه النظرية فإن أفضل نمط قيادي ينجم عن تكامل
 إليه النظرية في توصـيف الأنـماط القياديـة والتـي استندتوهو الأمر الذي ، والأفراد

 :حددتها في الآتي
 :Supportive Leadershipقيادة معاونة   )أ 

  .إبداء مشاعر الود والحب، خلق مناخ ودي،  بالأفرادبالاهتمامتشير إلى سلوكيات ترتبط 

 :Directive Leadershipقيادة توجيهية   )ب 

نمـط ، التنظـيم الـدقيق للعمـل،  بـاللوائح والقـوانينبالالتزامتشير إلى سلوكيات ترتبط 
  . توجيهي هابطالاتصال

 :Participative Leadershipقيادة مشاركة   )ج 

 واتخـاذتتضمن سلوكيات تشير إلى أعمال مبدأ التشاور والمشاركة في كل من تنظيم العمـل 
 .القرار

 Achievement – orientedنحو الإنجاز  قيادة موجهة    )د 

وضـع معـايير ،  بمـستوى الأداءالارتفاعتتضمن سلوكيات تشير إلى السعي الحثيث نحو 
إبداء الثقة في قدرة الأفراد على أداء أنشطة تتصف بالتعقيد وتتطلب مستوى مهارة ، للأداء
 ) ٤٩ص،م٢٠٠٤، رسمي( .مرتفع

فـإذا كـان الموقـف ، الملائم يتوقف على الموقـفوهذه النظرية ترى أن أسلوب القيادة   
فإن أسلوب القيادة الموجه بالعمل يفرض نفـسه إذ يقـوم ، ًومن ثم محبطا للمرؤوسين، ًغامضا

، القائد ببيان ما يتعين على المرؤوسين القيام به وأن يبين لهم الطريق الواضح لتحقيق الأهـداف
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 في عمليات خط الإنتاج فإن المرؤوسين يفضلون أن أما في حالة الأعمال الروتينية كما هو الحال
ًإن المرؤوس يقبل سلوك القائد ويراه مرضـيا ، يتنحى القائد لأن الطريق نحو الأهداف واضح

كما أن سلوك القائد يزيد من الجهد الذي يبذله المـرؤوس لأن ، بقدر ما يحس أنه مصدر لرضاه
 ولأن سلوك القائد يجعـل بيئـة العمـل أكثـر الأخير يحس بأن الرضا يتوقف على الأداء الفعلي

ـــه ـــدعم والتوجي ـــأة وال ـــة المكاف ـــته سياس ـــلال ممارس ـــن خ ـــة م ـــاد ملائم  والإرش
)Koontz,1988m,p.454(. 

  : TheoryInteractional النظرية التفاعلية 

 هذه النظرية من المدخل التوفيقي الـذي حـاول الجمـع بـين نظريـة الـسمات انبثقت  
وتعتقد أن فعاليـة ، اجتماعيتند هذه النظرية إلى أن القيادة عملية تفاعل وتس، ونظرية الموقف

وإنـما يلـزم ، التفاعل بين سمات القائد الشخصية ومتطلبـات الموقـف«القيادة لا تتوقف على 
، مليكـه( »ًأيضا التفاعل بين شخصية القائد وجميع المتغيرات المحيطة بالموقف القيادي الكلي

  .)٢٤ ص،م١٩٨٩
رهن بمـدى التكامـل والتفاعـل بـين « أنصار النظرية التفاعلية أن ظهور القيادة ويرى  

، وطبيعة الجماعة وخصائصها، وأفراد الجماعة،  شخصية القائد:عدد من المتغيرات الرئيسة هي
 ) ٢٤ص، م١٩٩٦أبو الفضل ( »والعلاقات بين أفرادها والعوامل الموقفية البيئية

 أهمية الإسهامات التي قدمتها كل من نظرية السمات ونظريـة والنظرية التفاعلية لا تنكر  
ولكنها ترى عدم كفاية كل منها لتحديـد خـصائص ، الموقف لتحديد خصائص القيادة الإدارية

، ويرى أنصارها أن القيادة الفعالة هي القيادة المتمركـزة حـول الجماعـة، القيادة الإدارية الفعالة
 نجاح القائد هي التي تمكنه من التفاعل مع مرؤوسيه وهناك مـن وأن السمات القيادية التي تحدد

وتـأثير ، يرى أن القيادة الفعالة عملية تقـوم عـلى تـأثير القائـد في المرؤوسـين في موقـف معـين
 ويـرى آخـرون أن القيـادة لا تقتـصر عـلى علاقـة القائـد .المرؤوسين في القائد في هذا الموقـف
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  .)٣٦٨ ص،م١٩٩٢، كنعان(ته برؤسائه وعلاقته مع زملائه ًبمرؤوسيه وإنما تشمل أيضا علاق
وأنهـا ، وعلى الرغم من أن النظرية التفاعلية تبدو واقعية في تحليلها لخـصائص القيـادة  

إلا أن التطورات الحديثـة في مجـال الإدارة ، ًأسهمت إيجابيا في تحديد خصائص القيادة الإدارية
ظرية الموقف أو النظرية التفاعلية في تحديد خصائص كشفت عن عدم كفاية نظرية السمات أو ن

  .)٣٧٢-٣٧١  ص ص،م١٩٩٢، كنعان(القيادة التي تحقق الفعالية الإدارية 

û حددات فاعلية القيادةم:  
ًلم تستطع أي من نظريات القيادة أن تقدم تفسيرا شـاملا ومتكـاملا لفاعليـة القياديـة   ً ً ،

  .مكن أن تزيد أو تعيق فاعلية وأداء القائدوذلك لإغفالها عدد من المتغيرات التي ي
بأنه يوجد عوامـل ومتغـيرات داخليـة ،  الحديث في الفكر الإداريالاتجاهويرى علماء   

فلا يوجد نمـط قيـادي ،  المدير لنمط قيادي معيناختياروخارجية تتفاعل مع بعضها لتؤثر في 
 فإنه قد لا يـصلح لموقـف آخـر فما يصلح لهذا الموقف وهذه الجماعة، يصلح لكل زمان ومكان

، سـلامة(فالنمط القيادي الفعال هو الذي يتناسب وطبيعة الموقـف والجماعـة ، وجماعة أخرى
 .)١٥ص، م١٩٩٧

 :)٢٨٩ص، م١٩٩٧، حريم (:ويمكن إبراز هذه المتغيرات بالآتي  
 وأهدافـه واتجاهاتـهفقـدرات القائـد ومعتقداتـه وقيمـه ، عوامل تتعلق بالقائد نفـسه -١

 فـإذا كـان يحـترم مرؤوسـيه ويراعـي .اته تؤثر في نمط سـلوكه مـع التـابعينوطموح
  .الديمقراطيمشاعرهم ويثق بهم فإنه يسلك النمط 

 واتجاهــاتحيــث تتفــاوت قــدرات وخــبرات وقــيم ، عوامــل خاصــة بالمرؤوســين -٢
 لتحمـل المـسئولية وإيمانهـم والاستعداد للاستقلاليةالمرؤوسين كما يتفاوتون في حبهم 

كل ذلك يؤثر في نمـط القيـادة وسـلوك ،  بأهداف المؤسسةوالالتزام، ل الجماعيبالعم
 .القائد
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فإضـافة إلى العوامـل الخاصـة بالقائـد والمرؤوسـين نجـد أن ، عوامل خاصة بالموقف -٣
، هلطبيعة الموقف أثر في نمط القيـادة أسـاليبها والإجـراءات وصـعوبة العمـل وتعقـد

وكـذلك طبيعـة ، رات والمهارات التـي يحتاجهـاونمط العمل وروتينيته ومستوى القد
  .المشاكل وأولوية حلها كل ذلك يؤثر في أساليب القيادة الفعالة

فلكــل مؤســسة أهــدافها وثقافتهــا ومعاييرهــا ومناخهــا ، عوامــل خاصــة بالمؤســسة -٤
إضافة إلى حجمها وتوزيعها الجغرافي وفروعها وهيكلها التنظيمي وطبيعـة ، التنظيمي

فالنمط القيـادي في ، هذه المتغيرات تؤثر في أسلوب القيادة الفعال، طهاسياساتها وخط
 ..المؤسسة التربوية يختلف عن المؤسسة العسكرية أو الصناعية

حيث تلعب المتغيرات الخارجية الخاصة بالبيئة المحيطـة كثقافـة المجتمـع ، عوامل بيئية -٥
ًضحا في التأثير عـلى سـلوك ً دورا وا....والاجتماعية والسياسية الاقتصاديةوالظروف 

  .القائد ونمط القيادة
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  المبحث الثالث
 

 
 باسـتخدام، هـدف اتخـاذ أو، إجـراء تنفيـذ أو، عمـل أداء عـلى القدرة هي المهارة إن
، لمتاحـةا والإمكانـات الموارد من النتائج أفضل وتحقق والتميز بالكفاءة تتسم وطرق أساليب
 وقـد، لغـيرهم تتـوافر لا بقدرات الأفراد لبعض تسمح التي الوراثة يكون قد المهارة ومصدر
 ًتـأثيرا أقل الفطرية المهارات أن والملاحظ. وتدريب تعليم من توفره وما البيئة مصدرها يكون
 اراتمهـ التـأثير لـدى توافرهـا الواجـب القيادية المهارات معظم أن حيث الإدارية القيادة في

. وخـبرة ًعلـما أكثـر قـادة إشراف تحـت وممارسـتها، عليهـا والتـدريب تنميتهـا يـتم مكتسبة
 .)٢٤ص، م١٩٩٩ ،السلمي(

 تحديـد من تمكنه التي وسيلته فهي، القيادية المهارات تلك يحتاج القائد أن فيه شك لا ومما
 تـوافر أن ًأيضا شك ولا. جهودهم واستثارة العمل على وتحفيزهم، ومطالبهم مرؤوسيه اتجاهات
 ورفـع، تـابعيهم في التـأثير من تمكنهم القادة جانب من استخدامها وفعالية القيادية المهارات تلك

 ).١٦٠ص، م١٩٩٣، الشيخ (بها يعملون التي المنظمة أهداف وتحقيق، أدائهم مستويات
واجـب  والممارسون لهـا في تحديـد و تـصنيف المهـارات القياديـة الالإدارةويختلف علماء 

:   أن الإدارة مهنة تتطلب  ثلاث مهارات  هـي إلىحيث يشير  الهواري ، الإداريتوافرها في القائد 
 المهارات القياديـة إبراهيمويحدد ، )م١٩٩٦، الهواري(ومهارة إنسانية  ، ومهارة فكرية، مهارة فنية

، وسرعـة البديهـة،  القدرة عـلى التفـاوض"الرئيسة في خمس مهارات يجب تنميتها في القادة وهي 
، إبـراهيم( "والقدرة على تحقيق التوافـق في القـيم ، والقدرة على التخيل، والقدرة على فهم الذات

 .) م١٩٩٧
ومهـارات ، ومهارات فكرية، ومهارات إنسانية، مهارات ذاتية :  إلىصنفها فقد أما كنعان

 ). م١٩٩٢، كنعان ( إدارية
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النمـر (ومهـارات إدراكيـة ، مهـارات إنـسانيةو، مهـارات فنيـة : إلى صـنفهامنهم من و
 . وكل صنف من هذه الأصناف يندرج تحته عدد من المهارات القيادية.)م٢٠٠٦، وآخرون

 من الـصعب الحديث فإنه الإدارة علم إليهاونظرا لكثرة المهارات القيادية التي توصل 
همها لـضباط قطـاع الجـوازات تناول أالباحث  اجتهد في  إلا أن، ًجميعا في هذه الدراسة تناولها

 .كونه أحد ضباط هذا القطاع، الخاصةمن وجهة نظره 
إلا أن الـسبب في ، ومع اعتراف الباحث بكثرة المهارات التي تناولها في هـذه الدراسـة

، والوسـطى، التنفيذيـة(ذلك عائد لأن الدراسة تناولـت جميـع المـستويات القياديـة الـثلاث 
 مـن المهـارات مـا يغطـي احتياجـه التـدريبي  قياديل كل مستوىفكان لابد أن ينا، )والعليا

 .الضروري
  :إلى المهارات القيادية الباحث صنف وقد

 .الفنية المهارات-١
 .الإنسانية المهارات-٢
 .القيادية المهارات-٣

  :الإيضاح من ءبشي المهارات هذه الباحث يستعرض يلي وفيما

û ًالفنية المهارات :أولا:   
 مجـالات مـن مجـال في المتخصـصة بالمعرفـة Technical Skills الفنية اتالمهار ترتبط

 يحقـق الـذي بالشكل العمل أداء في استخدام أفضل المعرفة هذه استخدام في وبالكفاءة، العلم
، المتاحـة العلمية الطرق استخدام في وبراعته المتخصصة بمعرفته يتمتع الناجح فالقائد. الهدف

 .)٣١٩ص، م١٩٩٢، كنعان. (وإتقان بمهارة العمل لإنجاز يةالضرور الفنية والوسائل
 الأخـرى القياديـة المهـارات عـن تميزها التي السمات من بعدد الفنية المهارات وتتميز

  :يلي فيما تلخيصها يمكن
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 .القائد لدى توفرها مدى من التحقق ويسهل الأخرى المهارات من ًتحديدا أكثر أنها -١
 اسـتخدام في الإجـراءات وتبـسيط التحليـل عـلى والمقـدرة يـةالعال بالمعرفة تتميز أنها -٢

 .التخصص مجال في والتقنيات الأدوات
 .والتقني العلمي والتقدم التخصص ظل في ومألوفة مطلوبة أنها -٣
 .الأخرى المهارات من والتنمية الاكتساب سهلة أنها -٤

 والكفـاءة ةالفنيـ القـدرة أن إلى الإداري الـسلوك مجال في كثيرة دراسات أشارت وقد
 .)٣٥٧ص، م١٩٩٧،إبراهيم(.الناجحة للقيادة الأساسية المتطلبات من الإدارية

إن قدرة القائـد عـلى اسـتخدام معرفتـه المتخصـصة واسـتعمال الطـرق العلميـة المتاحـة 
ولعـل أفـضل مثـال عـلى ذلـك المهـارة في ، والوسائل الفنية لهي متطلبات أساسية للمهارة الفنية

وتكتسب المهـارة الفنيـة عـن طريـق ، ر بالشكل الذي يمكنه من تحقيق أهدافهاستخدام الكمبيوت
 .)٣٣٢ص، م١٩٩٢، كنعان (.الدراسة والخبرة والتدريب

 لقيادة المتخصصين القادة اختيار اتجاه أن من بالرغم أنه ودراسات بحوث عدة وتؤكد
ــشروعات ــع تنــسجم م ــولا يلقــي تخصــصاتهم م ــة المــنظمات في ًواســعا ًوتطبيقــا قب  الإداري
 أن أثبتـت قـد الـدول هـذه في العملية التطبيقات أن إلا، النامية الدول في التنمية ومشروعات

 ذات المشروعات إدارة في القيادات هذه نجاح بالضرورة يعني لا فني أساس على القادة اختيار
 لتمكينـه ةوحـد ًكافيـا ليس المتخصص القائد لدى الفنية المهارة توافر لأن ذلك. الفني الطابع
 يـسيطر مـا ًغالبا خصصتالم القائد ولأن، التنظيم داخل تتم التي النشاطات بكل الإحاطة من
 إلى يـؤدي قـد ممـا، المـشروع لنجـاح الوحيد الضمان هو والإنتاج العمل انتظام أن تفكيره على
، للقادة ةضروري الفنية المهارة أن إلى يشير وهذا، الإنتاجية على تؤثر مهمة أخرى عوامل إهمال
 . ]٦٦-٦٥ص ص، م١٩٧٥، وآخرون زهير[ فعالة قيادة إلى تؤدي لا بمفردها ولكنها

إن لتلـك ، ًإن توافر المهارة الفنية لدى القائد ليس كافيا لإلمامه بكـل جوانـب المـشكلات
. ًالمشكلات جوانب إدارية وإنسانية مما يتطلب مهارات إدارية وإنـسانية أيـضا لمعالجتهـا وحـدها
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 .)٣٣٢ص، م١٩٩٢، نكنعا(
 :ويذهب الباحث إلى أن تمتع القادة بالمهارات الفنية له فوائده العديدة والمتمثلة فيما يلي

يساعد القـادة في المـستويات التنفيذيـة والوسـطى عـلى القيـام بمهـام الإشراف عـلى  -١
 .المرؤوسين والقدرة على توجيههم بشكل مباشر

ً باعتبار القائد مرجعا للمرؤوسـين في الأعـمال ًيعتبر مصدرا من مصادر التأثير القيادي -٢
 .وبالتالي تنفيذها بكل اقتناع، مما يعطيهم الثقة في صحة آراءه وتوجيهاته، الفنية

وخاصـة فـيما يتعلـق ، يسهل على القادة حل المشكلات واتخاذ القرارات بـشكل أسرع -٣
 .بالمشكلات الفنية التي تعترض سير العمل اليومي

 المستويات التنفيذية والوسطى على تطوير آلية العمل أو التخلص من يساعد القيادة في -٤
ًكما يعطي تصورا واضحا.بعض الإجراءات الفنية الغير ضرورية  للقيادة العليـا ً ودقيقاً

 .قبل البدء في عمليات التطوير والتغيير للمنظمة
هام التـي يعطي القادة القدرة على توصيف الوظائف من خلال إلمامهم بالواجبات والم -٥

 :وهذه الميزة تساعدهم على .تتطلبها كل وظيفة
 .ًاختيار الموظفين بناء على المهارات المطلوبة لكل وظيفة -أ 

 .وضع معايير للأداء للوظائف المختلفة -ب 

 . القدرة على تجميع الوظائف المتشابهة في أقسام واحدة–ج 

û ًالإنسانية المهارات: ثانيا:  
، وتنسيق جهودهم،  قدرة القائد على التعامل مع الأفراد والجماعاتالمهارة الإنسانية تعني

، بعكس المهارة الفنية التي تعني القدرة في التعامل مع الأشـياء، وخلق روح العمل الجماعي بينهم
 ومعرفتـه لآرائهـم وميـولهم همرؤوسـيوتفترض هذه المهارة وجود الفهم المتبادل بين القائد وبين 

ك أن التعامل مع الأشخاص أكثر صعوبة من التعامل مـع الأشـياء حيـث إن ولا ش. واتجاهاتهم
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ًمجال العلاقات الإنسانية أكثر تعقيدا وتداخلا وتغـيرا وتنوعـا مـن المجـالات الفنيـة ً ، دسـوقي(. ًً
 ).٣٣١-٣٣٠ص ص، م١٩٦٠

 ومـن لآخر فرد من تختلف متعددة عوامل تحكمه العمل موقع في الإنساني السلوك إن
 مجموعـة إلى يحتاج عمله في القائد ينجح ولكي. أخري جماعة إلى عمل جماعة ومن خرلآ تنظيم
 يعملـون الذين المتعاونين الأفراد مع التعامل على القدرة له تحقق الإنسانية المهارات من مختلفة
 لهـم يسبب لا الذي الأداء من الأدنى بالحد يلتزمون الذين المحايدون والأفراد، توجيهاته وفق
، العمل إفشال على ويعملون المشكلات يثيرون الذين السلبيون والأفراد، القادة مع لاتمشك

 عـما النظر بغض الجميع مع التعامل في واحدة وأساليب مهارات يستخدم الذي القائد ويفشل
 .)٣٢-٣١ص ص، ١٩٩٩، السلمي (اختلافات من بينهم

 مـن الآخـرين مع جيدة لاقاتع تكوين أجل من الإنسانية المهارات إلى القائد ويحتاج
 الأهـداف تحقيـق في معه تعاونهم من درجة أقصى على يحصل حتى ومرؤوسين وزملاء رؤساء
 خـلال مـن والمرؤوسـين القائـد بين الجيدة العلاقات وتنمي، جهوده عرقلة وتجنب، المرغوبة
 ترحـاتهمومق آرائهـم إلى والاسـتماع العـاملين احتياجـات وتفهـم، الإقنـاع عـلى القائد قدرة

 .الوجدانية لمشاركتهم والاستعداد
فقـد ، وقد أثبتت التطبيقات العلمية أن هذه المهارات تعتبر من المهارات الضرورية والهامة

نتيجة دراسة أجرتها وشملت مـائيتي قائـد لتنظـيمات  : )لجمعية الإدارة الأمريكية(أوضح تقرير 
ملتهم الدراسة قد اتفقت آراؤهم على أن أهم سـمة أن أغلبية القادة الذين ش، إدارية أمريكية كبيرة

للقادة الناجحين في الوقت الحاضر هي كفاءة القائد في بناء علاقـات إنـسانية طيبـة مـع موظفيـه 
 ).٣٣٤-٣١٨ص ص ، م١٩٩٢، كنعان(

  :من أهمها فرعيةال هاراتالم عدد من الإنسانية المهارات عن وتنبثق
 .العاملين تحفيز مهارة، العمل فرق بناء مهارة، نالآخري مع والتفاعل الاتصال مهارة

    : منها مهارة لكل موجز وصف يلي وفيما
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  :الآخرين مع والتفاعل الاتصال –١

 ولكـي، الآخـرين خـلال من العاملين وأهداف، التنظيم وأهداف أهدافه يحقق القائد
 المعلومـات تبـادل خـلال مـن الآخرين هؤلاء مع التعامل من له بد لا أهدافه تحقيق في ينجح
 وحفز، الجهود تلك بين والتنسيق جهودهم واستثارة، سلوكهم في التأثير ومحاولة، وبينه بينهم

 والأتبـاع القائد بين الاتصال تتطلب المهام هذه وجميع، وإتقان بدقة أعمالهم إنجاز إلى العاملين
 من مجموعة « الماهر القائد ينظم لذا. أخرى ناحية من وزملائه ورؤسائه القائد وبين، ناحية من

، المـستويات مختلـف على المرؤوسين وبين بينه الاتصالات لتيسير والإدارية التنظيمية الأدوات
 مـن المعلومـات لووص سهولة إلى يطمئن كما، المرؤوسين إلى منه المعلومات تتدفق أن ويراعى
، م١٩٩٩، الـسلمي (» اتجاهـاتهم عـلى ويتعـرف نظـرهم وجهـات يتبين حتى إليه المرؤوسين

 .)٦٦ص
 أو الـشيء إلى الوصول يعني، المعاجم تشير كما، العربية اللغة في »الاتصال« ومصطلح

 اللاتينـي الأصـل مـن فمشتقة الإنجليزية Communication كلمة أما. إليه والانتهاء بلوغه
Commuins الةالرسـ، المرسـلة المعلومـة : الكلمـة وتعنـي. مألوف أو شائع أو عام ومعناها 

 والمعلومـات الأفكـار تبـادل تعني كما، الاتصالات وشبكة الطرق شبكة، الكتابية أو الشفوية
 لمفهوم حصرها يمكن لا عديدة تعريفات ظهرت ولقد، الرموز أو الكتابة أو الكلام طريق عن

 معظمهـا في عكـست، والاتـصال الإعـلام علوم في والمتخصصين الباحثين قبل من الاتصال
 هـذه ومن  الاتصال لعملية الأساسية العناصر أو والمكونات، الإنسانية الحياة في هودور أهميته

 ):٢٣٧ص، م٢٠٠٧، عليان(الحصر لا المثال سبيل على التعريفات
 باسـتخدام أو شفوي بشكل، والتجارب والمعرفة والمشاعر والحاجات المعلومات نقل •

 .السلوك على التأثير أو الإقناع بغرض أخرى وسائل

 بين والاتجاهات والمشاعر والأخبار والمعلومات الأفكار وإرسال وتخزين وتبادل اجإنت •
 فهـم خلـق أجل من وذلك شفوي غير أو شفوي بأسلوب الأقل على شخصين أو طرفين
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 .بينهما للتعاون مشتركة وقاعدة

 نقـل بواسـطتها يـتم التـي العمليـة تلـك أو، الـسلوك ذلـك : ًأيـضا الاتصال ويعني •
 أكثـر أو آخـر شـخص إلى، )المرسـل (مـا شـخص مـن المشاعر أو الأفكار أو المعلومات

 المـشاعر أو المعلومات هذه تصبح حتى وذلك، )قناة (معينة وسيلة خلال من، )المستقبل(
 .الطرفين بين مشتركة

 الـضرورية والمعلومـات البيانـات تجميـع أو تـوفير أو إنتـاج بأنه بميك خبراء ويعرفه
 إحاطـة الجماعـة أو للفـرد يمكـن بحيث إذاعتها أو وتبادلها ونقلها داريةالإ العملية لاستمرار
 في التغيـير أو الجماعـات أو الفرد سلوك في التأثير أو جديدة معلومات أو أخبار أو بأمور الغير
   .)٩ص، م٢٠٠٤، خبراء بميك( معينة وجهة ههيهوتوج السلوك هذا

 الاتـصال تعريـف أن القـول يمكـن، لالاتصا لمفهوم تعريفات من تقدم ما على وبناء
  :يلي ما على يشتمل أن يجب الشامل بمفهومه

 .الخ... .عناصر أو مكونات عملية الاتصال كالمرسل والرسالة والمستقبل -١
 .ًلأنه عملية هادفة دائما، هدف أو أهداف الاتصال -٢
 .اتجاه أو خط أو مسار الاتصال يسير عليه -٣
 .ر فيها ويعمل من خلالهامجتمع الاتصال والمجالات التي يؤث -٤

 بـشكل الاتـصالات تعتـبر : الفاعوري يقول الإدارة في وأهدافه الاتصال أهمية وحول
 أو المؤسـسة في الأهميـة مـن عاليـة درجـة على) الرسمية وغير الرسمية (صورها بمختلف عام

 نمـ%) ٧٥ (مـن يقـرب ما تمثل الاتصالات أن إلى والأبحاث الدراسات أشارت وقد. المنظمة
 وبـدونها، للمؤسسة الحياتية الشرايين عبر الدافق الدم بمثابة تعد فهي لذلك، المؤسسة نشاطات
 .)٢٣٧ص، م٢٠٠٧، عليان(. أنشطتها وجميع للمؤسسة الدائبة الحركة تضمر أو تموت

 أنـه) م١٩٧٨ (كروكـر اكتـشف. ربحية وغير ربحية منشأة ٨٨ على أجريت دراسة وفي
 باعتبارهـا الإصغاء فيها بما التفاعلي الاتصال مهارات تصنيف تم، مهاتقيي تم مهارة ٣١ بين من
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 يمكـن « ببيـان الاستقـصاءات نتـائج مـن مجموعة) م١٩٦٦ (ثورتون لخص كما . أهمية الأكثر
).٣٩ص، م٢٠٠١، ويتـون(.»الاتـصال: واحدة كلمة في مدير لأي )١( رقم المشكلة تلخيص
  :يلي فيما ؤسساتالم لإدارة الاتصال أهمية إيجاز ويمكن  

 عـبر والمفـاهيم والإحـصاءات والبيانـات المعلومـات نقـل الاتـصال خـلال من يتم •
 نجـاح وتحقيـق الإداريـة القـرارات اتخاذ في بآخر أو بشكل يسهم مما، المختلفة القنوات
 .وتطورها ونموها المؤسسة

 أعـضاء يمارسـها التـي الأعـمال عـلى والـسيطرة المتابعة إحكام في الاتصالات تساهم •
 المـستويات عبر الأفراد بين باستمرار تنتقل التي والتقارير المقابلات خلال من المؤسسة
 بـأداء الخاصـة الـضعف نقـاط على الوقوف من المدير يتمكن وبذلك. المختلفة الإدارية
 .المنظمة أداء في عالية كفاءة يضمن بشكل لمعالجتها والسعي الأفراد

، التعـاوني للنظـام ًأساسـا يعد الجهود فتنسيق، للإدارة المؤدي المفتاح هي الاتصالات •
 .فعال بشكل المنظمة أهداف تحقيق التنسيق هذا أساس على يتم حيث

 الفـردي الـسلوك وتغيـير توجيـه في أساسـية ضرورة الأفراد بين الاتصال عملية تعد •
 العاملين فرادالأ اتجاهات في المؤثرة العوامل أحد تعد كما، المنظمة في للعاملين والجماعي
 .داخلها

 يـستطيع كـما، همرؤوسـي نـشاط عـلى الرئيس إطلاع، الاتصال عملية خلال من يتمو
 فـإن، آخـر وبمعنـى. المنظمـة داخـل وأعمالـه وأفكاره لآرائه تقبلهم مدى على ًأيضا التعرف
 .المرؤوسـين فعاليـات توجيـه مجال في المدير لنشاطات وإرشادية رقابية وسيلة يمثل الاتصال

 )٢٤٠، ٢٤١  ص ص، م٢٠٠٧، عليان(

ــة ًونظــرا  وســائل بتهيئــة الاهــتمام أصــبح فقــد، للقائــد بالنــسبة الاتــصالات لأهمي
 علماء به يعني ما أهم من) effective chanels of communications (الفعالة الاتصالات
 مـع ايهـيجر التـي الاتصالات فاعلية على كبيرة بدرجة تعتمد القائد فاعلية وأصبحت، الإدارة
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 .)٣٣٢، م١٩٩٢، كنعان( موظفيه
 يقـيم الذي هو الفعال القائد وأن، يحققها التي النتائج بمدى تقاس الاتصال فاعلية أن
، والجهد الوقت من الكثير يضيع لا الذي بالشكل لموظفيه إصغائه حسن أساس على اتصالاته
 إعطـاء مـع إجرائـه قبـل لالاتصا من الهدف ومعرفة، التخاطب عند لأفكاره الوافي والشرح
 فاعليـة مـدى معرفـة مـن يـتمكن حتـى المبـادأة على وتشجيعهم للاستفسار لموظفيه الفرصة
 الفعال القائد أن كما. .السلبية مظاهرها وتلافي الايجابية مظاهرها تدعيم على فيعمل، اتصالاته

 النفـسية العوائـق وخاصة، اتصالاته تعترض قد التي العوائق تذليل على ًقادرا يكون الذي هو
 النفـسية المـسافات تقـرب جيـدة إنـسانية علاقـات بإقامـة تأثيرهـا من التخفيف يمكنه التي

 .)٣٣٨ص، م١٩٩٢، كنعان(والاجتماعية

   :العمل فرق بناء -٢
لم يعد القادة اليوم هم الوحيدين الذين يملكون أعـلى المـؤهلات والخـبرات في المـنظمات 

العاملين في المنظمات من يملك مؤهلات وقدرات تساوي أو تفوق فقد أصبح هناك من ، الإدارية
 .في بعض الأحيان ما يملكه القادة

أن هذا التغير في مستوى التعليم والقدرات والمهـارات ) (Schermerhorn, 1996 ويرى
حيث فـرض هـذا التغـير بـدوره ، التي يتمتع بها العاملون في المنظمات أدى إلي تغير في بيئة العمل

وهذا التغيير هو ضرورة التعامل بروح الفريق ، ًييرا آخر في أسلوب تعامل القادة مع مرؤوسيهمتغ
 وقد أثبت هذا الأسلوب نجاحه في تعامـل .وكذلك المنظمة، لإدارةاالواحد على مستوى القسم و

 مما جعله يحظى بأهمية على مستوى جميـع الأسـاليب الإداريـة الحديثـة مثـل القادة مع مرؤوسيهم
 ،القحطـاني(.وأسـلوب إعـادة اخـتراع نظـم العمليـات الإداريـة، أسلوب إدارة الجـودة الكليـة

 ).٩٦ - ٩٥ص ص ،هـ١٤٢٦
 العديد من الشركات في عملها على فرق العمل لـسنوات عديـدة مـضت اعتمدتولقد 

وثبت أنها وسيلة فعالـة في حـل مـشكلات العمـل وتحـسين الأداء وتمهيـد الطريـق للتجديـد في 



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

١١٦ 

 )ص أ، م٢٠٠٣، بيل( .ب إدارة العملأسالي
ًعبارة عن كيان اجتماعي يضم عددا مـن الأفـراد ذوي "ويمكن تعريف فريق العمل بأنه 

. ًالأدوار الوظيفية المختلفة والذين يشاركون في الالتزام نحو عمـل معـين ويـؤدون أدوارا معينـة
واعـد سـلوكية معينـة وتـسودهم قـيم وق، وتربطهم علاقات متعددة، وتجمعهم أهداف مشتركة

، خـبراء بميـك (" ويتعاونون من أجل تحقيـق أهـدافهم.وتنتشر بينهم مشاعر وأحاسيس متنوعة
 )٣٠ص، م٢٠٠٦

فمجموعات العمـل التقليديـة . وتجدر الإشارة إلى أنه ليست كل المجموعات فرق عمل
عمل ما يريدونـه الأعضاء يقومون بلهم بواسطة المشرف المسئول وتتكون من أفراد يتم توجيه أعما

 .ويتم تحديد مستواهم من خلال أداء كل منهم على حدة
ولكن في الفريق نجد أن القائد يقود ويمنح التسهيلات لعمل الأعضاء الـذين يـشاركون 

 .في مسئولية تنفيذ المهمة المطلوبة
ًإن الفرق تختلف أساسا عن مجموعات العمل في أنها تتطلب كـل مـن المـسئولية الفرديـة 

وبالتالي هذا يجعل مـستويات الأداء الممكنـة أعـلى مـن التـي يمكـن . سئولية الجماعية المشتركةوالم
 ) ١٧ص، م٢٠٠٣، بيل( .للأفراد القيام بها وحدهم حتى عندما يكون الأداء عند أحسن مستوى

 :ويمكن تلخيص فوائد فرق العمل في النقاط التالية 
 .خلق بيئة عالية التحفيز ومناخ مناسب للعمل •
 .الإحساس المشترك بالمسئولية تجاه المهام المطلوب إنجازها •
 .استجابة أسرع للتغيرات التكنولوجية •
 .تفويض فعال للمهام المطلوبة مع زيادة في مرونة الأداء •
 .التزام تام بالأهداف مع المحافظة على القيم المساندة •
 .تحسين مستوى ونوعية القرارات •
 .عضاءزيادة فعالية الاتصالات بين الأ •
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  ).٣٠-٣١ص ص ، م٢٠٠٦، خبراء بميك(.تحسين مستوى مهارات الأعضاء •
 المقاومـة وتقلـيص، التكـاليف وتخفـيض، والجـودة الإنتاجية تحسين العمل فرق وتحقق

 الأهـداف تحقيـق في التعـاون دون تحـول التـي والانعزاليـة، الانفصالية وإلغاء، والتطوير للتغيير
 .)٣٨٠-٣٧٩ص ص، م١٩٩٣ ،العديلي(

أن ) ١٩٩٦ (Cohen & Ledfordولقد أكدت الكثير من الدراسـات مـن بينهـا دراسـة 
استخدام أسلوب فرق العمل يؤدي إلى تحقيق مستويات عالية من الإنتاجيـة ورضـا العميـل مـع 

بل لقد نتج عن ذلك في إحدى المنـشآت تقليـل ، مستويات أقل من تكلفة إنتاج السلع والخدمات
وعـلى هـذا الأسـاس تـدعو . ثانيـة) ١٣(دقيقـة إلى ) ٧.٥(العميـل مـن مدة الاستجابة لخدمـة 

حيـث يتـضح ، الدراسات المختلفة لأن يكون لدى القائد الاستعداد التام لاستخدام فرق العمـل
 ذلـــك مـــن خـــلال عـــدد مـــن المـــؤشرات التـــي أكـــدت عليهـــا الدراســـات المختلفـــة

 .)٩٨ ص،هـ١٤٢٦،القحطاني(
 أنإلا ،  فـرق العمـللأسـلوبضرورة استخدام القـادة ويتفق الباحث مع القحطاني في 

ً لـيس كافيـا لنجاحهـا وجنـي الفوائـد لاستخدامها واستعدادهماقتناع القادة بأهمية فرق العمل 
 .المتوقعة منها

ولا شك أن بعض جهود فرق العمل بـاءت "بقوله  )٢٠٠٣بيل  (إليهيؤيد ذلك ما أشار 
 قد تكون الكيفية التي يتم بها تنظـيم .ية جديدة يتم تطبيقهاكما هو الحال مع أية إستراتيج، بالفشل

 .)ص أ، م٢٠٠٣، بيل( "فرق العمل وإنشائها وإدارتها هي العامل المحدد لنجاحها أو فشلها
 الأولى بالدرجـة إنـما تعـود ، فشل بعض فرق العمـل) بيل (إليهاإن الأسباب التي ارجع 

وتنظـيم عملهـم ، تيار أعضاء الفريق بشكل متجانس عن اخالمسئولونفهم ، على قادة تلك الفرق
 لإدارتهـم الأمثل الأسلوبوكذلك استخدام ،  بينهم وفقا لخصائصهم وقدراتهمالأدواروتوزيع 

 إلىًوصـولا بهـم ، قائد الفريـقالخ مما يتطلبه دور ...وتحفيزهم وحل الصراع الذي قد ينشأ بينهم
 . الفريق بكفاءة وفعاليةأهدافتحقيق 
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 علمي يمكنهم من تفعيلهـا عـلى بأسلوب هذه المهارة اكتسابإنه لابد للقادة من لذلك ف
تحويل مجموعات العمل التقليدية إلى فرق عمل فعالـة في و، أرض الواقع لبناء فرق العمل الجديدة

 .المنظمة

  :العاملين تحفيز -٣

 تغيير أو يقافهإ أو معين سلوك لاتخاذ الفرد دفع بأنها التحفيز عملية النفس علماء يعرف
 .مساره

 لاتخـاذ الرغبـة فيه يولد الفرد لدى داخلي شعور بأنه التحفيز وستاير برلسون ويعرف
 .معينة أهداف تحقيق إلى الوصول منه يهدف معين سلوك أو نشاط

 محققـة غـير تمنيات أو احتياجات أو رغبات عن يعبر إنما »التحفيز« فإن أخرى وبعبارة
 ).١٣، ١٤ص ص، م١٩٨٠، الجودة. (إشباعها على العمل الفرد يحاول

 كـان أيـا العـاملين تدفع التي والمؤثرات العوامل مجموعة في تتمثل أن يمكن فالحوافز
 ًكـما العمـل مستوى لرفع وكفاءة بجد مهامهم تنفيذ على للإقبال أكبر جهد بذل نحو موقعهم
 .ًونوعا

 ناحيـة مـن العمـل على الحافز وبين ناحية من العمل إلى الدافع بين السلمي فرق وقد 
 هـو أي، العمـل في الرغبـة فيه ويثير الفرد نفس من ينبع شيء Motive الدافع أن ذلك.أخرى
 وبالتالي محدد شيء عن للبحث وتدفعه الإنسان نفس في تعتمل داخلية قوة أو الداخل من دفعة
 الحاجـات هـي الـدوافع تلـك وأهـم. الهـدف أو الشيء ذلك اتجاه في وسلوكه تصرفاته توجه

 تلـك فتخلـق معـين شيء إلى بالحاجة الإنسان شعور من تنبع التي أنواعها باختلاف الإنسانية
 .الحاجة تلك يشبع عما البحث إلى فيسعى الشيء ذلك على الحصول في محددة رغبة الحاجة

 بالـشخص المحيطـة البيئة أو المجتمع في يوجد خارجي شيء فهو العمل على الحافز أما
 .بها يشعر التي حاجاته لإشباع وسيلة باعتبارها ليهاإ تجذب
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 في الحركيـة القـوة تلـك إثـارة عـلى تعمـل التـي العوامـل مجموعة هي الحوافز أن أي
 .وتصرفاته سلوكه على تؤثر والتي الإنسان

   :التالي الشكل في افزوالح الدافع بين العلاقة نلخص أن إذن ويمكن
  )٨ (رقم شكل

   والحافزالعلاقة بين الدافع
  

 الشخص نفس من نابعة حاجات       للحاجة إشباع     
 
 

  الحاجات تلك إشباع في بالرغبة شعور           
 

  إشباع وسائل عن بحث عمليات    تجذب حوافز                 للحصول عمل                
 الحاجات                                        الفرد إليها        الحافز على                          

   )٣٠٠ص، م١٩٨٥ ،السلمي:(المصدر          
 العمـل بيئـة في الموجـود العمـل إلى والحـافز العمـل إلى الدافع بين التوافق كان وكلما

، م١٩٨٥ ،الـسلمي(. أكـبر المطلوبـة الـسلوك أنـواع إثارة في الحافز فاعلية كانت كلما مكتملا
 ).٣٠٠-٢٩٩ص

 علاقتهـا عـلى بناء إلا معنى ذات المحفزات تصبح لا" :بقوله سميث إليه يشير ما وهذا
 يمثـل ألا المراحـل بعض في الممكن من. الموظف قبل من إدراكه يمكن معين احتياج أهمية بدرجة
ــة أي المــادي الإغــراء ــل أن يمكــن أخــرى مراحــل وفي، للموظــف أهمي ــة للموظــف يمث  أهمي
 ).١٧ص، م٢٠٠١ ،سميث(."قصوى

 تكمـن التي الدوافع على نتعرف أن يجب ومرؤوسين قادة ـ الأفراد سلوك نفهم ولكي
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 هـذه عـن ينـتج وما الناس علاقات في والمؤثرة للسلوك المحركة القوة أنها إذ، تصرفاتهم وراء
 .سلبية أو إيجابية نتائج من العلاقات

 مـن بمجموعـة تتـأثر الحاجـات هـذه أن الاعتبـار في نأخـذ أن يجب أخرى جهة ومن
 المـدارس من المختلفة المراحل في الفرد يسلكه الذي والتعليم. العائلة في التنشئة وهي، المؤثرات
 يعطيـه ومـا أعضائه على قيم من المجتمع يمليه وما الفرد فيه يعيش الذي والمجتمع. والجامعات

 جتمعـاتالم في الحـال هي كما، والنجاح والتحصيل الإنجاز مثل ـ أخرى دون لدوافع أهمية من
 مـن الفـرد يـتعلم إذ، الدوافع على ًتأثيرا، العمل جماعة وهو ـ الصغير للمجتمع أن كما. المتقدمة
 .التفضيل سلم على متقدما ًترتيبا تأخذ أو حاجات عنده وتستجد جديدة دوافع وزملائه أقرانه

 ومـا، للعـاملين توجيهاتهـا خـلال مـن وذلك، الأفراد دوافع على الإدارة تؤثر وكذلك
 الأنـماط وكـذلك، والإنجـاز الأداء مـستويات مـن تـشترطه وما، ومبادئ قيم من فيهم تزرعه
 )١٥٠ص، م١٩٨٢، الوهاب عبد(.مرؤوسيهم قيادة في المديرون يتبعها التي القيادية

 إشـباع في فاعليتهـا عـلى تؤثر التي للحوافز الأساسية الخواص بعض ندرك أن بد ولا
 .الأفراد حاجات

  :ثلاث نواح في تختلف) السلمي(ذلك إلى يشير كما فالحوافز
 .direction الاتجاه •

 .intensity القوة •

 .duration الاستمرار •

 فـإن ًوأخـيرا. ًقويـا أو ًضـعيفا الحـافز يكون قد كما. ًسلبيا أو ًموجبا يكون قد فالحافز
 .قصيرة أو طويلة لفترة يستغرق قد الحافز

 المطلوبـة الـسلوك أنـواع إثـارة على وقدرته افزالح فاعلية إن إجمالا نقول أن ونستطيع
 )٣٠٢ ص، م١٩٨٥، السلمي(.ًمعا الثلاث الخواص تلك تفاعل على تتوقف

 المقررة المعدلات ويحققوا المطلوب الجهد يبذلوا أن عامليها من تريد الإدارة كانت وإذا
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 .لذلك ناسبةالم الحوافز لهم تقدم أن فعليها، المحددة الأهداف إلى ويصلوا، للإنتاجية
 إلى منهـا المستفيدين وحسب.ومعنوية مادية إلى نوعها حسب الحوافز تصنيف ويمكن

 حـسب ًوأخـيرا. وسـلبية إيجابيـة إلى المقابـل أو الجـزاء طبيعة حسب وكذلك. وجماعية فردية
 .)١٥٤ص، ١٩٨٢، الوهاب عبد (وبديلة أساسية إلى الحوافز خطة في المتاحة البدائل

 الداخليـة الطاقـة وإدراك تمييـز يعنـي معهـم العاملين دافعية ببعد اريينالإد اهتمام إن
 وشـيجة ارتباطيـه علاقة على وهو الحافز وهي المنشأ خارجية الطاقة من العاملين لدى الكامنة
 . ًإيجابا أو ًسلبا إما بالدافع

 فزالحـوا فاسـتخدام لذلك، توقفه أو الدافع استمرار تشكل التي الدعامة هي فالحوافز
 الـذي هـو الحـاذق فـالإداري. ينفعها ولا بالمؤسسة سيضر مزاجية أحكام على وبناء بعشوائية
 نـوع تحديـد بهـدف دافعتـيهم وتفاوتـات معـه العاملين بين الفردية الفروق يدرك أن يستطيع
 والـبعض، غيرهم من أكثر المادي بالحافز معنيون العاملين فبعض. منهم لكل المحركة الحوافز
 يتعرضـون التـي للحـوافز المعنويـة بالأبعـاد معنيون لأنهم ذواتهم تحقيق على رصونيح الآخر
 ).٣٠٦ص، م٢٠٠١، الطويل(.لها

يتفـق  والباحـث ،الحافز ومفهوم الدافع مفهوم بين الفرق لنا يتبين سبق ما خلال ومن
، القـصوى هميةالأ على يؤكد كما.بينهما المتبادلة العلاقة وإيضاح، بينهما تفريقه في) السلمي (مع
 بـشكل ذلـك وانعكاس، لديهم المعنوية الروح رفع و  استثارة حماسهمفي العاملين تحفيز لمهارة
 .الوظيفي والرضا الأداء معدلات ارتفاع على كبير

 يمكن القـول بـأن مهـارة التحفيـز هـي سر القيـادة ومفتـاح النجـاح للقائـد  ًًوأخيرا
ومـن لا ، تابعين نحـو تحقيـق الأهـداف بكفـاءة عاليـةفبامتلاكها يمكن التأثير في ال، الإداري

 .يملك مفاتيح هذه المهارة فإنه لن يمتلك زمام القيادة
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û ًالمهارات الإدارية: ثالثا )Administrative skills(:  
وقدرتـه عـلى توزيـع العمـل ، وتتمثل المهارات الإدارية في قدرة القائد على فهم عمله

ًداخل التنظـيم توزيعـا عـادلا وتحقيـق التنـسيق بـين ، وضـع معـدلات ومقـاييس لـلأداءو، ً
وتبـسيط الأسـاليب ، وإعداد وتطوير الكفاءات البشرية، النشاطات والوحدات المختلفة كافة

النمـر (. والإجراءات والقيام بعملية الرقابة للتحقـق مـن إنجـاز الأعـمال عـلى أفـضل وجـه
 ). ٣٢١ص، م٢٠٠٦، وآخرون
 :مـن أهمهـا المهـارات التاليـة فرعيـةال هاراتالم  منيدعدال ةالإداري المهارات عن وتنبثق 

حـل المـشكلات واتخـاذ ، التغيـير، تقيـيم أداء المـوظفين، اختيـار المـوظفين، التنظـيم، التخطيط(
إدارة ، إدارة الـصراع في بيئـة العمـل، إدارة الاجتماعات، إدارة الوقت، إدارة الأزمات، القرارات

 .)الابتكار، التفاوض، تفويض السلطة، ركتابة التقاري، ضغوط العمل
  : بشيء من الإيضاح يعرض الباحث لهذه المهارات يلي وفيما

  : التخطيط-١ 

، يعد التخطيط الوظيفة الإدارية الأساسية التي تسبق أية عملية إدارية مهما بلغت أهميتها
 عنـد المـسئولون ًحيث أنه يمثل العملية الفكرية التي ترسم مسبقا الطريق الذي سوف يسلكه

اتخاذهم للقرارات المختلفة وتنفيذهم لها بمـساعدة الوظـائف والعمليـات الإداريـة الأخـرى 
 ).الرقابة وغيرها، التوجيه، التنظيم(

 (Fayol)َّفقد عرفـه هنـري فـايول . ولقد ظهرت تعريفات لا حصر لها لمفهوم التخطيط
ا مـع الاسـتعداد لهـذ، ن عليـه المـستقبلإن التخطيط في الواقع يشمل التنبـؤ بـما سـيكو: ًقائلا

 .)٥٩ص، م٢٠٠٠، الجيوسي(.المستقبل
 : الهمشري عددا من تعريفات التخطيط ومنها أوردوقد 

أو هو وضع الخطط المستندة عـلى أنـسب الأسـاليب ،  التدبير المسبق لعمل مستقبليهأن -
 التي يمكن لتحقيق هدف معين خلال فترة زمنية معينة في ضوء الظروف الحالية وتلك
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 .بأفضل صورة ممكنة، ًأن تسود مستقبلا
كيـف وبواسـطة ، ومتى، وأين، ذلك النشاط الذي تقرر فيه الإدارة ماذا تريد أن تعمل -

 .والموارد المطلوبة لذلك، من
ًعملية ذهنية تختص مقدما بتحديد الهدف أو الأهداف المنوي تحقيقها من قبـل فـرد أو  -

ــددة ــة مح ــترة زمني ــلال ف ــة خ ــد  ،جماع ــراءات وقواع ــسياسات وإج ــتعانة ب بالاس
 .واستراتيجيات موضوعة من قبل الإدارة العليا في المؤسسة

ويتضح من التعريفات المختلفة للتخطيط أنه يقوم عـلى عنـصرين أساسـيين همـا عـلى   
 :النحو التالي
ي حيث تعتمد الخطط المختلفة على الافتراضات والتقديرات الت: التنبؤ بالمستقبل: ًأولا

مـع الأخـذ ، ًاعتمادا على المعلومات الدقيقة والموضوعية والـشاملة، يتوقع تحقيقها في المستقبل
 .بعين الاعتبار احتمالية الخطأ والاستعداد لتقليل نسبة واحتمالية الوقوع فيه

وهـذا الاسـتعداد يعتمـد عـلى مـدى تـوفر المعلومـات  :الاسـتعداد للمـستقبل: ًثانيا
التـي تـساهم في ، ت للإمكانات البشرية والماديـة والأجهـزة وغيرهـاوالإحصاءات والتقديرا

.  حتـى تحقيـق الأهـدافمواجهة الظروف المستقبلية والمحافظـة عـلى الاسـتمرارية في الخطـة
               .)١٠٣ص،م٢٠٠١، همشري(

مـن ) ١٠٩، ١١١ص ص، م١٩٩٥، العـلاق(وتأتي أهمية التخطيط مـن وجهـة نظـر  
 :النقاط التالية

 .طيط اتجاه المنشأة والوجهة التي تسعى إليها وغرضها الرئيسييحدد التخ -١
ًيحدد التخطيط إطارا موحدا للعمل -٢ ً. 

 .يساعد التخطيط على معرفة الفرص والمخاطر المستقبلية -٣

 .يسهل التخطيط عملية الرقابة -٤

 . في القراراتالتجزئةيمنع التخطيط حدوث  -٥
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 .والتهديداتالتخطيط يسمح للمديرين بالتحديد المبكر للمشاكل  -٦

 .يساعد التخطيط في الرشد والتحليل والنظام والمنطق في نشاطات وعمليات المنظمة -٧

يعمل التخطيط عـلى الاسـتغلال الأمثـل للإمكانيـات المتاحـة ممـا يـؤدي إلى خفـض  -٨
 .تكاليف المنشأة إلى أدنى حد ممكن

 .يخفض التخطيط العمل غير المنتج إلى أدنى حد -٩

شأة بوضوح حتى يـستطيع كـل أفـراد الجماعـة العمـل عـلى يبين التخطيط أهداف المن -١٠
 .تحقيقها

 .يجبر التخطيط المدير على تخيل كل الصورة التشغيلية بوضوح وبالكامل -١١

الاســتراتيجيات تخطــيط الإســتراتيجي ؛فال، وينــدرج تحــت مهــارة التخطــيط
(Strategies)قتـصاديًوتستخدم حاليا في المجال السياسي والا،  في الأصل مفهوم عسكري ،

عملية تحديد الأهداف والأغراض والـسياسات : فالإستراتيجية  تعني، أما في المجال الإداري
مصاغة بطريقة تعرف بنوع العمل الـذي تعمـل فيـه ، الرئيسية والخطط لتحقيق هذه الأهداف

: وتعرف الإستراتيجية بأنها. ونوع المنشأة الحالية أو الذي ستكون عليه، الشركة أو ستعمل فيه
تحديد الأهداف الرئيسية طويلة الأجل للمنشأة وتبني طريق العمل وتوزيع الموارد الـضرورية 

 .لتنفيذ هذه الأهداف
 :ومن أبرز فوائد ومزايا الاستراتيجيات

 .توفر المعيار الذي يمكن استخدامه في عملية اتخاذ القرار الصائب -
 .القدرة على التجاوب مع الظروف البيئية المختلفة -
 .د في وضع الخطط الهجومية لمواجهة المنافسينتساع -
 .تساعد في التفكير بعيد المدى -
 .الاقتصاد في استخدام الموارد -
 .الأهداف تكون واضحة ودقيقة ومدروسة وهذا يساعد على توجيه الجهود -
 .)١٢٤ص  ،م١٩٩٥، العلاق(تقلل من حالات المخاطرة وعدم التأكد  -
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ليه من بيان أهمية التخطيط ويرى أن تمتع القادة بهذه ويتفق الباحث مع العلاق فيما ذهب إ
 التخطيط اليـومي والتخطـيط قـصير المـدى على القادة في المستوى التنفيذي يساعدالمهارة سوف 

 في معرفـة كيفيـة المـساهمة في تنفيـذ خطـط المنظمـة يساعدهم كما أنه،  أعمالهم الموكلة إليهملتنفيذ
، كـذلك الأمـر بالنـسبة للقـادة في المـستويات الوسـطى، صيليةوالقدرة على تجزئتها إلى خطط تف

إضافة إلى أنه يعمل على تهيئتهم عند انتقالهم للمستويات العليا للقيام بمهمة التخطيط بكل مهـارة 
   .واقتدار

ًوأخيرا فإن تمتـع القـادة في المـستويات العليـا بمهـارة التخطـيط وخاصـة الاسـتراتيجي 
عيدة المدى للمنظمات واستشراف المستقبل والاستعداد لـه والقـدرة يساعدهم على وضع الخطط ب

وعلى العكس من ذلك فإن افتقادهم لهـذه المهـارة يـؤدي بهـم إلى التخـبط في ، على القيام بالتغيير
 .وضع الخطط والسير بالمنظمة نحو المجهول في عالم تشتد فيه المنافسة

  : التنظيم-٢

وهو الوظيفة الثانية بعد التخطيط وهو عكس ، دارةالتنظيم عنصر رئيسي من عناصر الإ
ويقصد به تقسيم نواحي النشاط في المنظمة من خلال الوحدات والأقـسام المختلفـة ، الفوضى

وبيـان حـدود الـسلطة والمـسؤولية ، والربط والتنسيق بينهما من خلال وسائل اتصال مناسـبة
  .يل عمليات الرقابة والإشرافللأقسام والوحدات لتمكينها من ممارسة أعمالها ولتسه

 :نذكر منها ما أورده الهمشري ، وهناك تعريفات متعددة لمصطلح التنظيم  
 .إنه الطريقة التي يتم بموجبها التعاون الإنساني من أجل تحقيق أهداف مشتركة •

وتوضـيح المـسؤوليات ، هو العمليـة التـي يـتم بموجبهـا تحديـد الأعـمال وتقـسيمها •
ًشاء العلاقات بين العاملين لكي تمكنهم من العمل معـا بأقـصى وإن، وتفويض السلطة

 .كفاءة ممكنة لغرض إنجاز الأهداف

والتقـسيمات الإداريـة اللازمـة ، هو عمليـة تحديـد الأعـمال التـي يـراد أداؤهـا وتجميعهـا •
وتفـويض الـسلطات ، وتوزيـع المـسؤوليات والواجبـات، والعلاقات وأنـماط الاتـصال
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 ،م٢٠٠١، همــشري( غــرض تحقيــق الأهــدافب، لأداء الأعــمالوالــصلاحيات اللازمــة 
 .)١٣٥ص

 :ويقدم التنظيم للمنظمة فوائد كثيرة أهمها
يجعل التنظيم كل موظف في المنظمة يعرف الأنشطة التـي يجـب أن يقـوم بهـا ويعـرف  -١

 .كذلك موقعه ومكانه في التنظيم العام

رف كـل موظـف علاقاتـه يحدد التنظيم علاقات العمل داخل المنظمة ومن خلاله يعـ -٢
 .برؤسائه ومرؤوسيه وزملائه في العمل

 .يوحد التنظيم الجهود العاملة ويؤدي إلى علاقات سليمة ومرغوبة بين العاملين -٣

 .التنظيم الجيد يعطي كل موظف السلطة الضرورية للقيام بعمله -٤

 .فرةيحقق التنظيم الجيد أفضل استخدام للطاقات البشرية والإمكانات المادية المتو -٥

 .يعالج التنظيم مشكلة الازدواجية في العمل داخل المنظمة -٦

 .يساهم التنظيم في زيادة خبرات ومهارات العاملين -٧

 .يساعد التنظيم في تيسير واجبات الإدارة والمدراء ويسهل عملية الإشراف والرقابة -٨

، ليـانع( .التنظيم المرن يسهم في إحداث تغييرات جديدة وإيجابية في الهيكل التنظيمـي -٩
 )٩٥ص، م٢٠٠٧

وأن الحاجـة إلى هـذه الوظيفـة . يتضح مما سبق مدى أهمية الوظيفة التنظيمية لأية منشأة
 :تستند إلى الحقائق التالية

يترتب على عدم وجود تنظيم إداري لأية منـشأة الفـوضى والارتبـاك في تـصنيف : ًأولا
 قد يؤدي إلى إعطاء أهمية نسبية أكـبر وفي توزيعه بين الأفراد العاملين مما، العمل وتحديد أهميته

 .لبعض النشاطات على حساب نشاطات أخرى قد تكون أكثر أهمية لتحقيق أهداف المنشأة
يؤدي عدم وجود تنظيم إداري إلى أن تبالغ كل وحـدة إداريـة في المنـشأة في أهميـة : ًثانيا

اب الوحـدات الإداريـة ونتيجة لذلك تبالغ في تقدير احتياجاتها عـلى حـس. الدور الذي تلعبه
 .الأخرى
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يؤدي عدم وجود تنظيم إداري إلى سوء توزيـع في القـوى العاملـة للمنـشأة فقـد : ًثالثـا
فـؤاد الـشيخ ( .توضع الكفاءات العليا في أعمال أقل ممـا تتطلبـه هـذه الأعـمال مـن كفـاءات

 .)١٣٣ص، م١٩٩٨، وآخرون
ويؤكـد ، ليه من بيان أهميـة التنظـيمفيما ذهبا إ) فؤاد الشيخ(و) عليان(ويتفق الباحث مع 

 .على ضرورة تمتع القادة بهذه المهارة الرئيسية

  : اختيار الموظفين-٣

حيث لا بد للإدارة من . عملية الاختيار تعتبر من العمليات الهامة في سياسات التوظيف
الإعداد لها بالشكل الذي ينتهي بتـصفية المرشـحين لوظيفـة واختيـار أصـلحهم لهـا ويمكـن 

قـسم المرشـحون إلى فـريقين يالعملية الإدارية التي بمقتـضاها «: تعريف عملية الاختيار بأنها
والهـدف الأسـاسي . »فريق تقبله المنظمة لتعيينه في الوظائف الشاغرة وفريق ترفضه أو تؤجله

إذ أن اختيار غـير . من عملية الاختيار هو التأكد من صلاحية المرشح لإملاء الوظيفة الشاغرة
 على فاعلية وكفاءة القدرات الإنـسانية في ً مباشراًلصالحين من المتقدمين للعمل قد يؤثر تأثيراا

 .)٣٧ص ،م٢٠٠١، عليوه(.مجموعها نحو تحقيق أهداف المنظمة
ويرى ماهر أن الاختيـار هـو تلـك العمليـات التـي تقـوم بهـا المنظمـة لانتقـاء أفـضل 

فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من وهو الشخص الذي تتوافر ، المرشحين للوظيفة
 .ًويتم هذا الاختيار طبقا لمعايير الاختيار التي تطبقها المنظمة، غيره

 .وينبغي على المنظمة أن يكون لديها تحديد واضح لمعايير الاختيار
حيث تعبر معايير الاختيار عن تلك الخصائص والمواصفات التي يجب توافرها في المرشح 

وهذه الخصائص والمواصفات تكـون مـستمدة ، )أو بنسبة معينة(ظيفة بمستوى معين لشغل الو
وهـذه . من تحليل الوظائف بغرض الحصول على مستويات عالية من الأداء في تلـك الوظـائف

المعايير يتم تجميعها في خصائص معينة مثـل التعلـيم والخـبرة والـصفات الجـسمانية والـصفات 
 .)١٥٥ص ،م٢٠٠٦، ماهر. (بالشخص المرشح للوظيفةالشخصية والمعرفة السابقة 
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قد تكون إجراءات عمليـة الاختيـار بـسيطة وقـد تكـون معقـدة ففـي المـشروعات و  
، الصغيرة يحال الفرد المتقدم للعمل عادة إلى رئيس العـمال أو المـشرف لكـي يقـرر صـلاحيته

في القيام بمقابلة واحدة وقد يك. مته للعملءويكون لديه سلطة تعيين الفرد أو تقرير عدم ملا
 .لهذا الغرض

أما في المشروعات الكبيرة فإن عملية الاختيار تمر عادة بمراحـل متعـددة تكـون أكثـر   
ولـيس هنـاك خطـوات نمطيـة لعمليـة . ًتعقيدا كلما كانـت مواصـفات العمـل غـير محـدودة

لمنظمـة الواحـدة كما لم تكن واحدة حتـى ل. إذ لم تكن العملية واحدة في كل منظمة، الاختيار
 ).٣٨، م٢٠٠١، عليوه(فقد تتعدد وفق طبيعة الأعمال 

ويذهب الباحث إلى أن إلمام القائد بالوصف الوظيفي ومهـام الوظيفـة وواجباتهـا يعتـبر 
ًعنصرا رئيسيا في نجاح عملية الاختيار فمن خلاله يستطيع تحديد قدرات ومواصفات الـشخص  ً

 .الذي سوف يشغل هذه الوظيفة
 يـساعدهم في عمليـة انتقـاء أفـضل العنـاصر المتقدمـة بمهارة الاختيار تمتع القادة كما أن

ًويوفر على المنظمة كثيرا من الوقت والجهد والمال الذي كـان سـينفق في ، لشغل الوظائف الشاغرة
ًيتـضح فـيما بعـد أنهـم أصـبحوا عبئـا عـلى ، عمليات اختيار أشخاص غير لائقين لهذه الوظائف

 .ب التخلص منهمالمنظمة ويصع
ومن ناحية أخرى تفيد هـذه المهـارة القـادة في عمليـة انتقـاء المـساعدين وإعـادة توزيـع 
ًالموظفين في المنظمة على الوظائف طبقا لقدراتهم ومدى توافقها مع الوظائف والمهام التـي سـوف 

 .يتولونها

  : تقييم الأداء-٤

كما أنها عملية مستمرة نمارسها  ،لا شك أن تقييم الأشخاص عملية قديمة قدم التاريخ  
 .في مواقف كثيرة في حياتنا اليومية

وتتبلور عملية التقييم في منظمات الأعمال فتصبح وظيفة متخصصة لها قواعـد وأصـول 
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وتستعمل فيها مقاييس رسمية توضـع عـلى ، ويقوم بها متخصصون وأفراد مدربين على أدائها
قون بمنظمات الأعمال ليعملوا ويؤدوا وظـائف ولما كان الناس يلتح، أساس علمي موضوعي

فإن من الأهميـة بمكـان أن ، ًولما كانوا أيضا يطمعون في التقدم والترقي وزيادة الأجور، معينة
 :تقيم أعمالهم من هاتين الزاويتين

هم للمــستويات المطلوبــة في ومــدى تحقــيق، وظــائف المــسندة إلــيهممــدى أدائهــم لل  - أ
 .إنتاجيتهم

 . التقدم والاستفادة من فرص الترقي وزيادة الأجورمدى قدرتهم على - ب
وحكـم عـلى قدرتـه ، لذلك فإن تقييم الأداء هو قياس كفاية الأداء الـوظيفي لفـرد مـا

 )٨٠ص، م٢٠٠٦، خبراء بميك. (واستعداده للتقدم
عملية دورية منتظمة يقوم بممارستها المدير مـن خـلال : تقييم الأداء بأنه)يورد(ويعرف 
مات عن الإنجازات الفعلية للعاملين معه خلال مـدة معينـة ومقارنتهـا بمعـدلات جمع المعلو

وهي فعالية تتطلب استخدام مهارات مختلفـة مـن المـدير لتطـوير ، ًالأداء القياسية المعدة سلفا
 )١٦٠ص، م٢٠٠٧، عليان. (أداء الأفراد العاملين معه

. رى لإدارة الأفراد في المنظمةأن تقييم أداء العاملين وظيفة أساسية أخ)همشري(ويقول 
ويقصد به ببساطة عملية قياس منظمة لنقاط قوة الفرد وضعفه في الوظيفـة أو العمـل في فـترة 

، عملية قياس موضوعية لكفاءة العـاملين: ًويعرف أيضا بأنه، زمنية معينة ووفق معايير محددة
كهم وتصرفاتهم في العمـل في والحكم على سلو، ومدى مساهمتهم في إنجاز الأعمال المناطة بهم
 )٣٠٢ص، م٢٠٠١، همشري (.فترة زمنية معينة ووفق معايير أداء محددة

 بنظـرة تقليديـة ع تقييم الأداء في الدول النامية يـرتبطموضوإلى أن )يوسف حمامي(يشير و
إضـافة إلى ممارسـتها بـشكل روتينـي ، خاطئة تتسم بالأسلوب العقابي لطبيعة العمليـة ونتائجهـا

مما يتطلب بـذل ، مد إلى حد كبير على شخصية من يقوم بالتقييم وعلاقته بمن يقوم بتقييم أدائهيعت
جهود كبيرة لتغيير هذه النظرة والاتجاه بخطى حثيثة نحـو المفهـوم الحـديث لعمليـة تقيـيم الأداء 

 .)٣ص، م٢٠٠٧، عليان(
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ف التي يـسعى تقيـيم  مجموعة من الأهداقييم أداء العاملين يذكر همشريولإبراز أهمية ت
 :وهي، الأداء إلى تحقيقها

وذلـك مـن خـلال إمـدادهم بالمعلومـات ، الارتقاء بأداء العاملين وتطـويره وتنميتـه -١
ممـا يـدفعهم إلى ، المتعلقة بحقيقة أدائهم بالعمل ونقاط قوتهم وضعفهم في هذا المجـال

 .تلافي نقاط الضعف ومعالجتها
فبناء على قياس الأداء يمكن ترقية بعـض ، ف مناسبةترقية العاملين المتميزين إلى وظائ -٢

ويتم في الوقت ذاته إعـداد ، العاملين المتميزين إلى وظائف مناسبة لقدراتهم ومهاراتهم
 .إستراتيجية علاجية لذوي الأداء المنخفض

ففي ضوء المعلومات التي يتم الحـصول عليهـا ، إجراء تعديلات في الرواتب والأجور -٣
ً أيضا اقتراح نويمك، يمكن زيادة رواتب وأجور العاملين أو إنقاصهامن قياس الأداء 

 .نظام حوافز معين لهم

تحسين علاقات العمل بين العاملين ورؤسائهم إذ يسود جو مـن التفـاهم والعلاقـات  -٤
الحسنة بين العاملين ورؤسائهم عندما يشعر العاملون أن جهودهم وطاقـاتهم المبذولـة 

 .تقدير واهتمام رؤسائهمفي أدائهم لعملهم مكان 

إذ يعمل قياس الأداء على تنمية ملكة التقدير والحكـم ، تنمية كفاءة المشرفين والمديرين -٥
وإكـسابهم مهـارات الرقابـة الفعالـة ، السليم على الأمـور لـدى المـشرفين والمـديرين

 .والقيادة الصالحة الرشيدة، المستمرة

 رسمي لقياس الأداء قائم على أساس من إن وجود نظام، رفع الروح المعنوية للعاملين -٦
العدالة والموضوعية يبعث الثقة في نفوس العاملين بأن الإدارة تعامـل كـل فـرد مـنهم 

 .مما يؤدي إلى زيادة رضاهم عن العمل واستقرارهم فيه، على أساس كفاءته وجهده

إذ يعد قياس الأداء أداة مهمة للكشف عن الحاجـات ، الكشف عن حاجات التدريب -٧
، همـشري ( برامج التـدريب والتطـوير اللازمـةالتدريبية للعاملين وبالتالي تحديد أنواع

 .)٣٠٥ -٣٠٤ص ص، م٢٠٠١
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إن عملية التقييم تتطلب وجود معايير معينـة يمكـن اسـتخدامها في قيـاس كفـاءة أداء 
ايير قيـاس وتنقسم مع. وبالتالي تحديد الانحرافات الناتجة عن هذه المعايير، العاملين في المنظمة
ومعايير نوعيـة تتعلـق بنوعيـة ، معايير كمية تتعلق بكمية الإنتاج: وهي، الأداء إلى خمسة أنواع

ومعـايير ، ومعايير تكلفة تتعلق بالنفقات المصروفة على إنجـاز أحـد الأعـمال، الأداء وجودته
بمجـالات غـير ومعايير القيم المعنوية وتتعلق ، زمنية تتعلق بالوقت اللازم للقيام بعمل معين

. وغيرها، وروحهم المعنوية، ملموسة مثل درجة إخلاص العاملين وولائهم للعمل في المنظمة
 ).١٦٤ص، م٢٠٠٧، عليان(

باستخدام المعايير سوف تظهـر الفجـوات في معرفـة :  أنه)فيلد ومولوني(ويرى كل من 
ك قـد يـشعر ومـع ذلـ. ًولكنهم أيضا سوف يتعرفون عـلى نـواحي القـوة، ومهارات الأفراد

ولكـن .البعض بالتهديد لأنهم قد لا يستريحون عندما تسلط الأضواء عـلى حـالات ضـعفهم
. إذا عرفوا أن الهدف من اكتشاف فجوات الأداء هو مساعدتهم، سوف تكون حساسيتهم أقل

 مـن أداء ينيجب أن يطمئن الأفـراد عـلى أن المهـارات الإضـافية سـوف تعمـل عـلى التحـس
 )٥١ص، م٢٠٠٠، فيلد ومولوني. (يد من أمنهم الوظيفيوربما تز، هموظائف

 :وهناك بعض المشكلات يواجهها القادة والمديرون في عملية التقييم ومن أهمها ما يلي
تجعله يعممها على ، وهو أن يتأثر بصفة وحيدة في أداء المرؤوس. ميل المدير إلى التعميم -١

فيميل إلى تقيـيم كـل ، لكلي للمرؤوسأو أنه يتأثر بالأداء العام وا. باقي صفات الأداء
 .جوانب ومعايير الأداء بنفس القيمة

 .والتعاون قد تكون غامضة في معناها، فمعايير مثل المبادأة. عدم فهم معايير التقييم -٢

ًفإذا كان المقياس مقسما إلى ممتاز وجيد جـدا وجيـد ومقبـول . عدم فهم مقياس التقييم -٣ ً
رجة؟ وما هي حدودها؟ الأمر قـد يكـون غـير فما هو معنى كل د، ومتوسط وضعيف

 .مفهوم أو أن فهمه يختلف من مدير لآخر

أو ، يميل بعض المديرين إلى إعطـاء تقـديرات عاليـة. أو التوسط، أو التشدد، التساهل -٤
 .ًويعتبر ذلك نوعا من عدم الدقة. أو تقديرات متوسطة، تقديرات منخفضة
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لتحيز إلى من يفضلونهم من المرؤوسين وقد يميل بعض المديرين إلى ا. التحيز الشخصي -٥
أو الميل الشخـصي ، أو الصداقة، أو التشابه في الصفات، أو الجنس، يرجع ذلك للقرابة

 .)٢٨٦ص، م٢٠٠٦، ماهر. (للمرؤوسين

ويستنتج الباحث من هذه المشكلات ضرورة تدريب القيادات الإدارية على هـذه المهـارة 
ن وجـود معـايير قيـاس واقعيـة يـرى أو،  بشكل ايجابي منهاتفادةحتى يمكن الاس،  الهامةالقيادية

 ، وربطها بـالحوافز، إشراكهم في وضعهاودقيقة وواضحة ومفهومة لكل من القائد والموظفين مع
ٌ أمر مهم في نجاح عملية ،ُالموضوعية والعدالة والبعد عن التحيز الشخصي من قبل القادةب والتقيد

ًكما أن قدرة القائد على وضع معايير لـلأداء تتطلـب منـه فهـما عميقـا ، التقييم وتحقيقها لأهدافها ً
 .لطبيعة المهام والواجبات لكل وظيفة

  :إدارة التغيير -٥

 .ومن أهداف القيـادة الفعالـة، التغيير ظاهرة حياتية من طبيعة الكون ومن نتائج الزمن
.  أهـداف المنظمـة والأفـرادفالقيادة تعنى بتغيير سلوك الأفراد من أجـل الوصـول إلى تحقيـق

والقائد هـو ، ورجل الإدارة يمثل الاستقرار، أما القيادة فتعني التغيير، الحاضربدارة معنية الإف
، كلالـده(داعية تغيير مطلوب منه أن يحدث تغييرات في البناء والتنظـيم وسـلوكيات الأفـراد 

  ).٢٩-٢٨ص ص ، م١٩٩٧
خاصة في المستويات العليا ـ مرتبطة أكثـر فـأكثر أصبحت القيادة في الإدارة الحديثة ـ وو
 .بالتغيير

تعتمد بشكل أساسي على فاعليته ، ومن هنا أصبحت فاعلية القائد في تحقيق مهام منصبه
   )٣٥٤، م١٩٩٢، كنعان(.في إدارة التغيير

بأنهـا فلـسفة لإدارة المنظمـة تتـضمن التـدخل «ويمكن تعريف إدارة التغيير التنظيمـي 
 أحد أو بعض جوانب أو أوضاع المنظمة لتغييرهـا بهـدف زيـادة فعاليتهـا وتحقيـق المخطط في

 ).٢٩٧ صم٢٠٠١، أبو بكر( »التوافق المرغوب مع مبررات هذا التغيير



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

١٣٣ 

 : ويتضح من تعريف إدارة التغيير التنظيمي ما يلي  
ود إن إدارة التغيير هي أسلوب عمل أو فلسفة في إدارة أعمال المنظمة وليست مجـرد رد -١

 .أفعال غير محسوبة

يتضمن التغيير التنظيمي إحداث تعديلات مخططة خلال حياة المنظمة لمواجهة ظروف  -٢
وأن ، أو مواقف معينة أو نتيجة التوصيف السلبي لجوانب معينة يتطلب الأمر تغييرهـا

هذا التغيير يتم وفق برنامج عمل متكامل يشتمل على تشخيص لوضع المنظمة وتحديد 
 .وإتمام عملية التغيير والتأكد من فعاليتها، يرهامجالات تغي

يستهدف التغيير التنظيمي زيـادة فعاليـة المنظمـة وتحقيـق المواءمـة المرغوبـة مـع بيئـة  -٣
بما يجعل المنظمة قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والقيود التـي تواجههـا ، المنظمة

 .ارجيةمع التغييرات المستمرة في بيئة العمل الداخلية والخ

إن الإدارة الفعالة للتغيير التنظيمي تستلزم وجود جهاز لرصد كافـة التغيـيرات التـي  -٤
وتحديد البدائل المناسبة للتعامـل ، أو بيئتها الداخلية، تحدث في البيئة الخارجية للمنظمة

 .مع هذه التغيرات

 تتصف عملية التغيـير التنظيمـي بالتكامـل وتعتمـد عـلى مـدخل الـنظم في تخطيطهـا -٥
حيث لا تقتصر عملية التغيير التنظيمي على جانب واحد أو جزئيـة محـدودة ، وتنفيذها
وإنما تمتد عادة إلى كافة عناصر المنظمة ككيان واحد متكامل يـصعب تغيـير ، في المنظمة

 .جزء فيه بمعزل عن بقية الأجزاء الأخرى في النظام ككل

وإنـما تمتـد لتـشمل كافـة ، لعليا فقـطلا تقتصر مسئولية التغيير التنظيمي على الإدارة ا -٦
ويتوقـف نجـاح عمليـة التغيـير . المستويات الإدارية والوحـدات التنظيميـة بالمنظمـة

التنظيمي على كفاءة توزيع المهام والمسئوليات على كل مـن الإدارة العليـا مـن جانـب 
 )٢٩٨ص، م٢٠٠١، أبو بكر. (وجميع العاملين بالمنظمة من جانب آخر

 :إلى مسببات خارجية وأخرى داخلية أسباب التغيير ويمكن تقسيم 
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 : ـ الدوافع الخارجية١
تواجه أية منظمة العديد من الظـروف البيئيـة ـ التـي تـستلزم الاسـتجابة لهـا بـالتغيير  •

والتطوير هذا وعادة يستهدف التغيير أو التطوير الناشئ عن الدوافع الخارجية مجرد تحقيق 
 .يئتها أو السيطرة على تلك البيئة أو جزء منها لصالح المنظمةالتوافق بين المنظمة وبين ب

 :ومن أهم التغيرات التي قد تحدث في البيئة وتؤثر على المنظمة ما يلي •

 .التغيير في ظروف السوق أو العميل المستهدف -

 .التغيير في التكنولوجيا المستخدمة -

 .التغيير في البيئة السياسية والتشريعية -

 :خلية  ـ الدوافع الدا٢
تظهر الحاجة للتغيير أو التطوير التنظيمـي عنـد حـدوث مـستجدات جديـدة في بيئـة   

العمل الداخلية وإمكانيات وقدرات المنظمة وأهدافها أو عندما تواجه مشكلات ذاتية داخـل 
المنظمة مما ينتج عنه عدم ملائمة التنظيم الحالي للتعامل مع التغييرات الحادثة في البيئـة أو عـدم 

أبـو . (توافق بين عناصر التنظيم مما يتطلب ضرورة إحداث تغيير وتطوير تنظيمي في المنظمـةال
 )٣٠١، ٣٠٠ص ص، م٢٠٠١، بكر

 : وتستطيع الإدارة أن تتبع  عدة مناهج للتغيير وهي
 .والذي يشمل الأدوات والمعدات والطرق والأساليب: التغيير التكنولوجي -١

العلاقـات الوظيفيـة والبنـاء الهـيكلي للمنظمـة والذي ينصب عـلى : التغيير التنظيمي -٢
 .وإدارتها وأقسامها ووحداتها

وهـو الـذي يتعلـق بأفكـار النـاس واتجاهـاتهم وعـاداتهم وقـيمهم : التغيير الإنساني -٣
 .ودوافعهم وطموحهم

إما من الناحيـة الكميـة أو مـن الناحيـة ، أو تغيير الواجبات الوظيفية: تغيير في العمل -٤
 .ماالنوعية أو كليه
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 منهـا ً واحداكل  وأن، ولا بد أن نأخذ في عين الاعتبار أن هذه المناهج متداخلة مترابطة
 .)١٧١، ١٧٢ص ص، م١٩٨٢، عبد الوهاب(.يؤثر في المناهج الأخرى ويتأثر بها

قد تتطلب من القائـد إجـراء تغيـيرات في ، وإدارة التغيير كأداة لتحقيق الفعالية الإدارية
أو تـصحيح ، كإعـادة تحديـد الواجبـات، صر الموقف الإدارياثر من عنمتطلبات عنصر أو أك

وهـذا . .أو إعـادة بنـاء هيكـل التنظـيم، أو تغيير اختصاصات بعـض الإدارات، طرق العمل
كـما . طلب أن يكون لدى القائد القدرة على وضع إستراتيجية للتغيير إذا أريد تحقيقه بكفـاءةتي

، ل عند الموظفين تتفاوت بين قبولهم للتغيير ومعارضتهم لهأن إدارة التغيير قد تحدث ردود فع
وهذا يتطلب أن يكون القائد على درجة من المرونة تمكنه من تيسير عملية التغيـير عـن طريـق 

وقد أثبتـت التجـارب أن فاعليـة ، محاولة تحقيق قبول الموظفين له أو التقليل من معارضتهم له
تعتمد على قدرته عـلى تحليـل ردود الفعـل لـدى ، وتنفيذها التغيير ةإستراتيجيالقائد في وضع 

مرونته التي تمكنه مـن التكيـف مـع المواقـف  على كما تعتمد. ومعرفة كيفية معالجتها، موظفيه
ــات  ــع متطلب ــتلاءم م ــذي ي ــادي ال ــنمط القي ــا واســتخدام ال ــي يجــد صــعوبة في تغييره الت

 .)٣٥٤، م١٩٩٢، كنعان(.التغيير
ووقت حدوثه ، رية للقائد في كيفية السيطرة على اتجاه التغيير ومداهوتظهر المهارات الإدا

وهذا يتطلب مهارة رصد التغيرات في بيئة العمل الداخليـة ، من خلال التخطيط الإستراتيجي
والتفاعـل الإيجـابي مـع العنـصر ، وإعادة النظر في الهيكل التنظيمي بصفة دوريـة، والخارجية

ووضع الخطط ، ير الرسمي لتجنب ظهور الصراعات الداخليةالبشري في التنظيم الرسمي وغ
وسرعـة التـدخل ، وتطوير العلاقات مع الجمهور، التدريبية والـتأهيلية لتنمية الموارد البشرية

، كلالـده(ومرونة القائد وتقبله للتغيـير عنـصر مهـم في نجـاح إدارة التغيـير ، وإعادة التوجيه
 ).٢٨٩-٢٨٣ص ص ، م١٩٩٧

غيير المتلاحق والمتسارع في مجال الأعمال والمـنظمات سـمة مـن سـمات هـذا لقد أصبح الت
 .العصر الذي تشتد فيه المنافسة وأصبح البقاء فيه للأفضل



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

١٣٦ 

لذلك تعد مهارة إدارة التغيير مـن المهـارات الهامـة للقـادة الإداريـين في جميـع المـنظمات 
يـادات العليـا بهـذه المهـارة وإلمـامهم حيث أن تمتع الق، الإدارية بصفة عامة والأمنية بصفة خاصة

بأسباب ودوافع التغيير الداخلية والخارجية وبأساليبه العلمية يعطيهم القدرة والجرأة لأخذ زمـام 
كما أن تمتع القيـادات الوسـطى والتنفيذيـة بهـذه ، المبادرة وقيادة منظماتهم نحو التغيير بكل اقتدار

 الحاجة لعملية التغيير والقيام بالـدور المطلـوب مـنهم في المهارة أو بجزء منها يساعدهم على تفهم
 .هذه العملية ومساعدة القيادات العليا على إنجاحها

  :حل المشكلات واتخاذ القرارات-٦

 هي عبارة عن وضـع صـعب يكتنفـه – أي مشكلة –في البداية يمكن القول بأن المشكلة 
ًوفي عالم الإدارة تمثل المشكلة معوقا أو . ٌوليس له حل واضح وبسيط، شيء من التعقيد والغموض

ويمكن النظر للمشكلة الإداريـة عـلى . ًحاجزا يحول دون تحقيق الأهداف المطلوبة بكفاية وفاعلية
أنها فجوة بين مستوى الإنجاز المتوقع والإنجاز الفعلي أو على أنهـا انحـراف في الأداء عـن معيـار 

 ).٧ص، هـ١٤٠٦، الحسن. (ًمحدد مسبقا
 هو الوقوع في مأزق ما دون أن يكـون " مشكلة "فيرى أن المقصود بكلمة ) بوكراس(أما 

أو مواجهة موقف غير مرغـوب دون أن يكـون هنـاك ، هناك طريقة واضحة للخروج من المأزق
ـــف ـــت ، حـــل لهـــذا الموق ـــه وق ـــة عن ـــك عـــن الإجاب أو مواجهـــة ســـؤال تعجـــز قريحت

 ).٢٥ص ،هـ١٤٢٣،بوكراس.(طرحه
.  أن المشكلات الإدارية ليست مقصورة على فئة من القادة دون غيرهموتجدر الإشارة إلى

التنظيمات الإدارة المتعددة وفي مجـالات العمـل المختلفـة يواجهـون وفجميع القادة في المستويات 
العديد من المشكلات المتنوعة التي تتصف في الغالب بالتعقيد لأن الظواهر الإدارية نفسها معقـدة 

 .  للتقنين والحل الموحد– في معظمها – تخضع في تركيبها ولا
ومع تعدد المـشكلات الإداريـة وتنوعهـا تتعـدد وتتنـوع الأسـاليب والمـداخل التـي 

 –يستخدمها القادرة الإداريون في مواجهة تلك المشكلات وإيجاد الحلول المناسبة لهـا وتتبـاين 



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

١٣٧ 

.  ومعالجتهـا بطريقـة ناجحـة فعالية هؤلاء القـادة في التغلـب عـلى تلـك المـشكلات-بالتالي
 ).٨ – ٧ص ص ، هـ١٤٠٦، الحسن(

  وتساعد المهارات الإدارية الخاصة بتحليل المشكلات القـادة في البحـث عـن حلـول 
والتقـدير ، واسـتثمار المعلومـات، وعدم التسرع في اتخاذ القرار. مناسبة واختيار أنسب البدائل

 .اك الآخـرين في عمليـة اتخـاذ القـراراتوإشر، المقترحـةالصحيح لاحتمالات نجاح الحلول 
 ).١٠٧ص، م١٩٩٩، السلمي(

إن أسلوب حل المشكلات لابد أن ينتهي باتخـاذ قـرار مـن قبـل القائـد الإداري وذلـك 
باختيار أنسب الحلول للمشكلة القائمة ومتابعة تنفيـذ هـذا القـرار وبـذلك يـصبح لـدينا مـنهج 

 .متكامل للعملية بكاملها
بـل أصـبحت تـستند ، تخاذ القرار تعتمد على التجربة والخطأ أو التخمينولم تعد عملية ا

، إلى مناهج وأساليب علمية بهدف الوصول إلى قرارات أكثر كفاءة ودقة وموضوعية ومنطقيـة
لتسهم في حل المشكلات المختلفة التي تواجه الإدارة بالاعتماد على التحليل الكمـي للبيانـات 

وتزداد أهميـة وخطـورة اتخـاذ القـرارات كلـما . ول أكثر معقوليةالذي جعل الحل، والمعلومات
 .تضخم حجم التنظيم وتعددت مجالات النشاط والخدمات التي يقدمها للجمهور

البـدائل المتاحـة أمـام المقـرر ، وليس أمثـل، ويعني القرار الإداري عملية اختيار أنسب
َّكما يعرف. تنتظر الحل المناسبأو حل المشكلة التي ، لإنجاز الهدف أو الأهداف المرجوة َ :  بأنـهُ

، ياغي. (عملية اختيار واعية لأحد البدائل المتاحة لتحقيق هدف معين أو لمعالجة مشكلة معينة
 .)٢ص، م٢٠٠٥

عمـل فكـري وموضـوعي يـسعى إلى اختيـار البـديل : ويعرف الهمشري اتخاذ القرار بأنـه
وذلـك ، ن البدائل المتاحة أمام متخـذ القـرارالأنسب لحل مشكلة معينة من بين مجموعة م) الحل(

وبما يتماشى مع الظروف الداخلية والخارجية التي تواجـه ، بالمفاضلة بينهما باستخدام معايير محددة
أو هو الحل أو التصرف أو البديل الأفضل الذي تم اختياره من بين عـدة حلـول أو . متخذ القرار
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 .)٢٥١ص، م٢٠٠١، همشري(ر لحل مشكلة معينة تصرفات أو بدائل متاحة أمام متخذ القرا
وهـي ، إن عملية اتخاذ القرارات عملية أساسية وهامة في حيـاة أي تنظـيم أو مؤسـسة

وهـي مثـل عمليـة . ومحور أساسي مـن محـاور أنـشطتهم الإداريـة، الشغل الشاغل للمديرين
نظمة والمدير يتخذ تتغلغل وتتداخل في كل مظهر من مظاهر الأعمال الإدارية للم. الاتصالات

روتينية أو إستراتيجية تتعلق بوظائف التخطيط والتنظيم والتوظيف ، قرارات كبيرة أو صغيرة
 .)٢ص ،م٢٠٠٥ ،ياغي.(والقيادة والرقابة وغيرها من العمليات الإدارية

. وتعد عملية صنع القرار جـوهر العمليـة الإداريـة ومحـور ارتكـاز المهـارات الإداريـة
، القـرارات التخطيطيـة الخاصـة بتحديـد الأهـداف والـسياسات والإجـراءاتفالقائد يتخذ 

، إبـراهيم. (والقرارات التنظيمية الخاصة بالتوجيـه والحفـز والرقابـة والتوظيـف والتـدريب
 .)٢٢٧ص، م١٩٩٧

 :ويتأثر القرار بالكثير من العوامل والمتغيرات والتي من أهمها  

، خبراتـه، ذكـاءه، تحـصيله الـدراسي(قـرار عوامل تتعلق بالأبعاد الشخصية لمتخـذ ال -
 ).الخ.. .عقلانيته، شجاعته، فلسفته، اتجاهاته

مناخهـا ، ظروفهـا، سياسـاتها، تنظيمهـا، أهـدافها، طبيعتهـا(عوامل تتعلق بـالإدارة  -
 ).الخ.... إمكاناتها المادية والبشرية، التنظيمي

، خــبراتهم، طبيعــتهم(عــة عوامــل تتعلــق بــالكوادر البــشرية المتــوافرة للتنفيــذ والمتاب -
 ).الخ.. .انتماءاتهم ولائهم للمؤسسة، اتجاهاتهم

 ).الخ... .واقعية، محددة، واضحة(عوامل تتعلق بالمشكلة  -

، ميزانيـة(والمـوارد اللازمـة للتنفيـذ ، عوامل تتعلق بدرجة توافر المعلومـات المطلوبـة -
 ).الخ... تكنولوجيا، أجهزة، أفراد

 .عة الموضوع الذي يتناولهنوع القرار وأهميته وطبي -

 .الفترة الزمنية المتاحة لاتخاذ القرار -
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ــة  - ــة والخارجي ــة الداخلي ــروف البيئي ــة الظ ــدى ملائم ــسياسية (م ــصادية وال الاقت
 .وما يترتب عليها من ضغوط على المدير أو متخذ القرار) الخ.. .والاجتماعية

 .)٧٠ص، م٢٠٠٧، عليان. (درجة تكرار القرارات ودرجة تأثيرها -

إن اتخاذ القرارات السليمة لا تزال  تمثـل إحـدى التحـديات الرئيـسة التـي تواجـه قـادة 
لذا تعد مهارة اتخاذ القرار من أهم المهارات الإداريـة التـي . المنظمات الإدارية والأمنية على السواء

تخـاذ وعلى الرغم من أن المدخل المنهجي في حل المشكلات هو المدخل الأمثـل لا. يمارسها القائد
إلا أن عملية اتخاذ القـرارات في ، قرارات سليمة قائمة على تدفق المعلومات والاختيار بين البدائل

وإدراكـه ،  عن اتخـاذ القـرار وخبرتـه الـسابقةالمسئولالنهاية عملية فردية تتأثر بخصائص القائد 
 .)٩٣ص، م١٩٩٩، السلمي( .ًللأمور بحيث تصبح في النهاية خليطا من الموضوعية والشخصية

ويذهب الباحث إلى أنه يمكن تقسيم القرارات المتخذة إلى قسمين أحـدهما يتعلـق بحـل 
والآخـر يتعلـق بـالتطوير والتغيـير وإحـداث نقلـة نوعيـة ، المشكلات الإدارية الحالية والمتوقعـة

 . أو بجزء منها ككلللمنظمة الإدارية
ً كبيرا من وقـتهم في حـل المـشكلات ًإن القادة في جميع المستويات التنظيمية يقضون جزءا
 وهـذه عـادة تنحـصر في المـستويات -ًالتي تعترض سير العمـل سـواء منهـا الروتينيـة المتكـررة

أو المعقدة والتي لا تخضع للقوانين واللوائح المعمول بها داخل المنظمة ولا يوجـد لهـا ، -التنفيذية
هارة التـصدي لهـذه المـشكلات واتخـاذ حلول واضحة أو سابقة يمكن الاستناد عليها؛ لذا فإن م

القرارات الفعالة لمعالجتها بأسلوب علمي وكذلك القدرة على اتخاذ القرارات المـصيرية للمنظمـة 
بكل كفاءة ودقة وموضوعية أصبحت من المهارات الأساسية التـي لا غنـى للقائـد الإداري عـن 

 .اكتسابها وممارستها بشكل يومي

   :ات إدارة الأزم-٧

 في هـذا العـصر ،ًالأمن هاجـسا للحكومـات والمجتمعـات والـشعوب والأفـرادأصبح 
يخرجون من أزمة أو مجموعة من الأزمات ، والذي لا يكاد فيه العالم ولا الدول ولا الأفراد، المتأزم
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ًفـضلا عـن ، إلا أدركتهم أزمة  أو طائفة أخرى مـن الأزمـات الـسياسية والاقتـصادية والأمنيـة
وتأتي الأزمات الأمنية في مقدمة هذه الأزمات من حيـث أبعادهـا . ية والفرديةالأزمات الاجتماع

بـل عـلى الـسلم ، بدرجـة أو بـأخرى، فهي تؤثر ليس فقـط عـلى الـضرورات الخمـس، وآثارها
، الـشهراني( الاجتماعي والاسـتقرار الـسياسي والتنميـة والأمـن النفـسي للأفـراد والمجتمعـات

 .)٨ص، هـ١٤٢٦
متوقعـة أو غـير ، موقف أو حدث أو مجموعـة أحـداث"زمة على أنها ويمكن تعريف الأ

ممـا يجعـل مـن الـصعوبة بمكـان الـسيطرة عـلى ، تتسم بالخطورة والعمق واتساع التأثير، متوقعة
بسبب تسارع الأحـداث وحـدتها ومجهوليـة ، بالطرق والأساليب والإمكانات المعتادة، الأوضاع

الماديـة والمعنويـة والأثـر الـسلبي عـلى المـصالح الأساسـية التطورات والارتباك وتزايد الخسائر 
، النويـصر( "وربما على الكيان نفـسه واسـتمراريته وفعاليتـه، وتوازنها في الكيان الذي حدثت فيه

 ).٤٠ص ،هـ١٤٢٣
وتعنـي ، اليونانيـة» Krisis«في اللغة الإنجليزية مشتقة من كلمـة » Crisisأزمة «وكلمة "

د أو نقطـة تحـول أو لحظـة حاسـمة حرجـة تتعلـق بمـصير الكيـان نشوء موقف أو وضع جديـ
وحالة من عـدم التأكـد ومـن اخـتلاط الأسـباب ، وتجعل متخذ القرار في حيرة كبيرة، التنظيمي

بالنتائج وانطوائها على مجهولات كثيرة ؛ مما يقتضي إعداد وتنفيذ خطة تختلف عما كان يجري عليـه 
 .)٢٣٩ص ، م٢٠٠٥، االلهنصر( "الحال قبل نشوء هذه الحالة

بل المقصود هو وظيفة ،  كيان تنظيمي معين»أزمة« بكلمة »إدارة«لا يقصد باقتران كلمة و      
، والرقابيـة، والتوجيهيـة، والتنظيمية، أخرى من وظائف المدير أضيفت إلى وظائفه التخطيطية

 .والإبداعية، والتطويرية
مجموعة الممارسات التي تصاغ في شـكل ، دير كوظيفة من وظائف الم»إدارة الأزمة«وتعني 

ويمكـن تطبيـق هـذه الخطـة عنـدما ينـشأ . خطة مبنية على تحليل دقيق لمكونات الأزمة وآثارها
 .)٢٣٩ص ، م٢٠٠٥، االلهنصر(.ًذريا في أوضاع مستقرة أو سائدةًموقف أو وضع يمثل تغيرا ج



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

١٤١ 

تبة على الأزمـة أو ترب الآثار الم الجهود الذهنية والعملية المبذولة لتجن" ًأيضاكما تعني 
، هــ١٤٢٠، البريـدي( "تقليلها بتكلفة مقبولة لا تتضمن التضحية بقيمة أو مصلحة جوهرية

 .)٣٥ص
وتجدر الإشارة هنا إلى أنه يجب التفريق بين مصطلحين متـشابهين في اللفـظ ومختلفـين في 

 بالأزمـات كـما فـالإدارة، )تالإدارة بالأزمـا( ومصطلح )إدارة الأزمات(وهما مصطلح ، المعنى
ويـضيف ، "افتعال أزمة من أجل تحقيـق هـدف معـين "تعني ) هـ١٤٢٠،البريدي( يوضح ذلك

في الأزمـات " ندرك أنه – التعريف السابق بجانب تعريف إدارة الأزمات –ومن هذين التعريفين 
 إدارة "خر يلجـأ إلى  في حين أن الطرف الآ" الإدارة بالأزمات " يستخدم مفتعل الأزمة "المفتعلة 

 .)٤٢-٤١ ص ص، هـ١٤٢٠، البريدي(.."الأزمات 
تصنف الأزمات على عدة أسس مـن أهمهـا طبيعـة الأزمـة ودائـرة تأثيرهـا ما ًوعادة 

وحدتها وعمقها وأسبابها وإمكانية توقعها واكتشافها ومنعها من عدمه ومتطلبـات مواجهتهـا 
ًعمـدا أو (زمات التي هي مـن صـنع الإنـسان فمن حيث المبدأ هناك الأ. وغيرها من الأسس

وهناك الأزمات التي تنـشأ مـن عوامـل طبيعيـة وهنـاك الأزمـات الـسياسية ) ًخطأ أو إهمالا
وهناك الأزمـات المتوقعـة والأزمـات التـي . والاقتصادية والإستراتيجية والعسكرية والأمنية

زمـات عنيفـة وأزمـات يصعب توقعها وهناك أزمات متكررة وأزمات غير متكـررة وهنـاك أ
وغير ذلك من الأزمات المختلفة ، وهناك أزمات وطنية وأزمات إقليمية وأزمات دولية، هادئة

وقد تأخذ الأزمة صفة أو أكثر أو تقع تحت تصنيف أو أكثر من هـذه . حسب أساس التصنيف
حسب طبيعتها ومكان وزمان وأسـباب حـدوثها وأطرافهـا وآثارهـا الواقعـة أو ، التصنيفات

 ).٥٦-٥١ص ص، هـ١٤٢٣، النويصر، ٥٦ -٤٦ص ص ، هـ١٤٢٣، الشعلان(لمحتملة ا
فقد تكون بسبب زلزال أو ، إن الأزمات التي تقع فيها المنظمة لها أسباب ومجالات كثيرة

وقد تكون في ، وقد تكون في الإنتاج والأعطال. عدوى أو حريق أو دمار لمحفوظات الحاسب
على أنه يجـب أن لا يغيـب  .في التسويق والتعامل مع المستهلكينوقد تكون ، العلاقات العمالية
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عن البال أن أي سوء في التنظيم أو في إجراءات وأساليب العمل أو أي واحد من العـاملين في 
ومهما كان سبب الأزمة فإنها تحتمل في ثناياها . المنظمة يمكنه أن يغرق المنظمة بأكملها في أزمة

 .لومات وضغط الوقت وتصاعد الأحداثعنصر المفاجأة ونقص المع
وبالتـالي فـإن إدارة ، إن أزمات العمل تضع سمعة المنظمة وبقاءهـا موضـع الاختبـار  

وهـي جهـد مـستمر يفـرض وجـود خطـط فعالـة لمواجهـة ، الأزمة هي إدارة لسمعة المنظمة
 .)٢٥٠ص، م٢٠٠٥، االلهنصر(.الأزمة

و أزمـات وبالتـالي لابـد مـن أن لقد أصبحنا في عصر يندر فيه عدم حدوث مـشكلات أ
تتعامل المنشأة مع هذه الأزمات بل من الضروري عدم الاكتفاء بالانتظار حتـى تحـدث أزمـة ثـم 

ًلابد أن يكون لدينا جهة تختص بإدارة الأزمات سـواء كانـت ، لهذا الغرض، تهُب المنشأة لمعالجتها
قبـل ، انها ومـسئولياتها في الكيـان الإداريًهذه الجهة مركزا أو إدارة أو وحدة إدارية مستقلة لها كي

 ). ١١٣ص، م٢٠٠١،عليوه( ٍوأثناء وبعد حدوث الأزمات
  إلا أنالأزمـاتفي أهمية وجود جهـة مـسئولة عـن إدارة ) عليوه( الباحث مع اتفاقومع 

 قبـل حـدوثها هـا تدريب القادة على مهـارة إدارة الأزمـات والقـدرة عـلى توقعذلك لا يغني عن
، ٌ أمر بالغ الأهمية لأي منظمـةفهذا، ط اللازمة لمواجهتها والتعامل معها عند وقوعهاووضع الخط

، تههميً إنشاء مركز لإدارة الأزمات في المنظمة نتيجة لإدراك القيادات العليا بأ؛من نتائجه المتوقعة و
لمنظمات خـسائر سبق أن تمتع القادة بهذه المهارة قد يجنب ا  ماإلىيضاف  .إليهيحتاج  ودعمه بكل ما

 قبـل وقوعهـا أو بحـسن التعامـل معهـا الأزمـاتإمـا بتجنـب ،  والممتلكاتالأرواحفادحة في 
وعلى سبيل المثال فإن التعامـل الـذي تـم في الولايـات المتحـدة ، والتقليل من آثارها بعد حدوثها

لات الدولية حين تم اتخاذ قرار بتحويل جميع الرح، الأمريكية في أحداث الحادي عشر من سبتمبر
ًالقادمة للولايات المتحدة إلى الدول الأخرى وإلغاء جميع الرحلات الجويـة في الـبلاد كـان قـرارا 

 جنبها الكثير من الخسائر التي كانت ستحدث في حالة قدوم طائرات أخرى لضرب المزيـد ًصائبا
 إدارة الأزمات التـي تمتـع ًوما كان هذا القرار ليأتي اعتباطا وإنما كان لمهارة، من الأهداف الجديدة

 .بها متخذو القرار الدور البارز في الوصول إلى مثل هذا القرار الصائب



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

١٤٣ 

  :إدارة الوقت  ـ   ٨

حيث يقول بيـتر دركـر ، يعد الوقت من أهم عناصر الإدارة وهو أساس لنجاح أي مدير
Drucker "ستطيع أن يـدير أي ومن لا يستطيع إدارة وقته لا يـ،  إن الوقت هو أثمن موارد المدير
 ).٤٧ص، م١٩٩١، درة( "شيء آخر 

وهو كغيره مـن مـوارد أخـرى يتميـز ،  ويعتبر الوقت أحد الموارد الثمينة للقائد الإداري
وقد يواجه بعض القادة هذه الندرة بمـضاعفة الوقـت الـذي ، بالندرة ويحتاج إلى حسن استغلال

وفي الأغلب الأعم يجد هؤلاء القـادة أن ،  بالمنزلأو إتمام بعض الأعمال المتأخرة، ينفقونه في العمل
. ًويخيل إليهم أنهم يريدون أياما أو أسابيع إضافية لإنجاز الأعـمال المتـأخرة، هذا لم يحل مشكلتهم

، عبـدالوهاب( .هذا إلى جانب ما يسببه العمل المضاعف من إرهـاق وتـأثير عـلى صـحة القـادة
 .)١١٣، ١١٢ص ص ، م١٩٨٢

 أو المدير على التحكم في توزيـع وقـت العمـل عـلى المسئول قدرة "لوقت ويقصد بإدارة ا
تعتبر تلك القدرة من بين العناصر الأساسية الواجب توافرهـا ، المهام التي يمارسها حسب أهميتها

، م٢٠٠٧، عليـان(. "ًفي المدير نظرا لأن وقته يعد أثمـن رأسـمال في المؤسـسة التـي ينتمـي إليهـا 
 ).٣١٤ص

استثمار الوقـت بـشكل فعـال لتحقيـق الأهـداف " أن إدارة الوقت تعني )مةسلا(ويرى 
 ).١٧ص، م١٩٨٨، سلامة( "المحددة في الفترة الزمنية المعينة لذلك 

وعـلى الـرغم مـن كثـرة . تعد إدارة الوقت من أهم المهـارات الإداريـة اللازمـة للقـادةو
الحقيقة يوجد جزء كبير من الوقت يهدر شكاوى القادة والمديرين من عدم كفاية الوقت إلا أنه في 

أو في جوانب تنظيمية تعـزى إلى ، في جوانب شخصية نابعة من تصرفات القائد وعاداته في العمل
أو في جوانب فنية بسبب تقـادم التكنولوجيـا وعـدم تحـديث ، تعقيدات النظم وإجراءات العمل

 .)١١٠ص، م١٩٩٩، السلمي(أساليب العمل 
الوقت مشكلة العصر الذي نعيشه سواء في حياتنـا العائليـة أو حياتنـا وتمثل مشكلة إدارة 

إلا أن كيفيـة ، وعلى الرغم من أن الناس يملكـون نفـس القـدر مـن الوقـت كـل يـوم، الوظيفية
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، البرادعي(. استخدامه يمثل واحد من أهم مصادر كسب المزايا التنافسية لدى الأفراد والشركات
 ).٢٥، ٢٤، ص ص، م٢٠٠٤

والقليــل مــنهم ، فــإن الكثــير مــن المــديرين لا يحرصــون عــلى الوقــت، سوء الحــظ   ولــ
ًيستخدمونه استخداما فعالا بـأنهم يبـذلون ، "Pareto بـاريتو "وبذلك يقتربون ممن وصـفهم ...ً

 .أربعة أخماس وقتهم في القيام بواجبات ومسؤوليات تتصل بخمس ما يحققونه من نتائج
فـذهبت إحـدى ، ت عليـهن دراسـات عديـدة أكـد إبـل، افـتراء     وليس هـذا محـض 

إلى ، التي أجريت في أمريكا على ألف من المديرين في مستويات وظيفية مختلفة، الدراسات المسحية
وحينئـذ تـبرز .ًأن واحدا من كل مئة مدير منهم لديه وقت كاف لعمل كل ما يتوقع منه في وظيفته

كيـف ،  إنها وبكلمات قليلـة.بأجلى صورها، ً فعالاً استخدامامشكلة كيفية استخدام الوقت المتاح
 ).٢٢ص ،م١٩٩١،شيخةأبو (  يمكن أن تجعل الوقت يعمل لصالحك لا ضدك ؟

بـالرغم ، ويعد سوء إدارة الوقت من أهم المظاهر السلوكية التي تؤدي إلى ضغوط العمل
عـلى الفـرد ذاتـه في بيئـة ًمن أن هذا السبب كثيرا ما يربط بأعباء العمل إلا  أنه في الأسـاس يعـود 

لذا فإن سوء إدارة الوقت قـد ، العمل من حيث عدم قدرته على تنظيم وقته  في غياب أعباء العمل
وإنما تعود إلى الشخص ذاته نتيجة لعدم قدرتـه عـلى تنظـيم ، لا ترتبط بزيادة أو نقصان هذه المهام

 ).١٢٩ص، هـ١٤١٩، هيجان(وقته أثناء العمل 
إلا أنه إذا تـم اسـتخدام . ًقت الضائع للقادة إلى ضياع وقت العاملين أيضاويؤدي الو       

ففي دراسـة تـم إجراؤهـا ، سوف يقل الوقت الضائع للعاملين إلى حد كبير، وقت القادة بفاعلية
يتم إهدارها في أنشطة لا تجلب أي ، ًتبين أن متوسط الوقت الضائع للقادة هو ثلاث ساعات يوميا

وحجز مرؤوسيهم ، والاجتماعات غير المفيدة،  الإسهاب في المكالمات التليفونيةعائد للشركة مثل
يهم فهـم بـذلك يـضيعون وقـت مرؤوسـ. لفترات طويلة في مكاتبهم دون حاجة حقيقية لـذلك

 ).٢٨ص ، م٢٠٠٤، البرادعي(
ل وإن الأمر في حاجة إلى تعام،    إن قضية التنمية في المقام الأول قضية وقت وقضية إنتاج
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أبـو ( لتحقيـق النتـائج المطلوبـة لرفاهيـة شـعوبنا اسـتثمارهمع الوقت على أنـه مـورد لا بـد مـن 
 ).٢٢،م١٩٩١،شيخة

إن تنظيم وقت المدير وإدارته هو عـصب العمليـة الإداريـة فلـيس المهـم مـا يقـوم بـه     
. وقـاتالمديرون من أعمال خلال أوقاتهم بل المهم ما يحصلون عليـه مـن نتـائج خـلال هـذه الأ

 ).   ٢٨ص  ، م٢٠٠٤، البرادعي(
وهنا ، وعليه يجب على الإدارة والمديرين أن يتعلموا كيفية إدارة عملية استخدامهم لوقتهم

 كيف "أن إحدى العادات الخمس المشتركة بين كل المديرين الفعالين هي معرفة ) بيتر دركر(يذكر 
 .)٣٠ص، م١٩٩٨، هلال( "يذهب وقتهم وكيف يجب أن يذهب ؟ 

  :إدارة الاجتماعات-٩

ً في الأجهزة والهيئات الحكومية وقتا طويلا في عقد اجتماعات داخـل القادةيمضي معظم  ً
وقد أبرزت البحوث التي أجريت في . أو خارج المؤسسة من أجل الوصول إلى قرارات رشيدة

لتـي تـستغرق أن الاجتماعات تأتي في مقدمـة الأعـمال الإداريـة ا، الولايات المتحدة الأمريكية
  .وتستنفد وقت المدير

وقد تكون من اثنـين ، هي مجموعة من الأشخاص«: ويمكن تعريف الاجتماعات بأنها
وتربطهم علاقة مشتركة وهدف واحد ويناقشون ، وقد تصل إلى مائة مع وجود قائد، أو أكثر

ًموضوعا مهما لهم من أجل الوصول إلى قرارات أو مقترحات معينة حوله ، ت.د، المهوس( »ً
 .)٢٢_٢١ص ص 
واللـذين ، هـو جمـع الأعـضاء الـضروريين فقـط"ه فيعرف الاجتماع بقولـ)مارتن (أما

وإيجـاد ، يستطيع كل عضو منهم تقديم اقتراحات متعلقـة بالمـشكلة التـي تلمـس اهتمامـاتهم
ًالحلول الممكنة تبعا لهدف الاجتماع المحدد سلفا  .)١٢ص، م٢٠٠٢، مارتن.("ً

. ثين إلى أهمية اللجان والاجتماعات وأهميتها بالنسبة للقائد وللتنظيموتختلف رؤية الباح
حيث يرى البعض أن اللجان تعد من الوسائل التي يستعين بها القادة في أداء مهـامهم والقيـام 
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، أبـو الخـير(ًبدورهم في التأثير في الآخرين باعتبارها نوعـا مـن التنظـيم الاستـشاري الممتـاز 
 )٤٦٤ص، م١٩٨٩
 يرى البعض الآخر أن اللجـان والاجتماعـات تتـسبب في تـضيع وقـت القائـد وتعطيـل بينما

وذلـك إمـا ، فضلا عن أنها خانقة للابتكار وغير مـشجعة عـلى الـشعور بالمـسؤولية، الأعمال
أو لظـروف الاجـتماع ، أو عدم تجانس أعضاء الاجـتماع، بسبب عدم كفاءة إدارة الاجتماعات

 .)١١٣-١١٢ص ص، م١٩٩٩ ،السلمي. (والبيئة المحيطة
ويشكو العديد من الأشخاص الذين يشاركون بانتظام في اجتماعات من عدم فاعلية هـذه 

% ٧٥ًشخـصا أن ٦٣٥أظهر أحد الاستطلاعات التـي شـملت : على سبيل المثال . الاجتماعات
 )١٩ص، هـ١٤٢٢، هاينز(. منهم مستاءون من عدم فاعلية الاجتماعات العادية التي يحضرونها

ًأنه قبل أن تتخذ قرارا بعقد اجتماع يجـب أن تطـرح عـلى ) م٢٠٠٢،مارتن(  لذلك يرى 
ً واطرحـه عـلى نفـسك دوريـا ولـيس قبـل »ًهل هذا الاجتماع ضروري فعلا«: ًنفسك سؤالا 

 .الاجتماع الأول فقط
 .يجب أن نعرض ضرورة عقد الاجتماع للشك قبل البدء بتنسيقه: بمعنى آخر

 . البديلة والأكثر فعالية لتحقيق نفس النتيجة قبل عقد الاجتماعويجب أن ندرس الطرق
 :ًوالمؤسف أن الاجتماعات كثيرا ما تعقد كالتالي ) مارتن(ويضيف 

بل فقط لأنه أصبح عقد الاجتماع عادة أو أبسط طريقة لاتخاذ ، بدون أي هدف واقعي  -أ 
 .القرار

 .ًلأسباب خاطئة تولد آليا قرارات خاطئة  -ب 
 .لمسؤولية من عاتق شخص واحد وإلقائها على عاتق الجماعةكطريقة لنقل ا  -ج 
ًنجاح المشروع يتطلب قرارا سريعاكان فإذا ، لتأجيللكإستراتيجية   -د  فإن تأجيـل عقـد ، ً

 .الاجتماع سيدمر المشروع أو يوحي للجميع بأن النجاح مستحيل
افة إلى القـرارات  التـي تقـود إلى اتخـاذ القـرار بالإضـ»قائمة الأعمال الخفية«من أجل    -هـ
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 ).١٠-٨ص ص ،م٢٠٠٢، مارتن(.الأخرى المعروفة والمفهومة عند أكثرية الناس
محافظـة عـلى ، إن الاجتماعات الفعالة هي تلك التـي تحقـق أهـدافها بطريقـة جيـدة      

أهداف الاجتماع والتحضير له وتوليد أفضل الأفكار والوصول إلى أفضل القرارات مع تـوافر 
ملية والإنسانية البناءة بين العـاملين وشـيوع روح الفريـق واحـترام التخـصص العلاقات الع

الاجتماعـات غـير . .وعلى العكس من ذلـك. وتحقيق الرضا الوظيفي، والخبرة وضبط الوقت
وبعـدم وضـوح الرؤيـة في الأفكـار ، الفعالة هي التـي تتـسم بعـدم التحـضير وبالمـشاحنات

 .)٧ص، ١٤٢٢، هاينز(.والخروج عن الموضوعوبهدر الأوقات ، والقرارات والأهداف
ًيخلص الباحث إلى أن الاجتماعات أصبحت تشغل حيزا لا يستهان به مـن وقـت القائـد 
ًالإداري سواء كانت على مستوى ضيق كاللجان أو مستوى متسع مـع أفـراد التنظـيم أو أي إدارة 

ولكي يستطيع القائـد اسـتثمار هـذه  ،من إداراته أو خارج المنظمة كما هو الحال في المنظمات الأمنية
الاجتماعات لصالحه واستخدامها كوسيلة من وسائل التأثير في الآخرين والبعد بها عـن النمطيـة 

ًفإنه لابد له من اكتساب المهارة على إدارتها  وفقا للأساليب العلميـة وصـولا إلى ، والروتين الممل ً
 . ومتابعة لهذه القراراتًقرارات فعالة ومثمرة عن هذا الاجتماع وتنفيذا

  :إدارة الصراع-١٠

فـلا توجـد . حل أو إدارة الصراعات بنجـاح مـن المهـارات الهامـة للقيـادي النـاجح  
الـخ متوافقـة . .مجموعة عمل أو أي من المجموعات الأخرى اجتماعية أو اقتـصادية أو مهنيـة

 .)٥٣٩ص ، هـ١٤٢٧، ملائكة( .بالكامل
، د تعارض بين اهتمامـات الفـرد واهتمامـات الآخـرينوالصراع يبدأ داخل الفرد لوجو

فإنه يعتقد أن تصرفات الآخرين سوف تعترض تحقيق اهتماماتـه ، وعندما يشعر بهذا التعارض
، وبالفعل يقوم الآخرين ببعض التصرفات التي تعـترض تحقيـق اهتماماتـه ورغباتـه، ورغباته

 .خرينوالتي يكون نتيجتها حدوث الصراع بين الفرد وبين الآ
فإدراك أطراف النزاع أو الصراع لوجود هذا . وعندما ينشأ الصراع فإنه يمر ببعض المراحل
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تجعلهـم يفكـرون في إتبـاع ، يولد حالة من التفكير والانفعالات لدى أطـراف الـصراع، الصراع
ويؤدي هذا إلى سلوك فعلي من أحد الجوانب والأطـراف . طريقة وأسلوب معين لكسب الموقف

، وهذا السلوك الفعلي يقابله رد فعل من الجانب أو الطـرف الآخـر للـصراع، ة في الصراعالمشترك
 .)١٢، ١١صص ، م٢٠٠٦، ماهر (. وتتكرر نفس مرحلة الصراع بنفس الطريقة

 :ويمكن تعريف النزاع أو الصراع بأنه  
 خلال العمليات أو في موقف ما خلال النشاطات يـشعر فيهـا فـرد أو  ماهو في مرحلة«

كثر بأن هناك من ينتقد أساليبهم أو يتدخل في أعمالهـم أو يحـاول الـتحكم في آرائهـم بطريقـة أ
ًستؤثر على أهدافهم تأثيرا سلبيا وبالتالي يتم لديهم رد فعل لمقاومة هذا التدخل رد الفعل هذا . ً

وإذا لم تحـل بـصورة سـليمة وإيجابيـة ، وقد تـؤدي إلى مـا يـسمى بـالنزاع، ينشأ عنه خلافات
  .)٥٤١ص، هـ١٤٢٧، ملائكة( »فستؤدي إلى الصراع

 المختـصون في مجـال إليـهوالصراع ليس سلبيا في كل جوانبه فهناك جانـب ايجـابي تنبـه 
 .الإدارة

 يرون أن الصراع هو قوام الحياة للمنـشآت النابـضة بالحيـاة والتقدميـة فبعض الباحثين
 . حسين الشخصيفهو ينشط الإبداع ويحث الابتكار ويشجع الت. والنشاط

إلا أن هناك من يلفت الانتباه إلى أن ارتفاع مستوى الصراع التفـاعلي بـين الأفـراد يـوهن 
، بغض النظر عـن تكـرار حـدوثها، كما أن بعض أنواع الصراع. طاقتهم ويخفض روحهم المعنوية

 وهذه تتضمن الصراعات الشخـصية التافهـة والمجـادلات. تنتج بصفة عامة مخرجات لا وظيفية
وهذه هي الحالة بصفة خاصة عندما يثار الصراع لأغـراض خدمـة . بشأن أمور لا يمكن تغييرها

 .)٣٤٠ص، م٢٠٠١ ،دافيد و كاميرون، ويتون( الذات
 :سلبيات الصراع على المنظمة في الآتي)ملائكة (ويحدد

 .يوجه الطاقات إلى جهة مختلفة عن الأهداف الرئيسية للتنظيم -١
 .ر مما يؤدي إلى مزيد من النفوريضر بالأحاسيس والمشاع -٢
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 .يؤدي إلى خلق عصابات ومجموعات عمل متضاربة -٣

 .يعمق الخلافات مما يزيد في الصراعات -٤

 . التعاون مما يؤدي إلى تعقيد خطوات العملميهد -٥

 .يؤدي إلى وجود تصرفات غير مسئولة -٦

 .يخلق الشك والريبة بين العاملين والقيادات -٧

 .لكفاءة والجودة النوعيةًيؤثر سلبيا في الإنتاجية وا -٨

أن برامج تنمية القياديين والمديرين اليوم تكاد لا تخلو من التدريب في إدارة  ولذلك يرى
 )٥٤٦ص  .،هـ١٤٢٧، ملائكة (.الصراع

 تفـسيرات للـصراع بـين الأفـراد في أربـع )م٢٠٠١،دافيد و كاميرون، ويتون(ويقترح 
 .والإجهاد البيئي، تنافر الأدوار، اتنقص المعلوم،  وهي الفروق الفردية)٣ (الجدول

   )٣(جدول 
  مصادر الصراع

 بؤرة تركيز الصراع مصادر الصراع
 الفروق الفردية
 نقص المعلومات

 تنافر الأدوار
 الإجهاد البيئي

 الإدراكات والتوقعات
 تقديم معلومات خاطئة وتشويه الحقائق

 الأهداف والمسئوليات
 ندرة الموارد وعدم التأكد

 .)٣٤٤ص ص ، م٢٠٠١، دافيد و كاميرون، ويتون( المصدر
لقـد تـشكلت قـيمهم . يجلب الأفراد إلى أدوارهم في المنـشآت خلفيـات مختلفـة: ًأولا

مـستوى ،  تقاليدهم الثقافيـة والأسريـةحسب، وحاجاتهم بعمليات مختلفة للتهيئة الاجتماعية
جة كبيرة تفسيراتهم للأحـداث تتباين بدر، وكنتيجة لهذا. وهلم جرا، اتساع خبرتهم، تعليمهم

الـصراعات النابعـة مـن تنـافر القـيم . وتوقعاتهم بـشأن العلاقـات مـع الآخـرين في المنـشأة
 ًوغالبـا مـا تـصبح . والحاجات الشخصية هي بعض الصراعات التـي يـصعب للغايـة حلهـا
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ًاقعيـا ًفالخلاف بشأن من يكون صـائبا و. عاطفية بدرجة مرتفعة وتتخذ معاني أخلاقية إضافية
ًيسهل تحوله إلى جدال مرير بشأن من يكون صائبا أخلاقيا ً. 

 . من أوجه القصور في نظام معلومات المنشأةًأيضاتنتج الصراعات : ًثانيا
أو ربـما يتوصـل ، ربما يساء تفـسير تعلـيمات الـرئيس، ربما لا يتم استقبال رسالة هامة

 .اعد بيانات مختلفةمتخذو القرار لاستنتاجات مختلفة بسبب استخدامهم قو
 على تقديم معلومات خاطئة أو سـوء الفهـم تتجـه لأن تكـون تقوموالصراعات التي 

ًواقعية بمعنى أن توضيح الرسائل السابقة أو الحصول عـلى معلومـات إضـافية عمومـا يحـل 
 .النزاع

ً من الصراع شائعا جدا في المنشآتالنوعيكون هذا  م لأنـه لا يـت. ًلكنه أيضا يسهل حله، ً
تتجه هذه المواجهات لأن تكون أقل عاطفية بمجرد إصلاح العطل في نظـام ، تحدي نظم القيم

 .ًيستطيع المتنازعون عموما حل خلافهم بأدنى استياء، المعلومات
ًيتجه التعقد المتأصل في معظم المنشآت لأن ينـتج صراعـا بـين الأعـضاء الـذين : ًثالثا

وجد تنافر بين أدوارهم؛ يتمثل هذا النوع مـن الـصراع يوجد اعتماد متبادل بين مهامهم لكن ي
بين التسويق ، بصراعات الأهداف التقليدية بين الأخصائيين والإداريين بين الإنتاج والمبيعات

تـضع كـل وحـدة ، لكل وحدة مسئوليات مختلفة في المنشأة وكنتيجة لهذا. والبحوث والتطوير
 .أولويات مختلفة على أهداف المنشأة

تظل الفروق الفردية التي .  هذا النوع من الصراع بطريقة جوهرية مع أول نوعينيتفاعل
ًيجلبها الأعضاء للمنشأة عموما ساكنة إلى أن يثيرها حافز تنظيمي مثل مسئوليات مهام يوجـد 

ًكما أن أحد الأسباب التي تجعـل الأعـضاء غالبـا مـا يـدركون أن الأدوار . بينها اعتماد متبادل
يتصلون بمجموعات مختلفة .  متنافرة هي أنهم يعملون من قواعد معلومات مختلفةالمكلفين بها
 .يرتبطون بنظم مختلفة لإعداد التقارير ويتلقون تعليمات من رؤساء مختلفين، من الأفراد

فالصراعات النابعة من الفـروق . ًمصدر رئيسي رابع للصراع هو الإجهاد المستحث بيئيا
 .تفاقم لدرجة كبيرة بواسطة البيئة المليئة بالإجهادالفردية وتنافر الأدوار ت



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

١٥١ 

عندما يجـد الأفـراد صـعوبة في التنبـؤ بـما . ظرف بيئي ثان يعزز الصراع هو عدم التأكد
ًغالبا ما ينبع هـذا النـوع . ًيصبحون قلقين جدا ويميلون للصراع، سيحدث لهم من شهر لشهر

 . من التغيير السريع المتكرر»صراع الإحباط«من 
ًبصفة عامة يكون هذا النوع من الصراع مكثفا جـداو لكنـه ينقـشع بـسرعة بمجـرد أن ، ً

، م٢٠٠١، كـاميروندافيـد و، ويتـون(. ًيصبح التغيير روتينيا وتنخفض مستويات إجهاد الأفراد
 .)٣٤٧-٣٤٤ص ص 

) أي البنـاءة(وللصراع صورتان أحداهما بناءة والأخرى هدامة فالصورة الحسنة والطيبـة 
إذا «وأن المناظرات تولد أفكار جديـدة ولكـن .  الاختلاف والاحتكاك يولد طاقة أنعلىتعتمد 

ً وبات الصراع مؤلمـا ومفـسدا ومؤديـا للخـسارة »زاد الشيء عن حده انقلب إلى ضده ً أي أنـه (ً
، م٢٠٠٦، مـاهر(. ويقدم الـشكل التـالي مقارنـة بـين الـصراع البنـاء والـصراع الهـدام) هدام
 :)١٥ص

  )٩(شكل رقم 
  مقارنة بين الصراع البناء والصراع الهدام

 الصراع الهدام الصراع البناء

 يؤدي إلى الحقد والضغينة -١ .يولد أفكار جديدة -١

 يفسد العلاقات الشخصية -٢ يوضح وجهات النظر المختلفة -٢

 يبعد العاملين ويشتتهم عن الأداء -٣ هو بداية للتغيير والتطوير -٣

  استتراف هود العاملينهو -٤ هو وسيلة للتعلم والنضج -٤

 -٥ .)كالملح على الطعام(يقضي على الرقابة والملل  -٥
يدفع العاملين للاهتمام بمصالحهم الشخصية وليس      

 بمصلحة المنظمة

 يؤدي إلى التوتر وضغوط العمل -٦ يساعد على معرفة وتقييم البدائل أمام متخذ القرار -٦

٧- 
عـدة  ما محبـة إلا ب    (يوطد أواصر الصداقة وأحياناً     

 )عداوة
٧- 

وخسائر (يؤدي إلى الانتقام من الآخرين ومن العمل 
 )مادية فادحة

 يؤدي الفشل في تحقيق الأهداف -٨  

 )١٥ص، م٢٠٠٦، ماهر: (المصدر
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ًويعترف عموما أن الصراع يمثل الاختبـار الأكثـر حـدة للمهـارات التفاعليـة  ، للقائـدُ
مـع الحفـاظ عـلى ،  مستوى أمثـل للـصراعّ الفعال هي الحفاظ علىالقائدوبالتالي تكون مهمة 

 .تركيز الصراعات على أغراض إنتاجية
 :ويتطلب هذا الأمر مجموعتين من المهارات

 التشخيص الدقيق لأسباب الصراع واختيار الإسـتراتيجية القادةيجب أن يستطيع : ًأولا
 .الملائمة لإدارة الصراع

عالـة للنزاعـات التفاعليـة بـين الأفـراد  المهـرة التـسوية الفالقادةيجب أن يستطيع : ًثانيا
دافيـد ، ويتـون( .بطريقة تحل المشكلات الأساسية ولا تضر العلاقة التفاعليـة بـين المتنـازعين

 .)٣٤٣، ٣٤٢صص ،  م٢٠٠١،كاميرونو
ويـشير إلى ،  لأسباب الـصراعا تفسيرهمفي) دافيد و كاميرون، ويتون(ويتفق الباحث مع 
ل الإنـسانية المتمثلـة في الفـروق الفرديـة نـسبة الربـع مـن أسـباب أن هذا التفسير أعطى للعوام

الصراع؛ أما باقي الأسباب فإنها تنظيمية تمثلت في نقص المعلومات في المنشأة وتنـافر الأدوار بـين 
ًالأقسام وأخيرا عوامل الضغط والإجهاد في بيئة المنظمـة وهـذا مـا دفـع الباحـث إلى أن يـصنف 

 .ارات الإدارية ولم يدرجها ضمن المهارات الإنسانيةمهارة الصراع ضمن المه
ًوأخيرا نخلص إلى أن مهارة إدارة الصراع من المهارات الهامة التي يجب أن يتدرب عليهـا  
القادة ليتمكنوا من القدرة على معرفة أنواع الصراع وتحليل مـصادره ومعرفـة الجوانـب الإيجابيـة 

واسـتثمار الجوانـب ، لسلوكية والتنظيمية الفعالة لإدارتهوالسلبية له واستخدام أفضل الأساليب ا
 .الإيجابية للصراع في رفع مستوى الأداء والإنتاجية

  : إدارة ضغوط العمل-١١

 أحد الاهتمامات المـشتركة بـين الأطبـاء وعلـماء الـنفس »ضغط العمل«يمثل موضوع 
فهو المثير أو المنبـه البيئـي ، مًمما أوجد عددا من المفاهي، والاجتماع والإدارة ووظائف الأعضاء

ًوهـو أيـضا تعبـير عـن ، وهو تفاعل بين المثير والاسـتجابة، وهو استجابة الفرد للمثير، للفرد
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حالـــة عـــدم التـــوازن بـــين متطلبـــات البيئيـــة وقـــدرة الفـــرد عـــلى الاســـتجابة لهـــذه 
 .)٢٢٥ص، م٢٠٠٥،نصراالله(.المتطلبات

ى الفـرد تحـدث نتيجـة لعوامـل في الفـرد تجربة ذاتية لد":وعرفت ضغوط العمل بأنها 
ه العوامل حدوث آثـار حيث يترتب على هذ، نفسه أو البيئة التي يعمل فيها بما في ذلك المنظمة

ممـا يـستلزم ، ة أو نفسية أو سلوكية على الفرد تؤثر بدورها عـلى أدائـه للعمـليمأو نتائج جس
 ).٢٣ص ،  هـ١٤١٩، هيجان ("معالجة هذه الآثار وإدارتها بطريقة سليمة 

عملية تعارض تفسد عـلى الفـرد سـعادته وصـحته  الضغوط بالنسبة للأفراد هي أي إن
وتبـدو خطـورة . وتحدث عندما يطالب الفرد بأداء يفـوق إمكاناتـه العاديـة، النفسية والبدنية

سواء على الفرد أو المجتمع أو المنظمات التي قد تعـاني مـن ، الضغوط من خلال آثارها المدمرة
 )٦ ص، م٢٠٠١، مكتبة لبنان( .الضغوط التنظيمية

ن الضغط يمثل حالة من عدم التوازن النفـسي أو الجـسمي داخـل أ )نصراالله(بينما يرى 
، أو عن المنظمة التي يعمل بها أو بسبب الفرد نفسه، الفرد تنجم عن عوامل من البيئة الخارجية

ات البيئة وقدرة الفرد على الاستجابة لهذه أو أنه حالة من عدم التوازن بين متطلبات أو احتياج
 .)٢٢٥ص، م٢٠٠٥،نصراالله. (المتطلبات

 د  لقد أصبح موضـوع ضـغوط العمـل محـل اهـتمام الكثـير مـن  المجتمعـات والأفـرا
: ومـرد هـذا الإهـتمام يمكـن رده إلى عـاملين رئيـسيين همـا ، والمؤسسات التي يعملـون بهـا

           ).٢٥ص ،م٢٠٠٤، يوسف(والتكاليف الناجمة عنها ، الأمراض المترتبة على هذه الضغوط
ط في صـورة ردود فعـل فـسيولوجية وتظهـر أعـراض الـضغعلى المـستوى الفـردي ف

كـما تظهـر في صـورة ردود فعـل . والأزمة القلبيـة، والهزال، والصداع، كارتفاع ضغط الدم
وعـدم الثقـة ، تئـابوالاك، وتنـاول الـشاي والقهـوة والمنبهـات، خارجية ككثرة التـدخين

 ).٨٥ص، م١٩٩٢، محمد(الآخرين 
وهي ، أما على مستوى المجتمع فهناك تكاليف مرتفعة يتحملها المجتمع من جراء الضغوط
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الرعايـة الـصحية التـي تقـدم : مثـل، فالمجتمع يتحمل تكلفة الخـدمات العامـة. في تزايد مستمر
 تقـدم في حالـة التقاعـد المبكـر لمـن والمعاشـات التـي، لأولئك الذين أصابتهم الضغوط بالمرض

وكذا إعانات العجز التي تقدم لمن أصيبوا في حوادث العمل بسبب ، أصيبوا بسبب تلك الضغوط
وسريعـي الغـضب؛ ، ًبالإضافة إلى ذلك؛ فإن الضغوط غالبا ما تجعل الأفراد متـوترين.الضغوط

 ).٧ ص، م٢٠٠١، بة لبنانمكت( .وهو ما يؤثر بدوره على الاستقرار العام في حياة كل فرد
وارتفـاع ، تأتي نتائج الضغط في صـورة عـدم رضى عـن العمـل، وعلى مستوى المنظمة

وضـعف القـدرة عـلى التركيـز في ، واتخاذ قـرارات متنوعـة، معدلات دوران العمل والغياب
 ).           ٨٦ص، م١٩٩٢، محمد(. وعلاقات وظيفية غير صحية، العمل
أن  تكلفة الضغوط في القطاع الصناعي بالولايات المتحـدة  الإحصائياتأظهرت لقد و

غيـاب : بليـون دولار في العـام وتتمثـل هـذه التكلفـة في١٥٠الأمريكية وحـدها يزيـد عـلى 
ًومعدلات الأداء المنخفض من جانب أولئك الحاضرين جسديا دون أن يكـون لهـم ، العاملين

مـن حـالات الغيـاب سـببتها الـضغوط % ٦٠وفي المملكة المتحدة ما يزيد على . حضور ذهني
د من الآثار لحولا شك أن أي شيء يمكن القيام به في سبيل ا. وعدم النظام، المرتبطة بالفوضى

، مكتبة لبنان. (ويجعل الشركات أكثر ربحية، المدمرة للضغوط سوف يزيد من سعادة العاملين
 .)٧ ص، م٢٠٠١
 :ت الضغوطبعض تأثيراً أيضا توضح الإحصاءات التاليةكما  

تــسبب في نــصف حــوادث الوفــاة التــي تقــع في تإن المــشكلات المرتبطــة بالــضغوط  •
 .الولايات المتحدة الأمريكية

ًملايين شخص في الدول الأوروبيـة يعـانون سـنويا مـن أمـراض ذات علاقـة ١٠إن  •
 .بالعمل

مــن النــاتج القــومي %١٠إن تكــاليف الأمــراض المرتبطــة بالعمــل في النــرويج تبلــغ  •
 .اليالإجم
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ًمليون يوم عمل سنويا في المملكة ١٨٠إن الفاقد بسبب الضغوط في أماكن العمل يبلغ  •
 ).١٤ص ، م٢٠٠١، مكتبة لبنان(المتحدة 

يعـد مـن ، )كـاروش( يوجد في اليابان مـرض اسـمه "في هذا الشأن ) يوسف( ويضيف
وسبب هـذا ، الجلطةالأمراض القاتلة حيث يعاني المصاب به من التوتر والارتفاع في ضغط الدم و

ويقدر ضـحايا هـذا المـرض بعـشرات الآلاف وهـم مـن ، المرض الرئيسي هو الإفراط في العمل
وقد أصدرت وزارة الـصحة اليابانيـة ، المدرين والمشرفين في الأربعينيات والخمسينيات من العمر
عمال اليابـانيين للوفاة بعد السرطان بين التقريرا يقول إن مرض كاروش هو ثاني الامراض المسببة 

 "الف ضحية سـنوية لهـذا المـرض وأن العـدد في تزايـد مـستمر ٣٠٠وتفيد الدراسات أن هناك 
           ).٢٦ص ،م٢٠٠٤، يوسف((

َ القراراويمتد تأثير الضغوط ليشمل قـد ، فإن المعاناة من أي مستوى مـن الـضغوط، تَ
، ا تبدأ ثقـتهم بأنفـسهم في الانهيـارلاسيما عندم، تفقد الأفراد قدراتهم على صنع قرارات فعالة

وعمله على السواء مادام لا يمكن حجب تـأثير الـضغوط ، وعائلته، وهذا يؤثر في صحة الفرد
مـن الـضغوط ُوالشخص الذي يعاني .الات الأخرىفي أحد مجالات الحياة من غيرها من المج

وفي  . الآثار الجانبيـة للـضغوطوينسبها إلى، ُربما لا ينتبه إلى الإشارات الجسدية التي يعاني منها
 تكـون –فإن ما يتخذه الفرد مـن قـرارات سـواء في مجـال العمـل أو المنـزل ، ظل هذا الوضع
بـل ، والخـسائر الماليـة، والحوادث، ومن ثم  فهي تؤدي إلى مزيد من الخلافات، قرارات معيبة

 )٩ ص، م٢٠٠١، مكتبة لبنان(. ربما تفقد الشخص وظيفته
ًإلا أن هنـاك عـددا مـن ، نظمة من المنظمات مسببات ضغط خاصـة بهـا ومع أن لكل م

واتساع الفجـوة بـين ، المسببات توجد في غالبية المنظمات تتمثل في تعارض الأهداف التنظيمية
ونطـاق ، وتقـسيم العمـل، والإفـراط في التخـصص، والمركزيـة الـشديدة، الإدارة والعاملين

وزيـادة أو انخفـاض أعبـاء ،  ومـسؤوليات الوظيفـةوطبيعة واجبـات، الإشراف غير الملائم
، ومجموعة التوقعات السلوكية التي يتوقعها الآخرون من الشخص القائم بدور معـين، العمل
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والبيئة الخارجيـة بأبعادهـا الاقتـصادية والاجتماعيـة ، وظروف وأحوال العمل داخل المنظمة
نجم عنه من صراعات بـسبب تبـاين وما ي، وتفاعل الأفراد داخل جماعات العمل، والسياسية

 .)٢٣٧ ص، م٢٠٠٥، االلهنصر( .ًالمصالح أو تباين القيم أو كلاهما معا
يعـيش تحـت ضـغط متعـدد المـصادر ومختلـف  في أية منظمة  المدير أن) االلهنصر(ويرى  

وعليه في ظل هذا أن يتخذ القـرار المناسـب في الوقـت المناسـب وبالتكلفـة ، الجوانب والأبعاد
 .سبةالمنا

، وزيـادة الفاقـد، لقد أدت الـضغوط الإداريـة إلى انخفـاض مـستوى الأداء، ويضيف
وشيوع مناخ تنظيمي غير صحي؛ الأمر الذي فرض على متخذ القرار أن يحيط بعملية الضغط 

 )٢٣٦  ص، م٢٠٠٥، االلهنصر(.الإداري بمختلف أبعادها وجوانبها للتعامل معها
رضـون للـضغوط نتيجـة لكـبر مـسئولياتهم وتـشعب إن القادة بلا شك هم أكثر من يتع

، علاقاتهم مع المرؤوسين ومع الرؤسـاء والـزملاء في الأقـسام الإداريـة الأخـرى ومـع العمـلاء
ولأنهم يحاولون إرضاء الجميع على حساب أنفسهم؛ فهم مطالبون مـن قبـل الرؤسـاء بالإنجـاز 

ومطالبون من ، إن كانت لا تكفي لذلكمن إمكانيات مادية وبشرية حتى ويمتلكونه بما ، والتفوق
قبل المرؤوسين بعدم الضغط عليهم وتحميلهم فوق طاقاتهم في العمل وبتوفير احتياجاتهم وبزيادة 
 أجورهم والعمل على ترقيتهم وبتوفير الحوافز المادية والمعنوية لهم وتحمل أخطـاءهم وتقـصيرهم

 هذا مـن جانـب؛ .م خارج نطاق العمل مشاكله حل ومشاركتهم في بعض الأحيان في،في العمل
ومن جانب آخر فهم مضطرين في بعض الأحيـان للـدخول في صراعـات مـع رؤسـاء الأقـسام 
الأخرى للدفاع عن أقسامهم إما بسبب تداخل الاختصاصات أو التهرب مـن تحمـل المـسؤولية 

 إرضـائهم  وضرورة يضاف إلى ذلك كله ضـغوط العمـلاء،عند التقصير في العمل المشترك بينهم
 .وتقديم الخدمات لهم في أوقات محددة وبكفاءة وجودة عالية

إن كل هذه الضغوط التي يتعرض لها القائد الإداري تحتم أن يتمتـع القـادة بمهـارة إدارة 
 .الضغوط والقدرة على التعامل معها بشكل إيجابي وبناء
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  : كتابة التقارير-١٢

 أن التقريـر عبـارة عـن (the Oxford English Dictionary) أكسفوردورد في معجم 
يقـوم بـه ، ًعرض منهجي لنتائج استقصاء أو بحث للحصول عـلى معلومـات محـددة سـلفا«

كما يمكن تعريف التقرير . »شخص معين أو مجموعة أشخاص يتم تكليفهم للقيام بهذه المهمة
، ائج مدونةمنذ كان فكرة حتى صار نت، بحث تفصيلي لموضوع معين يشمل جميع مراحله«بأنه 
 )٧ص، م١٩٨٦، العلاق( .»مؤيدة بالحجج والأسانيد، مرتبة

ازداد الاهتمام بفن كتابة التقـارير لإدراك المـنظمات أهميـة وضرورة ، ةوفي الآونة الأخير
، الاعتماد على الحقائق والوقائع والاستنتاجات والتوصيات المبنية عـلى أسـاس علمـي رصـين

 .وهو ما يوفره التقرير الناجح
 عمليـات المنـشآت تنوعـت إلى التوسـع في اللامركزيـة كـما أن ًو تتجه المـنظمات حاليـا

ــت صــارت الأجهــزة الحكوميــة المختلفــة  والعلاقــات تــشابكت وتعقــدت وفي نفــس الوق
. والتنظيمات غير الرسمية تتطلب تقديم بيانات معينة بصفة دورية وهنـا تـبرز أهميـة التقـارير

 .)١٢١ص، م٢٠٠١، عليوه(
أو في تقديم عرض بياني مثـير ، ً يكون المرء بارعا في التحدث والاستماع إلى الآخرينوربما

فـإذا كانـت  الوثيقـة . غير أن توفر المهارة في الكتابة والتدوين لا يقـل عـما سـبق في الأهميـة، لهم
ُا كتـب أمـا إذا كـان مـ، ُفقد ينظر إلى كاتبها النظرة ذاتهـا. ًالمكتوبة مشوشة أو تحمل أفكارا ضحلة

ُبسلاسة وسهل الفهم فإنها تعين متلقيها وقارئها على المضي في تفهم وتنفيذ وتفعيل مـا جـاء بهـا ُ .
 )٣ص، م٢٠٠٣،  والمعمرالمنيف(

 مـن (Report Writing Process) عملية كتابة التقـارير أن) م١٩٨٦، العلاق (ويرى
د يجـب أن يتـضمن بعـض ذلك أن التقريـر الجيـ، أصعب العمليات وأدقها للكثير من الناس

والتي بـدونها لا يحقـق التقريـر الأهـداف ، ًالأسس والفقرات والمفاهيم المتعارف عليها دوليا
بدأ الاهتمام المتزايد من قبـل رجـال الإدارة والأعـمال ، وعلى هذا الأساس. المرجوة من كتابته
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 وسـائل واستحدثت لذلك عـدة مـدارس متخصـصة مهمتهـا البحـث في، بفن كتابة التقارير
وجعلها أكثر قدرة على التأثير في الناس عن طريق الـصياغة ، وتحديد أهدافها، صياغة التقارير

والاقتراحات البناءة ، والتفصيل المريح، والأسلوب العلمي الصحيح، والدقة المتناهية، الجيدة
 . والواقعية
 الـورق لا يخفى على أحد أن عملية وضع الكلمات والأفكار ورسـمها عـلىو، يضيفو

بينما قد لا ، فالكثير من الناس يواجهون صعوبة بالغة في التعبير التحديدي، ليس بالأمر اليسير
وسبب ذلك يعود إلى اعتبارات كثيرة منها تنظيميـة ومنهـا . ًيواجهون مثل هذه المشكلة شفويا

ًفالتقرير الجيد مثلا يجب أن يكون مؤثرا كما أنه يجب أن يكون. سيكولوجية صرفة  .ً مقنعاً
بهـدف ، من هذا يتضح أن أهمية التقرير الجيد تنطلق مـن قدرتـه عـلى الإقنـاع والتـأثير

إحداث تغييرات في أفكار من يقرأ التقرير أو في سياسة وأسلوب عمـل المؤسـسة التـي كتـب 
ولعل هذه الحقيقة تفسر الأسباب التي تكمن وراء عـدم قـدرة الكثـير مـن . التقرير من أجلها

 .)١٤_٩ ص ص، م١٩٨٦، العلاق. ( كتابة التقرير الجيدالناس على
ُوأخيرا يمكن القول إن القدرة على التدوين والكتابة الناجحـة تعتـبر مـن أهـم المهـارات  ً

أي إنها بمثابة حجر الزاوية لتحقيق الفعالية من ، والمتطلبات اللازمة لنجاح القائد في تأدية وظائفه
 .)٣ص، م٢٠٠٣،  والمعمرالمنيف. (وراء الاتصالات

 في أهميـة كتابـة التقـارير للقـادة )العـلاق( مـع و) والمعمـرالمنيـف(ويتفق الباحـث مـع 
 .يبهم على إتقانهاويؤكد على ضرورة تدر، الإداريين

  : تفويض السلطة - ١٣

لقد أصبح توافر القدرة على التفويض لدى المديرين أحد أهم المفاتيح الأساسية للإدارة 
مات الأعمال أصبحت إحدى المهارات الإداريـة الحديثـة الأساسـية أن يـتم وفي منظ، الناجحة

توجيه وتدريب القيادات الناشئة على عملية التفويض حتى تتكون لـديهم القـيم والاتجاهـات 
 )٢١، م١٩٩٩، هلال. (الإيجابية المناسبة نحوها
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اء سـلطة فمن قائل بأن التفـويض هـو إعطـ، وتتعدد تعريفات التفويض بتعدد المؤلفين
أو نقل حق التصرف واتخاذ القـرارات إلى ، اتخاذ القرار إلى المستوى الإداري الأدنى في التنظيم

ومن قائل بأن التفويض هـو أن يعهـد الـرئيس بـبعض مهامـه إلى أحـد معاونيـه . المرؤوسين
، أبـو شـيخة(.ويعطيه سلطة اتخاذ القرارات اللازمة للنهوض بهـذه المهـام عـلى وجـه مـرض

 )٢٤١ص، م١٩٩١
فهناك عـدد مـن . ويتمتع أسلوب الإدارة عن طريق تفويض المهام بعدد هائل من المزايا

وكـذلك ، وهناك المزايا الخاصة بالموظفين الذين يتم تفويـضهم، للقائدالمزايا الواضحة بالنسبة 
ص ص ،م٢٠٠٦، آن أمـوس( ويوضح.الحال بالنسبة للمنظمة التي تتم فيها عملية التفويض

 :هذه المزايا كالتالي )١٦-١٥
 :بالقائدالمزايا الخاصة  -١
 . المزيد من الوقتهسيتوفر لدي •

 حرية التركيز على أشياء أخرى ـ مثل التخطـيط لأعـمال أخـرى وتنظـيم هستكون لدي •
بالإضـافة إلى ، سير العمل بوجه عام وتحفيز الموظفين لتنفيذ المزيد من المهام والمشروعات

 .هأداء العمل الخاص ب

 أقـل مـن ذي هلكثير من الضغط والشد العـصبي عليـكون احتمالات وجود اسوف ت •
 .قبل

 لـسبب طـارئ لأي مـدة مـن  على أكمل وجه إذا تغيبهسيتم القيام بالعمل الخاص ب •
 .الوقت

 .عمل معهيب احترام أعضاء فريق العمل الذي  اكتساهكنسيم •

 . المهام الروتينية وتلك غير المهمةهُسوف تزال من على عاتق •

يصبح من اليسير تسليم الأعمال في المواعيـد المحـددة لهـا والتفـرغ لأداء المزيـد مـن س •
  .المهام
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 .ه تطور أداء الموظفين العاملين معشعر بالرضا عندما تشاهديس •

 .سوف يتم تكوين فريق عمل متكامل •

 :المزايا الخاصة بالموظفين الذين تفوضهم لتنفيذ المهام  -٢
م للاسـتفادة يهفيستخدمون المهـارات الكامنـة لـد: ين سوف يتطور أداء هؤلاء الموظف •

 .ًة أيضايددكما أنهم سيتعلمون مهارات ج، ادةمنها أقصى استف

 .ًسيصبحون أسعد حالا في عملهم، ُومن ثم، سوف يشعر الموظفون بالانتماء •

 .سيوفرون الوقت ـ فسيمكنهم العمل دون الحاجة إلى انتظار القرار الذي تصدره •

 .المزيد من المسئولياتسيكون لديهم  •

ًسيتمثل أسلوب الإدارة عن طريق تفويض المهام تحديا جديدا وجيدا بالنسبة لهم • ً ً. 

سوف تتحسن ثقتهم بأنفسهم وتقديرهم إياها ـ مما يزيد من دافعهـم للعمـل وتطـوير  •
 .الأداء

 :المزايا الخاصة بالمؤسسة  -٣
 .يتم رفع الروح المعنوية بشكل عام •

حيث إنه تـم اتخاذهـا مـن قبـل مـوظفين عـلى درايـة ، رارات أفضلًغالبا ما تكون الق •
 .ومقربة من واقع العمل

 .الخ.. .ًستتم مواصلة العمل دون أدنى تعطيل سواء كان المسئول في إجازة أو مريض •

 .سوف يتحسن أداء فريق العمل •

 .سيتم تنفيذ المزيد من المهام والمشروعات •

 .ي المتواليسيتم التجهيز والتحضير للتخطيط والترق •

 .سوف يكون هناك المزيد من الثقة والمسئولية والتطوير •

سيتم توفير الأموال عن طريق إنجاز المهـام بالـشكل والمـستوى الـصحيحين ـ حيـث  •
 ..تتزايد الإنتاجية والكفاءة
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وعلى الرغم من المزايا التي يمكن أن تحقق من خلال عملية تفويض السلطة فإن بعـض 
ليس أقلها الخوف بسبب الأخطاء المحتملة أو ضعف الثقـة ، لأسباب كثيرةالمديرين يقاومونها 

لأن التفـويض مهـارة لا يمتلكـون ، إن الكثير من الرؤساء لا يعرفون كيف يفوضون.بالنفس
 .)٢٢١ص، م١٩٩١، أبو شيخة.(ناصيتها

بـو أ(في المزايا الكبيرة التي يحققها التفويض كما يتفـق مـع ) آن أموس(ويتفق الباحث مع 
لـذا فإنـه مـن الـضروري تـدريب القيـادات ، في أن التفويض مهارة لا يمتلكها كل قائـد) شيخه

ًعلى تعلم هذه المهارة واكتسابها وفقا للأساليب العلمية التـي توصـل إليهـا علـم الإدارة الإدارية 
 .الحديث

  :التفاوض -١٤

وض بصورة تلقائيـة حيث يمارس الإنسان عملية التفا، يرتبط التفاوض بالفطرة البشرية
 .منذ مولده حتى مماته وإن اختلفت الأهداف والأساليب والأدوات

أي حيـثما تواجـدت ، ًتنشأ الحاجة للتفاوض في كل مجالات النـشاط الإنـساني تقريبـاو
مصلحة مشتركة مع خلاف حول أمر ما ويرغـب الأطـراف في حـسمه بطريقـة وديـة فتنـشأ 

 .)٢٥ص ،م٢٠٠٠ ،و أبوبكر ،عفيفي (.الحاجة للتفاوض
وتبقـى هـذه الحاجـة . بل إن حياة الإنسان هي سلسلة من الحالات التفاوضية المتلاحقـة

 .)٢٤ص، هـ١٤٢٦ ، والهزايمة،علي.(ًدائمة وتتجدد تلقائيا عند ممارسة أية عملية تفاوضية
فالتفاوض لا يعني فقط تلك العملية الرسمية التي من خلالها يجلس المتفاوضـون حـول 

بـل هـو نـشاط يـومي غـير ، لمفاوضات للحوار والمناقشة لموضوع أو قضية متنـازع عليهـامائدة ا
وفي نفـس . رسمي يقوم به كل فرد منا وذلك كلما حاولنا الحصول على احتياجاتنـا مـن الآخـرين

وبـين ، وبين المنظمات والأفـراد، الوقت فإن التفاوض هو عملية منظمة ورسمية تتم بين المنظمات
، إدريـس(وتحكمها مبـادئ محـددة ، ومن ثم فإنها تنفرد بخصائص معينة، بين الدولو، الإدارات
 .)٢٤ص ،م٢٠٠١
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عملية يتفاعل من خلالهـا طرفـان أو أكثـر لـديهم اعتقـاد «ويمكن تعريف التفاوض بأنه 
وأن تحقيـق أهـدافهم وحـصولهم عـلى نتـائج ، بوجود مصالح واهتمامات مـشتركة ومتداخلـة

 فيما بينهم كوسيلة أكثر ملائمة لتـضييق مـساحة الاخـتلاف وتوسـيع مرغوبة تتطلب الاتصال
منطقة الاشتراك بينهم من خلال المناقشة والتضحية والحجة والإقناع والاعتراض للتوصـل إلى 

ــاوض ــضايا التف ــشأن موضــوعات أو ق ــراف ب ــول للأط ــاق مقب ــي(. »اتف ــوبكر ،عفيف ، و أب
 .)٢٦-٢٥ص ص ،م٢٠٠٠

 أنه تلك العملية الخاصة بحل النزاع "ئه التفاوض على وزملا Kennedyويعرف كنيدي 
بتعديل طلباتهم وذلك ) أو جميع الأطراف(والذي من خلالها يقوم الطرفين ، بين طرفين أو أكثر

 ).٢٥ص،م٢٠٠١، إدريس. ( لكل منهماالمصلحةبغرض التوصل إلى تسوية مقبولة تحقق 
ها مهارات التفاوض وقدرات التأثير  التفاوض عملية اجتماعية تفاعلية تستخدم فيويعد
حيث لا تتوقف عملية التفاوض على مجرد الحقائق والحسابات المنطقية وإنما تـشمل ، والإقناع

العديد من جوانب الرغبـات والـدوافع والحاجـات والاتجاهـات والعواطـف والانفعـالات 
 .)٢٦ص،٢٠٠٠، و أبوبكر ،عفيفي( وغيرها من السلوكيات الإنسانية

حيث إنه يمثل أحد ، لمستوى الإداري والتجاري فإن التفاوض يحظى بأهمية خاصةوعلى ا
فالمدير الفعال هو مفاوض ناجح سواء داخل أو خارج . الأساسية للمدير المعاصرRolesالأدوار 

كما أن التفاوض التجاري في مجالات البيع والشراء هو أحد الأركان الأساسـية . منظمته أو إدارته
وكذلك للوضـع التنافـسي والتمييـز خاصـة بالنـسبة لمـنظمات ، ويق والبيع والشراءلأنشطة التس

 .)١٣ص،م٢٠٠١، إدريس(الأعمال 
 يتوقف نجاح التفاوض بدرجة كبيرة على أسلوب توظيف المهـارات والقـدرات لـدى و

أفراد وفرق التفاوض في مراحل التحـضير والتنفيـذ للتفـاوض وصـياغة الاتفـاق بـين أطـراف 
 .)٢٦-٢٥ص ص ،م٢٠٠٠، و أبوبكر ،عفيفي (.التفاوض
ًيمكن أن تكون مفاوضا جيدا إذاأنه  )باترسون(يرى ، لذا ً: 
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 .وما يمكنك الاستغناء عنه. أدركت ما تريده -

 .وما يمكنه التخلي عنه. أدركت ما يريده الطرف الآخر -

ل مـن ًوأنت تعلم جيدا الطريقة التي يمكن بهـا أن يفـوز كـ، أتيت إلى مائدة المفاوضات -
 .الطرفين بما يريد

وفي . وإدارة الـصراع. والاسـتماع. أي حـل المـشكلة: ًكنت ماهرا في مبـادئ التفـاوض -
 .)٢ص،م٢٠٠٢، باترسون( استخدام الطرق والاستراتيجيات المختلفة في المفاوضات

  إن التفاوض لم يعد مجـرد نـوع مـن الخـبرة والممارسـة المعتمـدة عـلى المهـارات الفرديـة 
بل أصبح علم له أصـوله ومبادئـه واسـتراتيجياته وتكتيكاتـه التـي يجـب معرفتهـا ، للمفاوضين

أي أن التفاوض أصبح يعتمد على كل مـن المعرفـة والمهـارات . واستخدامها لدعم الخبرة العملية
 .)١٣ص،م٢٠٠١، إدريس. (والخبرة الناتجة عن الممارسة في التطبيق العملي
سـيما ، فهذا لا يعني استحالة تشخيص المهـارات، قدوعندما يقال بأن المفاوضات فن مع

إذ يمكـن تحديـد هـذه ، والسلوكيات التي تهيئ مجتمعة الأداء التفـاوضي المتفـوق، الأساسية منها
ــة ــدريب والممارس ــتعلم والت ــلال ال ــن خ ــا م ــا وإتقانه ــارات وفهمه ــة(. المه ــلي والهزايم ، ع

 .)٢٤ص،هـ١٤٢٦
فسجلت الـدورات التدريبيـة ، ًلقى اهتماما كبيرافلقد أصبح التدريب في مجال التفاوض ي

ًالمتخصصة بموضوع المفاوضات إقبالا كبيرا في العالم الغربي مـن قبـل الفئـات التـي تـستهدف  ً
 .والتعامل مع الخلافات بأسلوب بناء لتحقيق المـصالح المـشتركة، إحلال التعاون محلّ  الخصام

 ).١٠ص ،م١٩٩٧، شيخة أبو(
واعتباره مفتاح الأبـواب الموصـدة ، ب إيلاء التفاوض أهمية كبرىإن ما سبق يؤكد وجو
والـسبيل ، وهـو الطريـق المـؤدي إلى الألفـة، والأزمات الخانقـة، التي من خلفها المشاكل المعقدة

والقارب الذي يحمل الرضى نتيجة الوصـول إلى ، وإشارة المرور لهروب الخصام، لإحلال الوفاق
 ).٢٥ص ،هـ١٤٢٦ ،علي والهزايمة(ملية تفاوضية التوازن في المطلب بعد كل ع
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إن القائد الإداري في المجال الأمني يمارس التفاوض بشكل يومي وعلى عـدة مـستويات 
فهناك تفاوض على مستوى القسم مع التابعين وآخر في نفس المـستوى التنظيمـي مـع الـزملاء في 

رج المنظمة على مستوى إمـارات  وهناك تفاوض خا.أو مع الرؤساء،الأقسام والإدارات الأخرى
وحيث أن التفاوض علم وفن لذا فإنـه ، أو مع الوزارات ذات العلاقة، أو وزارة الداخلية، المناطق

   .من الضرورة تدريب القادة على هذه المهارة القيادية

  :الابتكار-١٥

ارة هو جوهر الإدلقد كانت شركات الأعمال منذ بداية هذا القرن حتى فترة قريبة ترى أن 
أو ، الرشد المطلق من خلال الأساليب الكمية وبحـوث العمليـات:  الأساسيينالترشيد في بعديه

 .والوصفية) Heuristics(ّالرشد المقيد من خلال الأساليب التجريبية 
ًوكان الابتكار في هذه الشركات نشاطا استثنائيا غير مطلوب في أكثر الأحيان من الأقسام  ً

ًونشاطا ضيقا محـصورا في بعـض الأحيـان، )جاوز النظام إلى فوضىلأنه يت(والوظائف   في قـسم ً
كما كـان .  عال بالإخفاقتتسم نتائجه بالمجهول وعدم التأكد مع احتمال) R&D(البحث والتطوير

الابتكار في حالات كثيرة عبارة عن نشاط ذاتي لبعض الأفراد المتميزين كومـضة ذكـاء خاصـة أو 
وكـل هـذا كـان لـه تـأثير . تدريب عليهاالمكن السيطرة عليها أو تنظيمها أو حالة من الإلهام لا ي

 .)٥ص، م٢٠٠٣، نجم. (سلبي في إضعاف دور وأهمية الابتكار في هذه الشركات
 المنافـسة وتنـوع الأسـواق والحاجـات وازديـاد) IT(ولكن مع تقنية المعلومـات   
ّئا أهمية الابتكار ودوره كنـشاط مـنظم ًأخذت هذه الشركات تدرك شيئا فشي، والسرعة في تغيرها ً

،  في التوصـل إلى منتجـات)وإن كان لا يخلـو مـن آلياتـه الخاصـة في ومـضة الابتكـار(ومنهجي 
وأساليب جديدة تحقق للشركة ميزة تنافسية لا تقل قيمة وكفاءة عـن أي ، عمليات، تقنية، أسواق

سـواء كانـت (كات الأعمال المتقدمـة ليصبح الابتكار هو النشاط الأكثر أهمية في شر. مصدر آخر
وهو النشاط الوحيد الذي ينتمـي ، وهو الأكثر أهمية في البقاء والنمو) كبيرة أو متوسطة أو صغيرة

ولتتحـول . لـشركة الحاليـة تنتمـي إلى المـاضيلإلى المستقبل عندما تكون كل الأنشطة والمنتجات 
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ات إلى نمط جديد يمكن وصفه بالـشركات الشركات بشكل متزايد في ظل ما يشبه ثورة الابتكار
 .)٦-٥ ص ص، م٢٠٠٣، نجم. (القائمة على الابتكار

وقد تعددت التعاريف التي استخدمت لتحديد المقصود بمفهوم الابتكـار ويظهـر مـن 
خـبراء ( الفحص الدقيق لمعظم هذه التعريفات أنه يمكن تصنيفها إلى ثـلاث مجموعـات هـي

 ):٢٣، ٢٢ص ص، م٢٠٠٤، بميك
 :بتكار كأسلوب من أساليب الحياةالا -١

والتـي . العملية التي يمر بهـا الفـرد في أثنـاء خبراتـه «بأنه Andrewsأندروز  حيث يرى 
 .»كما أنها تعبر عن فرديته وتفرده. تؤدي إلى تحسين وتطوير ذاته

وهـي تعتمـد عـلى : ابتكـار الموهبـة) أ. ( بين نوعين من الابتكارMaslowويفرق ماسلو 
الـذي : ابتكـار تحقيـق الـذات) ب(و. اصة تظهر ثمراتها على شكل إنتاج أعمال عظيمةقدرات خ

. يعبر عن القدرة على التعبير عن الأفكار دون خـوف مـن سـخرية الآخـرين وبـصورة مـستمرة
أو كما يذكر ماسلو أنه . ًويكاد يكون هذا النوع الأخير من الابتكار مرادفا للصحة النفسية السليمة

 .لإنسان المتكاملصفة مميزة ل
 :الابتكار كناتج جديد -٢

هي التي ينشأ عنها نـاتج جديـد نتيجـة لمـا « أن العملية الابتكارية Rogersيرى روجرز 
 . »يحدث من تفاعل بين الفرد بأسلوبه المتميز في التفاعل وما يواجهه في بيئته

 :الابتكار كعملية عقلية -٣

ــورانس أمــا ــ فيعــرف الابتكــار Torrance ت ــضمن الإحــساس  ال"هبأن ــة التــي تت عملي
ثم تحديد بعض الأفكـار ووضـع الفـروض التـي تعـالج هـذه . بالمشكلات والثغرات في مجال ما

 ."وتوصيل النتائج إلى الآخرين.المشكلات واختبار مدى صحة أو خطأ هذه الفروض
تنظـيم لعـدد مـن « وهو رائد هذه المجموعة أن الابتكـار هـو Guilfordويرى جيلفورد 

وتتمثل هـذه القـدرات » والتي تختلف فيما بينها باختلاف مجال الابتكار. ت العقلية البسيطةالقدرا
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 .التلقائية والأصالة. المرونة. الطلاقة. الإحساس بالمشكلات: في
ونخلص مما سبق إلى أن المجموعة الأولى من التعريفات تتحدث عن الابتكار كنوع مـن 

يره مـن بقيـة المخلوقـات وتـرى أن الابتكـار كنـشاط أنواع النشاط الذي يميز الإنسان عن غ
يرتبط بالصحة النفسية للفرد وبحياته كما ينبغي أن يعيش أما المجموعة الثانية مـن التعريفـات 
ًفترى أن الابتكار هو ما ينشأ عنه إنتاجا ابتكاريا جديداً بالنسبة لمن يحيطون بـالفرد أو بالنـسبة  ً

ًوهناك أيضا مجموعة ثالثة من التعريفات تـرى .  وزمان معينإلى ما يعرفه الناس في مكان معين
أن العملية الابتكارية لا تختلف عن عملية حل المشكلات وأن الذي يميزها هو نـوع المـشكلة 

 .أو أن العملية الابتكارية لا تختلف كل الاختلاف عن نموذج حل المشكلات
وهـذا الاسـتعداد .  كـامن في داخلـه.ن كل فرد منا لديه الاستعداد للابتكار والإبداع  إ

إذا . أو علمي أو في شكل اختراع لم يسبق إليه أحد. يمكن أن ينمو ويزدهر في صورة إنتاج فني
. ًأتيحت لنا الفرص المناسبة لأننا جميعا نملك هذه القـدرة الخلاقـة ولكـن بـدرجات متفاوتـة

 .)٢٣ص ، م٢٠٠٤، خبراء بميك(
الابتكار من أجـل تحقيـق طموحاتـه بالترقيـة والـدخل  إن أي إضعاف لقدرة الفرد على 

وخـسارة الـوطن أي ، المرتفع هو في النهاية إضعاف لقدرة الشركة أو الهيئة والمصنع على المنافـسة
 .)٥ص، م٢٠٠٤، والمعمر، المنيف(. إضافة للقيمة والناتج القومي الإجمالي

 إلى الابتكار وذلـك لذلك نجد أن الشركات بدأت تهتم بشكل منظم ومكثف بالحاجة
مـن كـل %) ٢٥(ففي مسح حـديث وجـد أن . بإعطاء الأولوية لبرامج التدريب على الابتكار

ًعـاملا تقـدم تـدريبا في مجـ) ١٠٠(الشركات الأمريكية التي تستخدم أكثر من  ار ـال الابتكــً
يـك وحسب مجلة البـزنس و. في السنوات الأربع%) ٥٤٠(وهذا يمثل زيادة بمقدار . لعامليها

(Business Week) فإن أكثر من نصف شركات  (Fortune -500) ترسل مديريها التنفيذيين 
ًوبقية العاملين في المستويات المختلفة إلى برامج التدريب في مجال الابتكار مما بات يعكس أيضا 

، نجـم(.أن الابتكار يمكن أن يتعلم وإن القدرة عـلى الابتكـار ليـست مقيـدة باختيـار القلـة
 ).١٥ص ، م٢٠٠٣
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ًفالابتكار الإداري سيظل مصدرا لأفكار جديدة من أجـل تعظـيم قـدرة الـشركة عـلى 
ًومـصدرا لمفـاهيم ) كفـاءة داخليـة(ة بـشكل أفـضل ياستغلال مواردها البشرية والمادية والمعرف

ومصدر لتطبيقـات ، )كفاءة خارجية(جديدة تساهم في خلق ميزة تنافسية للشركة على منافسيها 
كفـاءة (ات جديدة تجعل الشركة أكثر قدرة على خلق القيمة من أجل زبائنهـا باسـتمرار وممارس
 ).٣٥٢ص ، م٢٠٠٣، نجم(..لتظل الشركة في السوق قادرة على البقاء والنمو) مستدامة

ولا مفـر مـن افتراضـه ، إن مهمة المدير في الإتيان بالإبداع والابتكار أمر لا جدال فيه
أي ، لأمر مرتبط دونما أدنى شك بمعرفتـه ومهاراتـه وسـلوكه القـويموهذا ا، للقائد الإداري

، بقدرته على التفكير المنطقي القادر على تقييم الوضع الداخلي للشركة في جميع جوانبه وأبعـاده
كـذلك بـدوره التخطيطـي والتنظيمـي ، وفي القيام بمهامـه القياديـة والاتـصالية والقراراتيـة

إلا أن مـا ، وهذا السلوك القيادي لا نقـاش حولـه، يق الأهدافوالتوجيهي والرقابي نحو تحق
ًيدفع للمدير من أجر عالي مقارنة بغيره من شاغلي المستويات الوظيفية الأدنى مـرتبط أساسـا  ُ

، المنيـف(. وتجـذير النزعـة الابتكاريـة في سـلوكه وأدائـه، بتحقيق التفكير الإبداعي الخـلاق
 .)١٥ص، م٢٠٠٤، والمعمر

در أن ينسب نقص الابتكار إلى مـستويات إداريـة عليـا تتميـز بقـصر النظـر من الناو 
والتبلد الذهني فالابتكار الإداري لا يتحقق لأن المديرين في معظم الأحوال لا يعرفون حقيقة 

 )٢١ص، م٢٠٠٤، خبراء بميك(. الابتكار الإداري ويجهلون الطريقة التي يبتكرون بها
هـذه الرسـالة العلميـة إلى التأكيـد عـلى أن مهـارة وهذا ما يدعو الباحث مـن خـلال 

فلم تعد الأفكـار التقليديـة في حـل ، الابتكار تعتبر من أهم المهارات الإدارية  في عصر العولمة
المشكلات وتطوير العمل قادرة على المنافسة في عصر يشهد الآلاف مـن الأفكـار والنظريـات 

 .والمكتشفات المبتكرة كل يوم
،  إنتاج الأفكار الإبتكارية وتنفيذها فقطمنفسهأ ب لا ينحصر في أن يتولواالقادةإن دور 

 الابتكـار تفجـير طاقـات واوهو أن يستطيع–من وجهة نظر الباحث –بل يمتد إلى ما هو أهم 
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، فهناك الكثير ممن لـديهم طاقـات إبتكاريـة كامنـة تحتـاج إلى مـن يـستخرجها، لدى التابعين
 .يجابي لصالح المنظمةويستثمرها بشكل إ، ويطورها

إن هذه المهارة بالذات هي التي يتحقق من ورائها القفزات الهائلة للمنظمة نحو التقدم 
، ًوقد تـوفر مـن نفقاتهـا الملايـين أيـضا،ًفقد تجني المنظمة أرباحا بملايين  الريالات، والمنافسة

 .نتيجة لبعض الأفكار المبتكرة التي يتم دعمها واستثمارها
إلا أنها تحتاج إلى صقلها ، ن الباحث أن الابتكار موهبة فطرية في المقام الأولورغم إيما

 .بالعلم والمعرفة ليتمكن القائد من استخدامها بالشكل الفعال الذي يخدم المنظمة ويطورها
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  المبحث الرابع
 

û توازاـــــاع الجـــــور قطـــــأة وتطـــــنش :  
منذ توحيد المملكة العربية السعودية على يد المغفور له الملك عبد العزيز ومن ثم بروزها 
على الصعيد الدولي تطلب ذلك إقامـة العلاقـات الـسياسية والاقتـصادية وممارسـة الأنـشطة 
التجارية والاجتماعية وخلافها مع دول وشعوب العالم على مـستوى القطـاع العـام والخـاص 

دوم أعداد كبيرة في كل سنه من مختلف أنحاء العام لأداء الحج والعمرة كـل ذلـك ًفضلا عن ق
أدى إلى ضرورة إيجاد الجهاز المختص بشئون الجوازات والسفر والإقامة لتنظيم سـفر وقـدوم 
المواطنين والأجانب كـما أدى في الوقـت نفـسه إلى إيجـاد الأنظمـة والتعلـيمات المنظمـة لهـذه 

حكام الشريعة الإسلامية ومبادئ القانون الدولي ولأهمية مثل هذا أسندت العمليات في إطار أ
هــ والتـي تتـولى جميـع ١٣٤٣أعمال الجوازات إلى المديرية العامة للشرطة عنـد إنـشائها عـام 

مسئوليات الأمن العام بما في ذلك أعمال الجوازات والإقامة وكـان مقرهـا العاصـمة المقدسـة 
 .  الملك في الحجازمكة المكرمة وترتبط بنائب

وتـاريخ ٣٤٤هـ صدر نظام جوازات السفر بقرار مجلس الشورى رقم ١٣٤٨وفي عام  •
هـ وقد تـضمن هـذا النظـام أحكـام الـدخول والخـروج للمـواطنين ١٧/١١/١٣٤٨

وبتـاريخ ٠وكيفية إصدار الجوازات لهم وكذلك أحكـام دخـول الأجانـب ومغـادرتهم
 .بشأن نظام الهوية١٧٨قمهـ صدر قرار مجلس الشورى ر٢٠/١٠/١٣٥٣

ي رقــم هـــ بــالأمر الــسام١٣٥٦صــدر بعــد ذلــك نظــام للإقامــة وكــان ذلــك عــام 
 .هـ١٢/٨/١٣٥٦وتاريخ ٥٧/٣/١٢

هـــ صــدر نظــام الجــوازات الــسفرية بــالأمر الــسامي الكــريم رقــم ١٣٥٨وفي عــام  •
هـ وأصبحت وثـائق الـسفر الـسعودية محكومـة في ١٩/١/١٣٥٨وتاريخ١٧/٣/١٢
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ها وإلغائها وفقدها وكل ما يتعلق بهـا بموجـب هـذا النظـام والـذي إصدارها وتجديد
 . لازال معمول به مع إدخال بعض التعديلات على بعض أحكامه وإلغاء بعضها

هذا وقد ظلت أعمال الجوازات تمارس ضمن جهاز الشرطة حتى صدور الأمر الـسامي 
الأمـن العـام الـذي هـ بالمصادقة على نظام مديريـة ٢٩/٣/١٣٩٦بتاريخ٣٥٩٤الكريم رقم

اشتمل على تشكيل مديرية الأمن العام فارتبطـت أعـمال الجـوازات والجنـسية بـالأمن العـام 
هــ ٥/١١/١٣٨٠في٥٧١واستمر الحال على هذا النحو حتى صدر قرار مجلس الوزراء رقـم 

المديرية العامة (الذي تم بموجبة فصل أعمال الجوازات والجنسية عن الأمن العام تحت مسمى 
 هــ صـدر نظـام جديـد للإقامـة١٣٧١وسبق هـذا القـرار انـه في عـام )لجوازات والجنسيةل
ــا( ــه حالي ــول ب ــم )ًالمعم ــالي رق ــي الع ــصديق الملك ــب الت ــاريخ١٧/٢/١٣٣٧بموج   وت
ــام ١١/٩/١٣٧١ ـــ وفي ع ــم ١٣٩١ه ــوزاري رق ــرار ال ـــ صــدر الق ــاريخ /٩٠ه ص وت
ًشروع عسكرة الجـوازات اعتبـارا هـ القاضي بالبدء في تنفيذ المرحلة الأولى لم٢٤/١٠/١٣٩١
 . هـ١٣٩٢/١٣٩٣بداية السنة المالية من 

-٩وتـاريخ١٠٠١ًصدر أيـضا قـرار مجلـس الـوزراء رقـم )هـ١٣٩٣(في العام نفسه  •
 .لداخلية لشئون الجوازات والجنسيةهـ بتعيين وكيل مساعد لوزارة ا١٠/١١/١٣٩١

هــ ١٠/٥/١٣٩٣وتـاريخ ١١٩٥هــ صـدر القـرار الـوزاري رقـم ١٣٩٣وفي عام 
القاضي بتنظيم أعمال معهد الجوازات وإجراءات سـير العمـل فيـه وتركيـز مهمتـه في إعـداد 
ًوتدريب القوى البشرية وتأهيلها عسكريا ومسلكيا وفنيا للقيام بأعمال الجوازات المختلفة ً ً . 

هــ ٢٧/٧/١٣٩٥وتـاريخ ٨٩٤هـ صـدر قـرار مجلـس الـوزراء رقـم ١٣٩٥في عام  •
 لوزارة الداخلية للجوازات والأحوال المدنية وعلية فقـد صـدرت القاضي بتعيين وكيل
هــ القـاضي بتحويـل المديريـة ٩/١٠/١٣٩٥ت وتاريخ /١٠٣٩القرار الوزاري رقم 

العامة للجوازات والجنسية إلى وكالة باسم وكالة وزارة الداخلية للجوازات والأحـوال 
امـه وذلـك بموجـب القـرار المدنية وقد فوض وكيلها الصلاحيات اللازمة للقيـام بمه
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 . هـ١٢/١٢/١٣٩٥ز وتاريخ/٣٦٠ري رقم الوزا
ًونظرا لأن طبيعة أعمال الجوازات تختلف عن طبيعة إعمال الأحوال المدنيـة فـالأحوال 
المدنية أعمالها تتعلق بالمواطنين السعوديين فقط وذلك فيما يخص بتـسجيل رعـويتهم ومـنحهم 

ية وكـذلك تـسجيل الوقـائع المدنيـة للمـواطنين حفائظ النفوس لإثبـات جنـسيتهم الـسعود
 . وغيرها، وإضافة، وغيرهم من ولادة ووفاة

أما المهام التي تقوم بها الجوازات فإنها تختص بتنظـيم وضـبط شـئون الـسفر الخاصـة 
بالمواطنين والأجانب فتمنح وثائق السفر اللازمة لتأمين تنقلاتهم مـن والى المملكـة وإقـامتهم 

أما ما يخص الأجانب فأنها تقـوم ... دول الأجنبية وتسجيل مغادرتهم وقدومهمبموجبها في ال
بتنظيم وضبط شئونهم من دخول واستقبال وتنظيم حركة إقـامتهم الوقتيـة في المملكـة سـواء 
كانت هذه الإقامة للعمل أو للزيارة أو لأداء مناسك الحج والعمرة ومراقبة وضعهم النظـامي 

ات السفر اللازمة وتسجيل قدومهم ومغـادرتهم وهـذه المهـام ذات في المملكة ومنحهم تأشير
 .لعلاقتها الكبيرة بالأمن الداخليطبيعة خاصة 

هــ بالموافقـة ١٥/٩/١٤٠٢وتاريخ٢١٦٣٣لذا فقد صدر الأمر السامي الكريم رقم 
هـ القاضي بفصل قطاع ١٥/٧/١٤٠٢في٣/٤على قرار اللجنة العليا للإصلاح الإداري رقم 

ً عن وكالة وزارة الداخليـة للأحـوال المدنيـة واسـتقلاله في قطـاع مـستقل اعتبـارا الجوازات
هـ تحت مسمى المديرية العامة للجوازات تـرتبط مبـاشرة بـصاحب الـسمو ١/٧/١٤٠٣من

الملكي وزير الداخلية وصاحب السمو الملكي نائب وزير الداخلية عـن طريـق مـديرها العـام 
د في /٢٠٤٢يام بمهامه بموجـب القـرار الـوزاري رقـمالذي فوض الصلاحيات اللازمة للق

ًهـ وما تلاه من قرارات في هذا الشأن واعتبارا من ذلـك أعيـد تـشكيل قطـاع ١٣/٧/١٤٠٣
ًالجوازات وتنظيمه إداريا وجغرافيا ونوعيا كما تم إعـداد الهيكـل التنظيمـي لجهـاز الجـوازات  ً ً

 http://www.gdp.gov.sa/Ar/AboutGDP/History/Pages/default.aspx .ًوفقا لذلك

http://www.gdp.gov.sa/Ar/AboutGDP/History/Pages/default.aspx
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û مهام وواجبات قطاع الجوازات :  
تقوم المديرية العامة للجوازات بالعديد من المهام والواجبات لخدمة المـواطن والمقـيم 

  -:ًعلى ارض المملكة العربية السعودية وفقا لقواعد ثابتة ومحدده ومن هذه المهام 
بــالأمر الــسامي الكــريم رقــم تطبيــق نظــام الجــوازات الــسفرية الــسعودي الــصادر  -١

هـ والتعلـيمات الملحقـة بـه وهـذا النظـام يتـضمن ١٩/١/١٣٨٥وتاريخ  ١٧/٣/٢
تعريفا لوثائق السفر السعودية وهي جوازات السفر العاديـة وتـذاكر المـرور وطريقـة 
الحصول عليها وأصحاب الحق في حملها والجهات المخولة بإصدارها ومدد صلاحيتها 

لغائها والرسوم المقررة على إصدارها والعقوبات المقررة على مخالفة وطريقة تجديدها وإ
القواعد والأسـس الموضـوعة للحـصول عليهـا أو حملهـا أو اسـتعمالها أو تحريفهـا أو 

 . فقدها
وتـاريخ ١٧/٢/٢٥/١٣٣٧تطبيق نظام الإقامة الصادر بالأمر السامي الكـريم رقـم  -٢

نظام ينظم كيفيـة قـدوم الأجانـب إلى هـ والتعليمات الملحقة به وهذا ال١١/٩/١٣٣٧
المملكة والوثائق اللازمة لدخولهم والتأشيرات التي ينبغي الحصول عليها وتسمح لهم 
بالدخول والإقامة والواجبات الملقـاة عـلى عـاتق قـادة الـسفن والطـائرات وسـائقي 

صة بالملكـة السيارات القادمين إلى المملكة والبيانات المطلوب تقديمها إلى المراكز المختـ
العربية السعودية وما يجب على القادمين الأجانب من مـسؤولية التـسجيل والحـصول 
على الإقامة النظامية ومدد صلاحيتها وطريقة تجديدها وإلغائها والرسوم المقـررة عـلى 
إصدارها وتأشيرات السفر اللازمة لمغادرتهم والعقوبات المقررة على مخالفـة الأحكـام 

 . فيهةلواردا
بات القادمين إلى المملكة والمغادرين منها والعابرين عـن طريقهـا وتـدقيق مـدونات إث -٣

وثائقهم ومراقبة سلامة الأختام والتأشيرات والتوقيعات ألمثبته بها وتحريـر البطاقـات 
الكفيلة بإحكام واستمرار الرقابـة علـيهم وترحيـل المخـالفين مـنهم للأنظمـة وغـير 
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مجهولي الهوية وضبط المتسللين والهاربين من الحدود  والمرغوب فيهم وترحيل المتخلفين
ومراقبة الشركات والمؤسسات العاملة في المملكة للتأكد من سلامة أوضـاع العـاملين 

ة وتوقيـع العقوبـات لديها من الأجانب من الناحية النظامية وضبط المخالفات المرتكبـ
 . بحق المخالفين

افـدة في المملكـة وذلـك فـيما يتعلـق بتنظـيم بحث مشاكل انتقال الأيـدي العاملـة الو -٤
إقامتهم وإعارتهم من جهة إلى أخرى وإحكام الرقابة عليهم لمنع قيامهم بالعمـل لـدى 
 غير كفلائهم أو لحسابهم الخاص وتوقيع العقوبات النظامية بحـق المخـالفين مـنهم أو

 . من يتستر عليهم بأي شكل من أشكال التستر
اصة بالممنوعين من السفر من سـعوديين والوافـدين وإعـداد إعداد وتنظيم القوائم الخ -٥

القوائم الخاصة بالممنوعين من دخول المملكة أو ترقب وصولهم وتعميمهـا عـلى كافـة 
إدارات الجوازات في مـدن المملكـة ومنافـذها البريـة والبحريـة والجويـة وعـلى كافـة 

 . ملكةسفارات خادم الحرمين في الخارج والجهات الأمنية داخل الم
الإقامـة وغيرهـا التـي يقتـضيها ناسبة لتأشيرات السفر والتـسجيل وإعداد الأختام الم -٦

النظام سـواء بالنـسبة للمـواطنين والوافـدين وكـذلك إعـداد الـنماذج والاسـتمارات 
ا لتؤدى الغـرض الـذي والبطاقات والسجلات اللازمة في هذا الشأن ومتابعة تطويره

 .أعدت من أجله
شرات الإحصائية السنوية الخاصة بالقادمين إلى المملكة بقـصد الزيـارة إعداد وطبع الن -٧

والعمرة أو الخاصة بالقـادمين لغـرض أداء فريـضة الحـج والقـادمين بقـصد الإقامـة 
 . للعمل

إحداث الإدارات والأقسام اللازمة في المديرية وكذلك إنشاء فروع جديـدة للمديريـة  -٨
ا كافة أرجاء المملكة وأيضا تجهيز العديد من كلما دعت الحاجة إلى ذلك لتغطي خدماته

المراكز الإضافية لاستقبال الأعداد الكبيرة من المسلمين الذين يصل عددهم إلى مليون 
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حاج والذين يفدون إلى المملكة في كل عـام لأداء فريـضة الحـج في فـترة زمنيـة محـدده 
 .حددة لذلكوتأمين دخولهم بأسرع وقت ممكن وتأمين سفرهم في المواعيد الم

الاحتياطيات اللازمة وعلى مدار السنة وذلك لضمان منع الوافـدين اتخاذ الإجراءات و -٩
القادمين للحج أو العمرة أو الزيارة من التسرب إلى خـارج منـاطق الأمـاكن المقدسـة 

 . ين على أراضيها بطريقة غير شرعيةوكذلك العمل على تعقب جميع الأجانب المتواجد
 خادم الحرمين عن طريق وزارة الخارجية لتزويد المواطنين المقيمـين الاتصال بسفارات -١٠

 . بالخارج بجوازات سفر أو تذاكر مرور سعودية عند الضرورة
الاتصال بالأجهزة الأخرى المعنية بالدولة بـشأن تطبيـق بعـض الأحكـام الـواردة في  -١١

 الأحكام الـواردة الأنظمة المرعية وأجراء التنسيق اللازم معها بغية الوصول إلى تطبيق
 .بها على الوجه الأكمل

 . سلطة التحقيق والتوقيف والترحيل في نطاق الأنظمة الموكل إليها تنفيذها -١٢
ممارسة التوعية اللازمة على المواطنين والمقيمين من الأجانب عن طريق إعداد نـشرات  -١٣

وجـوب تعـاونهم مـع دوريه تتضمن بيان حقوقهم ووجباتهم والمحظـورات علـيهم و
 . ارات الجوازاتإد
متابعة إصدار التعليمات والتوجيهات اللازمة لشرح الإجراءات التي يتطلبها التطبيـق  -١٤

السليم للأنظمة التي تقوم بتطبيقها وإعداد مشاريع الأنظمة ولوائحها التنفيذية أو أيـة 
 .تعديلات يقتضيها تطوير هذه الأنظمة

 .اإعداد اللوائح الداخلية لأقسام المديرية وفروعه -١٥
ًمـسلكيا وفنيـا للقيـام بـأعمال عناصر البـشرية وتأهيلهـا عـسكريا وإعداد وتدريب ال -١٦

الجوازات المختلفة عن طريق معهد الجوازات العسكري أو غيره من المعاهـد المختـصة 
سواء في داخل المملكة أو خارجها لتمكينهم من القيام بأداء الواجبات الوظيفية المناطة 

 . بهم على الوجه الأكمل
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 بها وتزويـدها بـالتجهيزات ةرية وفروعها لأداء المهام المنوطإنشاء المباني اللازمة للمدي -١٧
 .الضرورية اللازمة لحسن سير أدائها

ممارسة الصلاحيات المالية والوظيفية والإدارية بحكم أن للمديرية العامـة للجـوازات  -١٨
 الخدمـة المدنيـة ميزانيه مـستقلة وذلـك في حـدود الأنظمـة واللـوائح الماليـة وأنظمـة
 .ولوائحها والأنظمة العسكرية ولوائحها لمنسوبيها من مدنيين وعسكريين

http://www.gdp.gov.sa/Ar/AboutGDP/Mission/Pages/default.aspx. 

û د الجوازاتــــمعه:   
أنشئ معهد الجوازات منذ وقت مبكر حيـنما كانـت الجـوازات مرتبطـة بوكالـة وزارة 

نسية وكان يتولى مهام تدريب العاملين على أعـمال الجـوازات المختلفـة الداخلية للأحوال والج
 .وكان ذا طابع مدني
هـ جـاءت فكـرة إنـشائه ليكـون أحـد المعاهـد العـسكرية ٥/١٠/١٣٩٢وفي تاريخ 

خـادم الحـرمين الـشريفين  فكرة إنشائه بكل اهتمام ومتابعـة معهد الجوازات وقد تبنى/ باسم
هــ ١٠/٥/١٣٩٣ً عندما كان وزيرا للداخلية وفي تـاريخ )رحمه االله(الملك فهد بن عبدالعزيز 

 والقاضي بتنظيم أعمال الجـوازات وسـير العمـل فيـه وفـق ١١٩٥صدر القرار الوزاري رقم 
 .اللوائح المحددة لذلك

وزير –نايف بن عبدالعزيز / ولا يزال المعهد يحظى برعاية صاحب السمو الملكي الأمير
وصاحب ،  نائب وزير الداخلية–أحمد بن عبدالعزيز / و الملكي الأميروصاحب السم، الداخلية

 )حفظهـم االله( مساعد وزير الداخلية للـشؤون الأمنيـة –محمد بن نايف / السمو الملكي الأمير
حيث يقدمون للمعهد كل عام دعم ومؤازرة إلى أن وصل إلى ما وصل إليه من مـستوى يمكنـه 

ر السعودية المؤهلـة القـادرة عـلى القيـام بالمهـام الموكلـة لهـذا من إمداد قطاع الجوازات بالكواد
 .والمساهمة في تقديم الخدمات لأبناء هذا الوطن الغالي ولجميع الوافدين، القطاع الهام

http://www.gdp.gov.sa/Ar/AboutGDP/Mission/Pages/default.aspx
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ًهـ احتفل المعهد بمناسبة مرور أربعـة وثلاثـين عامـا عـلى ١٤٢٥وفي شهر شوال عام 
 .)١٤ص، هـ١٤٢٦، دليل معهد الجوازات( إنشائه

  :مهام معهد الجوازات

 :ًتحقيقا للغرض الذي أنشئ معهد الجوازات من أجله أنيطت به المهام التالية
ًإعداد وتدريب الكوادر البشرية وتأهيلها عـسكريا وأكاديميـا عـلى أعـمال الجـوازات  )١ ً

 .المختلفة
 .ًعقد الدورات التأهيلية والتخصصية للضباط المعينين حديثا بقطاع الجوازات )٢
صقل الكوادر القيادية والإدارية والفنية مـن خـلال عقـد الـدورات للـضباط تنمية و )٣

والأفــراد في مجــال مكافحــة التزويــر والحاســب الآلي واللغــة الإنجليزيــة والأســلحة 
 .ودورات الدفاع عن النفس ودورات التحرير

 .عقد دورات تدريب الفرد الأساسي )٤
 . الجوازاتعقد الدورات الحتمية والإنعاشية لرفع مستوى أفراد )٥
 .إجراء اختبارات الترقية للأفراد )٦
 .عقد برامج التقويم )٧
 .إعداد مشاريع الرماية لمنسوبي القطاع في الضباط والأفراد والطلبة )٨
 .المشاركة في الحملات التوعوية )٩
دليـل معهـد ( .المشاركة في المناسبات الرياضية وإبراز اسم القطـاع في جميـع الألعـاب )١٠

 ).١٥ص، هـ١٤٢٦، الجوازات
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  الدراسات السابقة: ًثانيا

û المقــــــــدمة:  
ًتشكل الدراسات السابقة مصدرا غنيا ومهما للباحث ً  إذا ، والدارسين على حـد سـواءينً

د من الإطلاع كما يستفا، وضوع دراستهم وأبحاثهمتساعدهم في تكوين خلفيات علمية عن م
 أو  نـدرة هناكأو أن ، حثين من قبل دراسات الباعليها في معرفة المجالات التي لم تتطرق إليها

قـد و، انـب وتحتاج إلى إضافة تثـري ذلـك الجًنقصا في الدراسات التي تناولت تلك المواضيع
د رجوعـه إلى مكتبـة بعـ، لعلاقة بموضوع الدراسة الحاليةطلع الباحث على الدراسات ذات اا

ومكتبة معهـد الإدارة العامـة ، ومكتبة الملك فهد الوطنية، ربية للعلوم الأمنيةجامعة نايف الع
 هذه الدراسات تحـت مجـالين وقام بتصنيف، ومكتبة جامعة الملك عبد العزيز بجده، بالرياض
 : وقسم كل مجال إلى قسمين كالتالي، رئيسين

 :مجال التدريب: ًأولا
 .الدراسات التي تناولت أثر التدريب  - أ
 .الدراسات التي تناولت الاحتياجات التدريبية - ب

 :ال القيادةمج: ًثانيا
 .تالدراسات التي تناولت تدريب وتنمية القيادا  - أ
 .الدراسات التي تناولت المهارات القيادية - ب

 :كما قام بتصنيف هذه الدراسات إلى ثلاثة أقسام وهي
 .الدراسات المحلية -١
 .الدراسات العربية -٢
 .الدراسات الأجنبية -٣

 .ًوذلك وفقا لتوفر هذه الأصناف في كل مجال
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 : كما يلي ذه الدراسات وفق تاريخ نشرها من الأقدم إلى الأحدثويعرض الباحث ه

û ًالدراسات التي تناولت مجال التدريب: أولا:  

  : الدراسات التي تناولت أثر التدريب-أ

أثر التـدريب الإداري عـلى أداء المتـدربين في «: بعنوان) م١٩٩٦(دراسة آل نمشة عام  -١
 .»س الحدود بالرياضدراسة تطبيقية في معهد حر: المعاهد الأمنية

 :وقد تركزت أهداف هذه الدراسة على
 .الكشف عن أثر البرامج التدريبية في رفع مستوى أداء المتدربين في المعاهد الأمنية -
معرفة مدى الاعتماد على الأساليب العلمية في تحديد الاحتياجات التدريبيـة للأجهـزة  -

 .الأمنية

، في دراسة البرامج التدريبيـة) المحتوى (واعتمدت الدراسة على منهج تحليل المضمون
كما اعتمدت عـلى مـنهج المـسح الاجتماعـي عـن طريـق العينـة المـستخدمة في اسـتطلاع آراء 

 .حول أثر البرامج التدريبية على أداء المتدربين، المتدربين والمدربين ورؤساء المتدربين
 : إلى عدة نتائج من أهمهاوتوصل الباحث

 . للتدريب على أداء المتدربينابيتأكيد الأثر الإيج -
وأنها لا تعتمـد عـلى ، إن هناك تقصيرا في طرق وأساليب تحديد الاحتياجات التدريبية -

 .الأساليب العلمية
» أثـر الـبرامج التدريبيـة عـلى أداء المتـدربين«بعنـوان ) م١٩٩٦(دراسة الشملاني عام  -٢

 .سعودية بالرياضدراسة ميدانية على مركز التدريب الإداري في الاتصالات ال

 :وقد تركزت أهداف هذه الدراسة على

 الحاليـة التـي يقـدمها مركـز التـدريب الإداري الإداريةالتعرف على البرامج التدريبية  -
 .بالاتصالات السعودية والجهود المبذولة لتنمية العاملين
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ية بمركـز  الإدارةالتعرف على آراء واتجاهات المتدربين الذين التحقوا بالبرامج التدريبي -
 .التدريب الإداري في الاتصالات السعودية

التعرف على مدى إعداد وتنفيذ البرامج التدريبية على أسس سليمة في مراحل العمليـة  -
 .التدريبية كافة

اكتشاف نواحي الضعف في إعداد وتنفيذ البرامج التدريبية الإداريـة بمركـز التـدريب  -
 .الإداري في الاتصالات السعودية

 :لدراسة إلى عدد من النتائج أهمهاوتوصلت ا
 :توجد جوانب قصور واضحة في عناصر البرامج التدريبية منها -

وان ، حققت البرامج التدريبية أهدافها في تغيـير اتجاهـات وتعـديل سـلوك المتـدربين -
كانت لم تحقق أهدافها في إحداث تغيير ايجـابي في تنميـة قـدرات المتـدربين ومهـاراتهم 

 .ومعلوماتهم
إمـا بـسبب عـدم رغبـة ،  تطبيق المتدربين لما تعلمـوه مـن التـدريب في وظـائفهمعدم -

 .وأما بسبب عدم وجود حوافز لدى المتدربين أنفسهم، الرؤساء المباشرين للمتدربين
قدم المتـدربون عـدة اقتراحـات لزيـادة الآثـار الايجابيـة للتـدريب الإداري في مركـز  -

 :الاتصالات السعودية ومن أهمها

 .توى البرامج التدريبية بالواقع التطبيقي في العملربط مح  -أ 

 .استخدام أساليب تدريبية حديثة  -ب 

 .إتاحة الفرصة للمتدربين في اختيار البرامج التدريبية التي تتناسب مع احتياجاتهم  -ج 

إتاحة الفرصة أمامهم لتطبيق ما اكتسبوه من معارف ومهارات واتجاهات في وظائفهم   -د 
 .تدريبيةبعد عودتهم من البرامج ال

اتفق المتدربون ورؤساؤهم على أن الـبرامج التدريبيـة لا تحقـق آثارهـا المرجـوة منهـا  -
 :بسبب
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 .القصور في تحديد الاحتياجات التدريبية  -أ 

 .بعد البرامج التدريبية عن الواقع الفعلي -ب 

 .عدم استخدام التقنيات الحديثة في التدريب -ج 

 ."امج التدريبية الأمنيةتقويم البر"تحت عنوان ) م٢٠٠٢(دراسة المنيع عام  -٣

واستهدفت الدراسة تحليل وتقويم البرامج التدريبية التي قدمها المعهد العالي للدراسـات   
هـ للوقوف على مدى تلبية هـذه الـبرامج للمتطلبـات ١٤٢١الأمنية بكلية الملك فهد الأمنية عام 

ربين في الـبرامج التدريبيـة التـي والتعرف على آراء المتـد، الوظيفية للمتدربين الملتحقين بالبرنامج
، لأمنية ومدى تلبية هذه البرامج للمتطلبات الوظيفيـة للمتـدربينايقدمه المعهد العالي للدراسات 

 .والوقوف على مقترحات المتدربين لزيادة كفاءة وفاعلية البرامج التدريبية الحالية
 الاجتماعـي واستخدم الباحث في هذه الدراسـة المـنهج الوصـفي مـن خـلال المـسح

 .الشامل لجميع مفردات مجتمع الدراسة
 :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أبرزها

 انخفاض نسبة تلبية بعض البرامج التدريبية للمتطلبات الوظيفية للمتدرب وهي بـرامج -١
 .والأدلة الجنائية، المرور، برامج مكافحة المخدرات، ِالقيادة الإدارية

وتـأتي مجموعـة ، تطلبات الوظيفية للمتدربين من برنـامج لآخـراختلاف نسبة تلبية الم -٢
 في – دورة الرقابة عـلى الـسجون - دورة التحقيق في القضايا الجنائية–البرامج الخاصة 

 .  ًمقدمة البرامج التي تحقق نسبة عالية جدا من المتطلبات الوظيفية للمتدرب

  : الدراسات التي تناولت الاحتياجات التدريبية-ب

 :الدراسات المحلية: ًولاأ
الاحتياجـات التدريبيـة للعـاملين في مجـال «بعنـوان ) م١٩٩١(دراسة أبـو رحمـة عـام  -١

 »التفتيش الأمني لركاب الطائرات المدنية
 :استهدفت الدراسة
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معرفة الأساليب الحالية في تحديد الاحتياجـات التدريبيـة الخاصـة بالعـاملين في مجـال  -
 .دويةتفتيش الركاب والأمتعة الي

 .حصر الاحتياجات التدريبية الفعلية لهذه الفئة من واقع عملهم الميداني -

 .تحديد الأسلوب الملائم لتحديد الاحتياجات التدريبية لهذه الفئة -
واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي من خلال استبانة وزعت  على جميـع العـاملين في 

ا دورات تدريبية في هذا المجـال في المعهـد مجال تفتيش المسافرين وأمتعتهم الشخصية ممن تلقو
، والمكلفـين بالعمـل في مطـار الملـك خالـد الـدولي بالريـاض، الثقافي التابع لوزارة الداخليـة

 .بالإضافة إلى إجراء مقابلة مع كبار المسؤولين عن التفتيش الأمني لركاب الطائرات المدنية
 :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها

ديد الاحتياجات التدريبية للعاملين في مجال التفتيش الأمنـي لركـاب الطـائرات إن تح -
المدنية يتطلب المشاركة الفعالة بين العـاملين والمـسؤولين عـن الأجهـزة القائمـة عـلى 

 .التدريب
والواجبـات المنوطـة ، إن تحديد الاحتياجات التدريبية تتطلـب معرفـة طبيعـة العمـل -

 .والمهارات والمعرفة الضرورية لأداء العمل، ة بأعمالهموالظروف المحيط، بالأفراد

 :إن تحديد الاحتياجات التدريبية يمكن أن تتم من خلال وسائل كثيرة منها -

المتـوفرة عـن ، ومراجعة البيانات، والتقارير اليومية، والاستقصاء، والمقابلة، الملاحظة
 حـب العمـل –هـات  الاتجا– القدرات – الطموح –الخصائص الشخصية (العاملين 

 .) درجة التعاون مع الآخرين-والرغبة في إتقانه

تحديد احتياجـات التـدريب الإداري بالقطـاع «بعنوان )  م١٩٩٣(دراسة الدغيثر عام  -٢
 »العام بالمملكة العربية السعودية

وهدفت الدراسة إلى فحص مـدى فعاليـة تحديـد احتياجـات التـدريب الإداري أثنـاء 
 .الخدمة في المملكة
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واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي في دراسته وقـام بتطبيـق دراسـة عـلى عينـة 
عشوائية طبقية تم سحبها من مسؤولي الإدارات في وزارة الصحة ومن المدربين والمتدربين من 

  .ومن المدربين في معهد الإدارة، الوزارة نفسها
 :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها

ريقة منظمة لتحديد الاحتياجات التدريبية أثناء الخدمة في لقطـاع العـام عدم وجود ط -
ــسعودية ــة ال ــة العربي ــك ، بالمملك ــد تل ــص في المواصــفات لتحدي بالإضــافة إلى نق

 .الاحتياجات داخل الإدارات الحكومية
إن سياسة التدريب الحالية غير واضـحة فهـي لا تحـدد بـصورة واضـحة دور أولئـك  -

دريب والــذين ينفــذون الــبرامج التدريبيــة فــيما يتعلــق بتحديــد المــستفيدين مــن التــ
 .الاحتياجات التدريبية

إن خطط التدريب السنوية الحالية التي تقوم بإعدادها كل إدارة حكومية وجـدت أنهـا  -
ًأعدت لتكملة برامج التدريب الموجودة بدلا مـن أن تؤسـس عـلى البحـث الحقيقـي 

 .كوميةللاحتياجات التدريبية للإدارات الح

إن الإدارات الحكومية تعاني من النقص في هيئة التدريب المؤهلـة القـادرة عـلى القيـام  -
 .بمسئوليات التدريب بفاعلية

حول اسـتخدام مـدخل الـنظم في تحديـد الاحتياجـات ) م١٩٩٣(دراسة العتيبي عام  -٣
 .التدريبية لأفراد قوات الأمن الخاصة بمدينة الرياض

 :واستهدفت الدراسة
 على واقع وأساليب تحديد الاحتياجات التدريبية لأفراد قوات الأمـن الخاصـة التعرف -

 .وانسجامها مع مدخل النظم، وعلاقتها بتحقيق أهداف المنظمة

حتياجـات التدريبيـة التعرف على اتجاهات الأفراد نحو الطريقة التي يتم بها تحديـد الا -
 .ومدى أهميتها
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الاحتياجـات التدريبيـة ذات العلاقـة الخروج بتصور يهـتم بـشكل متـوازن بتحديـد  -
بمشكلات الأداء الحالية والاحتياجات التدريبية الناتجة عن التغيرات المـستقبلية وفـق 

 .مدخل النظم
واستخدمت الدراسة منهج تحليل النظم من خلال دراسة نظـام تـدريب الأفـراد بكـل 

، ته وعملياته ومخرجاتـهوفي ضوء أهدافه لمعرفة مدخلا، عناصره في إطار قوات الأمن الخاصة
ثـم ، من أجل تحديد أوجه القصور في النظام واقتراح البدائل التي يمكن أن تساهم في تخطيهـا

الحكم على النظام في صورته الجديدة لكشف مدى تحسن مستوى الأداء وارتفاع كفاءة النظـام 
ًفـردا مـن ) ٢٣٠(ًضـابطا و) ٩٠( وطبقت استبانة على عينة عشوائية طبقية قوامها .من عدمه

 .قوات الأمن الخاصة بمدينة الرياض لجمع البيانات اللازمة لتحقيق أهداف الدراسة
 :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أبرزها

أن الطريقة الحالية لتحديد الاحتياجات التدريبيـة للأفـراد المتـدربين في قـوات الأمـن  -
 .ياج سليم للتدريبالخاصة تتم بأساليب اجتهادية لا تعبر عن احت

 :إن أبرز معوقات تنفيذ البرامج التدريبية تتمثل في -

 .عدم وجود تخطيط سليم للتدريب  -أ 
 .عدم وجود الاعتمادات المالية الكافية  -ب 
 .عدم وجود البرامج التدريبية المتاحة  -ج 

يرى الضباط والأفراد أن الجهات الأقدر على تحديد الاحتياجـات التدريبيـة في قـوات  -
ة هي الإدارات والوحدات بالتشاور مع الإدارة العامة لشؤون العمليات الأمن الخاص

 .باعتبارها الجهات المسؤولة عن التدريب

، وتجديـد نـشاطه ومعلوماتـه، رفـع أداء المتـدرب: إن أبرز فوائد التـدريب تتمثـل في -
والانـضباط ، وإتاحة الفرصة للترقية، وتحسين العلاقة بين المتدرب ورؤسائه وزملاءه

 .وغرس الولاء والانتماء للعمل وللمنظمة،  العملفي
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لية تحديد الاحتياجات يساعد الإدارة في التغلب عـلى مإن استخدام مدخل النظم في ع -
 .أوجه القصور في الطرق الحالية المستخدمة في تحديد الاحتياجات التدريبية

 :الدراسات العربية: ًثانيا
ديـد الاحتياجـات التدريبيـة في فعاليـة أهميـة تح«بعنـوان ) م١٩٨٨(دراسة ياغي عـام  -١

 .»البرامج التدريبية
هدفت الدراسة إلى استقصاء بعض الطرق والوسائل العلميـة والـنماذج المنهجيـة التـي 

 .تساعد في تحديد الاحتياجات التدريبية
وتعد الدراسة من النوع الوثائقي وناقشت خمس قضايا رئيسة تبرز العلاقـة بـين أهميـة 

مفهـوم تحديـد الاحتياجـات : ياجات التدريبية وفعالية الـبرامج التدريبيـة وهـيتحديد الاحت
وطـرق ووسـائل تحديـد تلـك ، وأساليب تحديد الاحتياجـات التدريبيـة، وأهميتها، التدريبية

وتوصلت الدراسة  .والمشكلات التي تواجه عملية تحديد الاحتياجات التدريبية، الاحتياجات
 :هاإلى عدد من النتائج من أهم

فعاليـة عـلى ًإن فعالية تخطيط وتصميم وتنفيذ وتقويم البرامج التدريبية تعتمد أساسـا  -
 .عملية تحديد الاحتياجات التدريبية

إن تحديد الاحتياجات التدريبيـة بطريقـة علميـة سـليمة تمثـل نقطـة البدايـة لسلـسلة  -
 .الحلقات المترابطة التي تكون في مجموعها العملية التدريبية

ة تحديد الاحتياجات التدريبية يـساعد عـلى تحـسين الأداء وتحقيـق الأهـداف إن عملي -
 .الرئيسة للعملية التدريبية

إن عملية تحديد الاحتياجات التدريبية تساعد إدارات التدريب عـلى التخطـيط الجيـد  -
 .على المدى القريب والمدى البعيد

د الاحتياجــات إن أهـم الطـرق والوسـائل التـي يمكــن اسـتخدامها في عمليـة تحديـ -
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وتحليـل الفـرد مـن حيـث ، وتحليل المهام التنظيميـة، التدريبية تتمثل في تحليل التنظيم
ًقدراته ومهاراته واتجاهاته مقارنة بما تتطلبه الوظيفة التي يشغلها حاليا أو مستقبلا ً. 

إن أهم المشكلات التي تعترض عمليـة تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة تتمثـل في قلـة  -
وعدم تشخيص نواحي الـضعف والقـوة في ، وقلة الكفاءات والخبرات، اتالإحصاء

 .البرامج التدريبية

الاحتياجـات التدريبيـة بـين النظريـة والتطبيـق  «بعنوان ) م١٩٩١(دراسة الوزان عام  -٢
 .»بجهاز الشرطة

 :وتركزت أهداف الدراسة على 

 .تحديد مفهوم الاحتياجات التدريبية -

 .ذه الاحتياجاتالتعرف على كيفية تحديد ه -

معرفة المصادر المختلفة التي يمكن أن تستقي منها الاحتياجـات التدريبيـة في المنظمـة  -
 .الإدارية بصفة عامة وفي أجهزة الشرطة بصفة خاصة

والدراسة من النوع الوثائقي وانقسمت إلى ثلاثة أجزاء أحدها مبحـث تمهيـدي تنـاول 
والأخـر تنـاول التعريـف بالاحتياجـات ، دريبيـةماهية التدريب وأهميته ومراحل العملية الت

والقـسم الثالـث خـصص لمـصادر ، التدريبية والهدف منها وأهمية تحديـد هـذه الاحتياجـات
  .الاحتياجات التدريبية

 :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها
 .يترتب على التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية جدية مراحل التدريب المختلفة -
تحديـد البرنـامج : اختيار المتدربين وتصنيفهم وفق مستويات متجانسة يحقق أمرين هما -

 .وسهولة متابعة وتقويم العملية التدريبية، التدريبي الملائم لأهداف التدريب

إن الاحتياجات التدريبيـة بـأجهزة الـشرطة توضـع مـن قبـل الإدارة العامـة لـشئون  -
 .الضباط
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بية مـن واقـع مـستوى أداء العنـصر البـشري بمواقـع عدم دراسة الاحتياجات التدري -
 .العمل

ًعدم إيمان بعض القيادات بجدوى التدريب مما ينعكس سـلبا عـلى موضـوعية تحديـد  -
 .الاحتياجات التدريبية بأجهزة الشرطة

تتعدد مصادر تحديد الاحتياجات التدريبية التي يمكـن لأيـة منظمـة إداريـة أو أمنيـة  -
:  الاحتياجـات بأسـلوب علمـي ومـن تلـك المـصادرتطبيقها من أجل حـصر تلـك

، شـكاوي الجمهـور، معدلات الأداء، تحليل الفرد، تحليل التنظيم، توصيف الوظائف
تحديد الأهـداف المطلـوب تحقيقهـا مـن ، آراء  المتدربين، آراء الرؤساء، تقارير الكفاية
 .التدريب

ــوان ) م١٩٩٥(دراســة  درة عــام  -٣ ــد الاحتياجــات التدر«بعن ــة في المؤســسات تحدي يبي
 »المفاهيم والمداخل:الشرطية

 :وهدفت الدراسة إلى
إلقاء الضوء على عدة جوانب أساسية في عملية تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة وبـصفة 

ومـستويات ، وأهميـة تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة، خاصة مفهوم الاحتياجـات التدريبيـة
ومــدخل تحديــد الاحتياجــات ، لتدريبيــةوتــصنيف الاحتياجــات ا، الاحتياجــات التدريبيــة

التدريبية مـع التركيـز عـلى المـدخل المتكامـل في تحليـل مـشكلات الـنقص في الأداء وتحديـد 
 .الاحتياجات التدريبية وغير التدريبية لتحسين مستويات الأداء

والدراسة من النوع الوثائقي التـي تناولـت بالتحليـل مـن خـلال أدبيـات التـدريب 
 . الإداري الموضوعات الرئيسية التي استهدفت الدراسة إلقاء الضوء عليهاوأدبيات الفكر

 :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها 
وأحـد الأدوار ، إن تحديد الاحتياجات التدريبية تعد أساس عناصر العمليـة التدريبيـة -

 .الرئيسة التي تقوم بها إدارات التدريب
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، والتنظـيم، والجماعـات، يبية على مستوى الأفـرادتتبلور مستويات الاحتياجات التدر -
 .والمستوى الدولي، والإقليم، والدولة، والقطاع

والمدى ، والتركيز، يمكن التمييز بين أصناف الاحتياجات التدريبية من خلال الشمول -
 .ومدى التكميم، الزمني

ل في تحديد يقوم المدخل المتكامل لتحديد الاحتياجات التدريبية على عدة خطوات تتمث -
، وتنفيـذ الحـل، واختيار وتصميم الحل لمواجهـة الـنقص في الأداء، وتحليلها، المشكلة

 .والتقييم والمتابعة

وقام علي عبدالوهاب بإجراء دراسته الميدانية حول طرق تحديد الاحتياجات التدريبيـة  -٤
 .)م١٩٩٧(عام 

والتعـرف ، عـمال واستهدفت الدراسة معرفة أهداف التدريب الإداري في منظمات الأ
على الأساليب التي تتبعها تلك المنظمات في تحديد الاحتياجات التدريبية التي تضعها في خطط 

بالإضافة إلى معرفة أنواع هذه الاحتياجات التي تهتم المستويات التنظيميـة المختلفـة ، التدريب
 .بإشباعها

 الوصـفي لاستقـصاء واستخدمت الدراسة مدخل المسح الاجتماعي بالعينة من المنهج  
آراء عينة الدراسة حول الأهداف التي تضعها منظمات الأعمال لتـدريب المـستويات المختلفـة 

والأسلوب ، ومدى الخطة التدريبية التي تضعها المنظمة والمسؤولين عن وضعها، من الموظفين
ت التـي تركـز والاحتياجـا، المتبع في تحديد الاحتياجات التدريبية لجميع المستويات التنظيمية

 . عليها هذه المنظمات لكل مستوى من مستويات العاملين
 :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج من أبرزها

إن الهدف الرئيسي للتدريب الإداري في الشركات الصناعية هو تنمية القدرات القيادية  -١
 أمــا في الــشركات التجاريــة فينحــصر الهــدف الأول، لجميــع المــستويات التنظيميــة
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ويأتي رفـع مـستوى ، للتدريب في تنمية المعلومات لدى أفراد الإدارة العليا الإشرافية
 .الأداء في مقدمة أهداف التدريب بالنسبة لبقية العاملين في النوعين من الشركات

توجد قناعة لدى الشركات الصناعية والتجارية بأهمية الدور الذي يؤديـه التـدريب في  -٢
 .المنظمة

كات خطة سنوية للتدريب من خلال إدارة التدريب بالتنسيق مع بقية تضع غالبية الشر -٣
 .الإدارات

تتبــع الــشركات المــنهج الموضــوعي العلمــي في تحديــد احتياجاتهــا التدريبيــة لجميــع  -٤
 .المستويات التنظيمية

û ًلدراسات التي تناولت مجال القيادةا: ثانيا:  

  : دراسات اهتمت بتدريب وتنمية القيادات الإدارية-أ

 : الدراسات المحليةً-أولا
أساليب تنميـة القيـادات الوسـطى « بعنوان )م١٩٩٣(في عام ) العماني(دراسة أجراها  -١

 .»بقوات الأمن الخاصة وتقويمها
 :    استهدفت الدراسة

 تحديد المهارات القيادية والإشرافية اللازمة للقيادات الوسطى للعمل على تنميتها من  -
  .خلال البرامج التدريبية

 كشف الفروق والاختلافات الجوهرية بـين القيـادات الوسـطى إزاء أهميـة المهـارات  -
 .الإدارية والفكرية والسلوكية باختلاف خصائصهم الديموجرافية

واستخدمت الدراسة مدخلين مـن مـداخل المـنهج الوصـفي همـا المـدخل الوثـائقي   
لات شخـصية مقننـة مـع من خـلال إجـراء مقـاب، والمدخل المسحي لتحقيق أهداف الدراسة
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وتطبيـق قائمـة ، بعض أفـراد القيـادات الوسـطى بقـوات الأمـن الخاصـة بمنطقـة الريـاض
  .الاستقصاء لجمع المعلومات من أفراد عينة الدراسة

 :وجاءت أهم النتائج الدراسة كالتالي
هناك اتفاق عام في وجهة نظـر الفئـات المختلفـة للقيـادات الوسـطى بقـوات الأمـن  -

نطقة الرياض حول مدى أهمية وأوليات المهارات القيادية اللازمة للقيادات الخاصة بم
 . الوسطى

عدم وجود اختلافات جوهرية بين القيادات الوسطى فيما يخص أهمية معظم المهـارات  -
 الإدارية المتضمنة في المهارات التخطيطية والتنظيمية والرقابية والإشرافية 

المهـارات قيادات الوسطى حول أهمية وأولويات عدم وجود اختلافات جوهرية بين ال -
 .الفكرية

ً وجود اختلافات طفيفة غير دالة إحصائيا بين القيادات الوسطى حول أهمية وأوليات  -
 .معظم المهارات السلوكية

أثر البرامج التدريبية على اكتساب «بعنوان ، )هـ١٤١٩(عام ) العمري(دراسة أجراها  -٢
دراسـة تطبيقيـة عـلى (»  ظر العاملين في الأجهـزة الأمنيـةالمهارات القيادية من وجهة ن

 ).الدفاع المدني السعودي
 :هدفت الدراسة إلى

 .التعرف على أثر البرامج التدريبية في الدفاع المدني على اكتساب المهارات القيادية -
التعرف على العلاقة بين الرتبة العسكرية للقيادات واكتساب المهـارات القياديـة لـدى  -

 .ملين من خلال البرامج التدريبيةالعا
هل توجد مؤشرات توضح أثر البرامج التدريبية للعاملين بأجهزة الـدفاع المـدني عـلى  -

 .اكتساب المهارات القيادية
 .التعرف على الفروق بين المهارات القيادية المكتسبة من البرامج التدريبية -
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 .ح الاجتماعي بطريقة العينةواستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي باستخدام المس
 :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج  أهمها

ًتؤثر البرامج التدريبية تأثيرا واضحا في اكتساب المهارات الإنسانية لدى العاملين - ً. 

ًتؤثر البرامج التدريبية تأثيرا واضحا في اكتساب مهارات الاتصال للعاملين في الـدفاع  - ً
بنـسبة ) ٤(المهارات التنظيمية والفنية بمتوسطات تفوق ل وكذلك في اكتساب ، المدني
٨٥,٥ .% 

مدى تلبية الـبرامج التدريبيـة بمعهـد الـدفاع "حول ) م١٩٩٨(دراسة الصهدي عام  -٣
 ."المدني في المملكة العربية السعودية للاحتياجات التدريبية للعاملين 
لتـي تقـدمها بـرامج وهدف الدراسة هو التعرف على مدى تلبية المعارف والمهـارات ا

واقتراح نموذج لتحديد الاحتياجات وتصميم البرامج التدريبية ، معهد الدفاع المدني للعاملين
بالإضافة إلى تحديد المعايير التي يجب توافرها في عمليات تحديـد الاحتياجـات ، بالدفاع المدني

لـراهن لعمليـة تحديـد وتقـويم الوضـع ا، التدريبية وتصميم البرامج التدريبية بالدفاع المـدني
 .الاحتياجات وتصميم البرامج في ضوء المعايير التي تم تحديدها
 :واستخدم الباحث المنهج الوصفي من خلال ثلاثة أساليب هي

   الأسلوب المكتبـي للتوصـل إلى النمـوذج المقـترح لتحديـد الاحتياجـات وتـصميم
لمعـايير الواجـب توافرهـا في بالإضافة إلى صياغة ا، البرامج التدريبية في الدفاع المدني

 .عمليات تحديد الاحتياجات وتصميم البرامج التدريبية في ضوء النموذج المقترح
   أســلوب دراســة الحالــة عــن طريــق فحــص وتقيــيم عمليــات وإجــراءات تحديــد 

 . الاحتياجات وتصميم البرامج التدريبية في الدفاع المدني باستخدام المعايير المقترحة
  جتماعي عن طريق تطبيق استبانة على عينة من المتدربين في الـبرامج أسلوب المسح الا

 . هـ١٤١٨/ ١٤١٧المختلفة بمعهد الدفاع المدني في خطة التدريب للعام 
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 :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها
إن المعارف والمهارات التي تقدمها الـبرامج التدريبيـة بمعهـد الـدفاع المـدني لا تلبـي  -١

 .ات التدريبية للعاملين بالمستوى المطلوبالاحتياج
 .إن الترشيح للدورات التدريبية لا يتم بناء على تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين -٢
  .إن العلاقة بين البرامج التدريبية والعمل الذي يقوم به المفحوصون علاقة ضعيفة -٣

 : الدراسات العربية-ًثانيا
لقيادات الإدارية من منظور الإطار العام لتنمية ا«ن  بعنوا)م١٩٩٠، حعبد الفتا(دراسة  -١

 .»علمي
 :استهدفت الدراسة ما يلي

 .التأكيد على أهمية القيادات الإدارية ووسائل تنميتها -

 .التعرف على كيفية تنفيذ برامج تنمية القيادات -

وقد تناولـت الدراسـة القـوى العاملـة في ظـل مفهـوم ، والدراسة من النوع الوثائقي
، وكيفية تنفيذ برامج تنمية القيـادات الإداريـة، واهم المهارات اللازمة للقادة الإداريين، النظم

ودور معهـد الإدارة ، ومعوقـات تنميـة القـادة الإداريـين، ووسائل تدريب القـادة الإداريـين
 .بسلطنة عمان في تنمية القيادات الإدارية

 :وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها
 .هارات اللازمة للقادة الإداريين تختلف باختلاف مستوياتهم الإداريةإن الم -

إن أهم المهارات والقدرات التي يمكن تنميتها في القادة الحاليين أو المرتقبين تتركـز في  -
ومجال القـدرة عـلى ، ومجال حل المشكلات واتخاذ القرارات، مجال العلاقات الإنسانية

 .الإبداع والابتكار

ليب تدريب وتنمية القادة الإداريين ارتباطا وثيقا بطبيعة المهـارات القياديـة ترتبط  أسا -
 :التي يحتاجونها ومنها
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 .القدرة على التعامل مع الجماعات والتأثير فيهم -

 .مهارة إدارة الاجتماعات والمؤتمرات واللجان -

 .ممارسة نشاط العلاقات العامة والإنسانية بشكل متميز -

 .واتخاذ القراراتمهارة تحليل المشكلات  -

 .مهارة إجراء مقابلات الاختيار والتعيين -

 .مهارات سلوكية متنوعة حسب الموقف -

كل مرحلة من مراحل دريب القيادات الإدارية في ضرورة استخدام المنهج العلمي في ت -
 .تنمية القادة الإداريين

ات والقـيم تستهدف تنمية القيادات الإدارية إكسابهم المعلومات والمهارات والاتجاهـ -
 .التي تمكنهم من النجاح في تحقيق القيادة الفعالة

رة تطوير نظام تـدريب القيـادات التربويـة في وزا: ((بعنوان) م١٩٩٠، صادق(دراسة  -٢
 .))التربية والتعليم بدولة قطر

 :هدفت هذه الدراسة إلى  
 .تقويم النظام الحالي لتدريب القيادات التربوية الحديثة -

 .هذا النظام في ضوء مفاهيم وتقنيات الإدارة التربوية المعاصرةطرح بدائل لتطوير  -
 .اختيار البديل الأفضل لإحلال نظام جديد لتدريب القيادات التربوية في قطر -

ًواتخذت الباحثة مـن أسـلوب تحليـل الـنظم منهجـا أساسـيا لدراسـة نظـام تـدريب  ً
 الاســتبيان والمقــابلات القيــادات التربويــة وبهــدف جمــع المعلومــات اعتمــدت الباحثــة عــلى

 .الشخصية كأدوات للبحث
 :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها 

 .أن النظام الحالي ليس له أهداف أو أهمية واضحة -
 .لا توجد دورات تدريبية للقادة الجدد -
لا تعقد دورات تدريبية بشكل منتظم كما أن الـدورات التـي عقـدت كانـت لمواجهـة  -



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

١٩٣ 

 . ليميةبعض المشكلات التع
 .عدم وجود خطط طويلة المدى للتدريب ولا حتى قصيرة المدى -
تحديد الاحتياجات التدريبية للدورات  يـتم مـن قبـل القيـادات العليـا  دون اشـتراك  -

 .المتدربين

 .معظم الدورات تكسب المتدرب معلومات نظرية كما أن أساليب التقويم ضعيفة -

 : ـ  الدراسات الأجنبيةًثالثا
إلى فحـص ) ،Daresh, 1983(ل تقويم برامج المـديرين هـدفت دراسـة دارش وفي مجا  -١

والتعـرف عـلى إيجابيـات وسـلبيات خمـسة بـرامج ، المعلومات في تطوير كفاية المديرين
تدريبية مقدمة لمديري المدارس أثناء الخدمة وكانت من أهم النتـائج الخاصـة بالبرنـامج 

وأن في ، ة حقيقة بالحاجات المهنية للدارسـينالتقليدي أن تصميم البرنامج تم دون معرف
 أمـا بخـصوص .برنامج المعاهد عدم التعمق في الموضوعات المطروحة بسبب قصر المدة

برنامج التدريب على رفع الكفاية للمديرين فأنه يقـدم مهـارات معينـة لازمـة لفاعليـة 
 .الإدارة المدرسية وأن البرنامج يمكن المديرين من تطوير أنفسهم

بدراسة لقياس مستوى التحـسن المـستمر في الإدارة ) ،Tesoro. 1991(كما قام تسورو   -٢
 لتقيــيم برنــامج تــدريبي )kirk Patric(وذلــك باســتخدام نمــوذج ، نتيجــة التــدريب

 .شركة من أكبر الشركات بالولايـات المتحـدة الأمريكيـة) ٥٠٠(للقيادات الإدارية في 
 :وأوضحت النتائج

 .ضي بالنسبة للمتدربينأن التدريب كان مر -
 . أن هناك فرق بين معارف المتدربين قبل وبعد حضور البرنامج -
 . أن هناك تحسن في مهارات القيادات الإدارية بعد التدريب -
تبين من الدراسة أن نموذج قياس التحسن المستمر في تقييم برامج التـدريب كـان أداة  -

 .فعالة وسهلة للتطبيق في تقييم التدريب
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  :اسات التي تناولت المهارات القيادية الدر-ب

 في مؤسـسات الرعايـة الإداريـةفاعليـة المهـارات « بعنوان )م١٩٩٤، المغلوث(دراسة  -١
الإحساء «دراسة ميدانية على مؤسسات الرعاية الاجتماعية بالمنطقة الشرقية » الاجتماعية
 .»والدمام

 :هدفت الدراسة إلى
ودورهـا في ،داخل مؤسسات الرعاية الاجتماعيةالتعرف على فاعلية المهارات الإدارية  -

 .تطوير وتنمية موظفي تلك المؤسسات

التوصل إلى ابرز المشكلات الإدارية فيما بين الموظفين من جهة وبين الموظفين والنـزلاء  -
 .من جهة أخرى

 التي تساعد على تنمية المهارات الإدارية وتوفير الوسائل تـساعد لالتعرف على العوام -
 على مؤسسات الرعاية الاجتماعيـة للإسـهام في تنميـة تلـك المهـارات لـدى القائمين
 .العاملين

 :واستخدم الباحث التقويم الكمي والكيفي لاختبار صحة ثلاث فروض هي

أن انخفاض المؤهلات العلمية لموظفي دور الملاحظة ومكتب مكافحة التسول يـؤدي  -
 .إلى تدني العملية الإدارية لتلك المؤسسات

تساب المهارات الإدارية عن طريق التأهيل والتدريب الإداري المتخصص يـؤدي إن اك -
 .إلى رفع مستوى كفاءة الموظفين بتلك المؤسسات

إن الاقتراحات التي تتوصل إليها الدراسة تؤدي إلى زيـادة فاعليـة المهـارات الإداريـة  -
 .لدى المسؤولين بمؤسسات الرعاية الاجتماعية

 : من النتائج أهمهاوتوصلت الدراسة إلى عدد
وعدم مناقـشتها مـع المرؤوسـين ممـا أسـهم في ، عدم وضوح أهداف تلك المؤسسات -

وبالتالي عدم تحقيق تلك المؤسسات على الرغم من دورهـا الحيـوي في ، نقص كفاءتهم
 .المجتمع
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% ٥,٣٧(انخفاض المستوى العلمي لموظفي دور الملاحظة ومكتب مكافحـة التـسول  -
في غيـاب ) من المرؤوسين حاصلون عـلى مؤهـل جـامعي%٨,٢٠من الرؤساء مقابل 
قد ساعد إلى ، والافتقار إلى  برامج التنمية الإدارية، وحداثة الخبرة، توصيف الوظائف

، وبالتالي انخفاض الكفاءة الإنتاجية لتلك المؤسسات، تدني ممارسات العملية الإدارية
 .وبذلك يقبل الفرض من الدراسة

أهيل والتدريب المتخصـصين في تنميـة المهـارات الإداريـة أدى إلى أن قصور برامج الت -
تدني مستوى كفاءة الموظفين وتدني مستوى مهاراتهم وفاعليتهم في تلك المؤسسات مما 

 .يؤدي إلى رفض الفرض الثاني للدراسة

أن الالتحاق بالدورات التدريبية المتخصصة في تنمية المهارات الإداريـة سـوف يـؤدي  -
 .مما يؤدي إلى قبول الفرض الثالث،  فاعلية الموظفين في تلك المؤسساتإلى زيادة

المهارات القيادية لدى ضباط الـشرطة «بعنوان ، )هـ١٤٢٢، الرشودي(دراسة أجراها  -٢
 .والدمام، دراسة مقارنة بين ضباط مدينتي الرياض» وعلاقتها بفعالية أدائهم الوظيفي

 :هدفت الدراسة إلى
لمهارات القيادية الذاتيـة والفنيـة والإنـسانية والإداريـة الواجـب معرفة أهمية كل من ا -

 .توافرها لدى ضباط الشرطة
تحديد أهم الأساليب التي يمكن استخدامها في تنمية المهـارات القياديـة لـدى ضـباط  -

 .الشرطة
 . تحديد مستوى فعالية الأداء الوظيفي لدى ضباط الشرطة -
ة بـين المهـارات القياديـة لـدى ضـباط الـشرطة وفعاليـة أدائهـم كشف طبيعة العلاقـ -

 .الوظيفي
معرفة مدى اختلاف رؤية ضباط الشرطة لأهميـة المهـارات القياديـة لأسـاليب تنميـة  -

 .وفعالية أدائهم الوظيفي باختلاف خصائصهم الديموجرافية
سح واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي من خـلال مـرحلتين همـا مـدخل المـ
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  .الاجتماعي والدراسات الارتباطية
 :أهم نتائج الدراسة

ًتعد المهارات القيادية الفنية مهمة جدا بينما تعد المهارات الذاتية والإنـسانية والإداريـة  -
 .مهارات متوسطة الأهمية

 .ًتعد القدرات العقلية والمبادأة والابتكار مهارات قيادية ذاتية مهمة جدا -

 .ًرين وبناء فرق العمل مهارات إنسانية مهمة جداتعد مهارة تقدير الآخ -

 .ًتعد القدرة على اتخاذ القرارات الأمنية مهارات قيادية إدارية مهمة جدا -

أكثر أساليب تنمية المهارات القيادية لدى ضباط الشرطة هي برامج التدريب التأهيلية  -
 .والتخصصية والممارسة العملية وبرامج التعليم الذاتي

û ى الدراسات السابقةالتعليق عل:  
دراسة سابقة أجريت خلال الفترة مابين عـام ) ١٩(استعرض الباحث في هذا الفصل 

وقــد تطرقــت هــذه الدراســات إلى جوانــب مختلفــة في مجــالي ) م٢٠٠٢(إلى عــام ) م١٩٨٣(
الشملاني ، م١٩٩٦آل نمشه (ففي مجال التدريب تناول بعضها أثر التدريب، التدريب والقيادة

، م١٩٩١أبو رحمة (وتناول بعضها الآخر الاحتياجات التدريبية ) هـ١٤١٩لعمري ا، م١٩٩٦
على محمـد ، م١٩٩٥درة ، م١٩٩١الوزان ، م١٩٨٨ياغي ، م١٩٩٣العتيبي ، م١٩٩٣الدغيثر 
  .)م١٩٩٨الصهدي ، م٢٠٠٢المنيع (وركز بعضها على تقويم البرامج التدريبية ، )م١٩٩٧

اسـات في مجـال القيـادة فقـد تنـاول بعـضها تنميـة القيـادات أما الجوانب  التي تناولتها الدر
كـما تنـاول ) م١٩٩٠صـادق ، م١٩٩٠نبيـل ، هـ١٤١٩العمري ، م١٩٩٣العماني (وتدريبهم 

وتناولـت ، )م١٩٩١تـسورو ، م١٩٨٣دارش (البعض الآخر تقويم برامج تدريب القيادات 
 .)م١٩٩٤المغلوث ، هـ١٤٢٢الرشودي (بقية الدراسات المهارات القيادية و الإدارية 

 دراسـات ]٨ [حيـث أجريـت ، وقد أجريت جميع  هذه الدراسات في منظمات وبيئات مختلفة
) م١٩٩١أبو رحمـة (موظفي التفتيش في مطار الملك خالد : منها في القطاعات  الأمنية المختلفة
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نمــشه آل (وفي المعاهــد الأمنيــة  ) م١٩٩٣العتيبــي ، م١٩٩٣العــماني (وفي القــوات الخاصــة 
الرشـودي (وفي الـشرطة ) هـ١٤١٩العمري ، م١٩٩٨الصهدي (وفي الدفاع المدني ) م١٩٩٦
وبعـض هـذه الدراسـات ، )م٢٠٠٢المنيـع (وفي المعهد العـالي للدراسـات الأمنيـة ) م٢٠٠٢

، م١٩٩٧عبـدالوهاب ، م١٩٩٦الشملاني (أجريت في الشركات ومؤسسات القطاع الخاص 
الـدغيثر (جريـت في الـوزارات والمؤسـسات الحكوميـة والبعض الآخـر أ، )م١٩٩١تسورو 
 فقـد طبقـت في )م١٩٨٣دارش ، م١٩٩٠صـادق (أما دراسـة ، )م١٩٩٤المغلوث ، م١٩٩٣

، م١٩٩١ان الـوز، م١٩٨٨ياغي (وباقي الدراسات من النوع الوثائقي ، مجال التربية والتعليم
 ).م١٩٩٥درة 

فقد ) م١٩٩٠صادق (اعدا دراسة ومعظم هذه الدراسات الميدانية طبقت في المملكة م -
فقـد ) م١٩٩١ودراسة تـسورو ، م١٩٨٣دراش (طبقت في دولة قطر وكذلك دراسة 
 .طبقت في الولايات المتحدة الأمريكية

ورغـم أن غالبيـة الدراسـات ، استخدمت الدراسات السابقة منـاهج بحثيـة مختلفـةقد و
دراش (الشامل أو بالعينـة استخدمت المنهج الوصفي إلا أن بعضها طبق المدخل المسحي 

آل ، م١٩٩٣العتيبــي ، م١٩٩٣الــدغيثر ، م١٩٩٠صــادق ، م١٩٩١أبــو رحمــة ، م١٩٨٣
ــشه  ــشملاني ، م١٩٩٦نم ــصهدي ، م١٩٩٦ال ــد ، م١٩٩٨ال ــلى محم ــع ، م١٩٩٧ع المني
وكـما أن الـبعض أضـاف إلى مـنهج ، )هــ١٤٢٢الرشودي ، هـ١٤١٩العمري ، م٢٠٠٢

صــادق (و اســتخدم ، طريقــة المقابلــة) م١٩٩٣ العــماني(المــسح منهجــا آخــر فإســتخدم 
، الدراسـة المقارنـة) هــ١٤٢٢الرشـودي (و اسـتخدم ، تحليل الـنظم والمقابلـة) م١٩٩٠

الـــصهدي (وأضـــاف ،  التقـــويم الكمـــي والكيفـــي)م١٩٩٤المغلـــوث (واســـتخدم 
تـسورو (وإنفـرد ، منهج تحليل النظم)م١٩٩٣العتيبي (واستخدم ، دراسة الحالة)م١٩٩٨
، م١٩٩٨يـاغي (واسـتخدم كـل مـن ، إستخدام نموذج كرك باتريك للتقـويمب)م١٩٩١
 .المنهج الوثائقي) م١٩٩٥درة ، م١٩٩١الوزان 
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واعتمدت معظم هذه الدراسات على الإستبانة كأداة رئيسية في جمع المعلومـات مـن عينـة 
 .والبعض الآخر اعتمد الأسلوب المكتبي.الدراسة

 الدراسة الحالية في المجال العام للدراسـة وهـو وتتشابه بعض الدراسات السابقة مع
 في المجال الخـاص بالدراسـة الحاليـة  معهاإلا أن البعض منها تتشابه، مجالي التدريب و القيادة

، وهو الاحتياجات التدريبية والمهارات القيادية وكذلك هناك تشابه في أسلوب البحث وأداتـه
 الحالية تختلـف عـن معالجـة الدراسـات الـسابقة وعلى الرغم من ذلك إلا أن معالجة الدراسة

 : لموضوعي الاحتياجات  التدريبية  والمهارات القيادية من عدة أوجه وهي كالتالي 
أمـا الدراسـات الـسابقة ، تفردت الدراسة الحاليـة في تناولهـا للمجـالين في آن واحـد -١

 .ها على تناول أحد هذين المجالينعفاقتصرت جمي

الية بكشف الاحتياج التدريبي في المهارات القياديـة مبـاشرة  عـن انفردت الدراسة الح -٢
طريق معرفة  درجة مستوى تمتع القادة بهذه المهارات وبالتالي معرفة الاحتيـاج الفعـلي 

أو ، أما الدراسات السابقة فقـد تناولـت أسـاليب تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة، لهم
ون الدخول في الكـشف المبـاشر عـن تحديد الاحتياجات من وجهة نظر عينة البحث د

 .درجة مستوى المهارات القيادية لديهم

 ٢٣ شملت الدراسة الحالية أكبر عدد من المهارات القياديـة حيـث بلغـت في مجملهـا  -٣
 .مهارة

مـن المهـارات القياديـة التـي لم يـرد ذكرهـا في جميـع  ً تضمنت الدراسة الحاليـة عـددا -٤
اختيار ، تحفيز العاملين، تقييم الأداء، ابة التقاريركت، التفاوض(الدراسات السابقة مثل 

 .)إدارة الصراع، إدارة ضغوط العمل،  التغييرإدارة، الموظفين

الدراسة الحالية هي الأولى من نوعها على حد علـم الباحـث التـي تناولـت الاحتيـاج  -٥
 .التدريبي لدى ضباط الجوازات

 المنظمة محل الدراسة حيث طبقت عـلى تختلف الدراسة الحالية في عينة أفراد بحثها وفي -٦



 الإطار النظري والدراسات السابقة/ الفصــــــل الثاني
 

 

١٩٩ 

 .ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

، تنفيذيـة(انفردت الدراسة الحالية بأنها طبقت على جميع المستويات القياديـة للـضباط  -٧
 .)عليا، وسطى

ت وجهة نظر كل مستوى قيادي في الاحتياج التدريبي رزانفردت هذه الدراسة بأنها أب -٨
 أي انها تضمنت رأي الرئيس في احتيـاج مرؤوسـه وكـذلك له وللمستويات الأخرى

 .رأي المرؤوس في احتياج رئيسه

ًتناولت هذه الدراسة المهارات الفنية بشكل واضح جدا يتميز به  قطاع الجوازات عـن  -٩
 .غيره من القطاعات الأمنية

ًتصنيف المهارات الإنسانية والإدارية كان مختلفا في عـدد مـن المهـارات عـن تـصنيف  -١٠
 .الدراسات السابقة

 
 
   



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الثالثالفصل 
 

  إجــــــــراءات الدراســــــــة
  

û  
 

û  
 

û  
 

û  
 

û   
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٢٠١ 

  الفصل الثالث
  إجــــــراءات الدراســـة

û مقــــــدمة:  
يتناول هذا الفصل الإجراءات المنهجية للدراسـة، مـن حيـث مـنهج الدراسـة الـذي 
استخدمه الباحث، والأساليب الإحصائية التي استخدمت في معالجة بياناته، وتحديـد مجتمعـه 

، وأدواته من حيث بنائها، والإجراءات المتبعة في التأكد من صدقها وثباتها، وهـي عـلى وعينته
 :النحو التالي

û ًمنهــج الدراسة ومتغيراتها: أولا:  
منهج الدراسة، ومتغـيرات الدراسـة، : ويشتمل هذا الجزء على جانبين أساسيين، وهما

 :وفيما يلي توضيح لكل منهما

  : منهج الدراسة.١

بعـض علـماء  هباحث في الدراسة الحالية المنهج الوصفي المسحي، حيـث عرفـاستخدم ال
ذلك النوع من البحوث الذي يتم بواسـطة اسـتجواب جميـع أفـراد مجتمـع "المنهجية البحثية بأنه 

وذلك بهدف وصف الظاهرة المدروسة مـن حيـث طبيعتهـا ودرجـة ، البحث أو عينة كبيرة منهم
 ،العـساف ("ًسـتنتاج الأسـباب مـثلا  إلى دراسة العلاقة أو ادون أن يتجاوز ذلك، وجودها فقط

 ).١٩١ص  ،م٢٠٠٣
ّوفي هذا المنهج تـم اسـتخدام الإحـصاء الوصـفي المتمثـل في اسـتخراج المتوسـطات 
الحسابية، والانحرافات المعيارية لمعرفة درجة توافر المهارات القيادية لـدى ضـباط الجـوازات 

عرف عـلى درجـة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي عـلى المهـارات بمنطقة مكة المكرمة، وكذلك الت
القيادية لكل مستوى من المستويات القيادة، وذلك من خلال الاستجابات التـي تـم تفريغهـا 

 .من أداة الدراسة
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٢٠٢ 

كما تم استخدام المنهج التحليلي، وذلك من خلال استخدام الإحصاء التحليلي المتمثل 
ً بالفروق بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة وفقا في التوصل إلى النتائج المتعلقة

الرتبة العسكرية، الإدارة التابع لها الضابط، المؤهل العلمي، عدد سنوات (لمتغيرات الدراسة 
  .)الخبرة، عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة

  : متغيرات الدراسة.٢

 :اعتمدت الدراسة على المتغيرات الآتية
 الرتبــة -: تتمثــل المتغــيرات المــستقلة في هــذه الدراســة بــما يــلي: ت المــستقلةالمتغــيرا

 عـدد - عـدد سـنوات الخـبرة - المؤهـل العلمـي - الإدارة التـابع لهـا الـضابط -العسكرية 
 .الدورات التدريبية في مجال القيادة

وتتمثـل .  وهو المتغير الذي يقاس أثـر تطبيـق المتغـير المـستقل عليـه:المتغيرات التابعة
 :المتغيرات التابعة في هذه الدراسة

لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة ) الفنية، الإنسانية، الإدارية(المهارات القيادية 
 .المكرمة

û ًراسة والعينة: ثانياع الدجتمم:  
َتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في إدارات الجـوازات في المحافظـات الرئيـسة  ُ َ َّ

ًقائـدا يعملـون في ) ٢٧٢(، والبـالغ عـددهم )الطائف ،مكة، جدة( مكة المكرمة التابعة لمنطقة
هــ، وفـق ١٤٢٨/١٤٢٩سبع إدارات تابعة لإدارة الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة للعـام 

، )٧(الإحصاءات الرسمية للإدارة العامة للجوازات بمنطقة مكة المكرمة انظـر ملحـق رقـم 
 :دراسة على الإدارات التابع لهايبين توزيع مجتمع ال) ٤(والجدول 
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٢٠٣ 

  )٤(جدول رقم 
  يبين توزيع مجتمع الدراسة قبل التطبيق

  النسبة  العدد  المتغير
  %٢٩,٠  ٧٩  إدارات الجوازات بالمحافظات

  %١٩,٩  ٥٤  إدارة جوازات مطار الملك عبد العزيز
  %٤,٠  ١١  إدارة جوازات ميناء جدة الإسلامي

  %٢٧,٢  ٧٤  إدارات الوافدين بالمحافظات
  %١٢,٩  ٣٥  إدارات قيادة الدوريات بالمحافظات
  %٥,٥  ١٥  إدارات مكافحة التزوير بالمحافظات

  %١,٥  ٤  إدارات مكاتب الجوازات بالسجن العام بالمحافظات
  %١٠٠  ٢٧٢  اموع

وقام الباحث بتوزيع أداة الدراسة على جميع مجتمع الدراسة، وقد فقدت عدد من 
ً كما استبعد الباحث عدد من الاستبانات نظرا لنقص البيانات فيها، الاستبانات الموزعة،

والجدول التالي يوضح العدد الموزع، والعدد المفقود، والعدد المستبعد، والعدد النهائي الذي 
 :يبين ذلك) ٥(تمت عليه عملية التحليل، والجدول 

  )٥(جدول 
   بعد التطبيقتبقي منهاالموزعة والمفقودة والمستبعدة والماتمع يبين أعداد 

الدراسة   العدد المستبعد العدد المفقود العدد الموزع  المتغير
  العدد المتبقي  الاستطلاعية

  ٦٤  ١٠  ٢  ٣  ٧٩  إدارات الجوازات بالمحافظات
  ٤٦  ٥  -  ٣  ٥٤  إدارة جوازات مطار الملك عبد العزيز
  ١١  -  -  -  ١١  إدارة جوازات ميناء جدة الإسلامي

  ٦٢  ١٠  -  ٢  ٧٤  ن بالمحافظاتإدارات الوافدي
  ٢٨  ٥  -  ٢  ٣٥  إدارات قيادة الدوريات بالمحافظات
  ١٥  -  -  -  ١٥  إدارات مكافحة التزوير بالمحافظات

إدارة مكاتب الجوازات بالسجن العام  
  ٤  -  -  -  ٤  بالمحافظات

  ٢٣٠  ٣٠  ٢  ١٠  ٢٧٢  اموع
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٢٠٤ 

القيـادة : يات هـيوضباط الجوازات في الإدارات السابقة موزعين عـلى ثـلاث مـستو
 .التنفيذية والقيادة الوسطى والقيادة العليا، والجدول التالي يوضح ذلك

  )٦(جدول 
  يوضح أعداد الضباط حسب المستويات القيادية

 النسبة  العدد الرتبة العسكرية

  القيادة التنفيذية
  )من ملازم إلى نقيب(

٦٩,١٧  ١٥٩%   

  القيادة الوسطى
 )من رائد إلى عقيد(

٢٩,١٣ ٦٧%   

  القيادة العليا
 )عميد(

١,٧ ٤%  

  %١٠٠ ٢٣٠ اموع

  
  )١٠(شكل رقم 

  يبين الرسم البياني للمستويات القيادية
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

159

67

4
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٢٠٥ 

 :الرتبة العسكرية متغير-١

 النسبة  العدد الرتبة العسكرية

  %٠,٩  ٢ ملازم ثاني

  %٢٦,١ ٦٠ ملازم أول

  %٤٢,٢ ٩٧  نقيب

  %١٣,٩ ٣٢ رائد

  %١٠,٤ ٢٤ مقدم

  %٤,٨ ١١ دعقي

  %١,٧ ٤  عميد

  %١٠٠ ٢٣٠ اموع

  
  )١١(شكل رقم 

  يبين الرسم البياني لمتغير الرتبة العسكرية

2
60

97

32

24
11 4

ملازم ثاني
ملازم أول
نقیب
رائد
مقدم
عقید
عمید
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٢٠٦ 
 

 :متغير الإدارة التابع لها الضابط-٢

 النسبة  العدد الإدارة التابع لها الضابط

%٢٧,٨ ٦٤  بالمحافظاتوازات إدارات الج  

%٢٠,٠ ٤٦  طار الملك عبد العزيزمجوازات   

%٤,٨ ١١  ت ميناء جدة الإسلاميجوازا  

%٢٧,٠ ٦٢  بالمحافظات الوافدين اتإدار  

%١٢,٢ ٢٨  بالمحافظات  قيادة الدورياتاتإدار  

%٦,٥ ١٥  بالمحافظاتة التزوير ح مكافاتإدار  

%١,٧ ٤  بالمحافظاتالجوازات بالسجن العام إدارات   

  %١٠٠ ٢٣٠ اموع

  
  )١٢(شكل رقم 

   الإدارة التابع لها الضابطيبين الرسم البياني لمتغير

64

46
11

62

28
15 4

جوازات بمنطقة مكة المكرمة
جوازات المطار الملك عبد العزیز
جوازات میناء جدة الإسلامي
إدارة الوافدین 
إدارة قیادة الدوریات
إدارة مكافحة التزویر
الجوازات بالسجن العام
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٢٠٧ 
 

 :متغير المؤهل العلمي -٣

 النسبة  العدد المؤهل العلمي

  %٩٣,٠ ٢١٤ بكالوريوس

  %٣,٥  ٨ دبلوم عالي

  %٣,٥ ٨ دراسات عليا

  %١٠٠ ٢٣٠ اموع

  
  
  )١٣(شكل رقم 

  يبين الرسم البياني لمتغير المؤهل العلمي

214

8 8

بكالوریوس
دبلوم عالي
دراسات علیا 

 



 إجـــــــــــــراءات الدراســــــة: الثالثالفصــــــل 
 

 

٢٠٨ 
 

 :متغير عدد سنوات الخبرة-٤

 النسبة  العدد برةعدد سنوات الخ

  %٢٧,٠ ٦٢  سنوات٦أقل من 

  %٤٢,٢ ٩٧  سنة١٢أقل من - ٦

  %١٧,٨ ٤١  سنة١٨أقل من -١٢

  %١١,٣ ٢٦  سنة٢٤أقل من -١٨

  %١,٧ ٤  سنة فأكثر٢٤

  %١٠٠ ٢٣٠ اموع

  
  
  )١٤(شكل رقم 

  يبين الرسم البياني لمتغير عدد سنوات الخبرة

62

97

41

26 4

أقل من ٦ سنوات
أقل من ١٢ سنة-6
أقل من ١٨ سنة-12
أقل من ٢٤ سنة-18
سنة فأكثر 24
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٢٠٩ 
 

 :ال القيادةمتغير عدد الدورات التدريبية في مج-٥

 النسبة  العدد الدورات التدريبية

  %٨٩,٦ ٢٠٦ لا يوجد

  %٨,٢ ١٩ دورة واحدة

  %٢,٢ ٥ دورتين فأكثر

  %١٠٠ ٢٣٠ اموع

  
  )١٥(شكل رقم 

  يبين الرسم البياني لمتغير الدورات التدريبية

206

19 5

لا یوجد
دورة واحدة
دورتین فأكثر

 
 

û ًخطوات بناء أداة الدراسة: ثالثا:  
لمتمثلة في قيـاس درجـة تـوافر المهـارات ويشمل ذلك على خطوات بناء أداة الدراسة ا

القيادية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة، وقياس درجة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي 
على المهارات القيادية لكل مستوى من مستويات القيادة لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة 

 :ًالمكرمة، وتم إعداد أداة الدراسة وفقا للخطوات التالية
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٢١٠ 

  :تحديد الهدف من أداة الدراسة: طوة الأولىالخ

 :تمثل الهدف من أداة الدراسة بما يلي
التعرف على درجة توافر المهارات الفنية والإنسانية والإداريـة القياديـة لـدى ضـباط   -أ 

 .الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

ن التعرف على درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القيادية لكـل مـستوى مـ -ب 
 .مستويات القيادة لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

التعرف على الفـروق بـين متوسـطات اسـتجابات أفـراد مجتمـع الدراسـة في ضـوء   -ج 
الرتبة العسكرية، الإدارة التابع لها الضابط، المؤهل العلمي، عـدد (متغيرات الدراسة 

 .)سنوات الخبرة، عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة

  :تحديد مجالات القياس لأداة الدراسة: الخطوة الثانية

 :تمثلت مجالات القياس في أداة الدراسة بما يلي
درجة توافر المهارات الفنية القيادية لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة مـن  -١

كشف التزوير، التحقيق، اسـتخدام الحاسـب : (خلال قياس خمسة أبعاد رئيسة، وهي
 .)ل الميدانية، الإلمام بالأنظمة واللوائحالآلي، الأعما

درجة توافر المهارات الإنسانية القيادية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة من  -٢
الاتصال والتفاعل مع الآخرين، بناء فرق : (خلال قياس ثلاثة أبعاد رئيسة، وهي

 .)العمل، تحفيز العاملين

دى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة مـن درجة توافر المهارات الإدارية القيادية ل -٣
ًخلال قياس أربعة عشر بعدا رئيسا، وهي التخطيط، التنظيم، اختيار الموظفين، تقييم : (ً

أداء الموظفين، إدارة التغيير، حل المشكلات واتخـاذ القـرارات، إدارة الأزمـات، إدارة 
رة ضـغوط العمـل، كتابـة الوقت، إدارة الاجتماعات، إدارة الصراع في بيئة العمل، إدا

 .)التقارير، تفويض السلطة، التفاوض
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درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهـارات القياديـة لكـل مـستوى مـن مـستويات  -٤
القيادة لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة، مـن خـلال المـستويات القياديـة 

 .)التنفيذية، الوسطى، العليا(الثلاثة 

 :غة فقرات أداة الدراسةصيا: الخطوة الثالثة

 :لصياغة فقرات أداة الدراسة تم عمل الإجراءات التالية
مراجعة الأدب النظري المرتبط بكل مهـارة مـن المهـارات القياديـة الفنيـة والإنـسانية  -١

 .والإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
لمهـارات القياديـة مراجعة مقاييس الدراسات السابقة التي استخدمت للتعـرف عـلى ا -٢

الفنية والإنسانية والإدارية لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة، وكـذلك 
المقاييس التي أعدت للتعرف على أهمية الاحتياجات التدريبية عـلى المهـارات القياديـة 

 .)التنفيذية، الوسطى، العليا(لكل مستوى من المستويات القيادية 

وضوعات المشتملة عليها، من أجل تحديد عبارات كل بعد مراجعة المصادر السابقة، والم -٣
من أبعاد المهارات القيادية الفنية والإنسانية والإدارية وصياغة فقراتهـا، وكـذلك تحديـد 
 .الأبعاد للاحتياجات التدريبية للمهارات القيادية لكل مستوى من مستويات القيادة

 :وقد تم صياغة فقرات أداة الدراسة حسب ما يلي
راعاة أن تخدم هذه الفقرات الأهـداف المطلـوب تحقيقهـا والتـي تعمـل عـلى تحقيـق م -١

 .أهداف الدراسة
 .تم صياغة فقرات أداة الدراسة بحيث تكون واضحة ومفهومة -٢

ًعاليـة جـدا، عاليـة، متوسـطة، (تم صياغة فقرات أداة الدراسة وفق التدرج الخـماسي  -٣
 .)ًقليلة، قليلة جدا

 حيث اشتمل مقياس المهـارات الفنيـة عـلى . في صورتها الأولية تم إعداد أداة الدراسة -٤
فقرة ) ٣٧(فقرة موزعة على خمسة أبعاد، واشتمل مقياس المهارات الإنسانية على ) ٢٨(

فقـرة موزعـة ) ١٠٤(موزعة على ثلاثة أبعاد، واشتمل مقياس المهارات الإدارية عـلى 
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حتياجات التدريبية للمـستويات ًعلى خمسة عشر بعدا، واشتمل مقياس درجة أهمية الا
 .ًبعدا) ٢٣(القيادية على 

َّروعي في اختيار فقرات أداة الدراسة التنوع، وأن يكون لكل عبارة هدف محدد يقيس  -٥ ُ ّ ُّ
ًهدفا محددا في كل مجال من مجالات أداة الدراسة ً. 

  :صياغة تعليمات أداة الدراسة: الخطوة الرابعة

بغرض تعريف أفراد مجتمع الدراسة على الهدف من تم صياغة تعليمات أداة الدراسة 
أداة الدراسة، وروعي في ذلك أن تكون الفقرات واضحة ومفهومة وملائمة لمستواهم، كما 

 .تضمنت تعليمات أداة الدراسة التأكيد على كتابة البيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة
صود من كل فقرة مع وكذلك طلب من المستجيبين قراءة الفقرات بدقة ومعرفة المق
 .تدوين الاستجابة في المكان المخصص، وعدم ترك فقرة دون إجابة

  : صدق أداة الدراسة

 :تم قياس صدق أداة الدراسة من خلال
 : صدق المحتوى أو الصدق الظاهري )أ

َّللتحقق من صدق محتوى أداة الدراسة، والتأكد من أنها تخـدم أهـداف الدراسـة، تـم  َّ ُّ ّ
موعة من المحكمين في مجال تخصص الإدارة والتخطيط التربـوي، مـن أسـاتذة عرضها على مج

َجامعة أم القرى وكلية المعلمين بمكة المكرمة، وطلب إليهم دراسة الأداة، وإبداء رأيهـم فيهـا  ِ ُ
َمدى مناسبة الفقرة للمحتوى، وطلب إليهم النظّر في مدى كفاية أداة الدراسة مـن : من حيث ِ ُ

ّ، وشــموليتها، وتنــوع محتواهــا، وتقــويم مــستوى الــصياغة اللغويــة، حيــث عــدد الفقــرات ّ ُّ ّ
ّوالإخراج، أو أية ملاحظات يرونها مناسبة فيما يتعلق بالتعديل، أو التغيير، أو الحذف وفق مـا  ّ ِ ُ َ َ َ َّ

  .ًيراه المحكم لازما
ّوقام الباحث بدراسة ملاحظـات المحكمـين، واقتراحـاتهم، وأجـرى التعـديلات في  ِّ ُ

تعديل محتـوى بعـض الفقـرات، وتعـديل بعـض : ّء توصيات، وآراء هيئة التحكيم، مثلضو
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ّالفقرات؛ لتصبح أكثر ملاءمة، وحذف بعض الفقـرات، وتـصحيح بعـض أخطـاء الـصياغة  ِ ُ
 .ّاللغوية، وعلامات الترّقيم

ّوقد اعتبر الباحث الأخذ بملاحظـات المحكمـين، وإجـراء التعـديلات المـشار إليهـا  ِّ ُ
َّبمثابة الصدق الظاهري، وصـدق المحتـوى لـلأداة، واعتـبر الباحـث أن الأداة صـالحة أعلاه  ّ ّ

  .لقياس ما وضعت له

 :الصورة النهائية لأداة الدراسة
أصبحت أداة الدراسة جاهزة في صورتها النهائية لقياس ما وضعت له بعد التعـديل، 

 :لى النحو التاليعبارة وهي ع) ١٨٨(وتكونت أداة الدراسة من جزئين، تمثلت في 
 وتكون هـذا الجـزء مـن .  الجزء الأول الخاص بالتعرف على درجة توافر المهارات القيادية   .أ

المهارات : فقرة لضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة، موزعة على ثلاثة مهارات) ١٦٥(
لـت في عبارة موزعة على خمـسة أبعـاد، والمهـارات الإنـسانية وتمث) ٢٨(الفنية وتمثلت في 

عبارة موزعـة ) ١٠٢(عبارة موزعة على ثلاثة أبعاد، والمهارات الإدارية وتمثلت في ) ٣٥(
 .يبين توزيع فقرات أداة الدراسة على أبعادها) ٧(ًعلى خمسة عشر بعدا، والجدول 

  )٧(جدول 
  الجزء الأول لأداة الدراسة في صورا النهائية

  لعباراتعدد ا الجزء الأول لأداة الدراسة وأبعادها

 ٣ كشف التزوير
 ٥ التحقيق

  ٧  استخدام الحاسب الآلي
  ٧  الأعمال الميدانية

  ٦  الإلمام بالأنظمة واللوائح

 المهارات الفنية

  ٢٨  للمهارات الفنيةالعدد الكلي 
  ١٤  الاتصال والتفاعل مع الآخرين

  ٩  بناء فرق العمل
  ١٢  تحفيز العاملين

 المهارات الإنسانية

  ٣٥  للمهارات الإنسانيةدد الكلي الع
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  لعباراتعدد ا الجزء الأول لأداة الدراسة وأبعادها
  ٨  التخطيط
  ٦  التنظيم 

  ٥  اختيار الموظفين
  ٦  تقييم أداء الموظفين

  ٨  إدارة التغيير
  ٧  حل المشكلات واتخاذ القرارات

  ٨  إدارة الأزمات
  ٦  إدارة الوقت

  ٨  إدارة الاجتماعات
  ٥   في بيئة العملالصراعإدارة 

  ٣  دارة ضغوط العملإ
  ٧  كتابة التقارير

  ٨  تفويض السلطة
  ٧  التفاوض
  ١٠  الابتكار

 المهارات الإدارية

  ١٠٢  للمهارات الإداريةالعدد الكلي 

  ١٦٥ العدد الكلي لعبارات الجزء الأول

الجزء الثاني الخاص بالتعرف على درجة أهميـة الاحتياجـات التدريبيـة، وتكـون هـذا . ب
 .دول التالي يبين ذلكعبارة، والج) ٢٣(الجزء من 

  )٨(جدول 
  الجزء الثاني أداة الدراسة في صورا النهائية

  عدد العبارات الجزء الثاني لأداة الدراسة وأبعادها

  ٥  للمهارات الفنيةدرجة أهمية الاحتياجات التدريبية  ١

  ٣  للمهارات الإنسانيةدرجة أهمية الاحتياجات التدريبية  ٢

  ١٥  للمهارات الإداريةت التدريبية درجة أهمية الاحتياجا ٣

  ٢٣ العدد الكلي لعبارات الجزء الثاني
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َّتم طباعة أداة الدراسة، وإخراجها بصورة تلائم مستوى أفراد مجتمع الدراسـة مرفقـة 
ّبتعليمات وأمثلة توضيحية حول كيفيـة الـسير في الاسـتجابة، ومـا يتعلـق بعمليـات الكتابـة 

ِالمصاحبة، ملحق رقم  ُ)٢(. 

 :الدراسة الاستطلاعية
بعد أن أصبحت أداة الدراسة في صـورتها النهائيـة قـام الباحـث بتطبيقهـا عـلى عينـة 

ًضـابطا مـن ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة في كافـة ) ٣٠(استطلاعية تكونت من 
الإدارات، وذلك للتحقق من معاملات الصدق والثبات لأداة الدراسـة قبـل البـدء بـالتطبيق 

 :ي لها، وكانت النتائج التي توصلت إليها الدراسة الاستطلاعية على النحو التاليالنهائ
 :حساب معامل ثبات أداة الدراسة

َّتم استخراج معامل ثبـات أداة الدراسـة لجميـع المهـارات القياديـة بطريقـة التجزئـة 
) ٠,٩٤٣( النصفية وبطريقة كرونباخ ألفا، وقد بلغ الثبـات الكـلي لأداة الدراسـة بـالطريقتين

ــالطريقتين ) ٠,٩٢٣(و ــة ب ــارات الفني ــلي للمه ــات الك ــغ الثب ــوالي، وبل ــلى الت ) ٠,٨٤٢(ع
، وبلغ )٠,٨٨٦(و) ٠,٨٩٢(، وبلغ الثبات الكلي للمهارات الإنسانية بالطريقتين )٠,٨١٣(و

، وتعتـبر جميـع معـاملات )٠,٩٠٨(و) ٠,٩٥٣(الثبات الكلي للمهارات الإدارية بالطريقتين 
ابقة مرتفعة، ومناسبة لأغراض هذه الدراسة، وكذلك تم حساب معامل ثبات كل الثبات الس

  .)٩(مجال من مجالاتها، ويوضحها الجدول رقم 
  )٩(جدول 

  معاملات الثبات لأداة الدراسة وأبعادها
  معامل الثبات الفا  الثبات بطريقة التجزئة النصفية الثبات لأداة الدراسة ومجالاا

 ٠,٨٥٠ ٠,٩٥٢ شف التزويرك

 ٠,٩٣٧ ٠,٩٧٣ التحقيق
  ٠,٧٧٢  ٠,٨١٦  استخدام الحاسب الآلي

  ٠,٧٦٢  ٠,٧٢٨  الأعمال الميدانية
  ٠,٧٥٥  ٠,٧٦٤  الإلمام بالأنظمة واللوائح

 المهارات الفنية

  ٠,٨١٣  ٠,٨٤٢   للمهارات الفنيةالثبات الكلي
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  معامل الثبات الفا  الثبات بطريقة التجزئة النصفية الثبات لأداة الدراسة ومجالاا
  ٠,٧٤٤  ٠,٨٥٨  الاتصال والتفاعل مع الآخرين

  ٠,٩٢٠  ٠,٩٢٣  بناء فرق العمل
  ٠,٨٥٤  ٠,٨٩٩  تحفيز العاملين

المهارات 
 الإنسانية

  ٠,٨٨٦  ٠,٨٩٢  للمهارات الإنسانية الثبات الكلي
  ٠,٨٦٩  ٠,٨٩٧  التخطيط

  ٠,٨٣٦  ٠,٨٧٠  التنظيم
  ٠,٨١٦  ٠,٨٦٢  اختيار الموظفين

  ٠,٨٢٣  ٠,٨٦٦  تقييم أداء الموظفين
  ٠,٩١٥  ٠,٩٤٥  إدارة التغيير

  ٠,٩٠٢  ٠,٩١٣  حل المشكلات واتخاذ القرارات
  ٠,٨٠٩  ٠,٨٤٤  إدارة الأزمات
  ٠,٧٩٧  ٠,٨٨٨  إدارة الوقت

  ٠,٩١٣  ٠,٩٦٩  إدارة الاجتماعات
  ٠,٩١٦  ٠,٩٣٢   في بيئة العملالصراعإدارة 

  ٠,٩٠٨  ٠,٩٣٦  إدارة ضغوط العمل
  ٠,٩٢٦  ٠,٩٦٠  كتابة التقارير

  ٠,٨٠٦  ٠,٨٧٩  تفويض السلطة
  ٠,٧٠٨  ٠,٧٣٦  التفاوض
  ٠,٨٩٣  ٠,٩٠٢  الابتكار

 المهارات الإدارية

  ٠,٩٠٨  ٠,٩٥٣   للمهارات الإداريةالثبات الكلي
  ٠,٩٢٣  ٠,٩٤٣ الثبات الكلي لأداة الدراسة

عودة، ) (٠,٧٠(وتجدر الإشارة أن معاملات ثبات المقاييس المقننة يجب أن لا تقل عن 
 .)٣٦٧: م، ص٢٠٠٢

 :ختبارصدق الاتساق الداخلي لفقرات الا. ب
تساق الداخلي لأداة الدراسة المتعلقة بكل مهارة من المهارات الاتم التحقق من صدق 
لتأكد ا المكونة لها بعضها مع بعض، وبعاد، ومدى ارتباط هذه الأالقيادية وكل بعد من أبعادها

 باستخدام معامل تحقق الباحث من ذلك بإيجاد معاملات الارتباطومن عدم التداخل بينها، 
 .يوضح ذلك) ١٠(رتباط سبيرمان، والجدول الا
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  )١٠(جدول 
  جدول الاتساق الداخلي لأداة الدراسة وأبعادها

  معامل الارتباط الاتساق الداخلي لأداة الدراسة وأبعادها

  **٠,٩٠٩ كشف التزوير

  **٠,٩١١ التحقيق
   **٠,٦٦٣  استخدام الحاسب الآلي

   **٠,٧٧٢  الأعمال الميدانية
   **٠,٧٣٢  الإلمام بالأنظمة واللوائح

 المهارات الفنية

   **٠,٧٩٠  للمهارات الفنيةالاتساق الكلي 
   **٠,٧٥٢  الاتصال والتفاعل مع الآخرين

   **٠,٨٥٨  بناء فرق العمل
   **٠,٨١٧  تحفيز العاملين

 المهارات الإنسانية

  ** ٠,٨٠٥  للمهارات الإنسانيةالاتساق الكلي 
  ** ٠,٨١٣  التخطيط
  ** ٠,٧٧٠  التنظيم 

   ** ٠,٧٥٧  اختيار الموظفين
  ** ٠,٧٦٤  تقييم أداء الموظفين

  ** ٠,٨٩٥  إدارة التغيير
  ** ٠,٨٤٠  حل المشكلات واتخاذ القرارات

  ** ٠,٧٦٤  إدارة الأزمات
  ** ٠,٧٩٨  إدارة الوقت

  ** ٠,٩٣٩  إدارة الاجتماعات
  ** ٠,٨٧٢   بيئة العمل فيالصراعإدارة 

  ** ٠,٨٨٠  إدارة ضغوط العمل
  ** ٠,٩٢٤  كتابة التقارير

  ** ٠,٧٨٤  تفويض السلطة
  ** ٠,٦٨٢  التفاوض
  ** ٠,٨٢١  الابتكار

 يةالمهارات الإدار

  ** ٠,٩١١  للمهارات الإداريةالاتساق الكلي 
   **٠,٨٩٢ الاتساق الكلي لأداة الدراسة

  ).٠,٠١( توجد دلالة إحصائية عند مستوى **
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٢١٨ 

ذلك  ُّويدل، مرتفعةلأداة الدراسة جاءت يتضح من الجدول أن معاملات الارتباط 
 .فقرات أداة الدراسة جميعها، وكذلك في كل بعد من أبعادهاقوة التماسك الداخلي لعلى 

  :إجراءات التطبيق التجريبي لأداة الدراسة

َبعد أن وضعت أداة الدراسة في صورتها النهّائية، وأصبحت جاهز ة للتطبيق، اسـتأذن ِ
الباحث الإدارة العامة للجوازات بمنطقة مكة المكرمة للقيام بعملية التطبيق، وتم توزيـع أداة 
الدراسة من قبل الإدارة العامة للجوازات بمنطقة مكة المكرمـة عـلى أفـراد مجتمـع الدراسـة، 

َوتمت عملية التطبيق في جدول زمني، حيـث خـصص  ِّ دث ذلـك أسـابيع للتطبيـق، وحـ) ٣(ُ
 .)٨(هـ، ملحق رقم ١٤٢٨/١٤٢٩خلال شهر ربيع ثاني من العام 

 : تطبيق أداة الدراسة.أ
 :قام الباحث بإتباع الإجراءات التالية في عملية التطبيق

قام الباحث بتطبيق أداة الدراسة على مجتمع الدراسة الضباط العاملين بإدارة الجوازات  -١
 .بمنطقة مكة المكرمة

َّداة الدراسة، وبيان أهميتها، والفائدة المرجوة منها، كما تم توضيح تم توضيح أهداف أ -٢
 .طريقة الاستجابة من خلال التعليمات المضمنة في أداة الدراسة

 :طريقة تفريغ بيانات أداة الدراسة

 :تحديد درجة القطع. أ
إن درجة القطع هي النقطة التي إذا وصل إليها المفحوص فإنـه يجتـاز المقيـاس الـذي 

 .)١٩٦: منسي، دون تاريخ، ص(تجاب عليه اس
حيث يعتبر تحديد هذه الدرجة من الأمور الأساسية في بناء المقاييس التربوية، وقد قام الباحث 

 :ًبتحديد درجة القطع استنادا إلى الدراسات السابقة، وهي على النحو التالي
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  )١١(جدول 
  يبين درجة القطع لكل مستوى من مستويات الاستجابة

  تقدير الدرجة   النسبة  لمتوسطا  م
   جداًعاليةدرجة    %١٠٠ - ٨٤  )٥ – ٤,٢٠(   ١
  عاليةدرجة   %٨٣,٩ -  ٦٨,٠  )٤,١٩- ٣,٤٠(   ٢
  درجة متوسطة  %٦٧,٩ -٥٢   )٣,٣٩ - ٢,٦٠(   ٣
  قليلةدرجة   %٥١,٩ -٣٦   )٢,٥٩ – ١,٨٠(   ٤
   جداًقليلةدرجة   %٣٥,٩ -٢٠  )١,٧٩ – ١(  ٥

ات في الجدول السابق ونسبها هي الحد الفاصل بين مـستوى واعتبر الباحث أن المتوسط
 .الاستجابات في أداة الدراسة، وذلك لمتوسط الاستجابة للفقرة أو البعد أو الدرجة الكلية

 :طريقة تفريغ الاستجابات في أداة الدراسة. ب
َتم تفريغ الاستجابات وفق معايير الفقرات المعتمدة والمحكمة، حيث قام الباحث َ َُّ 

  .بعملية التفريغ، مع استبعاد الاستبانات التي لا تشتمل على جميع الاستجابات
ّوقد اتبع الباحث الإجراءات التالية في عملية التفريغ َّ : 

ّقام الباحث بتصنيف الاستبانات حسب متغير الدراسة الرئيس وهو الإدارة التابع لهـا  -١
 .الضابط الفرد المستجيب

ّتمت عملية التفريغ وف -٢ ْ ق المعايير المحددة في أداة الدراسة، حيـث أعطـي لكـل فقـرة في َّ
ًعالية جدا، عاليـة، متوسـطة، قليلـة، قليلـة جـدا(التدرج الخماسي للمقياس   درجـة .)ً

 .)١، ٢، ٣، ٤، ٥(تقابلها 

ًقليلـة جـدا، قليلـة، (تم إدخال البيانات المتعلقة بالعبـارات الـسالبة بـصورة عكـسية  -٣
  .)١٤٩، ٣٤(، وهي العبارات رقم )٥، ٤، ٣، ٢، ١)  (ًجدامتوسطة، عالية، عالية 

ّتم تفريغ البيانات المتحصلة على أداة الدراسـة، والمتعلقـة بكـل متغـير مـن متغـيرات  -٤ ُ ّ ُ َّّ ُ ُِّ
 .الدراسة

 .)spss(َّتم إجراء التحليلات الإحصائية باستخدام النظم الإحصائية  -٥
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û ًجمع البيانات والمعالجات الإحصائية: رابعا:  
 :، وتمثلت فيما يلي)Spss(تم استخدام النظم الإحصائية 

ّوتمثل في استخراج المتوسطات الحـسابية، والانحرافـات المعياريـة : الإحصاء الوصفي  -أ 
والنسب المئوية لمعرفة درجة توافر المهارات القيادية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة 

نحرافـات المعياريـة والنـسب ّ وكذلك اسـتخراج المتوسـطات الحـسابية، والا.المكرمة
المئوية للتعرف على درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القيادية لكل مـستوى 

 .من مستويات القيادة لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
ّلمعرفة دلالة ) ANOVA(وتمثل في استخدام تحليل التباين الأحادي : الإحصاء التحليلي  -ب 

ّوسطات الحسابية حول درجة توافر المهارات القيادية لدى ضباط الفروق بين المت
الرتبة العسكرية، الإدارة التابع (ًالجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغيرات الدراسة 

لها الضابط، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة، عدد الدورات التدريبية في مجال 
 .)القيادة



 

  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الرابعالفصل 
 

نتائج الدارسة ومناقشتها 
  وتفسيرها 

  

û  
 
û   
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  رابعالفصل ال
   ومناقشتها وتفسيرهانتائج الدراسة

  
بعد أن عرض الباحث في الفصل السابق لإجراءات الدراسة الميدانية من خـلال بيـان 

مـن حيـث ) الاسـتبانة( الدراسة، وأداة الدراسة مجتمعالهدف من الدراسة ومنهجها، وتحديد 
ة في التحليـل الكمـي بنائها وتقنينها، وحساب صدقها وثباتها، وتحديد الأسـاليب الإحـصائي

 . الدراسةمجتمعلاستجابات أفراد 
يتناول هذا الفصل تحليل نتائج الدراسة الميدانية، وذلك من خلال عرض اسـتجابات 

 باسـتخدام مفـاهيم ًالدراسة الميدانية، ومعالجتها إحصائيا  الدراسة على تساؤلاتمجتمعأفراد 
وتحليلها وتفسيرها في ضوء الأطر النتائج ًالإحصاء الوصفي وأساليبه الإحصائية، وصولا إلى 

 والدراسات السابقة المتعلقة بدرجة توافر المهـارات القياديـة لـدى ضـباط الجـوازات النظرية
  .ودرجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القيادية لكل مستوى من مستويات القيادة

û عـــرض نتائـــج تحليل بيانات الدراســـة: ًأولا:  

  : سؤال الأولنتائج ال  .١
ما درجة توافر المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات  :ينص السؤال الأول على

 بمنطقة مكة المكرمة؟
َّتم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل اللإجابة على هذا السؤو
نطقة مكة المكرمة من وجهة  عبارات المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمعلجمي

  .نظر أفراد مجتمع الدراسة، وفيما يلي توضيح ذلك
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  :كشف التزوير: البعد الأول )١(
  )١٢(جدول 

لبعد كشف التزوير من أبعاد المهارات القيادية الفنية لدى ضباط المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
  الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
  

في العبارة 
  المقياس

  ترتيب العبارة 
 تنازلياً حسب المتوسطات

  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

١  ١  
كشف التزوير في الوثائق الرسمية والتأشـيرات       

 متوسطة ٠,٥٥٦ ٥٨,٠ ٢,٩٠  .بالخبرة والحدس الشخصي

 ليلةق ٠,٩٤٦ ٤٧,٢ ٢,٣٦  .كشف التزوير بالأساليب العلمية  ٢  ٢

٣  ٣  
القدرة على استخدام  الأجهـزة الحديثـة في         

 قليلة ٠,٩٥٠ ٤٦,٦ ٢,٣٣  .الكشف عن التزوير

  قليلة ٠,٨١٧ ٥٠,٦ ٢,٥٣  المتوسط العام    

القياديـة مـن أبعـاد المهـارات يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد كشف التزوير 
بنسبة مئويـة ) ٢,٣٣ – ٢,٩٠ ( تراوحت بين لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالفنية

 حيـث بلـغ .وفق مقياس التدرج الخماسي الـذي حـدده الباحـث%) ٤٦,٦ –% ٥٨,٠(بلغت 
، وبانحراف معياري %)٥٠,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٥٣(المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

 على هذا ، وتقع بقية العبارات)٠,٥٧(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٨١٧(
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجـة تـوفر بعـد كـشف لالمدى، حيث أظهر الجدو ً

 كانـت  لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـةالقيادية الفنية من أبعاد المهارات التزوير
بدرجة قليلة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هـذا البعـد وفـق 

 .ك الذي وضعه الباحثالمح

، بمتوسـط بلـغ )١(وكانت أعلى عبارة لاسـتجابات أفـراد مجتمـع الدراسـة العبـارة 
كشف التزوير في الوثائق الرسمية والتأشيرات بالخبرة والحـدس «: ، والتي تنص على)٢,٩٠(

 .»الشخصي
، بمتوسـط بلـغ )٣(أما أدنى عبارة لاستجابات أفراد مجتمع الدراسـة كانـت العبـارة 

 .»القدرة على استخدام  الأجهزة الحديثة في الكشف عن التزوير«، والتي تنص على )٢,٣٣(
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  :التحقيق: البعد الثاني )٢(
  )١٣(جدول 

لبعد التحقيق من أبعاد المهارات القيادية الفنية لدى ضباط المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
  الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
 العبارة في
  المقياس

  ترتيب العبارة 
 تنازلياً حسب المتوسطات

  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

 متوسطة ٠,٧٠٧ ٦١,٦ ٣,٠٨  .معرفة الأسئلة الواجب طرحها أثناء التحقيق  ٤  ١

٨  ٢  
إبداء المرئيات في ختام التحقيق حيال العقوبـة        

 متوسطة ٠,٧٥٠ ٥٩,٢ ٢,٩٦  .التي تنطبق بحق المخالف

 متوسطة ٠,٧٩٤ ٥٨,٢ ٢,٩١  .تسلسل الأسئلة وترابطها بشكل منطقي  ٥  ٣

٧  ٤  
القدرة على فذلكة التحقيق بأسـلوب مختـصر        

 متوسطة ٠,٨٠٦ ٥٥,٤ ٢,٧٧  .ومفهوم

 متوسطة ٠,٧٨٦ ٥٣,٢ ٢,٦٦  .القدرة على تحليل شخصية المحقق معه  ٦  ٥

  طةمتوس ٠,٧٦٩ ٥٧,٦ ٢,٨٨  المتوسط العام    

 القيادية الفنية من أبعاد المهارات يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد التحقيق
بنسبة مئوية بلغت ) ٢,٦٦ – ٣,٠٨( تراوحت بين لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث بلغ المتوسط .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٥٣,٢ –% ٦١,٦(
، وبانحراف معياري %)٥٧,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٨٨(د العام لعبارات هذا البع

، وتقع بقية العبارات على هذا )٠,٤٢(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٧٦٩(
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة توفر بعد التحقيقلالمدى، حيث أظهر الجدو ً 

 كانت بدرجة  ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لدىالقيادية الفنيةمن أبعاد المهارات 
متوسطة، ويلاحظ توسط استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المحك 

 .الذي وضعه الباحث

 :وكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
معرفـة «: ، والتي تـنص عـلى)٣,٠٨(، بمتوسط بلغ )٤(احتلت المرتبة الأولى العبارة 
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بمتوسـط بلـغ ) ٨(، واحتلـت المرتبـة الثانيـة العبـارة »الأسئلة الواجب طرحها أثناء التحقيق
إبداء المرئيات في ختام التحقيـق حيـال العقوبـة التـي تنطبـق بحـق «التي تنص على ) ٢,٩٦(

 .»المخالف
 :  النحو التاليأما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على

القدرة عـلى «، والتي تنص على )٢,٧٧(، بمتوسط بلغ )٧(العبارة ) ٤(احتلت المرتبة 
، بمتوسـط بلـغ )٦(العبـارة ) ٥(، واحتلت المرتبـة »فذلكة التحقيق بأسلوب مختصر ومفهوم

 .»القدرة على تحليل شخصية المحقق معه«، والتي تنص على )٢,٦٦(

  :سب الآلياستخدام الحا: البعد الثالث )٣(
  )١٤(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الفنية استخدام الحاسب الآليالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

لانحراف ا
  المعياري

درجة 
  توفرها

 متوسطة ٠,٨٦٣ ٥٣,٤ ٢,٦٧  .معرفة جميع إجراءات الجوازات بالحاسب الآلي  ٩  ١

١٥  ٢  
استخدام الحاسـب الآلي في نظـام البـصمة         

 قليلة ٠,٩٦٦ ٤٤,٤ ٢,٢٢  .الالكترونية

 قليلة ١,٠٠٧ ٣٦,٤ ١,٨٢  .استخدام الحاسب الآلي في مجال التخصص  ١٠  ٣

١٣  ٤  
الحاسـب الآلي في متابعـة وحفـظ        استخدام  

  جداًقليلة ٠,٢٥٣ ٢٠,٨ ١,٠٤  .التعاميم والتعليمات

١٢  ٥  
استخدام الحاسـب الآلي في مجـال الأرشـفة         

  جداًقليلة ٠,١٦٠ ٢٠,٦ ١,٠٣  .الإلكترونية

  جداًقليلة ٠,١٣١ ٢٠,٤ ١,٠٢  استخدام الحاسب الآلي في متابعة أداء المرؤوسين  ١١  ٦

١٤  ٧  
سب الآلي في متابعة سير المعاملات      استخدام الحا 

  جداًقليلة ٠,٢٣٧ ٢٠,٤ ١,٠٢  .وتحديد أماكن تعثرها

   جداًقليلة ٠,٥١٧  ٣١,٠ ١,٥٥  المتوسط العام    
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٢٢٦ 

 من أبعاد المهـارات يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد استخدام الحاسب الآلي
) ١,٠٢ – ٢,٦٧(حـت بـين  تراو لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـةالقيادية الفنية

 .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحـث%) ٢٠,٤ –% ٥٣,٤(بنسبة مئوية بلغت 
، %)٣١,٠(، بنـسبة مئويـة بلغـت )١,٥٥(حيث بلغ المتوسـط العـام لعبـارات هـذا البعـد 

، وتقـع )١,٥٥(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هـو )٠,٥١٧(وبانحراف معياري 
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحـك فـإن لعبارات على هذا المدى، حيث أظهر الجدوبقية ال ً

 لـدى ضـباط القياديـة الفنيـة مـن أبعـاد المهـارات درجة توفر بعد استخدام الحاسـب الآلي
ً كانت بدرجة قليلة جدا، ويلاحظ تفـاوت اسـتجابات أفـراد الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
 .ت هذا البعد وفق المحك الذي وضعه الباحثمجتمع الدراسة على عبارا

 :وكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
معرفة «: ، والتي تنص على)٢,٦٧(، بمتوسط بلغ )٩(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

متوسط بلغ ب) ١٥(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »جميع إجراءات الجوازات بالحاسب الآلي
 .»استخدام الحاسب الآلي في نظام البصمة الالكترونية«التي تنص على ) ٢,٢٢(

 : أما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
استخدام «، والتي تنص على )١,٠٢(، بمتوسط بلغ )١١(العبارة ) ٦(احتلت المرتبة 

، بمتوسط بلغ )١٤(العبارة ) ٧(، واحتلت المرتبة »رؤوسينالحاسب الآلي في متابعة أداء الم
استخدام الحاسب الآلي في متابعة سير المعاملات وتحديد أماكن «، والتي تنص على )١,٠٢(

 .»تعثرها
 
 
 



 نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها/ الرابعالفصــــــل 
 

 

٢٢٧ 

  :الأعمال الميدانية: البعد الرابع )٤(
  )١٥(جدول 

ن أبعاد المهارات القيادية الفنية لدى  مالأعمال الميدانيةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

٢١  ١  
القدرة على اسـتخدام أجهـزة الاتـصال        

 متوسطة ٠,٨٤٧ ٦٤,٦ ٣,٢٣  .اللاسلكي بمهارة

 متوسطة ٠,٧١٩ ٦٣,٢ ٣,١٦  .المعرفة التامة بخرائط المدينة التي تعمل ا  ١٧  ٢

٢٢  ٣  
استخدام الـشفرة الـسرية أثنـاء تـداول         

 متوسطة ٠,٨٥٩ ٦٠,٠  ٣,٠٠  .المعلومات عبر أجهزة الاتصال المختلفة

١٦  ٤  
الإلمام بأساليب البحث والتحري عن المزورين       

 قليلة ٠,٦٦٢ ٤٨,٦ ٢,٤٣  .الإقامةومخالفي نظام 

١٩  ٥  
إتباع أفضل الطرق في مطـاردة المخـالفين        

 قليلة ٠,٧٣٠ ٤٧,٦ ٢,٣٨  .والقبض عليهم

٢٠  ٦  
إتباع أفضل الطرق أثناء اقتحام  أماكن تجمع        

 قليلة ٠,٦٩٩ ٤٦,٤ ٢,٣٢  .عصابات التزوير ومخالفي نظام الإقامة

١٨  ٧  
نـاطق  إتباع الأساليب العلمية في مـسح الم      

 قليلة ٠,٥٦٠ ٤٥,٤ ٢,٢٧  .السكانية وتحديد مناطق المخالفين والمزورين

  متوسطة ٠,٧٢٥ ٥٣,٦ ٢,٦٨  المتوسط العام    

 القيادية الفنية من أبعاد المهارات يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد الأعمال الميدانية
بنسبة مئوية بلغت ) ٢,٢٧ – ٣,٢٣( تراوحت بين لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد .وفق مقياس التدرج الخماسي%) ٤٥,٤ –% ٦٤,٦(
، وكان المدى بين أعلى )٠,٧٢٥(، وبانحراف معياري %)٥٣,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٦٨(

ً فروقا بين لو، وتقع بقية العبارات على هذا المدى، حيث أظهر الجد)٠,٩٦(عبارة وأقل عبارة هو 
 القيادية الفنية من أبعاد المهارات ًالعبارات، ووفقا للمحك فإن درجة توفر بعد الأعمال الميدانية

 كانت بدرجة متوسطة، ويلاحظ تفاوت استجابات لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
 .أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث
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٢٢٨ 

 :انت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التاليوك
القدرة «: ، والتي تنص على)٣,٢٣(، بمتوسط بلغ )٢١(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

) ١٧(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »على استخدام أجهزة الاتصال اللاسلكي بمهارة
 .»عرفة التامة بخرائط المدينة التي تعمل بهاالم«التي تنص على ) ٣,١٦(بمتوسط بلغ 

 : أما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
إتباع «، والتي تنص على )٢,٣٢(، بمتوسط بلغ )٢٠(العبارة ) ٦(احتلت المرتبة 

، واحتلت »ةأفضل الطرق أثناء اقتحام  أماكن تجمع عصابات التزوير ومخالفي نظام الإقام
إتباع الأساليب العلمية في «، والتي تنص على )٢,٢٧(، بمتوسط بلغ )١٨(العبارة ) ٧(المرتبة 

 .»مسح المناطق السكانية وتحديد مناطق المخالفين والمزورين

  :الإلمام بالأنظمة واللوائح: البعد الخامس )٥(
  )١٦(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الفنية ام بالأنظمة واللوائحالإلمالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

العبارة في   الترتيب
  المقياس

  ترتيب العبارة 
 تنازلياً حسب المتوسطات

  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

 متوسطة ٠,٦٥٦ ٦٥,٦ ٣,٢٨  .عمرة والزيارة القادمين للحج والبأنظمةالإلمام   ٢٤  ١

الإلمام بالعقوبات المترتبة على مخالفـة أنظمـة          ٢٥  ٢
 متوسطة ٠,٧٧٩ ٦٥,٠ ٣,٢٥  .الجوازات

الإلمام بتعليمـات نظـام الإقامـة والجـواز           ٢٣  ٣
 متوسطة ٠,٨٦٢ ٥٧,٤ ٢,٨٧  .السعودي

الإلمام بنظام الإجراءات الجزائية فيمـا يخـص          ٢٦  ٤
 متوسطة ١,٠٢٠ ٥٥,٤ ٢,٧٧  .الجوازات

الإلمام بأنظمة الخدمـة العـسكرية للـضباط          ٢٧  ٥
 قليلة ٠,٦٣٤ ٤٨,٤ ٢,٤٢  والأفراد

الإلمام بكيفية إجـراء المحاكمـات العـسكرية          ٢٨  ٦
 ٠,٧٩٢ ٣٤,٢ ١,٧١  .ولوائحها

 قليلة
 جداً

  متوسطة ٠,٧٩١ ٥٤,٤ ٢,٧٢  المتوسط العام    
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٢٢٩ 

 من أبعاد المهارات لإلمام بالأنظمة واللوائحيظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد ا
) ١,٧١ – ٣,٢٨( تراوحت بين  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالقيادية الفنية

 .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٣٤,٢ –% ٦٥,٦(بنسبة مئوية بلغت 
، %)٥٤,٤( بلغت ، بنسبة مئوية)٢,٧٢(حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

، وتقع )١,٥٧(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٧٩١(وبانحراف معياري 
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن لبقية العبارات على هذا المدى، حيث أظهر الجدو ً

اط  لدى ضبالقيادية الفنية من أبعاد المهارات درجة توفر بعد الإلمام بالأنظمة واللوائح
 كانت بدرجة متوسطة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 .مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث

 :وكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
الإلمام «: ، والتي تنص على)٣,٢٨(، بمتوسط بلغ )٢٤(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

بمتوسط بلغ ) ٢٥(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة » القادمين للحج والعمرة والزيارةبأنظمة
 .»الإلمام بالعقوبات المترتبة على مخالفة أنظمة الجوازات«التي تنص على ) ٣,٢٥(

 : تاليأما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو ال
الإلمام «، والتي تنص على )٢,٤٢(، بمتوسط بلغ )٢٧(العبارة ) ٥(احتلت المرتبة 

، بمتوسط بلغ )٢٨(العبارة ) ٦(، واحتلت المرتبة »بأنظمة الخدمة العسكرية للضباط والأفراد
 .»الإلمام بكيفية إجراء المحاكمات العسكرية ولوائحها«، والتي تنص على )١,٧١(

أبعاد المهارات القيادية الفنية لدى حث لمتوسطات عبارات جميع وبعد أن عرض البا
 تم حساب المتوسطات الحسابية الإجمالية لجميع أبعاد ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 .المهارات الفنية، والجدول التالي يوضح ذلك
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٢٣٠ 

  )١٧(جدول 
هارات القيادية الفنية لدى ضباط بعاد الملأالمتوسطات الحسابية الإجمالية والانحرافات المعيارية 

 الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الأبعادترتيب   م
  تنازلياً حسب المتوسطات

النسبة   المتوسط
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

  متوسطة ٠,٧٦٩ ٥٧,٦ ٢,٨٨  التحقيق  ١
  متوسطة ٠,٧٩١ ٥٤,٤ ٢,٧٢  الإلمام بالأنظمة واللوائح  ٢
  متوسطة ٠,٧٢٥ ٥٣,٦ ٢,٦٨  ةالأعمال الميداني  ٣
  قليلة ٠,٨١٧ ٥٠,٦ ٢,٥٣  كشف التزوير  ٤
   جداًقليلة ٠,٥١٧  ٣١,٠ ١,٥٥  استخدام الحاسب الآلي  ٥

  قليلة ٠,٧٢٣ ٤٩,٤ ٢,٤٧  المتوسط الإجمالي للمهارات الفنية  

 لدى يتبين من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي الإجمالي للمهارات القيادية الفنية
وبدرجة توافر قليلة، وكان أعلى مهارتين ) ٢,٤٧( بلغ الجوازات بمنطقة مكة المكرمةضباط 

، ومهارة الإلمام بالأنظمة واللوائح )٢,٨٨(مهارة التحقيق بمتوسط بلغ : متوافرتين هما
ً، بينما كانت أقل مهارتين توفرا مهارة كشف التزوير بمتوسط بلغ )٢,٧٢(بمتوسط بلغ 

 ).١,٥٥(ام الحاسب الآلي بمتوسط بلغ ، ومهارة استخد)٢,٥٣(
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٢٣١ 

  : سؤال الثاني نتائج ال .٢

ما درجة توافر المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى ضـباط الجـوازات : ينص السؤال الثاني على
 بمنطقة مكة المكرمة؟

َّتم اسـتخراج المتوسـطات الحـسابية والانحرافـات المعياريـة ل اللإجابة على هذا السؤو
المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة مـن  عبارات علجمي

 .وجهة نظر أفراد مجتمع الدراسة، وفيما يلي توضيح ذلك

  :مهارة الاتصال والتفاعل مع الآخرين: البعد الأول )١(
  )١٨(جدول 

 من أبعاد المهارات نمهارة الاتصال والتفاعل مع الآخريالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

العبارة   الترتيب
  في المقياس

  ترتيب العبارة 
  تنازلياً حسب المتوسطات

  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

إيصال توجيهات الرؤسـاء إلى المرؤوسـين بكـل           ٣٦  ١
  .بوضوح

 عالية ٠,٤٦٢ ٨٢,٦ ٤,١٣

 عالية ٠,٤٦٤ ٧٧,٤ ٣,٨٧  .معاملة الآخرين كما أحب أن يعاملوني  ٤١  ٢
 عالية ٠,٥٦٤ ٧٥,٤ ٣,٧٧  نقل الأفكار والمعلومات إلى الآخرين بكل وضوح   ٣٠  ٣
 عالية ٠,٤٧٦ ٧٤,٨ ٣,٧٤  .التمتع بعلاقات طيبة مع الآخرين في محيط العمل  ٣٥  ٤
 عالية ٠,٤٩٢ ٧٣,٨ ٣,٦٩  . الحديثالتمتع بالطلاقة في  ٣٢  ٥
 عالية ٠,٥١٧ ٧٠,٦ ٣,٥٣  .الإنصات إلى الآخرين بكل اهتمام ودون مقاطعة  ٢٩  ٦

إتاحة اال للمرؤوسين والمراجعين لإبداء شكواهم        ٣١  ٧
  .واقتراحام

 متوسطة ٠,٥٩١  ٦٦,٠ ٣,٣٠

استخدام وسيلة الاتصال المناسبة لنقـل الأفكـار          ٣٧  ٨
  . الآخرينوالمعلومات إلى

 متوسطة ٠,٤٩٧ ٦٥,٦ ٣,٢٨

 متوسطة ٠,٥٤٩ ٦٤,٤ ٣,٢٢  .إدراك ردود فعل الآخرين تجاه رسالتي إليهم  ٣٣  ٩

الاحتفاظ بالآراء عند مخالفتـها للآخـرين تجنبـا           ٣٤  ١٠
  .للانتقاد

 متوسطة ٠,٧١١  ٦٣,٤ ٣,١٧
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٢٣٢ 

العبارة   الترتيب
  في المقياس

  ترتيب العبارة 
  تنازلياً حسب المتوسطات

  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

التحكم في الانفعـالات أثنـاء عمليـة الاتـصال            ٣٨  ١١
  .بالآخرين

 متوسطة ٠,٦٦٢ ٦١,٢ ٣,٠٦

 متوسطة ٠,٥٩٨ ٥٩,٤ ٢,٩٧  .القدرة على فهم السلوك الإنساني  ٣٩  ١٢

استخدام تعبيرات الوجه وحركات الجسم بطريقـة         ٤٠  ١٣
  .تعزز تأثير الرسالة على الآخرين

 قليلة ٠,٦٢٥ ٤٨,٠ ٢,٤٠

 قليلة ٠,٦٧٥ ٣٨,٨ ١,٩٤  .التعامل مع وسائل الإعلام بمهارة  ٤٢  ١٤
  متوسطة ٠,٥٦٣ ٦٥,٨ ٣,٢٩  مالمتوسط العا    

يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد مهارة الاتصال والتفاعل مـع الآخـرين مـن 
أبعاد المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة تراوحـت بـين 

وفق مقياس التدرج الخماسي الذي %) ٣٨,٨ –% ٨٢,٦(بنسبة مئوية بلغت ) ١,٩٤ – ٤,١٣(
، بنـسبة مئويـة بلغـت )٣,٢٩(حيث بلغ المتوسط العام لعبـارات هـذا البعـد . حدده الباحث

، وكـان المـدى بـين أعـلى عبـارة وأقـل عبـارة هـو )٠,٥٦٣(، وبانحراف معياري %)٦٥,٨(
ً، وتقع بقية العبارات على هذا المدى، حيث أظهر الجدول فروقا بين العبارات، ووفقا )٢,١٩( ً

ر بعد مهارة الاتصال والتفاعل مع الآخرين من أبعاد المهارات القيادية للمحك فإن درجة توف
الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة كانت بدرجة متوسطة، ويلاحظ تفـاوت 

 .استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث
 :أفراد مجتمع الدراسة على النحو التاليوكانت أعلى ثلاث عبارات استجابات 

إيصال «: ، والتي تنص على)٤,١٣(، بمتوسط بلغ )٣٦(احتلت المرتبة الأولى العبارة 
) ٤١(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »توجيهات الرؤساء إلى المرؤوسين بكل بوضوح

، واحتلت »نيمعاملة الآخرين كما أحب أن يعاملو«التي تنص على ) ٣,٨٧(بمتوسط بلغ 
نقل الأفكار والمعلومات إلى «التي تنص على ) ٣,٧٧(بمتوسط بلغ ) ٣٠(المرتبة الثالثة العبارة 
 .»الآخرين بكل وضوح
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 : أما أدنى ثلاث عبارات لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
القـدرة «عـلى ، والتي تنص )٢,٩٧(، بمتوسط بلغ )٣٩(العبارة ) ١٢(احتلت المرتبة 

، )٢,٤٠(، بمتوسـط بلـغ )٤٠(العبـارة ) ١٣(، واحتلـت المرتبـة »على فهم السلوك الإنساني
استخدام تعبيرات الوجه وحركات الجسم بطريقة تعزز تـأثير الرسـالة عـلى «والتي تنص على 

، والتـي تـنص عـلى )١,٩٤(، بمتوسـط بلـغ )٤٢(العبارة ) ١٤(، واحتلت المرتبة »الآخرين
 .» مع وسائل الإعلام بمهارةالتعامل«

  :بناء فرق العمل: البعد الثاني )٢(
  )١٩(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإنسانية لدى بناء فرق العملالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 ب المتوسطاتتنازلياً حس

  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

٤٩  ١  
حل الخلافات التي تنشأ بين أعضاء الفريق بالعدل        

 متوسطة ٠,٦٨٠ ٦٤,٨ ٣,٢٤  .والموضوعية

٤٣  ٢  
اختيار أعضاء لديهم القدرة والمهـارات اللازمـة        

  .لإنجاز مهمة فريق العمل
 متوسطة ٠,٦٧١ ٦٢,٢ ٣,١١

 متوسطة ٠,٧١٠  ٥٨,٠ ٢,٩٠  .إشراك الأعضاء في الإعداد لتنفيذ مهمة الفريق  ٤٤  ٣

 متوسطة ٠,٦٥٤ ٥٧,٦ ٢,٨٨  .تحفيز أعضاء الفريق فرديا وجماعيا  ٥١  ٤

٤٦  ٥  
تشجيع أعضاء الفريـق علـى طـرح الأفكـار          

  .والمقترحات دون تردد
 متوسطة ٠,٧٣٢ ٥٧,٤ ٢,٨٧

 متوسطة ٠,٦٦٢ ٥٥,٤ ٢,٧٧  .لتحقيق الأهدافبث الحماس بين أعضاء الفريق   ٤٨  ٦

 متوسطة ٠,٦٥٦ ٥٣,٤ ٢,٦٧  .زرع روح الفريق بين أعضاءه  ٤٥  ٧

٤٧  ٨  
القدرة على تحليل الأنماط الـسلوكية لأعـضاء        

  .الفريق والتعامل معها
 قليلة ٠,٦٩١ ٥٠,٤ ٢,٥٢

 قليلة ٠,٦٥٢ ٥٠,٢ ٢,٥١  .تطوير أعضاء الفريق بكل السبل لأداء مهامهم  ٥٠  ٩

  متوسطة ٠,٦٧٩ ٥٦,٦ ٢,٨٣  المتوسط العام    
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 من أبعاد المهارات القيادية يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد بناء فرق العمل
بنسبة ) ٢,٥١ – ٣,٢٤( تراوحت بين الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث .ه الباحثوفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدد%) ٥٠,٢ –% ٦٤,٨(مئوية بلغت 
، وبانحراف %)٥٦,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٨٣(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

، وتقع بقية العبارات )٠,٧٣(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٦٧٩(معياري 
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة توفر بلعلى هذا المدى، حيث أظهر الجدو عد ً

 من أبعاد المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة بناء فرق العمل
 كانت بدرجة متوسطة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات المكرمة

 .هذا البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث

 : النحو التاليوكانت أعلى ثلاث عبارات استجابات أفراد مجتمع الدراسة على
حل «: ، والتي تنص على)٣,٢٤(، بمتوسط بلغ )٤٩(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »الخلافات التي تنشأ بين أعضاء الفريق بالعدل والموضوعية
 اختيار أعضاء لديهم القدرة والمهارات اللازمة«التي تنص على ) ٣,١١(بمتوسط بلغ ) ٤٣(

التي ) ٢,٩٠(بمتوسط بلغ ) ٤٤(، واحتلت المرتبة الثالثة العبارة »لإنجاز مهمة فريق العمل
 .»إشراك الأعضاء في الإعداد لتنفيذ مهمة الفريق«تنص على 

 : أما أدنى ثلاث عبارات لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
زرع روح «، والتي تنص على )٢,٦٧(غ ، بمتوسط بل)٤٥(العبارة ) ٧(احتلت المرتبة 
، والتي تنص )٢,٥٢(، بمتوسط بلغ )٤٧(العبارة ) ٨(، واحتلت المرتبة »الفريق بين أعضاءه

) ٩(، واحتلت المرتبة »القدرة على تحليل الأنماط السلوكية لأعضاء الفريق والتعامل معها«على 
 أعضاء الفريق بكل السبل تطوير«، والتي تنص على )٢,٥١(، بمتوسط بلغ )٥٠(العبارة 

 .»لأداء مهامهم
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  :مهارة تحفيز العاملين: البعد الثالث )٣(
  )٢٠(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإنسانية مهارة تحفيز العاملينالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  رتيب العبارة ت

 تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

 متوسطة ٠,٥٩٩ ٦٦,٠ ٣,٣٠  .ربط الحوافز بالأداء  ٦١  ١

٥٢  ٢  
 للموظفين ومعاملتـهم    والتقديرإظهار الاهتمام   
 متوسطة ٠,٦٠٤ ٦٥,٨ ٣,٢٩  .بالعدل والمساواة

 متوسطة ٠,٦٥٩ ٦١,٦ ٣,٠٨  .ات الاجتماعية للموظفينحضور المناسب  ٥٩  ٣

٥٨  ٤  
إشراك الموظفين في اتخـاذ القـرارات وتحديـد        

 متوسطة ٢,٨٨٩ ٥٨,٤ ٢,٩٢  .أهداف العمل وطرق التنفيذ المناسبة لتحقيقها

٥٧  ٥  
علانية وبالانتقاد  )المادية والمعنوية (القيام بالمكافأة 
  .والتأنيب سرا

 متوسطة ٠,٦١٢ ٥٦,٤ ٢,٨٢

 متوسطة ٠,٦٠٦ ٥٣,٦ ٢,٦٨  .منح المزيد من الثقة والصلاحيات للموظفين  ٥٣  ٦

٥٦  ٧  
اختيار الألوان المناسبة لجدران (تحسين بيئة العمل 

التكييـف  _ الأثاث المكتبي الجيـد      -المكاتب  
  ).الخ..الإضاءة المناسبة_الجيد

 قليلة ٠,٦٣٩ ٥٠,٠ ٢,٥٠

 قليلة ٠,٦٤٥ ٤٨,٠ ٢,٤٠  .العملإدراك دوافع الموظفين للاجتهاد في   ٦٢  ٨
 قليلة ٠,٥٢٠ ٤٦,٨ ٢,٣٤  .تدريب العاملين وتطوير مهارام  ٥٥  ٩

٥٤  ١٠  
تحديد عوامل الإحباط للموظفين والعمل علـى       

  حلها 
 قليلة ٠,٦٠٠ ٤٤,٨ ٢,٢٤

٦٣  ١١  
إشباع حاجات ودوافع الموظفين بما يناسبها من       

 ةقليل ٠,٥٠٩ ٤٤,٦ ٢,٢٣  ).مادية ومعنوية(حوافز

 قليلة ٠,٥٢٤ ٤٢,٦ ٢,١٣  .إشراك الموظفين في تحديد معايير الأداء لأعمالهم  ٦٠  ١٢

  متوسطة ٠,٧٨٤ ٥٣,٢ ٢,٦٦  المتوسط العام    

 من أبعاد المهارات يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد مهارة تحفيز العاملين
) ٢,١٣ – ٣,٣٠(بين  تراوحت القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٤٢,٦ –% ٦٦,٠(بنسبة مئوية بلغت 
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، %)٥٣,٢(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٦٦(حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
، وتقع )١,١٧(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٧٨٤(وبانحراف معياري 

ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن لرات على هذا المدى، حيث أظهر الجدوبقية العبا ً
 من أبعاد المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط درجة توفر بعد مهارة تحفيز العاملين

 كانت بدرجة متوسطة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
 .ا البعد وفق المحك الذي وضعه الباحثمجتمع الدراسة على عبارات هذ

 :وكانت أعلى ثلاث عبارات استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
ربط «: ، والتي تنص على)٣,٣٠(، بمتوسط بلغ )٦١(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

 تنص على التي) ٣,٢٩(بمتوسط بلغ ) ٥٢(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »الحوافز بالأداء
، واحتلت المرتبة الثالثة » للموظفين ومعاملتهم بالعدل والمساواةوالتقديرإظهار الاهتمام «

حضور المناسبات الاجتماعية «التي تنص على ) ٣,٠٨(بمتوسط بلغ ) ٥٩(العبارة 
 .»للموظفين

 : أما أدنى ثلاث عبارات لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
تحديد «، والتي تنص على )٢,٢٤(، بمتوسط بلغ )٥٤(العبارة ) ١٠(ت المرتبة احتل

، )٦٣(العبارة ) ١١(، واحتلت المرتبة »عوامل الإحباط للموظفين والعمل على حلها
إشباع حاجات ودوافع الموظفين بما يناسبها من «، والتي تنص على )٢,٢٣(بمتوسط بلغ 

، والتي )٢,١٣(، بمتوسط بلغ )٦٠(العبارة ) ١٢(بة ، واحتلت المرت»)مادية ومعنوية(حوافز
 .»إشراك الموظفين في تحديد معايير الأداء لأعمالهم«تنص على 

وبعد أن عرض الباحث لمتوسطات عبارات جميع أبعاد المهارات القيادية الإنسانية لدى 
يع أبعاد ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة تم حساب المتوسطات الحسابية الإجمالية لجم

 .المهارات الإنسانية، والجدول التالي يوضح ذلك
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  )٢١(جدول 
بعاد المهارات القيادية الإنسانية لدى لأالمتوسطات الحسابية الإجمالية والانحرافات المعيارية 

  ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الأبعادترتيب   م
  تنازلياً حسب المتوسطات

النسبة   المتوسط
  المئوية

اف الانحر
  المعياري

درجة 
  توفرها

  متوسطة ٠,٥٦٣ ٦٥,٨  ٣,٢٩  الاتصال والتفاعل مع الآخرين  ١
  متوسطة ٠,٦٧٩ ٥٦,٦ ٢,٨٣  بناء فرق العمل  ٢
  متوسطة ٠,٧٨٤ ٥٣,٢ ٢,٦٦  تحفيز العاملين  ٣

  متوسطة ٠,٦٧٥ ٥٨,٦  ٢,٩٣  المتوسط الإجمالي للمهارات الإنسانية  

الحسابي الإجمالي للمهارات الإنسانية القيادية لدى يتبين من الجدول السابق أن المتوسط 
ًوبدرجة توافر متوسطة، وكان أعلى توافرا ) ٢,٩٣(ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة بلغ 

ً، بينما كانت أقل مهارة توافرا )٣,٢٩(مهارة الاتصال والتفاعل مع الآخرين بمتوسط بلغ 
 ).٢,٦٦(مهارة تحفيز العاملين بمتوسط بلغ 
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  : سؤال الثالث نتائج ال .٣

ما درجة توافر المهـارات القياديـة الإداريـة لـدى ضـباط الجـوازات : ينص السؤال الثالث على
 بمنطقة مكة المكرمة ؟

َّتم اسـتخراج المتوسـطات الحـسابية والانحرافـات المعياريـة ل اللإجابة على هذا السؤو
لجوازات بمنطقة مكة المكرمة من وجهة  عبارات المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط اعلجمي

 .نظر أفراد مجتمع الدراسة، وفيما يلي توضيح ذلك

  :مهارة التخطيط: البعد الأول )١(
  )٢٢(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى مهارة التخطيطالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  رتيبالت
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

٦٤  ١  
تحديد أهداف العمل بـشكل واضـح وقابـل         

 متوسطة ٠,٥٩٣ ٥٨,٤ ٢,٩٢  .للتطبيق

 متوسطة ٠,٦٤٧ ٥٦,٦ ٢,٨٣  .متابعة تنفيذ الخطط وتقييم النتائج المتحققة  ٧٠  ٢
 متوسطة ٠,٥٩١ ٥٣,٢ ٢,٦٦  .تحديد المدى الزمني لتحقيق الأهداف  ٦٥  ٣

٦٦  ٤  
تحديد الموارد المادية والبشرية اللازمة لتحقيـق       

 قليلة ٠,٦٧٢ ٥٠,٤ ٢,٥٢  .أهداف العمل

 قليلة ٠,٥٨١ ٤٩,٤ ٢,٤٧  .وضع خطط مرنة قابلة للتعديل  ٦٩  ٥

٦٨  ٦  
 خطط تفصيلية   ترجمة الخطة الرئيسية للقطاع إلى    

 قليلة ٠,٥٥٤ ٤٧,٠ ٢,٣٥  .وبرامج عمل تنفيذية

٦٧  ٧  
تحليل وتقييم الظـروف الخارجيـة والداخليـة        

  .للإدارة
 قليلة ٠,٥٥٧ ٤٣,٤ ٢,١٧

 ٠,٥٨٤ ٢٦,٤ ١,٣٢  القدرة على وضع الخطط الإستراتيجية للعمل  ٧١  ٨
 قليلة
 جداً

  قليلة ٠,٥٩٧ ٤٨,٢ ٢,٤١  المتوسط العام    
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٢٣٩ 

 من أبعاد المهارات القيادية أن متوسطات عبارات بعد مهارة التخطيطيظهر الجدول 
بنسبة ) ١,٣٢ – ٢,٩٢( تراوحت بين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٢٦,٤ –% ٥٨,٤(مئوية بلغت 
، وبانحراف %)٤٨,٢(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٤١(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

، وتقع بقية العبارات )١,٦٠(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٥٩٧(معياري 
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة توفر بعد لعلى هذا المدى، حيث أظهر الجدو ً

  ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدىمهارة التخطيط
كانت بدرجة قليلة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد 

 .وفق المحك الذي وضعه الباحث

 :وكانت أعلى ثلاث عبارات استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
تحديد «: ، والتي تنص على)٢,٩٢(لغ ، بمتوسط ب)٦٤(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

بمتوسط ) ٧٠(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »أهداف العمل بشكل واضح وقابل للتطبيق
، واحتلت المرتبة »متابعة تنفيذ الخطط وتقييم النتائج المتحققة«التي تنص على ) ٢,٨٣(بلغ 

د المدى الزمني لتحقيق تحدي«التي تنص على ) ٢,٦٦(بمتوسط بلغ ) ٦٥(الثالثة العبارة 
 .»الأهداف

 : أما أدنى ثلاث عبارات لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
ترجمة «، والتي تنص على )٢,٣٥(، بمتوسط بلغ )٦٨(العبارة ) ٦(احتلت المرتبة 

 العبارة )٧(، واحتلت المرتبة »الخطة الرئيسية للقطاع إلى خطط تفصيلية وبرامج عمل تنفيذية
تحليل وتقييم الظروف الخارجية والداخلية «، والتي تنص على )٢,١٧(، بمتوسط بلغ )٦٧(

القدرة «، والتي تنص على )١,٣٢(، بمتوسط بلغ )٧١(العبارة ) ٨(، واحتلت المرتبة »للإدارة
 .»على وضع الخطط الإستراتيجية للعمل
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٢٤٠ 

  :مهارة التنظيم: البعد الثاني )٢(
  )٢٣(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى مهارة التنظيم الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد المتوسطات
 ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

٧٦  ١  
القدرة على تحديد المهارات والقـدرات اللازمـة        

 متوسطة ٠,٦٥٣ ٥٦,٦ ٢,٨٣  .لشغل كل وظيفة

٧٧  ٢  
القدرة على التنـسيق بـين الإدارات والأقـسام         

  المختلفة وتجنب تداخل الاختصاص
 متوسطة ٠,٦٧٦ ٥٥,٤ ٢,٧٧

٧٢  ٣  
القدرة على تحديد المهام  الواجب تنفيذها لقطاع        

 قليلة ٠,٦٥٤ ٥١,٦ ٢,٥٨  .الجوازات

٧٤  ٤  
القدرة على تجميع الوظائف في إدارات وأقـسام        

  .متخصصة
 قليلة ٠,٥٨٠ ٤٩,٠ ٢,٤٥

 قليلة ٠,٥٣١ ٤٧,٨ ٢,٣٩  القدرة على تجميع أو تجزئة مهام العمل إلى وظائف   ٧٣  ٥

٧٥  ٦  
القدرة على تحديد هيكل الـسلطة والمـسؤولية        

 قليلة ٠,٥٦٨ ٤٦,٠ ٢,٣٠  .للوظائف

  قليلة ٠,٦١٠ ٥١,٠ ٢,٥٥  المتوسط العام    

يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد مهارة التنظيم من أبعاد المهارات القيادية 
بنسبة ) ٢,٣٠ – ٢,٨٣(الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة تراوحت بين 

حيث . وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٤٦,٠ –% ٥٦,٦(مئوية بلغت 
، وبانحراف %)٥١,٠(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٥٥(توسط العام لعبارات هذا البعد بلغ الم

، وتقع بقية العبارات )٠,٥٣(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٦١٠(معياري 
ًعلى هذا المدى، حيث أظهر الجدول فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة توفر بعد  ً

أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة مهارة التنظيم من 
كانت بدرجة قليلة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد 

 .وفق المحك
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٢٤١ 

 :وكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
القدرة «: ، والتي تنص على)٢,٨٣(، بمتوسط بلغ )٧٦ (احتلت المرتبة الأولى العبارة

، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »على تحديد المهارات والقدرات اللازمة لشغل كل وظيفة
القدرة على التنسيق بين الإدارات والأقسام «التي تنص على ) ٢,٧٧(بمتوسط بلغ ) ٧٧(

  .»المختلفة وتجنب تداخل الاختصاص
 : تين لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التاليأما أدنى عبار

القدرة «، والتي تنص على )٢,٣٩(، بمتوسط بلغ )٧٣(العبارة ) ٥(احتلت المرتبة 
، بمتوسط بلغ )٧٥(العبارة ) ٦(، واحتلت المرتبة »على تجميع أو تجزئة مهام العمل إلى وظائف

 .» هيكل السلطة والمسؤولية للوظائفالقدرة على تحديد«، والتي تنص على )٢,٣٠(

  :اختيار الموظفين: البعد الثالث )٣(
  )٢٤(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى اختيار الموظفينالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 زلياً حسب المتوسطاتتنا
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

 متوسطة ٠,٦٥٢ ٦٦,٦ ٣,٣٣  .اختيار الموظفين طبقا لاحتياجات القسم  ٧٨  ١

٨٢  ٢  
الموضوعية والبعد عن التحيز الشخصي عنـد       

  .اختيار الموظفين
 متوسطة ٠,٦١٧ ٦١,٨ ٣,٠٩

٨٠  ٣  
 عند  - قدر الإمكان  -فين  مراعاة رغبات الموظ  

  .توزيعهم على الوظائف
 متوسطة ٠,٦٦٧ ٥٤,٦ ٢,٧٣

 متوسطة ٠,٦٦٢ ٥٤,٠ ٢,٧٠  .توزيع المهام على الموظفين طبقا لقدرام  ٧٩  ٤

٨١  ٥  
التأكد من وجود الرغبة والدافع لدى الموظـف     

  .عند اختياره لشغل الوظيفة
 قليلة ٠,٦٠٣ ٤٦,٦ ٢,٣٣

  متوسطة ٠,٦٤٠ ٥٦,٨ ٢,٨٤  المتوسط العام    
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٢٤٢ 

 من أبعاد المهارات القيادية يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد اختيار الموظفين
بنسبة ) ٢,٣٣ – ٣,٣٣( تراوحت بين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٤٦,٦ –% ٦٦,٦(مئوية بلغت 
، وبانحراف %)٥٦,٨(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٨٤( العام لعبارات هذا البعد بلغ المتوسط

، وتقع بقية العبارات )١,٠(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٦٤٠(معياري 
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة توفر بعد لعلى هذا المدى، حيث أظهر الجدو ً

 د المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة من أبعااختيار الموظفين
كانت بدرجة متوسطة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا 

 .البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث

 :وكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
اختيار «: ، والتي تنص على)٣,٣٣(، بمتوسط بلغ )٧٨(الأولى العبارة احتلت المرتبة 

بمتوسط بلغ ) ٨٢(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »الموظفين طبقا لاحتياجات القسم
 .»الموضوعية والبعد عن التحيز الشخصي عند اختيار الموظفين«التي تنص على ) ٣,٠٩(

 : ع الدراسة كانت على النحو التاليأما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مجتم
توزيع «، والتي تنص على )٢,٧٠(، بمتوسط بلغ )٧٩(العبارة ) ٤(احتلت المرتبة 

، بمتوسط بلغ )٨١(العبارة ) ٥(، واحتلت المرتبة »المهام على الموظفين طبقا لقدراتهم
تياره لشغل التأكد من وجود الرغبة والدافع لدى الموظف عند اخ«، والتي تنص على )٢,٣٣(

 .»الوظيفة
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٢٤٣ 

  :تقييم الأداء: البعد الرابع )٤(
  )٢٥(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط تقييم الأداءالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 اتتنازلياً حسب المتوسط
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

٨٨  ١  
تصحيح الأداء غير المقبول وتـشجيع الأداء       

 متوسطة ٠,٥٩٨ ٦٦,٤ ٣,٣٢  .الجيد

٨٣  ٢  
تحديـد المهـام    (القدرة على تحليل الوظائف     

  ).والواجبات والمسؤوليات
 متوسطة ٠,٧٤٣ ٥٨,٨ ٢,٩٤

٨٥  ٣  
 ـ   ي بـالأداء المـستهدف     مقارنة الأداء الفعل

 قليلة ٠,٦٥٠ ٣٦,٠ ١,٨٠  .من الموظفين) المطلوب(

 ٠,٥٤٧ ٣٣,٤ ١,٦٧  .اطلاع الموظفين بشكل دوري عن أدائهم  ٨٧  ٤
 قليلة
 جداً

٨٦  ٥  
وضع معايير للأداء المتميز وكذلك الغير مقبول      

 ٠,٥٨٩ ٣٢,٠ ١,٦٠  .وإبلاغه للموظفين
 قليلة
 جداً

 ٠,٥٤٠ ٢٩,٠ ١,٤٥  .لأداء الوظيفياستخدام نماذج لتقييم ا  ٨٤  ٦
 قليلة
 جداً

  قليلة ٠,٦١١ ٤٢,٦ ٢,١٣  المتوسط العام    

 من أبعاد المهارات القيادية يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد تقييم الأداء
بنسبة مئوية ) ١,٤٥ – ٣,٣٢( تراوحت بين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث بلغ .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٢٩,٠ –% ٦٦,٤(بلغت 
، وبانحراف معياري %)٤٢,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,١٣(المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

، وتقع بقية العبارات على هذا )١,٨٧(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٦١١(
 ًلعبارات، ووفقا للمحك فإن درجة توفر بعد تقييم الأداءً فروقا بين الالمدى، حيث أظهر الجدو

 كانت بدرجة من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
 .قليلة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المحك



 نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها/ الرابعالفصــــــل 
 

 

٢٤٤ 

 :ع الدراسة على النحو التاليوكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتم
: ، والتي تنص على)٣,٣٢(، بمتوسط بلغ )٨٨(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

) ٨٣(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »تصحيح الأداء غير المقبول وتشجيع الأداء الجيد«
اجبات تحديد المهام والو(القدرة على تحليل الوظائف «التي تنص على ) ٢,٩٤(بمتوسط بلغ 
 .»)والمسؤوليات

 : أما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
وضع «، والتي تنص على )١,٦٠(، بمتوسط بلغ )٨٦(العبارة ) ٥(احتلت المرتبة 

العبارة ) ٦(، واحتلت المرتبة »معايير للأداء المتميز وكذلك الغير مقبول وإبلاغه للموظفين
 .»استخدام نماذج لتقييم الأداء الوظيفي«، والتي تنص على )١,٤٥(توسط بلغ ، بم)٨٤(

  :إدارة التغيير: البعد الخامس )٥(
  )٢٦(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط إدارة التغييرالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

رة في العبا  الترتيب
  المقياس

  ترتيب العبارة 
 تنازلياً حسب المتوسطات

  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

 قليلة ٠,٧٨٧ ٣٩,٨ ١,٩٩  .حل المشكلات التي تواجه التغيير أولا بأول  ٩٦  ١

٨٩  ٢  
يئة الإدارة والعـاملين للتغـيير وتزويـدهم        

  .بالمعلومات الصحيحة عنه
  جداًقليلة ٠,٥٤٣ ٢٦,٢ ١,٣١

٩٠  ٣  
إشراك العاملين في التخطيط للتغـيير وطـرق        

  جداًقليلة ٠,٥٢٥ ٢٥,٨ ١,٢٩  تنفيذه 

  جداًقليلة ٠,٥١٧ ٢٥,٤ ١,٢٧  التدرج في تطبيق التغيير وتنفيذه على مراحل  ٩١  ٤
  جداًقليلة ٠,٤٩٨ ٢٥,٤ ١,٢٧  .اختيار الوقت الملائم للبدء في التغيير  ٩٢  ٥

٩٣  ٦  
استخدام الحوافز المادية والمعنوية الفعالة لدفع      

  جداًقليلة ٠,٤٩٨ ٢٥,٤ ١,٢٧  .العاملين على قبول التغيير

٩٤  ٧  
تزويد الرؤساء والعاملين بالتـدريب الـلازم       

  .لمواكبة التغيير
  جداًقليلة ٠,٤٨٥ ٢٥,٢ ١,٢٦

  جداًقليلة ٠,٤٨١ ٢٥,٠ ١,٢٥  .قياس اتجاهات العاملين والمراجعين نحو التغيير  ٩٥  ٨

   جداًقليلة ٠,٥٤٢ ٢٧,٢ ١,٣٦  المتوسط العام    
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٢٤٥ 

 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعـد إدارة التغيـير
بنـسبة ) ١,٢٥ – ١,٩٩( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

 حيـث . الخماسي الذي حـدده الباحـثوفق مقياس التدرج%) ٢٥,٠ –% ٣٩,٨(مئوية بلغت 
، وبـانحراف %)٢٧,٢(، بنـسبة مئويـة بلغـت )١,٣٦(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعـد 

، وتقع بقية العبـارات )٠,٧٤(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٥٤٢(معياري 
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحلعلى هذا المدى، حيث أظهر الجدو ك فإن درجة تـوفر بعـد ً

  من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـةإدارة التغيير
ًكانت بدرجة قليلة جدا، ويلاحظ انخفاض استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا 

 .البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث

 :راد مجتمع الدراسة على النحو التاليوكانت أعلى ثلاث عبارات استجابات أف
حل «: ، والتي تنص على)١,٩٩(، بمتوسط بلغ )٩٦(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

بمتوسط بلغ ) ٨٩(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »المشكلات التي تواجه التغيير أولا بأول
م بالمعلومات الصحيحة تهيئة الإدارة والعاملين للتغيير وتزويده«التي تنص على ) ١,٣١(
إشراك «التي تنص على ) ١,٢٩(بمتوسط بلغ ) ٩٠(، واحتلت المرتبة الثالثة العبارة »عنه

 .»العاملين في التخطيط للتغيير وطرق تنفيذه
 : أما أدنى ثلاث عبارات لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي

استخدام «، والتي تنص على )١,٢٧( بلغ ، بمتوسط)٩٣(العبارة ) ٦(احتلت المرتبة 
العبارة ) ٧(، واحتلت المرتبة »الحوافز المادية والمعنوية الفعالة لدفع العاملين على قبول التغيير

تزويد الرؤساء والعاملين بالتدريب اللازم «، والتي تنص على )١,٢٦(، بمتوسط بلغ )٩٤(
، والتي تنص على )١,٢٥(، بمتوسط بلغ )٩٥(العبارة ) ٨(، واحتلت المرتبة »لمواكبة التغيير

 .»قياس اتجاهات العاملين والمراجعين نحو التغيير«
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٢٤٦ 

  :حل المشكلات واتخاذ القرارات: البعد السادس )٦(
  )٢٧(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية حل المشكلات واتخاذ القراراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 اط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالإدارية لدى ضب

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

١٠١  ١  
تشجيع  ألآخرين على مشاركتي في إيجاد الحلول        

 متوسطة ٠,٦١٩ ٥٩,٤ ٢,٩٧  .لمشكلات العمل
 متوسطة ٠,٦٨٢ ٥٩,٢ ٢,٩٦  .ذ القرار ومتابعة تنفيذهاتخا  ١٠٣  ٢
 متوسطة ٠,٦٩٢ ٥٨,٦ ٢,٩٣  .تحديد أبعاد مشكلات العمل بدقة  ٩٧  ٣
 متوسطة ٠,٧٣٨ ٥٤,٦ ٢,٧٣  .تقصي أسباب مشكلات العمل  ٩٨  ٤
١٠٢  ٥  

وضع قائمة بالحلول الممكنة وتقييمها واختيـار       
 متوسطة ٠,٦٣٩ ٥٣,٢ ٢,٦٦  .أفضلها

٩٩  ٦  
البيانات والمعلومـات الممكنـة عـن       جمع كل   

  .مشكلات العمل
 متوسطة ٠,٧٠٤ ٥٢,٠ ٢,٦٠

 قليلة ٠,٧١٦  ٥٠,٤ ٢,٥٢  .تحليل البيانات والمعلومات من جميع الجوانب  ١٠٠  ٧
  متوسطة ٠,٦٨٤ ٥٥,٤ ٢,٧٧  المتوسط العام    

يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد حل المشكلات واتخاذ القـرارات مـن أبعـاد 
 – ٢,٩٧(ارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة تراوحـت بـين المه

وفق مقياس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٥٠,٤ –% ٥٩,٤(بنسبة مئوية بلغت ) ٢,٥٢
، %)٥٥,٤(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٧٧( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد .الباحث

، وتقـع )٠,٤٥(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقـل عبـارة هـو )٠,٦٨٤(وبانحراف معياري 
ًبقية العبارات على هذا المدى، حيث أظهر الجدول فروقا بين العبارات، ووفقـا للمحـك فـإن  ً
درجة توفر بعد حل المشكلات واتخاذ القرارات مـن أبعـاد المهـارات القياديـة الإداريـة لـدى 

انـت بدرجـة متوسـطة، ويلاحـظ توسـط أغلـب ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة ك
 .استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المحك
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٢٤٧ 

 :وكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
: ، والتي تنص على)٢,٩٧(، بمتوسط بلغ )١٠١(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

، واحتلت المرتبة الثانية »كتي في إيجاد الحلول لمشكلات العملتشجيع  ألآخرين على مشار«
 .»اتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه«التي تنص على ) ٢,٩٦(بمتوسط بلغ ) ١٠٣(العبارة 

 : أما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
جمع كل « والتي تنص على ،)٢,٦٠(، بمتوسط بلغ )٩٩(العبارة ) ٦(احتلت المرتبة 

، )١٠٠(العبارة ) ٧(، واحتلت المرتبة »البيانات والمعلومات الممكنة عن مشكلات العمل
 .»تحليل البيانات والمعلومات من جميع الجوانب«، والتي تنص على )٢,٥٢(بمتوسط بلغ 

  :إدارة الأزمات: البعد السابع )٧(
  )٢٨(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى إدارة الأزماتيارية لبعد المتوسطات الحسابية والانحرافات المع
 ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

العبارة في   الترتيب
  المقياس

  ترتيب العبارة 
 تنازلياً حسب المتوسطات

  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

  جداًقليلة ٠,٥٠٥ ٢٣,٤ ١,١٧  .مات المتوقعةإعداد الخطط الوقائية للأز  ١٠٤  ١

١٠٥  ٢ 
التدريب على تنفيذ الخطط الوقائية والتطبيـق       

  جداًقليلة ٠,٤٢٧ ٢٣,٠ ١,١٥  .العملي لها

١٠٦  ٣ 
تشكيل فريق لإدارة الأزمات وتوزيع الأدوار      

  جداًقليلة ٠,٣٨٣ ٢٢,٨ ١,١٤  .والمهام بينهم

١١١  ٤ 
 والفحـص  وضع نظام فعال للتفتيش والصيانة    

  جداًقليلة ٠,٣٥١ ٢٢,٨ ١,١٤  الوقائي 

  جداًقليلة ٠,٣٣٣ ٢٢,٦ ١,١٣  إعداد ميزانية للتجهيزات المطلوبة أثناء الأزمة  ١٠٧  ٥
  جداًقليلة ٠,٣٧٩ ٢٢,٦ ١,١٣  .إعداد غرفة عمليات لإدارة الأزمة ١٠٨  ٦

١٠٩  ٧ 
تسجيل وتحليل الأزمات السابقة للاسـتفادة      

  جداًقليلة ٠,٣٦٢ ٢٢,٦ ١,١٣  منها 

١١٠ ٨ 
التنسيق مع جهات خارجيـة في مجـال إدارة         

  جداًقليلة ٠,٣٣١ ٢٢,٢ ١,١١  )الخ.الدفاع المدني ـالهلال الأحمر(الأزمات 

   جداًقليلة ٠,٣٨٤ ٢٢,٨ ١,١٤  المتوسط العام    
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٢٤٨ 

 من أبعاد المهارات القيادية يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد إدارة الأزمات
بنسبة ) ١,١١ – ١,١٧( تراوحت بين ة لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالإداري

 حيث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٢٢,٢ –% ٢٣,٤(مئوية بلغت 
، وبانحراف %)٢٢,٨(، بنسبة مئوية بلغت )١,١٤(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

، وتقع بقية العبارات )٠,٠٦(لى عبارة وأقل عبارة هو ، وكان المدى بين أع)٠,٣٨٤(معياري 
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة توفر بعد لعلى هذا المدى، حيث أظهر الجدو ً

  من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةإدارة الأزمات
 استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا ًكانت بدرجة قليلة جدا، ويلاحظ انخفاض
 .البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث

 :وكانت أعلى ثلاث عبارات استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
إعداد «: ، والتي تنص على)١,١٧(، بمتوسط بلغ )١٠٤(احتلت المرتبة الأولى العبارة 
بمتوسط بلغ ) ١٠٥(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »ةالخطط الوقائية للأزمات المتوقع

، واحتلت »التدريب على تنفيذ الخطط الوقائية والتطبيق العملي لها«التي تنص على ) ١,١٥(
تشكيل فريق لإدارة «التي تنص على ) ١,١٤(بمتوسط بلغ ) ١٠٦(المرتبة الثالثة العبارة 

  .»الأزمات وتوزيع الأدوار والمهام بينهم
 : ما أدنى ثلاث عبارات لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التاليأ

إعداد «، والتي تنص على )١,١٣(، بمتوسط بلغ )١٠٨(العبارة ) ٦(احتلت المرتبة 
، )١,١٣(، بمتوسط بلغ )١٠٩(العبارة ) ٧(، واحتلت المرتبة »غرفة عمليات لإدارة الأزمة

) ٨(، واحتلت المرتبة »الأزمات السابقة للاستفادة منهاتسجيل وتحليل «والتي تنص على 
التنسيق مع جهات خارجية في مجال «، والتي تنص على )١,١١(، بمتوسط بلغ )١١٠(العبارة 

 .»)الخ.الدفاع المدني ـالهلال الأحمر(إدارة الأزمات 
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٢٤٩ 

  :إدارة الوقت: البعد الثامن )٨(
  )٢٩(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط إدارة الوقتيارية لبعد المتوسطات الحسابية والانحرافات المع
 الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

١١٥  ١ 
ات إلى  تفويض كل ما يمكـن مـن الـصلاحي        

 قليلة ٠,٦٥٧ ٤٧,٨ ٢,٣٩  .الآخرين

 قليلة ٠,٦٤٣ ٤٧,٢ ٢,٣٦  .ترتيب الأعمال اليومية حسب أهميتها ١١٣  ٢

١١٤  ٣ 
الاحتفاظ بوقت احتياطي لمواجهة المواقف غـير       

 قليلة ٠,٥٤٠ ٤٠,٦ ٢,٠٣  .المتوقعة

١١٢  ٤ 
إعداد قائمة بالأعمال اليومية وجـدول زمـني        

 قليلة ٠,٦١٦ ٣٩,٨ ١,٩٩  .لانجازها

١١٦  ٥ 
الـزوار  (التحكم في عوامل هدر الوقت مثـل      

والمكالمات الهاتفية والاجتماعات الغـير محـددة       
  ).الخ...مسبقا

 قليلة ٠,٦٢٩ ٣٨,٤ ١,٩٢

١١٧  ٦ 
تخصيص  أوقـات محـددة لمقابلـة العـاملين          

  .والمراجعين
 قليلة ٠,٥٩٦ ٣٦,٠ ١,٨٠

  قليلة ٠,٦١٤ ٤١,٦ ٢,٠٨  المتوسط العام    

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية ول أن متوسطات عبارات بعد إدارة الوقتيظهر الجد
بنسبة مئوية بلغت ) ١,٨٠ – ٢,٣٩( تراوحت بين لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث بلغ المتوسط العام .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٣٦,٠ –% ٤٧,٩(
، وكان )٠,٦١٤(، وبانحراف معياري %)٤١,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٠٨(لعبارات هذا البعد 

، وتقع بقية العبارات على هذا المدى، حيث أظهر )٠,٥٩(المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو 
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة توفر بعد إدارة الوقتلالجدو  من أبعاد المهارات ً

 كانت بدرجة قليلة، ويلاحظ ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالقيادية الإدارية لدى 
 .البعد وفق المحكانخفاض استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا 
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٢٥٠ 

 :وكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
:  على، والتي تنص)٢,٣٩(، بمتوسط بلغ )١١٥(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

) ١١٣(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »تفويض كل ما يمكن من الصلاحيات إلى الآخرين«
 .»ترتيب الأعمال اليومية حسب أهميتها«التي تنص على ) ٢,٣٦(بمتوسط بلغ 

 : أما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
التحكم «، والتي تنص على )١,٩٢(، بمتوسط بلغ )١١٦(العبارة ) ٥(احتلت المرتبة 

الزوار والمكالمات الهاتفية والاجتماعات الغير محددة (في عوامل هدر الوقت مثل
، والتي تنص على )١,٨٠(، بمتوسط بلغ )١١٧(العبارة ) ٦(، واحتلت المرتبة »)الخ...مسبقا

 .»تخصيص  أوقات محددة لمقابلة العاملين والمراجعين«

  :إدارة الاجتماعات بفاعلية:  التاسعالبعد )٩(
  )٣٠(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية إدارة الاجتماعات بفاعليةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

العبارة في   الترتيب
  المقياس

  ترتيب العبارة 
 تنازلياً حسب المتوسطات

  لمتوسطا
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

 متوسطة ٠,٧٠٢ ٥٦,٢ ٢,٨١  .متابعة تنفيذ نتائج الاجتماع ١٢٥  ١

١١٨  ٢ 
موعده (الإعداد للاجتماع قبل عقده بتحديد      

محـاور  _الموضـوع   _المـشاركين   _مدته  _  
  )الخ..الاجتماع

 متوسطة ٠,٧٦٠ ٥٤,٨ ٢,٧٤

١٢٤  ٣ 
ت النظر والقـرارات في آخـر       تلخيص وجها 

 متوسطة ٠,٦٧٠ ٥٣,٤ ٢,٦٧  .الاجتماع

١٢١  ٤ 
تحفيز المشاركين في الاجتماع لإبـداء أرائهـم      

 متوسطة ٠,٦٩٤ ٥٣,٠ ٢,٦٥  .بكل حرية واحترامها

 متوسطة ٠,٧٢٧ ٥٢,٨ ٢,٦٤  .التقديم للاجتماع بطريقة تبرز أهمية عقده ١٢٠  ٥

١١٩  ٦ 
لازمـة عـن    جمع المعلومات والإحصائيات ال   

 متوسطة ٠,٧٦١ ٥٢,٢ ٢,٦١  .موضوع الاجتماع

 قليلة ٠,٥٧٤ ٥٠,٤ ٢,٥٢  .المهارة في إدارة وقت الاجتماع  ١٢٢  ٧

١٢٣ ٨ 
القدرة على التعامل مع أنماط السلوك المختلفة       

 قليلة ٠,٦٠٣ ٤٤,٤ ٢,٢٢  .للمشاركين في الاجتماع

  متوسطة ٠,٦٨٦ ٥٢,٢ ٢,٦١  المتوسط العام    



 نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها/ الرابعالفصــــــل 
 

 

٢٥١ 

 من أبعاد المهارات  أن متوسطات عبارات بعد إدارة الاجتماعات بفاعليةيظهر الجدول
) ٢,٢٢ – ٢,٨١( تراوحـت بـين القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

 .وفق مقياس التدرج الخماسي الـذي حـدده الباحـث%) ٤٤,٤ –% ٥٦,٢(بنسبة مئوية بلغت 
، %)٥٢,٢(، بنــسبة مئويــة بلغــت )٢,٦١(البعــد حيـث بلــغ المتوســط العــام لعبــارات هـذا 

، وتقـع )٠,٥٩(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقـل عبـارة هـو )٠,٦٨٦(وبانحراف معياري 
ً فروقا بين العبارات، ووفقـا للمحـك فـإن لبقية العبارات على هذا المدى، حيث أظهر الجدو ً

ت القياديـة الإداريـة لـدى ضـباط  من أبعاد المهـارادرجة توفر بعد إدارة الاجتماعات بفاعلية
 كانت بدرجـة متوسـطة، ويلاحـظ تفـاوت اسـتجابات أفـراد الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 .مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث

 :وكانت أعلى ثلاث عبارات استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
متابعة «: ، والتي تنص على)٢,٨١(، بمتوسط بلغ )١٢٥( العبارة احتلت المرتبة الأولى

التي تنص ) ٢,٧٤(بمتوسط بلغ ) ١١٨(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »تنفيذ نتائج الاجتماع
محاور _الموضوع _المشاركين _  مدته _موعده (الإعداد للاجتماع قبل عقده بتحديد «على 

التي تنص على ) ٢,٦٧(بمتوسط بلغ ) ١٢٤(ة الثالثة العبارة ، واحتلت المرتب»)الخ..الاجتماع
 .»تلخيص وجهات النظر والقرارات في آخر الاجتماع«

 : أما أدنى ثلاث عبارات لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
جمع «، والتي تنص على )٢,٦١(، بمتوسط بلغ )١١٩(العبارة ) ٦(احتلت المرتبة 

العبارة ) ٧(، واحتلت المرتبة »ت والإحصائيات اللازمة عن موضوع الاجتماعالمعلوما
، واحتلت »المهارة في إدارة وقت الاجتماع«، والتي تنص على )٢,٥٢(، بمتوسط بلغ )١٢٢(

القدرة على التعامل مع «، والتي تنص على )٢,٢٢(، بمتوسط بلغ )١٢٣(العبارة ) ٨(المرتبة 
 .»مشاركين في الاجتماعأنماط السلوك المختلفة لل
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  :إدارة الصراع: البعد العاشر )١٠(
  )٣١(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية إدارة الصراع في بيئة العملالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

  حسب المتوسطاتتنازلياً
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

  جداًقليلة ٠,٦٤٠ ٣١,٨ ١,٥٩  . في بيئة العملالصراعتحليل أنواع  ١٢٧  ١
  جداًقليلة ٠,٥٦٢ ٣١,٤ ١,٥٧  . للصراعمعرفة الجوانب الايجابية والسلبية ١٢٦  ٢
  جداًقليلة ٠,٦٤٢ ٣١,٤ ١,٥٧  .عمل في بيئة ال الصراعتحليل مصادر ١٢٨  ٣

١٢٩  ٤ 
استخدام الأساليب السلوكية والتنظيميـة     

  جداًقليلة ٠,٥٨٢ ٣٠,٠ ١,٥٠  . الصراعالفعالة في إدارة

١٣٠  ٥ 
استثمار الجوانب الايجابية للصراع في رفـع       

  جداًقليلة ٠,٥٨٠ ٢٩,٢ ١,٤٦  .مستوى الأداء

  جداً قليلة ٠,٦٠١ ٣٠,٧٦ ١,٥٤  المتوسط العام    

 مـن أبعـاد يظهر الجدول أن متوسـطات عبـارات بعـد إدارة الـصراع في بيئـة العمـل
 – ١,٥٩( تراوحـت بـين المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

وفق مقياس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٢٩,٢ –% ٣١,٨(بنسبة مئوية بلغت ) ١,٤٦
، %)٣٠,٨(، بنسبة مئوية بلغت )١,٥٤( العام لعبارات هذا البعد  حيث بلغ المتوسط.الباحث

، وتقـع )٠,١٣(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقـل عبـارة هـو )٠,٦٠١(وبانحراف معياري 
ً فروقا بين العبارات، ووفقـا للمحـك فـإن لبقية العبارات على هذا المدى، حيث أظهر الجدو ً

 من أبعاد المهارات القياديـة الإداريـة لـدى ضـباط لعملدرجة توفر بعد إدارة الصراع في بيئة ا
ً كانت بدرجة قليلة جدا، ويلاحظ انخفاض اسـتجابات أفـراد الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 .مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث

 :وكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي
تحليل «: ، والتي تنص على)١,٥٩(، بمتوسط بلغ )١٢٧(احتلت المرتبة الأولى العبارة 
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) ١,٥٧(بمتوسط بلغ ) ١٢٦(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »أنواع الصراع في بيئة العمل
 .»للصراع معرفة الجوانب الايجابية والسلبية «التي تنص على 

 : تمع الدراسة كانت على النحو التاليأما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مج
، والتي تنص على )١,٥٠(، بمتوسط بلغ )١٢٩(العبارة ) ٤(احتلت المرتبة 

) ٥(، واحتلت المرتبة »استخدام الأساليب السلوكية والتنظيمية الفعالة في إدارة الصراع«
  بية للصراعاستثمار الجوانب الايجا«، والتي تنص على )١,٤٦(، بمتوسط بلغ )١٣٠(العبارة 

 .»في رفع مستوى الأداء

  :إدارة ضغوط العمل: البعد الحادي عشر )١١(
  )٣٢(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية إدارة ضغوط العملالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ة ترتيب العبار

 تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

١٣١  ١ 
تحديد المصادر التنظيمية  والذاتية المؤدية إلى       

 قليلة ٠,٧٩٦ ٣٦,٨ ١,٨٤  .ضغوط العمل

١٣٢  ٢ 
استخدام الأساليب الفعالـة للتقليـل مـن     

  جداًقليلة ٠,٦٢٧ ٣١,٦  ١,٥٨  .الأعباء المسببة لضغوط العمل

١٣٣  ٣ 
استخدام الأساليب السلوكية الفعالة للتعامل     

  جداًقليلة ٠,٦٦١ ٣١,٦ ١,٥٨  .مع ضغوط العمل

   جداًقليلة ٠,٦٩٥ ٣٣,٤ ١,٦٧  المتوسط العام    

 من أبعاد المهارات يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد إدارة ضغوط العمل
) ١,٥٨ –١,٨٤( تراوحت بين ت بمنطقة مكة المكرمةالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازا

 .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٣٣,٦ –%٣٦,٨(بنسبة مئوية بلغت 
، %)٣٣,٤(، بنسبة مئوية بلغت )١,٦٧(حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

، وتقع )٠,٢٦(هو ، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة )٠,٦٩٥(وبانحراف معياري 
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ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن لبقية العبارات على هذا المدى، حيث أظهر الجدو ً
 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات درجة توفر بعد إدارة ضغوط العمل

تمع ً كانت بدرجة قليلة جدا، ويلاحظ انخفاض استجابات أفراد مجبمنطقة مكة المكرمة
 .الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المحك

، بمتوسـط بلـغ )١٣١(وكانت أعلى عبارة استجابات أفراد مجتمـع الدراسـة العبـارة 
 .»تحديد المصادر التنظيمية  والذاتية المؤدية إلى ضغوط العمل«: ، والتي تنص على)١,٨٤(

، بمتوسـط بلـغ )١٣٣(ة أما أدنى عبارة لاستجابات أفراد مجتمع الدراسـة كانـت العبـار
 .»استخدام الأساليب السلوكية الفعالة للتعامل مع ضغوط العمل«، والتي تنص على )١,٥٨(

  :كتابة التقارير: البعد الثاني عشر )١٢(
  )٣٣(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى كتابة التقاريرالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 ازات بمنطقة مكة المكرمةضباط الجو

العبارة في   الترتيب
  المقياس

  ترتيب العبارة 
 تنازلياً حسب المتوسطات

  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

١٣٥  ١ 
تحديد الهدف من التقرير بكل دقة  قبل البدء في          

 متوسطة ٠,٧٨٧ ٥٨,٦ ٢,٩٣  .كتابته

١٣٩  ٢ 
لمنطقي وترابط الأفكار بـين     مراعاة التسلسل ا  

 متوسطة ٠,٧٩٩ ٥٦,٤ ٢,٨٢  .أجزاء التقرير

 متوسطة ٠,٨٠١ ٥٦,٢ ٢,٨١  .اختتام التقرير بالتوصيات الملائمة لموضوعه  ١٤٠  ٣
 متوسطة ٠,٧٧٣ ٥٦,٠ ٢,٨٠  .الاستناد على الحقائق لدعم التقرير ١٣٧  ٤

١٣٤  ٥ 
كتابة تقارير مقنعة  ذات تأثير في عملية اتخـاذ          

 متوسطة ٠,٨١٢ ٥٥,٠ ٢,٧٥  .قرارال

١٣٨  ٦ 
الإيجاز والموضـوعية  والوضـوح في كتابـة         

 متوسطة ٠,٧٦٩ ٥٤,٦ ٢,٧٣  .التقارير

١٣٦  ٧ 
مراعاة الفروق الفردية بين ألأشخاص الموجه لهم       
التقرير مـن حيـث الـسمات الشخـصية         

  الخ..والصلاحيات والمستوى الوظيفي والعلمي
 قليلة ٠,٨٢٠ ٤٨,٤ ٢,٤٢

  متوسطة ٠,٧٩٤ ٥٥,٠ ٢,٧٥  توسط العامالم    
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 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد كتابة التقارير
بنـسبة ) ٢,٤٢ – ٢,٩٣( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

 حيـث .ثوفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـ%) ٤٨,٤ –% ٥٨,٦(مئوية بلغت 
، وبـانحراف %)٥٥,٠(، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٧٥(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعـد 

، وتقع بقية العبـارات )٠,٥١(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٧٩٤(معياري 
ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة تـوفر بعـد لعلى هذا المدى، حيث أظهر الجدو ً

  من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـةة التقاريركتاب
كانت بدرجة متوسطة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسـة عـلى عبـارات هـذا 

 .البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث

 :ليوكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التا
تحديد «: ، والتي تنص على)٢,٩٣(، بمتوسط بلغ )١٣٥(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

) ١٣٩(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »الهدف من التقرير بكل دقة  قبل البدء في كتابته
مراعاة التسلسل المنطقي وترابط الأفكار بين أجزاء «التي تنص على ) ٢,٨٢(بمتوسط بلغ 

 .»التقرير
 : أما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي

الإيجاز «، والتي تنص على )٢,٧٣(، بمتوسط بلغ )١٣٨(العبارة ) ٦(احتلت المرتبة 
، بمتوسط بلغ )١٣٦(العبارة ) ٧(، واحتلت المرتبة »والموضوعية  والوضوح في كتابة التقارير

اعاة الفروق الفردية بين ألأشخاص الموجه لهم التقرير من مر«، والتي تنص على )٢,٤٢(
  .»الخ..حيث السمات الشخصية والصلاحيات والمستوى الوظيفي والعلمي
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  :تفويض السلطة: البعد الثالث عشر )١٣(
  )٣٤(جدول 

لدى  من أبعاد المهارات القيادية الإدارية تفويض السلطةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

 عالية ٠,٥٧٩ ٧١,٠ ٣,٥٥  .إشعار من يلزم بعملية التفويض ١٤٤  ١

١٤١  ٢ 
 المفوضة لكـل    تحديد الصلاحيات والمسؤوليات  

 متوسطة ٠,٥٣٤ ٦١,٠ ٣,٠٥  .مرؤوس بكل وضوح

١٤٧  ٣ 
تقديم الدعم والمساندة للمفوض وخـصوصا في       

 متوسطة ٠,٧٧٨ ٥٨,٠ ٢,٩٠  .الحالات الطارئة

١٤٥  ٤ 
الاحتفاظ بالصلاحيات المهمة وتفويض البـاقي      

 متوسطة ٠,٦٥٦ ٥٣,٤ ٢,٦٧  .للمرؤوسين

١٤٦  ٥ 
للمفوض لممارسة  توفير جميع المعلومات اللازمة     

 قليلة ٠,٥٩٢ ٥١,٤ ٢,٥٧  .مهمته

 قليلة ٠,٥٣٣ ٥٠,٨ ٢,٥٤  .تحديد الأهداف للمفوض وإعطاءه حرية التنفيذ ١٤٣  ٦

١٤٨  ٧ 
استخدام وسائل المتابعة والمراقبة المناسبة علـى       

  .المهام المفوضة
 قليلة ٠,٦٤٢ ٤٨,٦ ٢,٤٣

١٤٢ ٨ 
وض الموازنة بين الصلاحيات الممنوحة وخبرة المف     

 قليلة ٠,٦٥١ ٤٣,٤ ٢,١٧  .له وقدراته وحاجة العمل

  متوسطة ٠,٦٢١ ٥٤,٨ ٢,٧٤  المتوسط العام    

 من أبعاد المهـارات القياديـة يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد تفويض السلطة
بنـسبة ) ٢,١٧ – ٣,٥٥( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

 حيـث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%) ٤٣,٤ –% ٧١,٠(مئوية بلغت 
، وبـانحراف %)٥٤,٨(، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٧٤(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعـد 

، وتقع بقية العبـارات )١,٣٨(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٦٢١(معياري 
ًا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة تـوفر بعـد  فروقلعلى هذا المدى، حيث أظهر الجدو ً

  من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةتفويض السلطة
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كانت بدرجة متوسطة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسـة عـلى عبـارات هـذا 
 .البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث

 :لاث عبارات استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التاليوكانت أعلى ث
إشعار «: ، والتي تنص على)٣,٥٥(، بمتوسط بلغ )١٤٤(احتلت المرتبة الأولى العبارة 

التي ) ٣,٠٥(بمتوسط بلغ ) ١٤١(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »من يلزم بعملية التفويض
، واحتلت » المفوضة لكل مرؤوس بكل وضوحتحديد الصلاحيات والمسؤوليات«تنص على 

تقديم الدعم والمساندة «التي تنص على ) ٢,٩٠(بمتوسط بلغ ) ١٤٧(المرتبة الثالثة العبارة 
 .»للمفوض وخصوصا في الحالات الطارئة

 : أما أدنى ثلاث عبارات لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي
تحديد «، والتي تنص على )٢,٥٤(، بمتوسط بلغ )١٤٣ (العبارة) ٦(احتلت المرتبة 

، بمتوسط )١٤٨(العبارة ) ٧(، واحتلت المرتبة »الأهداف للمفوض وإعطاءه حرية التنفيذ
، »استخدام وسائل المتابعة والمراقبة المناسبة على المهام المفوضة«، والتي تنص على )٢,٤٣(بلغ 

الموازنة بين «، والتي تنص على )٢,١٧(ط بلغ ، بمتوس)١٤٢(العبارة ) ٨(واحتلت المرتبة 
 .»الصلاحيات الممنوحة وخبرة المفوض له وقدراته وحاجة العمل

  :مهارة التفاوض: البعد الرابع عشر )١٤(
  )٣٥(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى مهارة التفاوضالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
  بمنطقة مكة المكرمةضباط الجوازات

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

  تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

 متوسطة ٠,٦٨١ ٥٧,٢ ٢,٨٦  إعداد الأسئلة التي يجب توجيهها أثناء جلسة التفاوض   ٠ذ١٥  ٢

وضات دون مساومة على تحديد هدف ائي للمفا  ١٤٩  1
  .أهداف أخرى

 متوسطة ٠,٧٣١  ٥٦,٨ ٢,٨٤

 قليلة ٠,٥٨٦ ٥١,٤ ٢,٥٧  جمع المعلومات والحقائق التي تساند الموقف التفاوضي   ١٥٢  ٣
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  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

  تنازلياً حسب المتوسطات
  المتوسط
  الحسابي

النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

 قليلة ٠,٥٨٥ ٤٧,٠ ٢,٣٥  .توقع الأسئلة التي سيوجهها الطرف الأخر  ١٥١  ٤

أخذ  احتياجات الطرف الآخر بعين الاعتبار عند   ١٥٤  ٥
  .تفاوض معهال

 قليلة ٠,٥٤٩ ٤٥,٨ ٢,٢٩

توزيع الأدوار المناسبة علي الفريق التفاوضي الذي   ١٥٣  ٦
  .تقوده  قبل عملية التفاوض

 قليلة ٠,٥٦١ ٣٦,٠ ١,٨٠

  جداًقليلة ٠,٥٨٥ ٣٢,٤ ١,٦٢  .تغيير النمط التفاوضي حسب المواقف المختلفة  ١٥٥  ٧

  قليلة ٠,٦١١ ٤٦,٦ ٢,٣٣  المتوسط العام    

ر الجدول أن متوسطات عبارات بعد مهارة التفاوض من أبعاد المهـارات القياديـة يظه
بنـسبة ) ١,٦٢ – ٣,١٦(الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة تراوحـت بـين 

 حيـث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%) ٣٢,٤ –% ٦٣,٢(مئوية بلغت 
، وبـانحراف %)٤٦,٦(، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٣٣(عـد بلغ المتوسط العام لعبارات هذا الب

، وتقع بقية العبـارات )١,٢٤(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٦١١(معياري 
ًعلى هذا المدى، حيث أظهر الجدول فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة تـوفر بعـد  ً

دارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة مهارة التفاوض من أبعاد المهارات القيادية الإ
كانت بدرجة قليلة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هـذا البعـد 

 .وفق المحك الذي وضعه الباحث
 :وكانت أعلى عبارتين استجابات أفراد مجتمع الدراسة على النحو التالي

إعداد «التي تنص على ) ٢,٨٦(وسط بلغ بمت) ١٥٠(احتلت المرتبة الأولى العبارة 
، )١٤٩(، واحتلت المرتبة الأولى العبارة »الأسئلة التي يجب توجيهها أثناء جلسة التفاوض

تحديد هدف نهائي للمفاوضات دون مساومة على «: ، والتي تنص على)٢,٨٤(بمتوسط بلغ 
 .»أهداف أخرى

 : نت على النحو التاليأما أدنى عبارتين لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كا
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توزيع «، والتي تنص على )١,٨٠(، بمتوسط بلغ )١٥٣(العبارة ) ٦(احتلت المرتبة 
) ٧(، واحتلت المرتبة »الأدوار المناسبة علي الفريق التفاوضي الذي تقوده  قبل عملية التفاوض

 تغيير النمط التفاوضي حسب«، والتي تنص على )١,٦٢(، بمتوسط بلغ )١٥٥(العبارة 
 .»المواقف المختلفة

  :الابتكار: البعد الخامس عشر )١٥(
  )٣٦(جدول 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الابتكارالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد 
 الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الترتيب
العبارة في 

  المقياس
  ترتيب العبارة 

 تنازلياً حسب المتوسطات
  وسطالمت

  الحسابي
النسبة 
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

 متوسطة ٠,٦٤٢ ٥٨,٢ ٢,٩١  .التمتع بالصبر والمثابرة لبلوغ الأهداف  ١٥٦  ١
 قليلة ٠,٧١٨ ٥١,٦ ٢,٥٨  .المبادرة نحو التجديد والتطوير في العمل  ١٥٨  ٢

١٥٩  ٣  
القدرة على إقناع الرؤساء والمرؤوسين بالأفكـار       

 قليلة ٠,٦٩٩ ٥١,٦ ٢,٥٨  الجديدة 

 قليلة ٠,٦٤٨ ٥١,٤ ٢,٥٧  .ابتكار أساليب جديدة لحل المشكلات  ١٥٧  ٤

١٦٥  ٥  
  مـع المواقـف      ليتلاءمالمرونة وتعديل الأسلوب    

 قليلة ٠,٥٤٩ ٤٩,٢ ٢,٤٦  .والظروف المختلفة

١٦٠  ٦  
تشجيع العاملين على طرح الأفكار الجديدة لتطوير       

  العمل 
 قليلة ٠,٥٩٣ ٤٧,٨ ٢,٣٩

 قليلة ٠,٦٤٩ ٤٧,٨ ٢,٣٩  اقتراح الأفكار الجريئة المبتكرة في مجال العمل  ١٦٤  ٧
 قليلة ٠,٥٥٤ ٤٤,٦ ٢,٢٣  .تجريب الجديد من الأساليب لأداء العمل  ١٦١  ٨
 قليلة ٠,٥٦٤ ٤٢,٦ ٢,١٣  استشراف المستقبل والاستعداد له  ١٦٣  ٩

١٦٢  ١٠  
الاستفادة من  الدراسات والبحوث وخبرات ذوي       

  جداًقليلة ٠,٥٤٨ ٢٧,٨ ١,٣٩  .ختصاصالا

  قليلة ٠,٦١٦ ٤٧,٢ ٢,٣٦  المتوسط العام    

 من أبعاد المهارات القيادية الإداريـة يظهر الجدول أن متوسطات عبارات بعد الابتكار
بنسبة مئوية بلغـت ) ١,٣٩ – ٢,٩١( تراوحت بين لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
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 حيـث بلـغ المتوسـط .س التدرج الخماسي الذي حدده الباحثوفق مقيا%) ٢٧,٨ –% ٥٨,٢(
، وبــانحراف معيــاري %)٤٧,٢(، بنــسبة مئويــة بلغــت )٢,٣٦(العــام لعبــارات هــذا البعــد 

، وتقع بقية العبارات على هذا )١,٥٢(، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبارة هو )٠,٦١٦(
 ًقا للمحك فإن درجة توفر بعـد الابتكـارً فروقا بين العبارات، ووفلالمدى، حيث أظهر الجدو

 كانـت بدرجـة من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
قليلة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعـد وفـق المحـك 

 .الذي وضعه الباحث

 : مجتمع الدراسة على النحو التاليوكانت أعلى ثلاث عبارات استجابات أفراد
التمتع «: ، والتي تنص على)٢,٩١(، بمتوسط بلغ )١٥٦(احتلت المرتبة الأولى العبارة 
) ٢,٥٨(بمتوسط بلغ ) ١٥٨(، واحتلت المرتبة الثانية العبارة »بالصبر والمثابرة لبلوغ الأهداف

حتلت المرتبة الثالثة العبارة ، وا»المبادرة نحو التجديد والتطوير في العمل«التي تنص على 
القدرة على إقناع الرؤساء والمرؤوسين «التي تنص على ) ٢,٥٨(بمتوسط بلغ ) ١٥٩(

 .»بالأفكار الجديدة
 : أما أدنى ثلاث عبارات لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة كانت على النحو التالي

تجريب «نص على ، والتي ت)٢,٢٣(، بمتوسط بلغ )١٦١(العبارة ) ٨(احتلت المرتبة 
، بمتوسط بلغ )١٦٣(العبارة ) ٩(، واحتلت المرتبة »الجديد من الأساليب لأداء العمل

العبارة ) ١٠(، واحتلت المرتبة »استشراف المستقبل والاستعداد له«، والتي تنص على )٢,١٣(
الاستفادة من الدراسات والبحوث «، والتي تنص على )١,٣٩(، بمتوسط بلغ )١٦٢(

 .»ي الاختصاصوخبرات ذو
وبعد أن عرض الباحث لمتوسطات عبارات جميع أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى 
ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة تم حساب المتوسطات الحسابية الإجمالية لجميع أبعاد 

 .المهارات الإدارية، والجدول التالي يوضح ذلك
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  )٣٧(جدول 
 لدى القيادية الإداريةبعاد المهارات لأوالانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية الإجمالية 

  ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

  الأبعادترتيب   م
  تنازلياً حسب المتوسطات

النسبة   المتوسط
  المئوية

الانحراف 
  المعياري

درجة 
  توفرها

  متوسطة ٠,٦٤٠ ٥٦,٨ ٢,٨٤  اختيار الموظفين  ١
  متوسطة ٠,٦٨٤ ٥٥,٤ ٢,٧٧  تحل المشكلات واتخاذ القرارا  ٢
  متوسطة ٠,٧٩٤ ٥٥,٠ ٢,٧٥  كتابة التقارير  ٣
  متوسطة ٠,٦٢١ ٥٤,٨ ٢,٧٤  تفويض السلطة  ٤
  متوسطة ٠,٦٨٦ ٥٢,٢ ٢,٦١  إدارة الاجتماعات  ٥
  قليلة ٠,٦١٠ ٥١,٠ ٢,٥٥  التنظيم  ٦
  قليلة ٠,٥٩٧ ٤٨,٢ ٢,٤١  التخطيط  ٧
  قليلة ٠,٦١٦ ٤٧,٢ ٢,٣٦  الابتكار  ٨
  قليلة ٠,٦١١ ٤٦,٦ ٢,٣٣  وضالتفا  ٩

  قليلة  ٠,٦١١ ٤٢,٦ ٢,١٣  تقييم أداء الموظفين  ١٠
  قليلة ٠,٦١٤ ٤١,٦ ٢,٠٨  إدارة الوقت  ١١
   جداًقليلة ٠,٦٩٥ ٣٣,٤ ١,٦٧  إدارة ضغوط العمل  ١٢
   جداًقليلة ٠,٦٠١ ٣٠,٧٦ ١,٥٤   في بيئة العملالصراعإدارة   ١٣
  جداً قليلة ٠,٥٤٢ ٢٧,٢ ١,٣٦  إدارة التغيير  ١٤
   جداًقليلة ٠,٣٨٤ ٢٢,٨ ١,١٤  إدارة الأزمات  ١٥
  قليلة ٠,٦٢٠ ٤٤,٤ ٢,٢٢  المتوسط الإجمالي للمهارات الإدارية  

يتبين من الجدول السابق أن المتوسط الحسابي الإجمالي للمهارات القيادية الإدارية لدى 
وكان أعلى ثلاث وبدرجة توافر قليلة، ) ٢,٢٢(ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة بلغ 

، ومهارة حل المشكلات )٢,٨٤(مهارة اختيار الموظفين بمتوسط بلغ : ًمهارات توافرا هي
، بينما )٢,٧٥(، ومهارة كتابة التقارير بمتوسط بلغ )٢,٧٧(واتخاذ القرارات بمتوسط بلغ 

 ،)١,٥٤(ًكانت أقل ثلاث مهارات توافرا مهارة إدارة الصراع في بيئة العمل بمتوسط بلغ 
 ).١,١٤(، ومهارة إدارة الأزمات بمتوسط بلغ )١,٣٦(ومهارة إدارة التغيير بمتوسط بلغ 
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  : سؤال الرابع نتائج ال .٤

( ما درجة أهمية الاحتيـاج التـدريبي عـلى المهـارات القياديـة : ينص السؤال الرابع على
وازات بمنطقة مكـة لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الج)  الإدارية،الإنسانية، الفنية

 المكرمة من وجهة نظر ضباط القيادة التنفيذية ؟
 عَّتم استخراج المتوسـطات الحـسابية والنـسب المئويـة لجميـل اللإجابة على هذا السؤو

لتـدريبي عـلى المهـارات القياديـة درجة أهمية الاحتياج ا استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول
ل مستوى من المستويات القياديـة لـضباط الجـوازات بمنطقـة لك) الإدارية ،الإنسانية، الفنية(

 .مكة المكرمة من وجهة نظر ضباط القيادة التنفيذية، وفيما يلي توضيح ذلك
  )٣٨(جدول 

والنسب المئوية لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة حول  درجة أهمية الاحتياج التدريبي المتوسطات الحسابية 
لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الجوازات ) الإدارية  ،الإنسانية، فنيةال( على المهارات القيادية 

 بمنطقة مكة المكرمة من وجهة نظر ضباط القيادة التنفيذية

  درجة أهمية الحاجة التدريبية للمستوى القيادي من وجهة نظر القيادة التنفيذية
 المهارة  المحور  قيادة العلياال  القيادة الوسطى  القيادة التنفيذية

 التقدير النسبة المتوسط التقدير النسبة  المتوسط التقدير النسبة المتوسط
 قليلة جداً ٢٨,٦ ١,٤٣ عالية ٧٧,٨ ٣,٨٩ عالية جداً ٩٩,٨ ٤,٩٩  .كشـف التزوير

 قليلة جداً ٢٩,٤ ١,٤٧ عالية ٧٥,٤ ٣,٧٧ عالية جداً ٩٩,٨ ٤,٩٩  .التحقيـق
لحاسـب  استخدام ا 

 عالية ٧٣,٦ ٣,٦٨ عالية جداً ٨٨,٦ ٤,٤٣ عالية جداً ٩٩,٨ ٤,٩٩  .الآلي

 قليلة ٤٨,٠ ٢,٤٠ عالية ٧٩,٢ ٣,٩٦ عالية جداً ٩٨,٦ ٤,٩٣  .الأعمال الميدانية
ــة  ــام بالأنظم الإلم

 عالية جداً ٩٩,٢ ٤,٩٦ عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤  .واللوائح

فنية
ت ال

هارا
الم

  

  متوسطة ٥٥,٨ ٢,٧٩  عالية جداً ٨٤,٠ ٤,٢٠  عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧  الإجمالي
الاتصال والتفاعـل   

  مع الآخرين 
 عالية جداً ٩٦,٢ ٤,٨١ عالية جداً ٩٨,٤ ٤,٩٢ عالية جداً ٩٥,٨ ٤,٧٩

 عالية ٨٢,٨ ٤,١٤ عالية جداً ٩٤,٨ ٤,٧٤ عالية جداً ٩١,٠ ٤,٥٥  بناء فرق العمــل
انية عالية جداً ٩٨,٠ ٤,٩٠ عالية جداً ٩٨,٤ ٤,٩٢ عالية جداً ٩٥,٢ ٤,٧٦  لينتحفيز العـــام

لإنس
ت ا

هارا
الم

  عالية جداً ٩٢,٤ ٤,٦٢  عالية جداً ٩٧,٢ ٤,٨٦  عالية جداً ٩٤,٠ ٤,٧٠  الإجمالي  
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٢٦٣ 

  درجة أهمية الحاجة التدريبية للمستوى القيادي من وجهة نظر القيادة التنفيذية
 المهارة  المحور  قيادة العلياال  القيادة الوسطى  القيادة التنفيذية

 التقدير النسبة المتوسط التقدير النسبة  المتوسط التقدير النسبة المتوسط
 عالية جداً ٩٩,٢ ٤,٩٦ عالية جداً ٩٣,٠ ٤,٦٥ متوسطة ٦١,٨ ٣,٠٩  .التخطيـط

 عالية جداً ٩٨,٠ ٤,٩٠ عالية جداً ٩٦,٢ ٤,٨١  ةمتوسط ٦٦,٦ ٣,٣٣  .التنظيـم
 عالية جداً ٩٦,٨ ٤,٨٤  عالية جداً ٩٩,٠ ٤,٩٥ عالية ٧٦,٢ ٣,٨١  .اختيار الموظفيـن

 عالية جداً ٩٨,٢ ٤,٩١ عالية جداً ٩٩,٢ ٤,٩٦ عالية جداً ٩٥,٤ ٤,٧٧  .تقييم أداء الموظفين
 عالية جداً ٩٩,٦ ٤,٩٨  جداًعالية ٩٤,٠ ٤,٧  قليلة ٤٩,٤ ٢,٤٧  .التغييـرإدارة 

ــشكلات  ــل الم ح
 عالية جداً ٩٩,٨ ٤,٩٩ عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤ عالية ٧١,٠ ٣,٥٥  واتخاذ القرارات

 عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٦,٤ ٤,٨٢ متوسطة ٥٢,٠ ٢,٦٠  .إدارة الأزمـات
 الية جداًع ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤ عالية ٧١,٤ ٣,٥٧  .إدارة الوقـت

إدارة 
 عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٨,٦ ٤,٩٣ متوسطة ٦٧,٤ ٣,٣٧  .الاجتماعـات

 في بيئة الصراعإدارة 
 عالية جداً ٩٩,٢ ٤,٩٦ عالية جداً ٩٩,٠ ٤,٩٥ عالية ٧٠,٦ ٣,٥٣  العمل 

 عالية جداً ٩٩,٢ ٤,٩٦ عالية جداً ٩٨,٦ ٤,٩٣ متوسطة ٥٥,٢ ٢,٧٦  .إدارة ضغوط العمل
 قليلة ٤٠,٢ ٢,٠١ عالية جداً ٩٢,٠ ٤,٦٠ عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤  .كتابة التقـارير

 عالية جداً ٩٩,٢ ٤,٩٦ عالية جداً ٩٥,٤ ٤,٧٧  متوسطة ٥٤,٦ ٢,٧٣  تفويض السلطـة 
 عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٣,٨ ٤,٦٩ قليلة ٤٢,٤ ٢,١٢  .التفـاوض

 عالية ٧٢,٤ ٣,٦٢ عالية جداً ٨٧,٠ ٤,٣٥ عالية جداً ٩٧,٨ ٤,٨٩  الابتكار
رية

لإدا
ت ا

هارا
الم

  

 عالية جداً ٩٢,٨ ٤,٦٤  عالية جداً ٩٦,٠ ٤,٨٠  عالي ٦٨,٨ ٣,٤٤  الإجمالي

درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات حول وبالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 
لضباط الجوازات لكل مستوى من المستويات القيادية ) الإدارية ،الإنسانية، الفنية( القيادية 

نجد المتوسط الإجمالي لها من ، بمنطقة مكة المكرمة من وجهة نظر ضباط القيادة التنفيذية
بنسبة مئوية ) ٤,٩٧(وجهة نظر القيادة التنفيذية حول أهمية حاجتها التدريبية لأنفسهم بلغ 

يبية ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدر%) ٩٩,٤(
بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٢٠(للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة التنفيذية ، للمهارات الفنية
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٢٦٤ 

ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية %) ٨٤,٠(
بنسبة مئوية بلغت ) ٢,٧٩(للقيادة العليا من وجهة نظر القيادة التنفيذية ، للمهارات الفنية

 .وبدرجة متوسطة%) ٥٥,٨(
حول درجة أهمية الحاجات التدريبية لأبعاد كما أنه بالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 

المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من 
وجهة نظر  نجد المتوسط الإجمالي لها من المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة التنفيذية

%) ٩٤,٠(بنسبة مئوية ) ٤,٧٠(القيادة التنفيذية حول أهمية حاجتها التدريبية لأنفسهم بلغ 
ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الإنسانية 

%) ٩٧,٢(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٨٦(للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة التنفيذية 
ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الإنسانية 

وبدرجة %) ٩٢,٤(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٦٢(للقيادة العليا من وجهة نظر القيادة التنفيذية 
 .ًعالية جدا

بية لأبعاد حول درجة أهمية الحاجات التدريكما أنه بالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من القيادية الإداريةالمهارات 

 نجد المتوسط الإجمالي لها من وجهة نظر المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة التنفيذية
) %٦٨,٨(بنسبة مئوية ) ٣,٤٤(القيادة التنفيذية حول أهمية حاجتها التدريبية لأنفسهم بلغ 

وبدرجة عالية، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الإدارية 
%) ٩٦,٠(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٨٠(للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة التنفيذية 

ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الإدارية 
وبدرجة %) ٩٢,٨(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٦٤(ة العليا من وجهة نظر القيادة التنفيذية للقياد

 .ًعالية جدا
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٢٦٥ 

  : سؤال الخامس نتائج ال .٥

، الفنية( ما درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القيادية  :ينص السؤال الخامس على
 لضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من المستويات القيادية) الإدارية ،الإنسانية

 من وجهة نظر ضباط القيادة الوسطى ؟
 عَّتم استخراج المتوسـطات الحـسابية والنـسب المئويـة لجميـل اللإجابة على هذا السؤو

لتـدريبي عـلى المهـارات القياديـة استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول درجة أهمية الاحتياج ا
لكل مستوى من المستويات القيادية لـضباط الجـوازات بمنطقـة ) ية الإدار ،الإنسانية، الفنية(

 .مكة المكرمة من وجهة نظر ضباط القيادة الوسطى، وفيما يلي توضيح ذلك
  )٣٩(جدول 

والنسب المئوية لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة حول درجة أهمية الحاجات التدريبية المتوسطات الحسابية 
ارات القيادية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من لأبعاد كل مهارة من المه

  المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة الوسطى
  درجة أهمية الحاجة التدريبية للمستوى القيادي من وجهة نظر القيادة الوسطى

 المهارة  المحور  القيادة العليا  القيادة الوسطى  القيادة التنفيذية

طالمتوس  التقدير النسبة المتوسط التقدير النسبة  المتوسط التقدير النسبة  

 قليلة جداً ٢٣,٦ ١,١٨ عالية ٧٧,٤ ٣,٨٧ عالية جداً ٩٩,٢ ٤,٩٦  .كشـف التزوير

 قليلة جداً ٢٥,٠ ١,٢٥ عالية ٧٥,٦ ٣,٧٨ عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤  .التحقيـق

 عالية ٧٣,٨ ٣,٦٩ عالية جداً ٨٩,٢ ٤,٤٦ عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧  .استخدام الحاسب الآلي

فنية قليلة ٤٨,٦ ٢,٤٣ عالية ٧٧,٠ ٣,٨٥ عالية جداً ٩٨,٢ ٤,٩١  .الأعمال الميدانية
ت ال

هارا
الم

  

 عالية جداً ٩٨,٢ ٤,٩١ عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤  .الإلمام بالأنظمة واللوائح

  متوسطة ٥٣,٨ ٢,٦٩  عالية ٨٣,٨ ٤,١٩  عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤  الإجمالي  

الاتصال والتفاعل مـع    
  الآخرين 

 عالية جداً ٩٤,٦ ٤,٧٣ عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤ عالية جداً ٩٣,٨ ٤,٦٩

 عالية ٨٣,٦ ٤,١٨ عالية جداً ٩٦,٤ ٤,٨٢ عالية جداً ٩٠,٨ ٤,٥٤  .بناء فرق العمــل

انية
لإنس

ت ا
هارا

الم
 عالية جداً ٩٨,٢ ٤,٩١ عالية جداً ٩٨,٢ ٤,٩١ عالية جداً ٩٤,٦ ٤,٧٣  .تحفيز العـــاملين  

  عالية جداً ٩٢,٢ ٤,٦١  عالية جداً ٩٧,٨ ٤,٨٩  عالية جداً ٩٣,٠ ٤,٦٥  الإجمالي  
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٢٦٦ 

  درجة أهمية الحاجة التدريبية للمستوى القيادي من وجهة نظر القيادة الوسطى
 المهارة  المحور  القيادة العليا  القيادة الوسطى  القيادة التنفيذية

طالمتوس  التقدير النسبة المتوسط التقدير النسبة  المتوسط التقدير النسبة  
 عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤ عالية جداً ٩١,٦ ٤,٥٨ متوسطة ٥٨,٢ ٢,٩١  .التخطيـط

 عالية جداً ٩٧,٦ ٤,٨٨ عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥ متوسطة ٦٢,٦ ٣,١٣  .التنظيـم
 عالية جداً ٩٥,٢ ٤,٧٦ عالية جداً ٩٩,٢ ٤,٩٦ عالية ٧١,٦ ٣,٥٨  .اختيار الموظفيـن

 عالية جداً ٩٨,٦ ٤,٩٣ عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤ عالية جداً ٩٣,٤ ٤,٦٧  .تقييم أداء الموظفين
 داًعالية ج ٩٨,٦ ٤,٩٣ عالية جداً ٩١,٤ ٤,٥٧ قليلة ٤١,٢ ٢,٠٦  .التغييـرإدارة 

حل المشكلات واتخـاذ    
  القرارات

 عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٨,٢ ٤,٩١ عالية ٧٠,٤ ٣,٥٢

 عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٤,٦ ٤,٧٣ قليلة ٤٤,٤ ٢,٢٢  .إدارة الأزمـات
 عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية ٧١,٠ ٣,٥٥  .إدارة الوقـت

 عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٧,٤ ٤,٨٧ متوسطة ٦٢,٤ ٣,١٢  .اعـاتإدارة الاجتم
 في بيئــة الــصراعإدارة 
 عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤ متوسطة ٦٧,٢ ٣,٣٦  العمل

 عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٨,٨ ٤,٩٤ متوسطة ٥٣,٤ ٢,٦٧  .إدارة ضغوط العمل
 قليلة ٤٠,٦ ٢,٠٣ عالية جداً ٩٠,٢ ٤,٥١ عالية جداً ٩٨,٢ ٤,٩١  .كتابة التقـارير

 عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧ عالية جداً ٩٤,٤ ٤,٧٢ قليلة ٤٦,٨ ٢,٣٤  تفويض السلطـة 
 عالية جداً ٩٩,٢ ٤,٩٦ عالية جداً ٩٠,٢ ٤,٥١ قليلة ٣٧,٤ ١,٨٧  .التفـاوض

رية
لإدا

ت ا
هارا

الم
  

 عالية ٧٢,٢ ٣,٦١ عالية جداً ٨٦,٨ ٤,٣٤ عالية جداً ٩٩,٤ ٤,٩٧  الابتكار
 عالية جداً ٩٣,٢ ٤,٦٦  عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥  متوسطة ٦٥,٢ ٣,٢٦  الإجمالي  

حول درجة أهمية الحاجات التدريبية لأبعاد المهارات وبالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من المستويات القيادية القيادية الفنية
وسطى نجد المتوسط الإجمالي لها من وجهة نظر القيادة الوسطى حول  نظر القيادة المن وجهة

وبدرجة عالية %) ٩٨,٨(بنسبة مئوية ) ٤,٩٤(أهمية حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ 
ًجدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الفنية للقيادة الوسطى 

وبدرجة عالية، وبلغ المتوسط الإجمالي %) ٨٣,٨(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,١٩( لأنفسهم بالنسبة
لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الفنية للقيادة العليا من وجهة نظر القيادة الوسطى 

 .وبدرجة متوسطة%) ٥٣,٨(بنسبة مئوية بلغت ) ٢,٦٩(
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جـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد حول دركما أنه بالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 
المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة لكـل مـستوى مـن 

وسطى نجد المتوسط الإجمالي لهـا مـن وجهـة نظـر المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال
بنـسبة مئويـة ) ٤,٦٥(لـغ القيادة الوسطى حول أهمية حاجتهـا التدريبيـة للقيـادة التنفيذيـة ب

ًوبدرجــة عاليــة جــدا، وبلــغ المتوســط الإجمــالي لدرجــة أهميــة الحاجــة التدريبيــة %) ٩٣,٠(
%) ٩٧,٨(بنسبة مئوية بلغـت ) ٤,٨٩(للمهارات الإنسانية للقيادة الوسطى بالنسبة لأنفسهم 

ارات الإنـسانية ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمه
وبدرجـة %) ٩٢,٢(بنسبة مئوية بلغـت ) ٤,٦١(للقيادة العليا من وجهة نظر القيادة الوسطى 

 .ًعالية جدا
حول درجـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد كما أنه بالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 

وى من المستويات  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستالقيادية الفنيةالمهارات 
وسطى نجـد المتوسـط الإجمـالي لهـا مـن وجهـة نظـر القيـادة القيادية من وجهة نظر القيادة ال

%) ٦٥,٢(بنـسبة مئويـة ) ٣,٢٦(الوسطى حول أهمية حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلـغ 
لفنيـة وبدرجة متوسطة، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجـة أهميـة الحاجـة التدريبيـة للمهـارات ا

ًوبدرجة عالية جـدا، %) ٩٥,٠(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٧٥(للقيادة الوسطى بالنسبة لأنفسهم 
وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الفنية للقيادة العليا من وجهـة 

 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٣,٢(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٦٦(نظر القيادة الوسطى 
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 : ئج السؤال السادسنتا.  ٦

، الفنية(لتدريبي على المهارات القيادية ما درجة أهمية الاحتياج ا: ينص السؤال السادس على
لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة ) الإدارية  ،الإنسانية

 من وجهة نظر ضباط القيادة العليا ؟
استخراج المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لجميع َّوللإجابة على هذا السؤال تم 

 استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القيادية
لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الجوازات بمنطقة )  الإدارية،الإنسانية، الفنية(

 .ليا، وفيما يلي توضيح ذلكمكة المكرمة من وجهة نظر ضباط القيادة الع
  )٤٠(جدول 

المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة حول درجة أهمية الحاجات التدريبية 
لأبعاد كل مهارة من المهارات القيادية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من 

  ادة التنفيذيةالمستويات القيادية من وجهة نظر القي
  درجة أهمية الحاجة التدريبية للمستوى القيادي من وجهة نظر القيادة التنفيذية

 المهارة  المحور  القيادة العليا  القيادة الوسطى  القيادة التنفيذية

 التقدير النسبة  المتوسط التقدير النسبة المتوسط التقدير النسبة  المتوسط

 متوسطة ٥٠,٠ ٢,٥٠ عالية ٧٥,٠ ٣,٧٥ عالية جداً ٨٥,٠ ٤,٢٥  ركشـف التزوي
 متوسطة ٥٠,٠ ٢,٥٠ عالية ٨٠,٠ ٤,٠٠ عالية جداً ٨٥,٠ ٤,٢٥  التحقيـق 

 عالية ٨٠,٠ ٤,٠٠ عالية جداً ٨٥,٠ ٤,٢٥ عالية جداً ٨٥,٠ ٤,٢٥  استخدام الحاسب الآلي
اليةع ٨٠,٠ ٤,٠٠ عالية جداً ٨٥,٠ ٤,٢٥  الأعمال الميدانية   متوسطة ٦٥,٠ ٣,٢٥ 

الإلمــام بالأنظمــة  
  واللوائح

 عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠

فنية
ت ال

هارا
الم

  

 متوسطة ٦٧,٠ ٣,٣٥ عالية ٨٢,٠ ٤,١٠ عالية جداً ٨٦,٠ ٤,٣٠  الإجمالي

الاتصال والتفاعل مـع    
  الآخرين 

 عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠

 عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥ عالية جداً ٨٥,٠ ٤,٢٥ عالية جداً ٨٥,٠ ٤,٢٥  بناء فرق العمــل 
انية عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٨٥,٠ ٤,٢٥ عالية ٨٠,٠ ٤,٠٠  تحفيز العـــاملين 

لإنس
ت ا

هارا
الم

  

 عالية جداً ٩١,٦ ٤,٥٨ عالية جداً ٨٦,٦ ٤,٣٣ عالية جداً ٨٥,٠ ٤,٢٥  الإجمالي
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  درجة أهمية الحاجة التدريبية للمستوى القيادي من وجهة نظر القيادة التنفيذية
 المهارة  المحور  القيادة العليا  القيادة الوسطى  القيادة التنفيذية

 التقدير النسبة  المتوسط التقدير النسبة المتوسط التقدير النسبة  المتوسط
 عالية جداً ٨٥,٠ ٤,٢٥ عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ متوسطة ٥٠,٠ ٢,٥٠  التخطيـط 

 عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠ متوسطة ٥٠,٠ ٢,٥٠  التنظيـم 
 عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥ عالية ٧٠,٠ ٣,٥٠  اختيار الموظفيـن 

 عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥ عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠  ييم أداء الموظفين تق
 عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ قليلة جداً ٣٠,٠ ١,٥٠  التغييـرإدارة 

حل المشكلات واتخـاذ   
  القرارات

 عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥ عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥ متوسطة ٦٠,٠ ٣,٠٠

 عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠ عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠ قليلة ٤٠,٠ ٢,٠٠  رة الأزمـات إدا
 عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠ عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠ متوسطة ٦٠,٠ ٣,٠٠  إدارة الوقـت 

 عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥ عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥ متوسطة ٦٠,٠ ٣,٠٠  إدارة الاجتماعـات
 في بيئـة    الصراعإدارة  

 عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠ عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠ عالية ٨٠,٠ ٤,٠٠  لالعم

 عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠ عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠ قليلة ٤٠,٠ ٢,٠٠  إدارة ضغوط العمل
 قليلة ٤٠,٠ ٢,٠٠ عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠ عالية جداً ١٠٠,٠ ٥,٠٠  كتابة التقـارير

 عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥ عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ قليلة جداً ٣٠,٠ ١,٥٠  تفويض السلطـة 
 عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ قليلة جداً ٣٠,٠ ١,٥٠  التفـاوض

 عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٥,٠ ٤,٧٥  الابتكار

رية
لإدا

ت ا
هارا

الم
  

جداًعالية  ٩٠,٠ ٤,٥٠ عالية جداً ٩٥,٤ ٤,٧٧ متوسطة ٥٩,٠ ٢,٩٥  الإجمالي  

حول درجة أهمية الحاجات التدريبية لأبعاد المهارات وبالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من المستويات القيادية القيادية الفنية

همية عليا نجد المتوسط الإجمالي لها من وجهة نظر القيادة العليا حول أمن وجهة نظر القيادة ال
ًوبدرجة عالية جدا، %) ٨٦,٠(بنسبة مئوية ) ٤,٣٠(حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ 

وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الفنية للقيادة الوسطى من 
ط وبدرجة عالية، وبلغ المتوس%) ٨٢,٠(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,١٠(وجهة نظر القيادة العليا 

بنسبة مئوية ) ٣,٣٥(الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الفنية بالنسبة لأنفسهم 
 .وبدرجة متوسطة%) ٦٧,٠(بلغت 
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حول درجة أهمية الحاجات التدريبية لأبعاد كما أنه بالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 
لمكرمة لكل مستوى من المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة ا

عليا نجد المتوسط الإجمالي لها من وجهة نظر القيادة المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال
%) ٨٥,٠(بنسبة مئوية ) ٤,٢٥(العليا حول أهمية حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ 

تدريبية للمهارات الإنسانية ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة ال
وبدرجة %) ٨٦,٦(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٣٣(للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة العليا 

ًعالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الإنسانية بالنسبة 
 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩١,٦(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٥٨(لأنفسهم 

حول درجة أهمية الحاجات التدريبية لأبعاد كما أنه بالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من القيادية الإداريةالمهارات 

عليا نجد المتوسط الإجمالي لها من وجهة نظر القيادة المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال
%) ٥٩,٠(بنسبة مئوية ) ٢,٩٥(ول أهمية حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ العليا ح

وبدرجة متوسطة، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الإدارية 
وبدرجة %) ٩٥,٤(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٧٧(للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة العليا 

 المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الإدارية بالنسبة ًعالية جدا، وبلغ
 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٠,٠(بنسبة مئوية بلغت ) ٤,٥٠(لأنفسهم 

وبعد أن عرض الباحـث لدرجـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد كـل مهـارة مـن 
لجميـع اسـتجابات أفـراد مجتمـع المهارات القيادية، تم حساب المتوسطات الحسابية الإجماليـة 

الدراسة حول درجة أهمية الحاجات التدريبية لكل مهارة من المهـارات القياديـة لـدى ضـباط 
الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من المستويات القيادية من وجهة نظر كل مستوى 

 .قيادي
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  )٤١(جدول 
ات التدريبية لكل مهارة من المهارات القيادية المتوسطات الحسابية الإجمالية حول درجة أهمية الحاج

  ةلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من المستويات القيادي
درجة أهمية الحاجة التدريبية   م  القيادة العليا  القيادة الوسطى  القيادة التنفيذية

  للمستويات القيادية 
  المهارات

 التقدير المتوسط التقدير المتوسط التقدير المتوسط

  متوسطة ٢,٧٩  عالية جداً ٤,٢٠  عالية جداً ٤,٩٧ المهارات الفنية
  القيادة التنفيذية  ١  عالية جداً ٤,٦٢  عالية جداً ٤,٨٦  عالية جداً ٤,٧٠ المهارات الإنسانية
 عالية جداً ٤,٦٤  عالية جداً ٤,٨٠  عالي ٣,٤٤ المهارات الإدارية

  متوسطة ٢,٦٩  عالية ٤,١٩  عالية جداً ٤,٩٤  الفنيةالمهارات
  القيادة الوسطى  ٢  عالية جداً ٤,٦١  عالية جداً ٤,٨٩  عالية جداً ٤,٦٥ المهارات الإنسانية

 عالية جداً ٤,٦٦  عالية جداً ٤,٧٥  متوسطة ٣,٢٦ المهارات الإدارية

 متوسطة ٣,٣٥ عالية ٤,١٠ عالية جداً ٤,٣٠ المهارات الفنية
  القيادة العليا  ٣ عالية جداً ٤,٥٨ عالية جداً ٤,٣٣ عالية جداً ٤,٢٥ المهارات الإنسانية

 عالية جداً ٤,٥٠ عالية جداً ٤,٧٧ متوسطة ٢,٩٥ المهارات الإدارية

 متوسطة ٢,٩٤ عالية ٤,١٦ عالية جداً ٤,٧٤ المهارات الفنية

  المتوسط الإجمالي   عالية جداً ٤,٦٠  جداًعالية ٤,٦٩ عالية جداً ٤,٥٣ المهارات الإنسانية

 عالية جداً ٤,٥٩ عالية جداً ٤,٧٧ متوسطة ٣,٢٢ المهارات الإدارية

للقيادة التنفيذية حول درجة أهمية الحاجات التدريبية وبالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 
جة نجد المتوسط الإجمالي لدرالمستويات القيادية من وجهة نظر جميع  القيادية الفنيةلمهارات ل

ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط ) ٤,٧٤(أهمية الحاجة التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ 
الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الفنية للقيادة الوسطى من وجهة نظر جميع 

وبدرجة عالية، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة ) ٤,١٦(المستويات القيادية 
) ٢,٩٤(تدريبية للمهارات الفنية للقيادة العليا من وجهة نظر جميع المستويات القيادية ال

 .وبدرجة متوسطة
للقيادة التنفيذية حول درجة أهمية الحاجات التدريبية وبالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 
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الإجمالي نجد المتوسط المستويات القيادية من وجهة نظر جميع القيادية الإنسانية لمهارات ل
ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط ) ٤,٥٣(لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ 

الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الإنسانية للقيادة الوسطى من وجهة نظر 
درجة أهمية ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي ل) ٤,٦٩(جميع المستويات القيادية 

الحاجة التدريبية للمهارات الفنية للقيادة العليا من وجهة نظر جميع المستويات القيادية 
 .ًوبدرجة عالية جدا) ٤,٦٠(

للقيادة حول درجة أهمية الحاجات التدريبية كما أنه بالنظر إلى المتوسطات الإجمالية 
نجد المتوسط لمستويات القيادية امن وجهة نظر جميع  القيادية الإداريةلمهارات التنفيذية ل

وبدرجة متوسطة، وبلغ ) ٣,٢٢(الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ 
المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهارات الإدارية للقيادة الوسطى من وجهة 

، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية ًوبدرجة عالية جدا) ٤,٧٧(نظر جميع المستويات القيادية 
الحاجة التدريبية للمهارات الإدارية للقيادة العليا من وجهة نظر جميع المستويات القيادية 

 .ًوبدرجة عالية جدا) ٤,٥٩(
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٢٧٣ 

  : نتائج السؤال السابع. ٧

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة : ينص السؤال السابع على
)α = حول المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا )٠,٠٥ ً

 عـدد – المؤهـل العلمـي – الإدارة التـابع لهـا الـضابط–الرتبة العـسكرية ( لمتغيرات الدراسة 
 ؟)  عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة –سنوات الخبرة 
ّالإحصائية للفروق بين متوسـطات ، وللكشف عن الدلالة سؤالن هذا الع جابةوللإ

استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الفنية لدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة 
َّمكة المكرمة وفقا لمتغيرات الدراسة، تم استخدام تحليل التباين الأحـادي  ً)ANOVA ( لجميـع

ؤهل العلمي، عدد سـنوات الخـبرة، الرتبة العسكرية، الإدارة التابع لها الضابط، الم(المتغيرات 
 .، وفيما يلي نتائج هذا السؤال)عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة

  :متغير الرتبة العسكرية. أ
  )٤٢(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
  دى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الرتبة العسكريةحول المهارات القيادية الفنية ل

 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٢٠٦٤,١٠٧ ٦ ١٢٣٨٤,٦٤٢ بين اموعات

 ٤٩,٦٧٥ ٢٢٣ ١١٠٧٧,٤٤٥ داخل اموعات

  ٢٢٩ ٢٣٤٦٢,٠٨٧ اموع الكلّي

٠,٠٠٠ ٤١,٥٥٣*   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول    أنه توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة) ٤٢(َّ

)α = ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القياديـة الفنيـة لـدى ) ٠,٠٥
) ف( حيـث بلغـت قيمـة ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبـة العـسكرية،

 .)٤١,٥٥٣(المحسوبة 
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٢٧٤ 

متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهـارات القياديـة ولمعرفة اتجاه الفروق بين 
ّ، ولـصالح أي ًالفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير الرتبـة العـسكرية

ّتم إجراء المقارنات البعديةمستوى من المستويات السبعة،  َ، حيث تم اسـتخدم اختبـار َّ ْ َِّ ْ ُ  شـيفيهُ
)scheffe ( ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم َّ ُ ّ)٤٣(.  

  )٤٣(جدول 
المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات نتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 

  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الرتبة العسكرية
 عميد  عقيد  مقدم  رائد  نقيب  ملازم أول  ملازم ثاني  الرتبة العسكرية

  ٣٣,٠  -  ٢٥,٩٠  -  ٢١,٠٤ -  -  -  -  -  ملازم ثاني

  ٣٠,٧٣ -  ٢٣,٦٤ -  ١٨,٧٧ -  ١٣,٩٢ -  ٩,٦٣ -  -  -  ملازم أول

  نقيب
-  ٩,١٤-  -  -   *٩,٦٣  

- 
٢١,١٠ -  ١٤,٠١٢  

  ١٦,٨١ -  ٩,٧٢ -  -  -  -   *١٣,٩٢ -  رائد

  -  -  -  -   *٩,١٤   *١٨,٧٧   *٢١,٠٤  مقدم

  -  -  -   *٩,٧٢    *١٤,٠١   *٢٣,٦٤   *٢٥,٩٠  عقيد

  -  -  -   *١٦,٨١   *٢١,١٠   *٣٠,٧٣   *٣٣,٠  عميد

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 

َيلاحـظ ًات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبة العسكرية، القيادية الفنية لدى ضباط الجواز ُ
، لـصالح الـذين رتبـتهم )٠,٠٥ = α(ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

عميد وعقيد على الذين رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول، والذين رتبـتهم نقيـب، 
 .والذين رتبتهم رائد

َيلاحظ وجكما  ، )٠,٠٥ = α(ّود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة ُ
لصالح الذين رتبتهم مقدم على الذين رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم مـلازم أول، والـذين 
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 .رتبتهم نقيب
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة كما  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،

 .لى الذين رتبتهم ملازم أوللصالح الذين رتبتهم رائد ونقيب ع
 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية 

ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير الرتبة العسكرية لصالح الذين رتبـتهم مـلازم 
  .ثاني والذين رتبتهم ملازم أول

  :متغير الإدارة التابع لها الضابط. ب
  )٤٤(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
  حول المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الإدارة التابع لها الضابط

 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٢٨٣,٤٨١ ٦ ١٧٠٠,٨٨٩ بين اموعات

 ٩٧,٥٨٤ ٢٢٣ ٢١٧٦١,١٩٨ داخل اموعات

  ٢٢٩ ٢٣٤٦٢,٠٨٧ اموع الكلّي

٠,٠١٠ ٢,٩٠٥*  

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول   α(أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ) ٤٤(َّ

ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الفنية لدى ضباط ) ٠,٠٥= 
) ف(ًالجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط، حيـث بلغـت قيمـة 

 .)٢,٩٠٥(المحسوبة 
 متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القياديةولمعرفة اتجاه الفروق بين 

، ًالفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط
َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم استخدم مستوى من المستويات السبعة، ّولصالح أي  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ ّ

ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم ) scheffe (شيفيهاختبار  َّ ُ ّ)٤٥(.  
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٢٧٦ 

  )٤٥(جدول 
المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات نتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 

  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الإدارة التابع لها الضابط

 السجن العام  تزوير  دوريات  وافدين  ميناء/ج  مطار/ج  مكة/ج  الإدارة التابع لها الضابط

  -  -  -  -  -  -  -  المحافظاتات بوازإدارات الج

طار الملـك   المجوازات  إدارة  
  -  ١١,٦٨ -  -  -  -  -  -  عبد العزيز

جوازات ميناء جـدة    إدارة  
  -  ١٠,٨٧ -  -  -  -  -  -  الإسلامي

  -  -  -  -  -  -  -   الوافدين اتإدار

  -  -  -  -  -  -  -   قيادة الدورياتاتإدار

  -  -  -  -  *١٠,٨٧   *١١,٦٨  -  ة التزويرح مكافاتإدار

الجوازات بالـسجن   إدارات  
  العام

-  -  -  -  -  -  -  

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 

ًالقيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط، 
ّحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة يُلا َ)α = لصالح الذين )٠,٠٥ ،

 على الذين يعملون في إدارة جوازات مطار الملك عبد ة التزويرح مكافاتإداريعملون في 
 .العزيز، وإدارة جوازات ميناء جدة الإسلامي

 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية 
ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط لصالح أي فئة أخرى 

 .من فئات المتغير
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٢٧٧ 

  :متغير المؤهل العلمي. ج
  )٤٦(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
  ات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير المؤهل العلميحول المهار

 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ١٢٦٣,٣٥٨ ٢ ٢٥٢٦,٧١٧ بين اموعات

 ٩٢,٢٢٦ ٢٢٧ ٢٠٩٣٥,٣٧٠ داخل اموعات

  ٢٢٩ ٢٣٤٦٢,٠٨٧ وع الكلّيام

٠,٠٠٠ ١٣,٦٩٨*   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول    دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـةأنه توجد فروق ذات ) ٤٦(َّ

)α = ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القياديـة الفنيـة لـدى ) ٠,٠٥
) ف( المؤهـل العلمـي، حيـث بلغـت قيمـة ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير

 .)١٣,٦٩٨(المحسوبة 
متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهـارات القياديـة ولمعرفة اتجاه الفروق بين 

ّ، ولـصالح أي ًالفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقـا لمتغـير المؤهـل العلمـي
َارنات البعدية، حيث تم اسـتخدم اختبـار َّتم إجراء المقمستوى من المستويات الثلاثة،  ْ َِّ ْ ُ ُ  شـيفيهّ

)scheffe ( ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم َّ ُ ّ)٤٧(.  
  )٤٧(جدول 

المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات نتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
  لمؤهل العلميبمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير ا

 دراسات عليا  دبلوم عالي  بكالوريوس  المؤهل العلمي

  ٩,٢٥ -  ١٥,٨٧ -  -  بكالوريوس
  -  -   *١٥,٨٧  دبلوم عالي

  -  -   *٩,٢٥   دراسات عليا

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى  *    
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٢٧٨ 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 
َيلاحـظ ًيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمـي، الق ُ

، لصالح الذين مـؤهلهم )٠,٠٥ = α(ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
 .دراسات عليا، والذين مؤهلهم دبلوم عالي على الذين مؤهلهم بكالوريوس

 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـةدلالة إحـصائية بينما لم تظهر أي فروق ذات 
ًمتوسطات استجابات عينـة الدراسـة وفقـا لمتغـير المؤهـل العلمـي لـصالح الـذين مـؤهلهم 

 .بكالوريوس

  :متغير عدد سنوات الخبرة. د
  )٤٨(جدول 

لدراسة  اأفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
  حول المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير عدد سنوات الخبرة

 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٣١١٤,١٥٧ ٤ ١٢٤٥٦,٦٣٠ بين اموعات
 ٤٨,٩١٣ ٢٢٥ ١١٠٠٥,٤٥٧ داخل اموعات
  ٢٢٩ ٢٣٤٦٢,٠٨٧ اموع الكلّي

٠,٠٠٠  ٦٣,٦٦٧*   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول   α(أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ) ٤٨(َّ

ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الفنية لدى ضباط ) ٠,٠٥= 
) ف(ًكة المكرمة وفقـا لمتغـير عـدد سـنوات الخـبرة، حيـث بلغـت قيمـة الجوازات بمنطقة م

 .)٦٣,٦٦٧(المحسوبة 
متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهـارات القياديـة ولمعرفة اتجاه الفروق بين 

ّ، ولـصالح أي ًالفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة
َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم استخدم اختبـار ويات الخمسة، مستوى من المست ْ َّ َِّ ْ ُ ُ  شـيفيهّ

)scheffe ( ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم َّ ُ ّ)٤٩(.  
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٢٧٩ 

  )٤٩(جدول 
المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات نتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 

  ة مكة المكرمة وفقاً لمتغير عدد سنوات الخبرةبمنطق
  سنة فأكثر٢٤  ٢٤أقل من -١٨  ١٨أقل من -١٢  ١٢أقل من - ٦  ٦أقل من   عدد سنوات الخبرة

 ٣٠,٨٠ - ٢٢,٠٣ - ١٤,٣٤ - ٩,٧٠ - -   سنوات٦أقل من 
  ٢١,١٠ -  ١٢,٣٣ -  ٤,٦٣ -  -   *٩,٧٠   سنة١٢أقل من - ٦

 ١٦,٤٦ - ٧,٦٩ -    *٤,٦٣  *١٤,٣٤   سنة١٨أقل من -١٢
  -  -   *٧,٦٩   *١٢,٣٣   *٢٢,٠٣   سنة٢٤أقل من -١٨

  - -  *١٦,٤٦   *٢١,١٠   *٣٠,٨٠   سنة فأكثر٢٤

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 

ًمكة المكرمـة وفقـا لمتغـير عـدد سـنوات الخـبرة، القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة 
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  َ ُ)α = لـصالح الـذين )٠,٠٥ ،

 ٦ سنة على الـذين خـبرتهم أقـل مـن ٢٤أقل من -١٨ سنة فأكثر والذين خبرتهم ٢٤خبرتهم 
 . سنة١٨ل من أق-١٢ سنة، والذين خبرتهم ١٢أقل من -٦سنوات، والذين خبرتهم 

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة كما  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،
 سـنوات، والـذين ٦ سنة على الذين خبرتهم أقـل مـن ١٨أقل من -١٢لصالح الذين خبرتهم 

 . سنة١٢أقل من -٦خبرتهم 
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة كما  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،

 . سنوات٦ سنة على الذين خبرتهم أقل من ١٢أقل من -٦صالح الذين خبرتهم ل
 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية 

ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة لصالح الذين خبرتهم أقـل 
 . سنوات٦من 
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٢٨٠ 

  : التدريبية في مجال القيادةمتغير عدد الدورات. هـ
  )٥٠(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
حول المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير عدد الدورات التدريبية 

  في مجال القيادة
 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات اينمصدر التب

 ٣٠٢٣,٦٣٢ ٢ ٦٠٤٧,٢٦٤ بين اموعات
 ٧٦,٧١٧ ٢٢٧ ١٧٤١٤,٨٢٢ داخل اموعات
  ٢٢٩ ٢٣٤٦٢,٠٨٧ اموع الكلّي

٠,٠٠٠ ٣٩,٤١٣*   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول   α(وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  أنه توجد فر) ٥٠(َّ

ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الفنية لدى ضباط ) ٠,٠٥= 
ًالجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة، حيث بلغت 

 .)٣٩,٤١٣(المحسوبة ) ف(قيمة 
متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهـارات القياديـة الفروق بين ولمعرفة اتجاه 

ّ، ولـصالح أي ًالفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الدورات التدريبية
َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم اسـتخدم اختبـار مستوى من المستويات الثلاثة،  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ  شـيفيهّ

)scheffe (ّمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم لل َّ ُ ّ)٥١(.  
  )٥١(جدول 

المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات نتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الدورات التدريبية

 كثردورتين فأ  دورة واحدة  لا يوجد  الدورات التدريبية

  ٢٥,٠ -  ١٣,٧٠ -  -  لا يوجد
  ١١,٣٠ -  -   *١٣,٧٠  دورة واحدة
  -   *١١,٣٠   *٢٥,٠  دورتين فأكثر

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
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٢٨١ 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 
ًرمـة وفقـا لمتغـير الـدورات التدريبيـة، القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المك

ّيلاحــظ وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائية عنــد مــستوى الدلالــة  َ ُ)α = لــصالح )٠,٠٥ ،
 .الحاصلين على دورتين فأكثر في مجال القيادة على باقي مستويات التدريب

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة كما  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،
 .ًاصلين على دورة واحدة في مجال القيادة على الذين لم يتلقوا تدريبا في مجال القيادةلصالح الح

 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية 
ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير الـدورات التدريبيـة لـصالح الـذين لم يتلقـوا 

 .لقيادةًتدريبا في مجال ا
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٢٨٢ 

  : نتائج السؤال الثامن. ٨

 = α(هل توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة : ينص السؤال الثامن على
ً حول المهارات القيادية الإنسانية لدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا )٠,٠٥

 عـدد –المؤهـل العلمـي  – الإدارة التـابع لهـا الـضابط –الرتبة العـسكرية ( لمتغيرات الدراسة
 ؟)   عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة –سنوات الخبرة 
ّ، وللكشف عن الدلالة الإحصائية للفروق بين متوسـطات سؤالن هذا الع جابةوللإ

استجابات أفراد مجتمع الدراسة حـول المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى ضـباط الجـوازات 
) ANOVA(َّتغيرات الدراسة، تم استخدام تحليل التباين الأحـادي ًبمنطقة مكة المكرمة وفقا لم

الرتبة العسكرية، الإدارة التابع لها الضابط، المؤهل العلمـي، عـدد سـنوات (لجميع المتغيرات 
 .، وفيما يلي نتائج هذا السؤال)الخبرة، عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة

  :متغير الرتبة العسكرية. أ
  )٥٢(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
  حول المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الرتبة العسكرية

 ستوى الدلالةم )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٣٣١٨,٠٥١ ٦ ١٩٩٠٨,٣٠٧ بين اموعات

 ١١١,٢٩٢ ٢٢٣ ٢٤٨١٨,٠٢٤ داخل اموعات

  ٢٢٩ ٤٤٧٢٦,٣٣٠ اموع الكلّي

٠,٠٠٠ ٢٩,٨١٤ *  

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول   α(أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ) ٥٢(َّ

ّ متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى بين) ٠,٠٥= 
) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبـة العـسكرية، حيـث بلغـت قيمـة 
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٢٨٣ 

 .)٢٩,٨١٤(المحسوبة 
متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية ولمعرفة اتجاه الفروق بين 

ّ، ولصالح أي ًلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبة العسكريةالإنسانية 
َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم استخدم اختبار مستوى من المستويات السبعة،  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ  شيفيهّ

)scheffe ( ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم َّ ُ ّ)٥٣(.  
  )٥٣(جدول 

المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات قارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول نتائج الم
  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الرتبة العسكرية

 عميد  عقيد  مقدم  رائد  نقيب  ملازم أول  ملازم ثاني  الرتبة العسكرية

  ٣٨,٠ -  ٢٩,١٨ - ٣٣,٤٥ - ٢٨,٧١ -  -  - -  ملازم ثاني

  ٣٠,٩٣ -  ٢٢,١١ - ٢٦,٣٩ - ٢١,٦٥ -  ١١,٤١ -  - -  أولملازم 

  ١٩,٥١ -  - - -  -   *١١,٤١ -  نقيب

  -  - - -     *٢١,٦٥  *٢٨,٧١  رائد

  -  - - -     *٢٦,٣٩  *٣٣,٤٥  مقدم

  -  - - -  -   *٢٢,١١   *٢٩,١٨  عقيد

  -  - - -  *١٩,٥١   *٣٠,٩٣   *٣٨,٠  عميد

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّ نتائج المقارنات البعدية وبالنظّر إلى

ًالقيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبة العسكرية، 
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  َ ُ)α = لصالح الذين )٠,٠٥ ،

 .ن رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول، والذين رتبتهم نقيبرتبتهم عميد على الذي
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة كما  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،

لصالح الذين رتبتهم عقيد ومقدم ورائد على الذين رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم 
 .أول
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٢٨٤ 

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إ  َ ، لصالح )٠,٠٥ = α(حصائية عند مستوى الدلالة ُ
 .الذين رتبتهم نقيب على الذين رتبتهم ملازم أول

 بين )٠,٠٥ = α( عند مستوى الدلالةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية 
ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير الرتبة العسكرية لصالح الذين رتبتهم ملازم 

 .ن رتبتهم ملازم أولثاني والذي

  :متغير الإدارة التابع لها الضابط. ب
  )٥٤(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
ا حول المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الإدارة التابع له

  الضابط
 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٥٥٥,١٢٧ ٦ ٣٣٣٠,٧٦٤ بين اموعات

 ١٨٥,٦٣٠ ٢٢٣ ٤١٣٩٥,٥٦٦ داخل اموعات

  ٢٢٩ ٤٤٧٢٦,٣٣٠ اموع الكلّي

٠,٠٠٨ ٢,٩٩٠ *  

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدو  α(أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ) ٥٤(ل َّ

ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى ) ٠,٠٥= 
ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط، حيث بلغـت قيمـة 

 .)٢,٩٩٠(المحسوبة ) ف(
متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية ة اتجاه الفروق بين ولمعرف

، ًالإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط
َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم استخدم مستوى من المستويات السبعة، ّولصالح أي  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ ّ

ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم ) scheffe (شيفيهاختبار  َّ ُ ّ )٥٥(.  
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٢٨٥ 

  )٥٥(جدول 
المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات نتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 

  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الإدارة التابع لها الضابط
 السجن العام  تزوير  دوريات  وافدين  ميناء/ج  مطار/ج  مكة/ج  ا الضابطالإدارة التابع له

   *١٢,٨٩  -   *٧,٢٨  -  -  -  -  إدارات جوازات المحافظات
إدارة جوازات مطار الملك عبد 

   *٨,٢٢  -   *٧،٠٢  -  -  -  -  العزيز

إدارة جوازات ميناء جدة 
   *١٥,٢٥  -  *٩,٦٤  -  -  -  -  الإسلامي

   *٦,٣١  -  -  -  -  -  -  إدارات الوافدين 
  -  -  -  -  ٩,٦٤ -  ٧،٠٢ -  ٧,٢٨ -  إدارات قيادة الدوريات

  -  -  -  -  -  -  -  إدارات مكافحة التزوير 
  -  -  -  ٦,٣١ -  ١٥,٢٥ -  ٨,٢٢ -  ١٢,٨٩ -  الجوازات بالسجن العامإدارات 

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
 عينة الدراسة حول المهارات لمتوسطات استجاباتّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 

ًالقيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها 
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الضابط،  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،

الملك عبد لصالح الذين يعملون في إدارات جوازات المحافظات، وإدارة جوازات مطار 
العزيز، وإدارة جوازات ميناء جدة الإسلامي وإدارات الوافدين على الذين يعملون في 

 . الجوازات بالسجن العامإدارات مكاتب
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  َ ُ)α = لصالح )٠,٠٥ ،

 الملك عبد العزيز، الذين يعملون في إدارات جوازات المحافظات، وإدارة جوازات مطار
قيادة الدوريات ومكاتب  وإدارة جوازات ميناء جدة الإسلامي على الذين يعملون في إدارات

 .الجوازات بالسجن العام
 بين )٠,٠٥ = α( عند مستوى الدلالةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية 

ا الضابط لصالح الذين ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير الإدارة التابع له
 . الجوازات بالسجن العام، وإدارةة التزويرحإدارة مكاف، وإدارة قيادة الدورياتيعملون في و
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٢٨٦ 

  :متغير المؤهل العلمي. ج
  )٥٦(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
  الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير المؤهل العلميحول المهارات القيادية 

 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٢٢٩٤,٨٧٤ ٢ ٤٥٨٩,٧٤٩ بين اموعات
 ١٧٦,٨١٣ ٢٢٧ ٤٠١٣٦,٥٨٢ داخل اموعات
  ٢٢٩ ٤٤٧٢٦,٣٣٠ ياموع الكلّ

٠,٠٠٠ ١٢,٩٧٩*   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول    أنه توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة) ٥٦(َّ

)α = ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإنسانية لدى ) ٠,٠٥
) ف(هـل العلمـي، حيـث بلغـت قيمـة ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير المؤ

 .)١٢,٩٧٩(المحسوبة 
متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية ولمعرفة اتجاه الفروق بين 

ّ، ولصالح أي ًالإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي
َنات البعدية، حيث تم استخدم اختبار َّتم إجراء المقارمستوى من المستويات الثلاثة،  ْ َِّ ْ ُ ُ  شيفيهّ

)scheffe (ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم َّ ُ ّ )٥٧(.  
  )٥٧(جدول 

المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات نتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
  المؤهل العلميبمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير 

 دراسات عليا  دبلوم عالي  بكالوريوس  المؤهل العلمي

  ١٥,١٥ -  ١٩,٦٥ -  -  بكالوريوس

  -  -   *١٩,٦٥  دبلوم عالي

  -  -   *١٥,١٥  دراسات عليا

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
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٢٨٧ 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 
ًلقيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي، ا

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  َ ُ)α = لصالح الذين )٠,٠٥ ،
 .مؤهلهم دراسات عليا، والذين مؤهلهم دبلوم عالي على الذين مؤهلهم بكالوريوس

 بين )٠,٠٥ = α( عند مستوى الدلالة ذات دلالة إحصائية بينما لم تظهر أي فروق
ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير المؤهل العلمي لصالح الذين مؤهلهم 

 .بكالوريوس والذين مؤهلهم دبلوم

  :متغير عدد سنوات الخبرة. د
  )٥٨(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعات استجابات للفروق بين متوسط) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
  حول المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير عدد سنوات الخبرة

 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٤٨٧٧,٩٨٢ ٤ ١٩٥١١,٩٢٩ بين اموعات
 ١١٢,٠٦٤ ٢٢٥ ٢٥٢١٤,٤٠١ داخل اموعات
  ٢٢٩ ٤٤٧٢٦,٣٣٠ اموع الكلّي

٠,٠٠٠  ٤٣,٥٢٩*   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول    أنه توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة) ٥٨(َّ

)α = انية لدى ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإنس) ٠,٠٥
) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة، حيث بلغت قيمـة 

 .)٤٣,٥٢٩(المحسوبة 
متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية ولمعرفة اتجاه الفروق بين 

، ولصالح  الخبرةًالإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات
َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم استخدم اختبار مستوى من المستويات الخمسة، ّأي  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ ّ
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٢٨٨ 

ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم ) scheffe (شيفيه َّ ُ ّ)٥٩(.  
  )٥٩(جدول 

دية الإنسانية لدى ضباط الجوازات المهارات القيانتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير عدد سنوات الخبرة

  سنة فأكثر٢٤  ٢٤أقل من -١٨  ١٨أقل من -١٢  ١٢أقل من - ٦  ٦أقل من   عدد سنوات الخبرة

  ٣١,١٦ -  ٢٤,٥٠ -  ٢٣,١١ -  ١١,٦٤ -  -   سنوات٦أقل من 

  ١٩,٥١ -  ١٢,٨٦ -  ١١,٤٦ -  -   *١١,٦٤   سنة١٢أقل من - ٦

  -  -  -   *١١,٤٦   *٢٣,١١   سنة١٨أقل من -١٢

  -  -  -   *١٢,٨٦   *٢٤,٥٠   سنة٢٤أقل من -١٨

  -  -  -   *١٩,٥١   *٣١,١٦   سنة فأكثر٢٤

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 

ًى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة، القيادية الإنسانية لد
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  َ ُ)α = لصالح الذين )٠,٠٥ ،

أقل من -١٢ سنة، والذين خبرتهم ٢٤أقل من -١٨ سنة فأكثر، والذين خبرتهم ٢٤خبرتهم 
 . سنة١٢أقل من -٦نوات، والذين خبرتهم  س٦ سنة على الذين خبرتهم أقل من ١٨

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  َ ُ)α = لصالح )٠,٠٥ ،
 . سنوات٦ سنة على الذين خبرتهم أقل من ١٢أقل من -٦الذين خبرتهم 

 بين )٠,٠٥ = α( عند مستوى الدلالةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية 
ًجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة لصالح الذين خبرتهم أقل متوسطات است

 . سنوات٦من 
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٢٨٩ 

  :متغير عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة. هـ
  )٦٠(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
 الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير عدد الدورات حول المهارات القيادية

  التدريبية في مجال القيادة
 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٣٢١٢,٦٢٢ ٢ ٦٤٢٥,٢٤٣ بين اموعات
 ١٦٨,٧٢٧ ٢٢٧ ٣٨٣٠١,٠٨٧ داخل اموعات
  ٢٢٩ ٤٤٧٢٦,٣٣٠ اموع الكلّي

٠,٠٠٠ ١٩,٠٤٠ *   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول    دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـةأنه توجد فروق ذات ) ٦٠(َّ

)α = ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإنسانية لدى ) ٠,٠٥
ً المكرمة وفقا لمتغـير عـدد الـدورات التدريبيـة في مجـال القيـادة، ضباط الجوازات بمنطقة مكة

 .)١٩,٠٤٠(المحسوبة ) ف(حيث بلغت قيمة 
متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية ولمعرفة اتجاه الفروق بين 

صالح ، ولًالإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الدورات التدريبية
َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم استخدم اختبار مستوى من المستويات الثلاثة، ّأي  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ ّ
ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم ) scheffe (شيفيه َّ ُ ّ )٦١(.  

  )٦١(جدول 
انية لدى ضباط الجوازات المهارات القيادية الإنسنتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 

  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الدورات التدريبية
 دورتين فأكثر  دورة واحدة  لا يوجد  الدورات التدريبية

  ٢١,٢٠ -  ١٦,٠٨ -  -  لا يوجد
  -  -   *١٦,٠٨  دورة واحدة
  -  -   *٢١,٢٠  دورتين فأكثر

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
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٢٩٠ 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّقارنات البعدية وبالنظّر إلى نتائج الم
ًالقيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير الـدورات التدريبيـة، 

ّيلاحــظ وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائية عنــد مــستوى الدلالــة  َ ُ)α = لــصالح )٠,٠٥ ،
 على دورة واحدة في مجال القيادة على الـذين لم يتلقـوا الحاصلين على دورتين فأكثر والحاصلين

 .ًتدريبا في مجال القيادة
 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية 

ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير الـدورات التدريبيـة لـصالح الـذين لم يتلقـوا 
 .ًتدريبا في مجال القيادة



 نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها/ الرابعالفصــــــل 
 

 

٢٩١ 

  : نتائج السؤال التاسع. ٩

 = α(هل توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة : ينص السؤال التاسع على
ً حول المهارات القيادية الإدارية لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا )٠,٠٥

 عـدد –العلمـي  المؤهـل – الإدارة التـابع لهـا الـضابط –الرتبة العـسكرية ( لمتغيرات الدراسة
 ؟)   عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة –سنوات الخبرة 
ّ، وللكشف عن الدلالة الإحصائية للفروق بين متوسـطات سؤالن هذا الع جابةوللإ

استجابات أفراد مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة 
لجميـع ) ANOVA(َّلدراسة، تم استخدام تحليل التباين الأحـادي ًمكة المكرمة وفقا لمتغيرات ا

الرتبة العسكرية، الإدارة التابع لها الضابط، المؤهل العلمي، عدد سـنوات الخـبرة، (المتغيرات 
 .، وفيما يلي نتائج هذا السؤال)عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة

  :متغير الرتبة العسكرية. أ
  )٦٢(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA( نتائج تحليل التباين الأحادي ملخص
  حول المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الرتبة العسكرية

 لةمستوى الدلا )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٤٣٣٤٠,٥٣٩ ٦ ٢٦٠٠٤٣,٢٣١ بين اموعات
 ٨٦١,٩٥٠ ٢٢٣ ١٩٢٢١٤,٩٤٣ داخل اموعات
  ٢٢٩ ٤٥٢٢٥٨,١٧٤ اموع الكلّي

٠,٠٠٠ ٥٠,٢٨٢*   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول    أنه توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة) ٦٢(َّ

)α = طات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية لـدى ّبين متوس) ٠,٠٥
) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبـة العـسكرية، حيـث بلغـت قيمـة 

 .)٥٠,٢٨٢(المحسوبة 
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٢٩٢ 

متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية ولمعرفة اتجاه الفروق بين 
ّ، ولصالح أي ً الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبة العسكريةالإدارية لدى ضباط

َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم استخدم اختبار مستوى من المستويات السبعة،  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ  شيفيهّ
)scheffe (ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم َّ ُ ّ )٦٣(.  

  )٦٣(جدول 
المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول نتائج المقارنات 

  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الرتبة العسكرية
 عميد  عقيد  مقدم  رائد  نقيب  ملازم أول  ملازم ثاني  الرتبة العسكرية

  ١٣٦,٠ -  ١٠٢,٨ -  ١٠٠,٣ -  -  -  -  -  ملازم ثاني
 -  -  -  ملازم أول

٢٩,٣٢  
- 

٦٤,٠٦  
-  

٩٢,٦٥  
- ١٢٨,٣ -  ٩٥,١٣  

 -  -   *٢٩,٣٢  -  نقيب
٣٤,٧٣  

- ٩٨,٩٩ -  ٦٥,٨٠ -  ٦٣,٣٢  

  ٦٤,٢٥ -  -  ٢٨,٥٨ -  -  *٣٤,٧٣  *٦٤,٠٦ -  رائد
  -  -  -   *٢٨,٥٨   *٦٣,٣٢   *٩٢,٦٥   *١٠٠,٣  مقدم
  -  -  -  -   *٦٥,٨٠   *٩٥,١٣   *١٠٢,٨  عقيد
  -  -  -   *٦٤,٢٥  *٩٨,٩٩   *١٢٨,٣   *١٣٦,٠  عميد

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 

ًالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الرتبـة العـسكرية، 
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  َ ُ)α = لـصالح الـذين )٠,٠٥ ،

رتبتهم عميد ومقدم على الذين رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول، والـذين رتبـتهم 
 .نقيب، والذين رتبتهم رائد

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  َ ُ)α = لـصالح )٠,٠٥ ،
ذين رتبتهم مـلازم أول، والـذين رتبـتهم الذين رتبتهم عقيد على الذين رتبتهم ملازم ثاني وال

 .نقيب
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٢٩٣ 

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  َ ُ)α = لـصالح )٠,٠٥ ،
 .الذين رتبتهم رائد على الذين رتبتهم ملازم أول، والذين رتبتهم نقيب

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  َ ُ)α = لـصالح )٠,٠٥ ،
 .ذين رتبتهم نقيب على الذين رتبتهم ملازم أولال

 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية 
ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير الرتبة العسكرية لصالح الذين رتبـتهم مـلازم 

 .ثاني والذين رتبتهم ملازم أول

  :ها الضابطمتغير الإدارة التابع ل. ب
  )٦٤(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
حول المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الإدارة التابع لها 

  الضابط
 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات ريةدرجة الح مجموع المربعات مصدر التباين

 ٤٦٠٤,٢٨٨ ٦ ٢٧٦٢٥,٧٢٨ بين اموعات
 ١٩٠٤,١٨١ ٢٢٣ ٤٢٤٦٣٢,٤٤٦ داخل اموعات
  ٢٢٩ ٤٥٢٢٥٨,١٧٤ اموع الكلّي

٠,٠٢٨ ٢,٤١٨*   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول  د مـستوى الدلالـة  أنه توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـ) ٦٤(َّ

)α =ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية لـدى ) ٠,٠٥
ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط، حيث بلغـت قيمـة 

 .)٢,٤١٨(المحسوبة ) ف(
دراسة حول المهـارات القياديـة متوسطات استجابات عينة الولمعرفة اتجاه الفروق بين 

، ًالإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة وفقـا لمتغـير الإدارة التـابع لهـا الـضابط
َتم إجراء المقارنات البعدية، حيـث تـم اسـتخدم مستوى من المستويات السبعة، ّولصالح أي  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ ّ

ُللمقارنات البعدية، كما هو م) scheffe (شيفيهاختبار  ّبين في الجدول رقم ّ َّ)٦٥(.  
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٢٩٤ 

  )٦٥(جدول 
المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات نتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 

  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الإدارة التابع لها الضابط
الإدارة التابع لها 

  الضابط
 السجن العام  زويرت  دوريات  وافدين  ميناء/ج  مطار/ج  مكة/ج

إدارات جوازات 
  المحافظات

-  -  -  -  ١٩,٨٣  *١٧,٤١  *١٥,٥٩*  

إدارة جوازات مطار 
  - -  -  -  -  - -  الملك عبد العزيز

إدارة جوازات ميناء 
   *٢٨,٣٠  -  -  -  جدة الإسلامي

٤٥,٣٥ 
*  ٣١,٣٨   *٤٧,٧٦*   

  -  -  إدارات الوافدين 
- 

١٧,٠٥  -  ٢٨,٣٠*  -  ١٩,٤٧*   

  لدورياتإدارات قيادة ا
- 

١٥,٥٩  
-  

- 
٤٥,٣٥  

- 
١٧,٠٥  

-  -  -  

إدارات مكافحة 
  التزوير 

- 
١٧,٤١  -  

- 
٤٧,٧٦  -  -  -  -  

إدارات مكاتب 
  لجوازات بالسجن العام

- 
١٩,٨٣  

-  
- 

٣١,٣٨  
- 

١٩,٤٧  
-  -  -  

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
اسة حول المهارات لمتوسطات استجابات عينة الدرّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 

ًالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الإدارة التـابع لهـا 
ّيلاحظ وجـود فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة الضابط،  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،

ة  قيـاداتإدارلصالح الذين يعملون في إدارات جوازات المحافظات عـلى الـذين يعملـون في 
 .مكاتب الجوازات بالسجن العام ، وإدارةة التزويرح مكافاتإدار، والدوريات

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة كما  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،
لصالح الذين يعملون في إدارة جوازات ميناء جدة الإسلامي عـلى الـذين يعملـون في إدارات 

، وإدارة مكاتـب الجـوازات ة التزويـرحـ مكافاتإدار، و قيادة الـدورياتاتإدارالوافدين، و
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٢٩٥ 

 .بالسجن العام
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة كما  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،

،  قيـادة الـدورياتاتدارلصالح الذين يعملون في إدارات الوافدين على الـذين يعملـون في إ
 .وإدارة مكتب الجوازات بالسجن العام

 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـة تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية بينما لم
ًمتوسطات استجابات عينة الدراسـة وفقـا لمتغـير الإدارة التـابع لهـا الـضابط لـصالح الـذين 

، وإدارة مكتـب الجـوازات ة التزويـرحـ مكافاتإدار، و قيـادة الـدورياتاتإداريعملون في 
 .بالسجن العام

  :لعلميمتغير المؤهل ا. ج
  )٦٦(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
  حول المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير المؤهل العلمي

 مستوى الدلالة )ف(قيمة  اتمتوسط المربع درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٢٩٩٧٥,٩٥٨ ٢ ٥٩٩٥١,٩١٦ بين اموعات
 ١٧٢٨,٢٢١ ٢٢٧ ٣٩٢٣٠٦,٢٥٨ داخل اموعات
  ٢٢٩ ٤٥٢٢٥٨,١٧٤ اموع الكلّي

٠,٠٠٠ ١٧,٣٤٥*   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول    ةأنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلال) ٦٦(َّ

)α = ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية لدى ) ٠,٠٥
) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي، حيث بلغت قيمة 

 .)١٧,٣٤٥(المحسوبة 
ية متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادولمعرفة اتجاه الفروق بين 

ّ، ولصالح أي ًالإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي
َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم استخدم اختبار مستوى من المستويات الثلاثة،  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ  شيفيهّ
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٢٩٦ 

)scheffe (ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم َّ ُ ّ )٦٧(.  
  )٦٧(جدول 

المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات نتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 
  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير المؤهل العلمي

 دراسات عليا  دبلوم عالي  بكالوريوس  المؤهل العلمي

  ٥٤,٢٧ -  ٧١,٣٩ -  -  بكالوريوس
  -  -   *٧١,٣٩  دبلوم عالي
  -  -   *٥٤,٢٧  يادراسات عل

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى   *   
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 

َيلاحظ ًالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي،  ُ
، لصالح الذين مـؤهلهم )٠,٠٥ = α(ستوى الدلالة ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية عند م

 .دراسات عليا، والذين مؤهلهم دبلوم عالي على الذين مؤهلهم بكالوريوس
 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية 

هم ًمتوسطات استجابات عينـة الدراسـة وفقـا لمتغـير المؤهـل العلمـي لـصالح الـذين مـؤهل
 .بكالوريوس

  :متغير عدد سنوات الخبرة. د
  )٦٨(جدول 

 الدراسة أفراد مجتمعللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
  حول المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير عدد سنوات الخبرة

 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية موع المربعاتمج مصدر التباين

 ٦٣٣٩٩,٨٠٥ ٤ ٢٥٣٥٩٩,٢١٨ بين اموعات
 ٨٨٢,٩٢٩ ٢٢٥ ١٩٨٦٥٨,٩٥٦ داخل اموعات
  ٢٢٩ ٤٥٢٢٥٨,١٧٤ اموع الكلّي

٠,٠٠٠ ٧١,٨٠٦*   

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
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٢٩٧ 

ّيتبين من الجدول    دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـةوق ذات أنه توجد فر) ٦٨(َّ
)α = ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية لـدى ) ٠,٠٥

) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة، حيث بلغت قيمـة 
 .)٧١,٨٠٦(المحسوبة 

ستجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية متوسطات اولمعرفة اتجاه الفروق بين 
، ولصالح ًالإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة

َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم استخدم اختبار مستوى من المستويات الخمسة، ّأي  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ ّ
ّ هو مبين في الجدول رقم ّللمقارنات البعدية، كما) scheffe (شيفيه َّ ُ)٦٩(.  

  )٦٩(جدول 
المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات نتائج المقارنات البعدية لاستجابات عينة الدراسة حول 

  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير عدد سنوات الخبرة
  سنة فأكثر٢٤  ٢٤أقل من -١٨  ١٨أقل من -١٢  ١٢أقل من - ٦  ٦أقل من   عدد سنوات الخبرة

٧٠,٨٨-  ٢٩,٥٧ - -   سنوات٦أقل من   - ١٢٨,٥٦-  ٩٣,٤٨  
*٢٩,٥٧   سنة١٢أقل من - ٦  -  -٤١,٣٠  - ٩٨,٩٩-  ٦٣,٩١  

*٧٠,٨٨   سنة١٨أقل من -١٢  ٥٧,٦٨-  - -   *٤١,٣٠  
 -  - -   *٦٣,٩١   *٩٣,٤٨   سنة٢٤أقل من -١٨

 ١٢٨,٥٦   سنة فأكثر٢٤
*  ٥٧,٦٨   *٩٨,٩٩*  - -  

 .)٠,٠٥ = α(ى دالة عند مستو  *   
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 

ًالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عـدد سـنوات الخـبرة، 
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  َ ُ)α = لـذين ، لـصالح ا)٠,٠٥

 ١٢ أقل مـن -٦ سنوات، والذين خبرتهم ٦ سنة فأكثر على الذين خبرتهم أقل من ٢٤خبرتهم 
 . سنة١٨أقل من -١٢سنة، والذين خبرتهم 

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة كما  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،
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٢٩٨ 

 سـنة عـلى ١٨ أقـل مـن -١٢ سنة، والذين خـبرتهم ٢٤ أقل من -١٨لصالح الذين خبرتهم 
 . سنة١٢ أقل من -٦ سنوات، والذين خبرتهم ٦الذين خبرتهم أقل من 

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة كما  َ ُ)α = ٠,٠٥( ،
 . سنوات٦ سنة على الذين خبرتهم أقل من ١٢أقل من -٦لصالح الذين خبرتهم 

 بـين )٠,٠٥ = α( ستوى الدلالـةعنـد مـبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية 
ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة لصالح الذين خبرتهم أقـل 

 . سنوات٦من 

  :متغير عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة. هـ
  )٧٠(جدول 

 الدراسة راد مجتمعأفللفروق بين متوسطات استجابات ) ANOVA(ملخص نتائج تحليل التباين الأحادي 
حول المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير عدد الدورات 

  التدريبية في مجال القيادة
 مستوى الدلالة )ف(قيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 ٥٥٧٤٦,٧٣٤ ٢ ١١١٤٩٣,٤٦٨ بين اموعات
 ١٥٠١,١٦٦ ٢٢٧ ٣٤٠٧٦٤,٧٠٦ داخل اموعات
  ٢٢٩ ٤٥٢٢٥٨,١٧٤ اموع الكلّي

٠,٠٠٠  ٣٧,١٣٦ *  

 .)٠,٠٥ = α(دالة عند مستوى * 
ّيتبين من الجدول  أنه توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة  ) ٧٠(َّ

)α =يادية الإدارية لـدى ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات الق) ٠,٠٥
ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير عـدد الـدورات التدريبيـة في مجـال القيـادة، 

 .)٣٧,١٣٦(المحسوبة ) ف(حيث بلغت قيمة 
متوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية ولمعرفة اتجاه الفروق بين 

، ولصالح ًالمكرمة وفقا لمتغير الدورات التدريبيةالإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة 
َتم إجراء المقارنات البعدية، حيث تم استخدم اختبار مستوى من المستويات الثلاثة، ّأي  ْ َّ َِّ ْ ُ ُ ّ
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٢٩٩ 

ّللمقارنات البعدية، كما هو مبين في الجدول رقم) scheffe (شيفيه َّ ُ ّ )٧١(.  
  )٧١(جدول 

المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات  عينة الدراسة حول نتائج المقارنات البعدية لاستجابات
  بمنطقة مكة المكرمة وفقاً لمتغير الدورات التدريبية

 دورتين فأكثر  دورة واحدة  لا يوجد  الدورات التدريبية

  ٩٣,٠٦ -  ٦٥,٢٢ -  -  لا يوجد
  -  -   *٦٥,٢٢  دورة واحدة
  -  -   *٩٣,٠٦  دورتين فأكثر

 .)٠,٠٥ = α(مستوى دالة عند   *   
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات ّوبالنظّر إلى نتائج المقارنات البعدية 

ًالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقـا لمتغـير الـدورات التدريبيـة، 
ّيلاحــظ وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائية عنــد مــستوى الدلالــة  َ ُ)α = الح ، لــص)٠,٠٥

الحاصلين على دورتين فأكثر والحاصلين على دورة واحدة في مجال القيادة على الـذين لم يتلقـوا 
 .ًتدريبا في مجال القيادة

 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية 
الـذين لم يتلقـوا ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير الـدورات التدريبيـة لـصالح 

 .ًتدريبا في مجال القيادة
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û نتائج الدراسةمناقشة وتفسير :ًثانيا:  

بعد أن عرض الباحث لنتائج الدراسة الميدانية من خلال عرض نتائج الدراسة، 
 .ًوتحليلها باستخدام الإحصاء الوصفي والتحليلي وفقا لاستجابات أفراد مجتمع الدراسة

نتائج الدراسة الميدانية في ضوء الأطر النظرية للدراسة تناول الباحث مناقشة وتفسير 
الميدانية، واتجاهات الفكر المعاصر المتعلقة بدرجة توافر المهارات القيادية لدى ضباط 
الجوازات بمنطقة مكة المكرمة ومدى الاحتياج التدريبي لها، وكذلك ربطها بنتائج الدراسات 

 .السابقة

  : ل الأولسؤا نتائج ال مناقشة وتفسير.١
ما درجة توافر المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة : نص السؤال الأول على

 مكة المكرمة؟

  :كشف التزوير: البعد الأول )١(

القيادية من أبعاد المهارات أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد كشف التزوير 
بنسبة مئوية ) ٢,٣٣ – ٢,٩٠(وحت بين  ترا لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالفنية

 حيث بلغ .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٤٦,٦ –% ٥٨,٠(بلغت 
ً، ووفقا للمحك فإن %)٥٠,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٥٣(المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
اط الجوازات بمنطقة  لدى ضبالقيادية الفنية من أبعاد المهارات درجة توافر بعد كشف التزوير

 . كانت بدرجة قليلةمكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن مهارة التزوير لا يمكن اكتسابها بالتخمين الشخصي 
فقط دون الاعتماد على الخبرة والممارسة المستندة إلى الأساليب العلمية والاستعانة بالأجهزة 

كما يتفاوت  ،لخبرة الحديثة والممارسة القليلةاالحديثة بكشف التزوير خاصة عند الضباط ذوي 
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استخدامه بين الإدارات فقد تستخدمه بعض الإدارات أكثر من إدارات أخرى، لأن الخبرة 
وحدها لا تكفي لكشف التزوير بل تلعب الممارسة اليومية لها الدور الأكبر في ذلك، ويؤكد 

 »والتأشيرات بالخبرة والحدس الشخصيكشف التزوير في الوثائق الرسمية «هذا مجيء العبارة 
القدرة على استخدام  الأجهزة الحديثة في الكشف عن « ومجيء العبارة .بدرجة متوسطة

 .في المرتبة الأخيرة من عبارات هذا البعد وبدرجة قليلة» التزوير

  :التحقيق: البعد الثاني )٢(

 القياديـة الفنيـةت  من أبعاد المهاراأظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد التحقيق
بنسبة مئوية بلغـت ) ٢,٦٦ – ٣,٠٨( تراوحت بين لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيـث بلـغ المتوسـط .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٥٣,٢ –% ٦١,٦(
ً، ووفقا للمحـك فـإن درجـة %)٥٧,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٨٨(العام لعبارات هذا البعد 

  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالقيادية الفنية من أبعاد المهارات ر بعد التحقيقتواف
 .كانت بدرجة متوسطة

ــارة  ــون مه ــوازات يمارس ــم ضــباط الج ــك إلى أن معظ ــسبب في ذل ــود ال ــما يع ورب
بحكم الشق الأمني من طبيعة عملهم، ولذلك كان من الطبيعي معـرفتهم بتسلـسل ،التحقيق

زم طرحها، والتوصل من خلالها إلى استجابات ذات جدوى في عمليـة التحقيـق، الأسئلة اللا
كما أنهم مطالبون بالتعليق الختامي وإبداء مرئياتهم حول القـضية التـي يحققـون فيهـا ولـذلك 
يجب أن يذيل محضر التحقيق بمرئيات يتم من خلالها تحديد العقوبة المناسبة، ويؤكد هذا مجيء 

إبداء المرئيات في ختام التحقيـق «، و»لأسئلة الواجب طرحها أثناء التحقيقمعرفة ا«العبارات 
 .في المراتب الأولى من عبارات هذا البعد» حيال العقوبة التي تنطبق بحق المخالف

إلا أن مهارة الضباط تختلف من ضابط لآخر ومن إدارة لأخرى فيما يتعلق بمهارة 
 تختلف قدرتهم على فهم السلوك الإنساني اختصار التحقيق وتقديمه بأسلوب موجز، كما

وسبر أغوار النفس البشرية ومعرفة كوامن الشخصية المحقق معها، فبعض المحققين لديهم 
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القدرة على الكشف عن مداخل الشخصية المحقق معه، أما غالبية الضباط فلا يمتلكون هذه 
، » بأسلوب مختصر ومفهومالقدرة على فذلكة التحقيق«المهارة، ويؤكد هذا مجيء العبارات 

 .في المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد» القدرة على تحليل شخصية المحقق معه«و

  :استخدام الحاسب الآلي: البعد الثالث )٣(

 من أبعاد المهارات أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد استخدام الحاسب الآلي
) ١,٠٢ – ٢,٦٧( تراوحـت بـين المكرمـة لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة القيادية الفنية

 .وفق مقياس التدرج الخماسي الـذي حـدده الباحـث%) ٢٠,٤ –% ٥٣,٤(بنسبة مئوية بلغت 
ً، ووفقـا %)٣١,٠(، بنسبة مئويـة بلغـت )١,٥٥(حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

 لـدى قياديـة الفنيـةال من أبعاد المهارات للمحك فإن درجة توافر بعد استخدام الحاسب الآلي
 .ً كانت بدرجة قليلة جداضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلـك إلى أن هنـاك ضـعف في الاسـتفادة مـن مهـارة اسـتخدام 
ًالحاسب الآلي في مجال الأعمال الإدارية في متابعة حفظ المعلومات وأرشفتها وفقا لطبيعة عمل 

إلى قلة البرامج الحاسوبية المصممة واللازمـة لتلـك الأعـمال مـن كل ضابط، وربما يعود ذلك 
اسـتخدام «قبل إدارة الحاسب الآلي بالمديرية العامة للجوازات، ويؤكد هـذا مجـيء العبـارات 

استخدام الحاسب الآلي في متابعة سير المعـاملات «، و»الحاسب الآلي في متابعة أداء المرؤوسين
 .راتب الأخيرة من عبارات هذا البعد في الم»وتحديد أماكن تعثرها

إلا أن معظم ضباط الجوازات يجيدون استخدام إجراءات العمل على نظام الجـوازات 
باستخدام الحاسب الآلي والتعامل مع نظام البصمة الالكترونية، وربما يعـود هـذا إلى تلقـيهم 

م تعيينهم فيها، وهـذا قـد التدريب المناسب بعد تعيينهم في القطاع على أعمال الإدارات التي يت
يؤدي إلى وجود تفاوت في مدى معـرفتهم ببـاقي إجـراءات نظـام الجـوازات بالحاسـب الآلي 
والمتعلقة بباقي إجراءات الإدارات الخارجة عن اختـصاصهم، ويؤكـد هـذا مجـيء العبـارات 

لبـصمة استخدام الحاسب الآلي في نظام ا«، و»معرفة جميع إجراءات الجوازات بالحاسب الآلي«
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 . في المراتب الأولى من عبارات هذا البعد»الالكترونية

  :الأعمال الميدانية: البعد الرابع )٤(

القيادية  من أبعاد المهارات أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد الأعمال الميدانية
بنسبة مئويـة ) ٢,٢٧ – ٣,٢٣( تراوحت بين  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالفنية
 حيث بلغ المتوسط العـام لعبـارات .وفق مقياس التدرج الخماسي%) ٤٥,٤ –% ٦٤,٦(ت بلغ

ً، ووفقـا للمحـك فـإن درجـة تـوافر بعـد %)٥٣,٦(، بنسبة مئوية بلغـت )٢,٦٨(هذا البعد 
  لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـةالقيادية الفنية من أبعاد المهارات الأعمال الميدانية

 .كانت بدرجة متوسطة

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن معظم ضـباط الجـوازات يتقنـون اسـتخدام أجهـزة 
ًالاتصال اللاسلكي حيث يمارسون هذه المهارة كثيرا في العمل الميـداني أثنـاء الحمـلات التـي 
يقوم بها قطاع الجوازات للقبض على المخالفين لأنظمتـه، ويترتـب عـلى هـذا تطـور مـستوى 

شفرة السرية أثناء تداول المعلومات، كما أنه من الطبيعي أن يكون لـدى الضباط في استخدام ال
الفرد إلمام نسبي بتوزيع الأحياء والأماكن العامة داخل المدينة التي يعمل بها، يضاف إلى ذلـك 
المعرفة التي يكتسبها من خلال الممارسة اليومية في البحث عن المخالفين وأماكن تواجدهم، مما 

القـدرة عـلى «ة كبيرة بالخرائط التفصيلية للمدينة، ويؤكد هذا مجيء العبـارات يؤدي إلى معرف
 .»المعرفة التامة بخرائط المدينة التي تعمل بها«، و»استخدام أجهزة الاتصال اللاسلكي بمهارة

في حين نجد أن هناك ضعف في مستوى بعـض الـضباط فـيما يتعلـق بوضـع الخطـط 
المطاردة والاقتحام، وفق الأسس والأسـاليب العلميـة التـي وإتباع الأساليب اللازمة لعملية 

توصل إليها الفكر الجنائي الحديث، بحيث لا يكون هناك إمكانيـة للهـروب أو إلحـاق الأذى 
بأشخاص آخرين والحفاظ على سلامة الأفراد الذين تحـت قيـادتهم أثنـاء عمليـات الاقتحـام 

لتي تتجاوز فيها المخالفات ما يخـص قطـاع والمطاردة، وإدراك مستوى خطورة بعض المواقع ا
الجوازات إلى ما هو أبعد من ذلك ومثاله أوكار مروجي المخدرات ومـا شـابهها، فقـد تواجـه 
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فرقة الاقتحام مفاجآت أكبر من التخطيط الذي تم الإعداد له، ويؤكد هذا انخفاض مـستوى 
ت التزويـر ومخـالفي نظـام إتباع أفضل الطرق أثناء اقتحـام  أمـاكن تجمـع عـصابا«العبارات 
إتباع الأساليب العلميـة في مـسح المنـاطق الـسكانية وتحديـد منـاطق المخـالفين «، و»الإقامة

 . التي جاءت في المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد»والمزورين

  :الإلمام بالأنظمة واللوائح: البعد الخامس )٥(

 مـن أبعـاد ظمـة واللـوائحأظهرت النتائج أن متوسـطات عبـارات بعـد الالمـام بالأن
 – ٣,٢٨( تراوحـت بـين  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـةالقيادية الفنيةالمهارات 
وفق مقياس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٣٤,٢ –% ٦٥,٦(بنسبة مئوية بلغت ) ١,٧١
، )%٥٤,٤(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٧٢( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد .الباحث

 القيادية الفنية من أبعاد المهارات ًووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد الإلمام بالأنظمة واللوائح
 . كانت بدرجة متوسطةلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلك أن الضباط التـابعين لجـوازات منطقـة مكـة المكرمـة عـلى 
لهم بهذه المنطقة فإنهم عـلى احتكـاك دائـم بالقـادمين اختلاف إداراتهم بحكم تواجدهم وعم

للحج والعمرة والزيارة طوال العام، مما ساعد على انتشار ثقافة المعلومة فيما بينهم، والإحاطـة 
بالتعليمات الخاصة بأنظمة الحج والعمرة والزيارة، كما أن تعاملهم مع المخالفين لنظام الإقامـة 

 منطقة مكـة المكرمـة اكـسبهم مـستوى مـن المعرفـة بالعقوبـات  الظاهرة فيهوكثرة انتشار هذ
المترتبة على مخالفة الأنظمة، يضاف إلى ذلك استقاء هذه المعلومـات مـن الـزملاء ذوي الخـبرة 

الإلمـام بتعلـيمات القـادمين للحـج والعمـرة «الطويلة في العمل، ويؤكد هذا مجيء العبـارات 
في المراتـب الأولى مـن » تبة عـلى مخالفـة أنظمـة الجـوازاتالإلمام بالعقوبات المتر«، و»والزيارة

 .عبارات هذا البعد
إلا أن معظم الضباط في إدارات الجوازات لا يمارسـون التحقيـق في مخالفـات العمـل 
ًالإدارية ويكون دورهم محصورا في رفع المخالفة للشئون العسكرية وهي صاحبة الصلاحية في 
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س التـأديبي العـسكري وهـو يـمارس صـلاحية المحـاكمات التحقيق واقتراح العقوبة للمجلـ
وإصدار العقوبات العسكرية، وربما يعود انخفاض مستوى معرفـة الـضباط في هـذا الجانـب 
ًنظرا لقلة الممارسة أو عدم وجود دليل إرشادي ينص على أنواع المخالفات ومـا يترتـب عليهـا 

، »ة الخدمة العسكرية للضباط والأفرادالإلمام بأنظم«من عقوبات، ويؤكد هذا مجيء العبارات 
في المراتب الأخيرة مـن عبـارات هـذا » الإلمام بكيفية إجراء المحاكمات العسكرية ولوائحها«و

 .البعد
ويستثنى من ذلك معرفة بعض الضباط بأنواع العقوبات المترتبة على المخالفات نتيجـة 

ي إلى المحاكمـه العـسكرية ممـا ينـتج ارتكابهم  أو أحد مرؤوسيهم أو أحد زملائهم مخالفة تؤد
 .عنه معرفته بالعقوبة المترتبة على تلك المخالفة

وتتفــق هــذه النتيجــة بــشكل عــام مــع النتــائج التــي توصــلت إليهــا دراســة دارش 
، ودراسـة الـدغيثر )م١٩٩١(، ودراسـة أبـو رحمـة )م١٩٩٤(، ودراسة المغلـوث )م١٩٨٣(
، ودراســة الــوزان )م١٩٩٨(ســة الــصهدي ، ودرا)م١٩٩٣(، ودراســة العتيبــي )م١٩٩٣(
 .التي أشارت إلى تدني مستوى المهارات الفنية وأهمية الاحتياج التدريبي لها) م١٩٩١(

وتختلف هذه النتيجة بشكل عام مع النتـائج التـي توصـلت إليهـا دراسـة الرشـودي 
 .التي أشارت إلى ارتفاع مستوى المهارات الفنية) هـ١٤٢٢(
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  : سؤال الثانينتائج المناقشة وتفسير   .٢

ما درجة توافر المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات : نص السؤال الثاني على
 بمنطقة مكة المكرمة؟

  :مهارة الاتصال والتفاعل مع الآخرين: البعد الأول )١(

 من أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد مهارة الاتصال والتفاعل مع الآخرين
 تراوحت بين رات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةأبعاد المها

وفق مقياس التدرج الخماسي الذي %) ٣٨,٨ –% ٨٢,٦(بنسبة مئوية بلغت ) ١,٩٤ – ٤,١٣(
، بنسبة مئوية بلغت )٣,٢٩( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد .حدده الباحث

 من  توافر بعد مهارة الاتصال والتفاعل مع الآخرينً، ووفقا للمحك فإن درجة%)٦٥,٨(
 كانت بدرجة أبعاد المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 .متوسطة

وربما يعود السبب في ذلك إلى ارتفاع مهارة الضباط في إتقان عملية الاتـصال الـرأسي 
تنظيمـي داخـل التنظـيمات العـسكرية بـصفة ًوالأفقي نظرا لدقة ووضوح خطوط الاتصال ال

عامة، ومنها إدارات الجوازات، ويمثـل الـضباط فيهـا حلقـة اتـصال ناجحـة بـين الرؤسـاء 
والزملاء والمرؤوسين، أما فيما يتعلـق بالجانـب الآخـر لعمليـة الاتـصال وهـي التفاعـل مـع 

 أنهـا تقـع في المربـع الآخرين فربما يعود ذلك إلى المهارة الذاتيـة لـدى الـضباط والتـي يتـضح
الإيجابي من شباك جوهاري حيث إن الـضابط يـستطيع فهـم الآخـرين واسـتقبال رسـائلهم 
وإيصال معلوماته وأفكاره إليهم بكل وضوح، كما يفهم نفـسه والرسـالة التـي يريـد إيـصالها 
بدرجة عالية، يضاف إلى ذلـك ارتفـاع الالتـزام بالتعـاليم الإسـلامية التـي تـدعو إلى أسـمى 
الأخلاق ومنها تبادل الأفراد فيما بينهم للمعاملة الحسنة بأخوة ومحبة وإيثار، ويؤكد هذا مجيء 

معاملـة الآخـرين كـما «، و»إيصال توجيهات الرؤساء إلى المرؤوسين بكل بوضوح«العبارات 
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 في المراتـب الأولى »نقل الأفكار والمعلومات إلى الآخرين بكل وضوح«، و»أحب أن يعاملوني
 .بارات هذا البعدمن ع

إلا أن بعض ضباط الجوازات تنقصهم المهارة في التعامل مع وسـائل الإعـلام بـشكل 
عام، ومعرفة التصريحات المخصصة ضمن نطاق سلطتهم وربما يعـود ذلـك إلى عـدم تلقـيهم 

، ويؤكد هذا خلـو دليـل التـدريب لمعهـد دورات تخصصية لمهارة التعامل مع وسائل الإعلام
، كما )٦(لى هذه المهارة، انظر ملحق رقم هـ من وجود دورات تدريبية ع١٤٢٧ام الجوازات لع

أن بعضهم لا يتقن مهارة استخدام التعبيرات الحركية التي تؤدي إلى إيصال المعلومات بشكل 
فعال من خلال إدراك أثر إيماءات التعبـير والمـصطلحات المـشفرة لتبـادل المعلومـات بـشكل 

استخدام تعبـيرات «، و»القدرة على فهم السلوك الإنساني«العبارات خاص، ويؤكد هذا مجيء 
التعامـل مـع وسـائل «، و»الوجه وحركات الجسم بطريقة تعزز تأثير الرسـالة عـلى الآخـرين

 . في المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد»الإعلام بمهارة

  :بناء فرق العمل: البعد الثاني ) ٢(

 من أبعاد المهارات القيادية  بعد بناء فرق العملأظهرت النتائج أن متوسطات عبارات
بنـسبة ) ٢,٥١ – ٣,٢٤( تراوحـت بـين الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

 حيـث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%) ٥٠,٢ –% ٦٤,٨(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك %)٥٦,٦(لغت ، بنسبة مئوية ب)٢,٨٣(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى ضـباط فإن درجة توافر بعد بناء فـرق العمـل

 . كانت بدرجة متوسطةالجوازات بمنطقة مكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلك إلى قدرة الضباط على إقناع أعضاء فرق العمل التابعـة لهـم 
بيعي أو ظاهرة صحية تساعد على توليد الأفكار وإثـراء المواضـيع بأن الخلاف في العمل أمر ط

محل النقاش نتيجة تناولها من زوايا متعددة، وكذلك قدرة معظمهـم عـلى احتـواء الخـلاف في 
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ًنطاقه الطبيعي وعدم تعديه إلى الخلاف الشخصي الـذي قـد يـؤثر سـلبا في فاعليـة أداء فريـق 
ة لهم في تحقيق ذلـك الالتـزام بالعـدل والموضـوعية في العمل، ويبدو أن من الأسباب المساعد

حل الخلاف من جانب وقوة الصلاحيات التي يتمتعون بها بحكم طبيعة العمل العسكري من 
جانب آخر، يضاف إلى ذلك ارتفاع مستوى المهارة لدى معظم الضباط في القدرة عـلى اختيـار 

هـمات المطلـوب إنجازهـا مـن أعـضاء من يمتلكون القدرة والمهارة اللازمة للإنجازحسب الم
الفريق، وربما يعود إلى المهـارة الذاتيـة لـدى بعـض الـضباط في القـدرة عـلى تحليـل قـدرات 
الأشخاص، أو تراكم الخبرات المستمدة من القيادات العليا والتجارب الشخصية مـن خـلال 

اك أعـضاء الفريـق اشتراكهم كأعضاء أو رؤساء في فرق العمل، كما أنهم ربما يـدركون أن إشر
في تحديد الأهداف والأساليب المناسـبة لتحقيقهـا وتوزيـع المهـام والمـسئوليات عـلى أعـضاء 
الفريق بما يتناسب مع قدراتهم واختصاصاتهم يؤدي إلى تبني أعـضاء الفريـق لأفكـار العمـل 

 حـل الخلافـات التـي تنـشأ بـين أعـضاء«والاجتهاد في إنجازها، ويؤكد هذا مجيء العبارات 
اختيار أعضاء لديهم القدرة والمهارات اللازمة لإنجاز مهمـة «، و»الفريق بالعدل والموضوعية

في المراتـب الأولى مـن » إشراك الأعـضاء في الإعـداد لتنفيـذ مهمـة الفريـق«، و»فريق العمل
 .عبارات هذا البعد

إلا أن معظم الضباط تنخفض لديهم مهارة الفراسـة الشخـصية، والقـدرة عـلى فهـم 
لسلوك الإنساني، وقد يكون ذلك بسبب ضعف المستوى المعرفي لديهم في مجـال علـم الـنفس ا

ويؤكـد هـذا خلـو دليـل والسلوك الإنساني أو عدم تلقيهم دورات تدريبيـة في هـذا المجـال، 
هـ من وجود دورات تدريبيـة عـلى هـذه المهـارة، انظـر ١٤٢٧التدريب لمعهد الجوازات لعام 

القـدرة عـلى «، و»زرع روح الفريق بين أعضاءه«هذا مجيء العبارات ويؤكد ، )٦(ملحق رقم 
تطوير أعضاء الفريق بكل الـسبل «، و»تحليل الأنماط السلوكية لأعضاء الفريق والتعامل معها

 . في المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد»لأداء مهامهم



 نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها/ الرابعالفصــــــل 
 

 

٣٠٩ 

  :مهارة تحفيز العاملين: البعد الثالث )٣(

 من أبعاد المهارات ات عبارات بعد مهارة تحفيز العاملينأظهرت النتائج أن متوسط
) ٢,١٣ – ٣,٣٠( تراوحت بين القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٤٢,٦ –% ٦٦,٠(بنسبة مئوية بلغت 
ً، ووفقا %)٥٣,٢(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٦٦(حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

 من أبعاد المهارات القيادية الإنسانية لدى للمحك فإن درجة توافر بعد مهارة تحفيز العاملين
 . كانت بدرجة متوسطةضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلـك إلى إدراك الـضباط لأهميـة تحقيـق العـدل والمـساواة بـين 
ً وتأثير ذلك على دافعيتهم وإنجازهم للمهام المنوطة بهم انطلاقا من التزامهم بتعـاليم العاملين

الإسلام التي تحث على العدل واحترام الآخرين وتقديرهم، يضاف إلى ذلك ارتفـاع مـستوى 
الجانب الإنساني في علاقات الرؤساء بالمرؤوسين ربما لإدراك الرؤساء بأن مشاركة العاملين في 

م الاجتماعية يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لديهم، وزيادة الـولاء والانـتماء للمنظمـة، مناسباته
كما أن طبيعة التنشئة العسكرية توجد لدى الضباط التزام بمبدأ الثواب والعقـاب مـن خـلال 
مكافأة المتميزين في الأداء وبالمثل معاقبة المقصرين بما يتناسب مع حجم الإنجـاز أو التقـصير، 

إظهـار الاهـتمام ودرجـة توافرهـا «، و»ربـط الحـوافز بـالأداء«كد هـذا مجـيء العبـارات ويؤ
في » حـضور المناسـبات الاجتماعيـة للمـوظفين«، و»للموظفين ومعاملتهم بالعدل والمـساواة
 .المراتب الأولى من عبارات هذا البعد

ي تسبب إلا أنه يظهر أن هناك ضعف لدى الضباط في مهارة البحث عن المشكلات الت
الإحباط للموظفين، وربما يكون ذلك نـاتج عـن قناعـة الـضباط بعـدم التـدخل في الـشئون 
الشخصية للموظفين، أو قد تكون الحلول خارجه عن صلاحية الضابط في حال كون أسـباب 
الإحباط تنظيمية، أو قد يكون النمط القيادي الذي يتبعه الضابط هو السبب الحقيقي، أو ربـما 

متلاك صلاحية المكافأة المالية لدى الضباط قد يـؤدي إلى الانخفـاض في القـدرة أن انخفاض ا
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على إشباع حاجات الأفراد المادية، أو قد يكون ذلك بسبب الانخفـاض النـسبي لـدى بعـض 
الضباط بمعرفة النواحي الـسلوكية والـدوافع الإنـسانية الحقيقيـة التـي تكمـن وراء اجتهـاد 

 بالحوافز المناسبة، وكـذلك مـدى أهميـة إشراك المـوظفين وأثـره الموظفين للعمل على إشباعها
تحديد «الكبير في الارتقاء بمستوى الإنجاز وتحقيق أهداف العمل، ويؤكد هذا مجيء العبارات 

إشـباع حاجـات ودوافـع المـوظفين بـما «، و»عوامل الإحباط للموظفين والعمل عـلى حلهـا
 في »اك الموظفين في تحديد معـايير الأداء لأعمالهـمإشر«، و»)مادية ومعنوية(يناسبها من حوافز

 .المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد
وتتفق هذه النتيجة بشكل عـام مـع النتـائج التـي توصـلت إليهـا دراسـة عبـد الفتـاح 

ــع )م١٩٩٠( ــة المني ــدغيثر )م٢٠٠٢(، ودراس ــة ال ــي )م١٩٩٣(، ودراس ــة العتيب ، ودراس
التـي أشـارت إلى تـدني ) م١٩٩١(، ودراسة الوزان )م١٩٩٨(، ودراسة الصهدي )م١٩٩٣(

 .مستوى المهارات الإنسانية وأهمية الاحتياج التدريبي لها
وتختلف هذه النتيجة بشكل عام مع النتـائج التـي توصـلت إليهـا دراسـة الرشـودي 

 .التي أشارت إلى ارتفاع مستوى المهارات الإنسانية) هـ١٤٢٢(
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  : ال الثالثسؤ نتائج ال مناقشة وتفسير.٣

ما درجة توافر المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات : نص السؤال الثالث على
 بمنطقة مكة المكرمة؟

  :مهارة التخطيط: البعد الأول )١(

 من أبعاد المهارات القيادية أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد مهارة التخطيط
بنـسبة ) ١,٣٢ – ٢,٩٢( تراوحـت بـين المكرمـةالإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة 

 حيـث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%) ٢٦,٤ –% ٥٨,٤(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك %)٤٨,٢(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٤١(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
الإدارية لدى ضباط الجوازات  من أبعاد المهارات القيادية فإن درجة توافر بعد مهارة التخطيط

 . كانت بدرجة قليلةبمنطقة مكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن خطة عمل القطاع والإدارات التابعة له يتم إعـدادها 
ًفي المديرية العامة للجوازات دون اشتراك الضباط وخصوصا القيادات الوسطى والتنفيذية في 

حة الفرصة لقيام كل إدارة من إدارات قطاع الجوازات بوضـع وضع أهدافها، أو ربما لعدم إتا
ًخطط عمل مناسبة لها وفقا للأهداف العامة، أو قد يكون بـسبب انعـدام الـدورات التدريبيـة 

هــ مـن ١٤٢٧على مهارة التخطيط، ويؤكد هذا خلو دليل التـدريب لمعهـد الجـوازات لعـام 
، حيـث أنـه إذا لم يمتلـك الفـرد )٦(ق رقم وجود دورات تدريبية على هذه المهارة، انظر ملح

مهارة التخطيط فإنه بالتالي لن يستطيع وضع الخطط الاستراتيجية، ولذلك فإنهـا سـتؤدي إلى 
ضعف في مهارة التحليل والتقييم للظروف الداخلية والخارجيـة للعمـل، ويؤكـد هـذا مجـيء 

تحليـل «، و»امج عمـل تنفيذيـةترجمة الخطة الرئيسية للقطاع إلى خطط تفصيلية وبر«العبارات 
القـدرة عـلى وضـع الخطـط الإسـتراتيجية «، و»وتقييم الظروف الخارجية والداخلية لـلإدارة

 .في المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد» للعمل
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إلا أن بعض ضباط الجوازات لديهم القدرة على تحديد أهداف العمـل بـصورة ممكنـة 
ت المحدد لتنفيذ كل جزء من أجزاء الخطة وتقييم نتائجها التحقيق ومتابعة تنفيذها ضمن الوق

ًأولا بأول وربما يعود السبب في ذلك إلى امتلاك هؤلاء الضباط المهارة الذاتية والخبرة المكتسبة 
من محيط العمل في تحديد الأهداف وكثرة تطبيقهم للـشق التنفيـذي مـن الخطـط الموضـوعة، 

متابعـة «، و»داف العمل بشكل واضـح وقابـل للتطبيـقتحديد أه«ويؤكد هذا مجيء العبارات 
 في المراتـب »تحديد المدى الزمني لتحقيـق الأهـداف«، و»تنفيذ الخطط وتقييم النتائج المتحققة

 .الأولى من عبارات هذا البعد

  :مهارة التنظيم: البعد الثاني )٢(

القياديـة  من أبعاد المهـارات  أن متوسطات عبارات بعد مهارة التنظيمأظهرت النتائج
بنـسبة ) ٢,٣٠ – ٢,٨٣( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

 حيـث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%) ٤٦,٠ –% ٥٦,٦(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك %)٥١,٠(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٥٥(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضـباط الجـوازات ر بعد مهارة التنظيمفإن درجة تواف
 . كانت بدرجة قليلةبمنطقة مكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن التقسيم التنظيمي لإدارات وشـعب الجـوازات يـتم 
إشراك الـضباط في توزيعه من قبل إدارة التطوير الإداري بالمديرية العامة للجوازات، ولا يـتم 

هذه المهمة، وهذا يؤدي إلى انخفاض مستوى الخبرة في جزء كبير من هذا المجـال النـاتج عـن 
عدم الممارسة العملية لهذه المهارة، يضاف إلى ذلك عدم تلقيهم لأي دورات تدريبيـة في مهـارة 

ورات هــ مـن وجـود د١٤٢٧ ويؤكد هذا خلو دليل التدريب لمعهد الجوازات لعـام التنظيم،
القـدرة عـلى « كما يؤكد هـذا مجـيء العبـارات ، )٦(تدريبية على هذه المهارة، انظر ملحق رقم 
القـدرة عـلى تحديـد هيكـل الـسلطة والمـسؤولية «، و»تجميع أو تجزئة مهام العمل إلى وظائف

 . في المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد»للوظائف
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٣١٣ 

على تحديـد المهـارات التـي تحتاجهـا كـل إلا أن بعض ضباط الجوازات لديهم القدرة 
وظيفة، وهذا ناتج عن إلمامهم بالواجبات والمسئوليات الخاصة بتلك الوظـائف، وقـد يكـون 
السبب وراء ذلك تراكم الخبرات لديهم، إضافة إلى المهارة الذاتية لدى الضباط نتيجـة التنميـة 

يعة التنظيم العسكري تؤدي إلى عدم الذاتية واكتساب المعارف والمعلومات الإدارية، كما أن طب
التداخل في الاختصاصات وتحديد العلاقة بين الإدارات بشكل واضـح، ويؤكـد هـذا مجـيء 

القـدرة عـلى «، و»القدرة على تحديد المهارات والقدرات اللازمة لشغل كل وظيفـة«العبارات 
لمراتـب الأولى مـن في ا» التنسيق بين الإدارات والأقسام المختلفة وتجنب تداخل الاختـصاص

 .عبارات هذا البعد

  :اختيار الموظفين: البعد الثالث )٣(

 من أبعاد المهارات القيادية أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد اختيار الموظفين
بنسبة ) ٢,٣٣ – ٣,٣٣( تراوحت بين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث .اس التدرج الخماسي الذي حدده الباحثوفق مقي%) ٤٦,٦ –% ٦٦,٦(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك %)٥٦,٨(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٨٤(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات فإن درجة توافر بعد اختيار الموظفين

 . كانت بدرجة متوسطةبمنطقة مكة المكرمة

يعود السبب في ذلك إلى أن اختيار الموظفين لشغل الوظائف هو أمر طبيعي يـتم وربما 
ًوفقا للحاجة العددية ومدى تطابق التخصص مع طبيعة عمل القسم، وبالتـالي يـتم الاختيـار 
وفق أسس ومعـايير ومـؤهلات ينبغـي أن تتـوافر في الفـرد المتقـدم لـشغل الوظيفـة بـصورة 

 الضباط أن من مصلحة القسم الذي يرأسه أن يكون شـاغل موضوعية، وهذا يعود إلى إدراك
ًالوظيفة قادرا على أدائها بصورة جيـدة بعيـدا عـن المجاملـة الشخـصية، ويؤكـد هـذا مجـيء  ً

الموضـوعية والبعـد عـن التحيـز «، و»اختيار المـوظفين طبقـا لاحتياجـات القـسم«العبارات 
 . عبارات هذا البعد في المراتب الأولى من»الشخصي عند اختيار الموظفين
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إلا أنه يظهر أن معظم ضباط الجوازات لـديهم ضـعف في مهـارة التحليـل الـسلوكي 
اللازمة لمعرفة مستوى الدوافع والرغبات وكذلك معرفة مـدى توافـق قـدرات الموظـف مـع 
مهام وظيفته لأن التمتع الظاهري بالمؤهلات مع انعدام الـدافع أو العكـس لا يكفـي لنجـاح 

توزيع المهام على «يام بمهام الوظيفة على الوجه المطلوب، ويؤكد هذا مجيء العبارات الفرد بالق
التأكد من وجود الرغبة والدافع لدى الموظف عند اختياره لشغل «، و»الموظفين طبقا لقدراتهم

 . في المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد»الوظيفة

  :تقييم الأداء: البعد الرابع )٤(

 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة ن متوسطات عبارات بعد تقييم الأداءأظهرت النتائج أ
بنـسبة ) ١,٤٥ – ٣,٣٢( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

 حيـث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%) ٢٩,٠ –% ٦٦,٤(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك %)٤٢,٦(بنسبة مئوية بلغت ، )٢,١٣(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

 من أبعاد المهارات القيادية الإداريـة لـدى ضـباط الجـوازات فإن درجة توافر بعد تقييم الأداء
 . كانت بدرجة قليلةبمنطقة مكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلك إلى القصور في استخدام معايير محددة للأداء بـشقيه المتـدني 
أن هناك قصور في نماذج تقييم الأداء الوظيفي للموظفين لبعدها عن تقيـيم الأداء والمتميز، كما 

الفعلي للموظف، بالإضافة إلى كون التقييم يتم مرة واحدة في السنة للضباط فقط دون الأفراد 
ًبشكل روتيني وسري بعيدا عن الشفافية في اطلاع الضباط عـلى نتـائج تقيـيمهم، وبالتـالي لا 

 على الأداء، وقد يكـون هـذا نـاتج عـن الانخفـاض النـسبي في مـستوى إدراك يكون له تأثير
القيادات العليا لأهمية التقييم وتحديد معاييره ودوره في التمييز بـين المجتهـدين والمقـصرين في 

وضع معـايير لـلأداء المتميـز وكـذلك الغـير مقبـول «أداء العمل، ويؤكد هذا مجيء العبارات 
 في المراتـب الأخـيرة مـن »اسـتخدام نـماذج لتقيـيم الأداء الـوظيفي«و، »وإبلاغه للمـوظفين
 .عبارات هذا البعد
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إلا أن بعض ضباط الجوازات تتوافر لديهم القدرة على تصحيح الأداء المتدني وتشجيع 
الأفراد على أدائهم الجيد، وذلك ناتج عن قدرتهم على تحديد المهـام والواجبـات والمـسئوليات 

ا، وهو أمر طبيعي لأي رئيس بـأن يقـوم بتـصحيح الأداء غـير المقبـول مـن بصورة لا بأس به
، »تـصحيح الأداء غـير المقبـول وتـشجيع الأداء الجيـد«الموظفين، ويؤكد هذا مجيء العبارات 

في المراتب الأولى مـن » )تحديد المهام والواجبات والمسؤوليات(القدرة على تحليل الوظائف «و
 .عبارات هذا البعد

  :إدارة التغيير: الخامسالبعد  )٥(

 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد إدارة التغيير
بنـسبة ) ١,٢٥ – ١,٩٩( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

 حيـث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%) ٢٥,٠ –% ٣٩,٨(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك %)٢٧,٢(، بنسبة مئوية بلغت )١,٣٦(لمتوسط العام لعبارات هذا البعد بلغ ا

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لـدى ضـباط الجـوازات فإن درجة توافر بعد إدارة التغيير
 .ً كانت بدرجة قليلة جدابمنطقة مكة المكرمة

حيـث إن التغيـير لا يـصدر إلا وربما يعود السبب في ذلك إلى طبيعة النظام العسكري 
وعلى الجهات التنفيذية التقيد بهذا التغيير دون الاشتراك في إعـداده، ، من القيادات العليا فقط

كما أنه ربما يكون هناك قصور في إدراك القيادات لمدى أهمية قيـاس آراء المـوظفين واتجاهـاتهم 
 العمل على إزالة أسبابها، أو قد يكـون نحو التغيير لمعرفة مقدار وحجم مقاومته لديهم وبالتالي

ذلك بسبب قلة الوعي بأهمية التدريب والتحفيز المادي والمعنوي وأثره في تهيئة العاملين لقبول 
ومواكبة التغيير، وهذا ناتج عن عدم تلقي الضباط لدورات تدريبية على مهـارة ادارة التغيـير، 

هـ من وجود دورات تدريبية عـلى ١٤٢٧ام ويؤكد هذا خلو دليل التدريب لمعهد الجوازات لع
اسـتخدام الحـوافز الماديـة «كما يؤكد هذا مجـيء العبـارات ، )٦(هذه المهارة، انظر ملحق رقم 

تزويـد الرؤسـاء والعـاملين بالتـدريب «، و»والمعنوية الفعالة لدفع العاملين على قبول التغيـير
في المراتب الأخيرة » المراجعين نحو التغييرقياس اتجاهات العاملين و«، و»اللازم لمواكبة التغيير
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 .من عبارات هذا البعد
إلا أن بعض ضباط الجوازات أثناء القيام بدورهم كجهة تنفيذية للتغيـير يجتهـدون في 
حل المشكلات التي تعترض سير العمل بصورة لا بأس بها، وهذا يعود إلى المهـارة الشخـصية 

حل المشكلات التي تواجه التغيـير أولا «ء العبارات في حل مشكلات التغيير، ويؤكد هذا مجي
، في المراتـب »تهيئة الإدارة والعاملين للتغيير وتزويدهم بالمعلومات الصحيحة عنـه«، و»بأول

 .الأولى من عبارات هذا البعد

  :حل المشكلات واتخاذ القرارات: البعد السادس )٦(

 من أبعـاد اذ القرارات أن متوسطات عبارات بعد حل المشكلات واتخأظهرت النتائج
 – ٢,٩٧( تراوحـت بـين المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

وفق مقياس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٥٠,٤ –% ٥٩,٤(بنسبة مئوية بلغت ) ٢,٥٢
، %)٥٥,٤(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٧٧( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد .الباحث

ً فروقا بين العبارات، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد حل المـشكلات لحيث أظهر الجدو ً
 من أبعاد المهارات القياديـة الإداريـة لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة واتخاذ القرارات

 . كانت بدرجة متوسطةالمكرمة

ورى في حـل وربما يعود السبب في ذلـك إلى إيـمان الـضباط بأهميـة تطبيـق مبـدأ الـش
المشكلات، وكذلك الاستفادة من أفكار الآخرين من ذوي الخـبرة والاختـصاص لاسـتنباط 
أكبر قدر ممكن من الحلول للوصول إلى الحل الأفـضل مـن بينهـا، وهـذا نـاتج عـن قنـاعتهم 
بذلك، ورغم أن اتخاذ القرار أمر طبيعي بعد اختيار الحل الأمثل للمشكلة إلا أن متابعة تنفيذه 

لآخـرين عـلى اتـشجيع  «تتم إلا من قبـل بعـض الـضباط، ويؤكـد هـذا مجـيء العبـارات لا 
 في المراتـب الأولى »اتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه«، و»مشاركتي في إيجاد الحلول لمشكلات العمل

 .من عبارات هذا البعد
إلا أن بعــض ضــباط الجــوازات لا تتــوافر لــديهم المهــارة في جمــع وتحليــل البيانــات 

علومات المتعلقة بمشكلات العمل وربما يكون هذا نـاتج عـن القـصور في وضـع قواعـد والم
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بيانات لاستقاء المعلومات منها، بالإضافة إلى عـدم التـدريب وقلـة الممارسـة لأسـلوب حـل 
جمع كل البيانات والمعلومات الممكنة عـن مـشكلات «المشكلات، ويؤكد هذا مجيء العبارات 

في المراتب الأخيرة من عبارات هذا » ات والمعلومات من جميع الجوانبتحليل البيان«، و»العمل
 .البعد

  :إدارة الأزمات: البعد السابع )٧(

 من أبعاد المهارات القيادية أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد إدارة الأزمات
بنسبة ) ١,١١ – ١,١٧( تراوحت بين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٢٢,٢ –% ٢٣,٤(وية بلغت مئ
ً، ووفقا للمحك %)٢٢,٨(، بنسبة مئوية بلغت )١,١٤(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات فإن درجة توافر بعد إدارة الأزمات

 .ً كانت بدرجة قليلة جداكرمةبمنطقة مكة الم

وربما يعود السبب في ذلك إلى ضـعف في إدراك مفهـوم الأزمـات لـدى القيـادات في 
قطاع الجوازات، وقد يكون ذلـك بـسبب قلـة التعـرض لأزمـات سـابقة، أو ربـما أن انهـماك 
الضباط بواجبات العمـل اليـومي أدى إلى انـشغالهم عـن التفكـير والتنبـؤ بوقـوع الأزمـات 

ستقبلية، يضاف إلى ذلك الضعف في مهـارة التخطـيط لمواجهـة الأزمـات قبـل وقوعهـا أو الم
احتوائها بعد وقوعها، وكذلك انعدام قواعد البيانات وعدم الاستفادة من الأزمـات الـسابقة 
أو التي تعرضت لها جهات أخرى سواء على المستوى المحلي أو العالمي، أو إلى انعدام التدريب 

هـ من وجود ١٤٢٧ويؤكد هذا خلو دليل التدريب لمعهد الجوازات لعام زمات، على إدارة الأ
كـما يمكـن أن يعـود ذلـك إلى عـدم ، )٦(دورات تدريبية على هذه المهارة، انظر ملحـق رقـم 

الاستفادة من خبرات الجهات المتخصصة في مجال الأزمات، ويؤكد هذا الانخفـاض الـشديد 
 .لجميع عبارات هذا البعد
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  :إدارة الوقت: الثامنالبعد  )٨(

 من أبعاد المهارات القيادية أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد إدارة الوقت
بنسبة ) ١,٨٠ – ٢,٣٩( تراوحت بين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٣٦,٠ –% ٤٧,٩(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك %)٤١,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٠٨(سط العام لعبارات هذا البعد بلغ المتو

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات فإن درجة توافر بعد إدارة الوقت
 . كانت بدرجة قليلةبمنطقة مكة المكرمة

تـستوجب اسـتقبال وربما يعود السبب في ذلك إلى أن طبيعة العمل في قطاع الجوازات 
العاملين والمراجعين طوال فترة الدوام الرسمي وخاصة لدى القيـادات التنفيذيـة، أو ربـما أن 
عادات وأعراف المجتمع تجعل من الصعوبة بمكان أن يقوم الضباط بعدم استقبال الزائرين أو 

ًالمكالمات الخاصة التي تستهلك جزءا كبيرا من وقت العمل، وتنحـصر قـدرة تحديـد  مواعيـد ً
ًاستقبال العاملين والمراجعين لـدى مـدراء الإدارات وعـددهم قليـل نـسبيا قياسـا إلى العـدد  ً
الإجمالي، يضاف إلى ذلك عـدم تلقـيهم دورات تدريبيـة متخصـصة في مهـارة إدارة الوقـت، 

هـ من وجود دورات تدريبية عـلى ١٤٢٧ويؤكد هذا خلو دليل التدريب لمعهد الجوازات لعام 
الـتحكم في عوامـل هـدر «كما يؤكد هذا مجـيء العبـارات ، )٦(ارة، انظر ملحق رقم هذه المه

 تخصيص«، و»)الخ ...الزوار والمكالمات الهاتفية والاجتماعات الغير محددة مسبقا (الوقت مثل
 .في المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد» أوقات محددة لمقابلة العاملين والمراجعين

باط لعملية التفويض وترتيب الأعمال حسب أولوياتها قد يعـود إلى إلا أن ممارسة الض
تفـويض كـل مـا «امتلاك مهارات ذاتية لدى الفرد في إدارة وقته، ويؤكد هذا مجيء العبـارات 

في المراتـب » ترتيب الأعمال اليوميـة حـسب أهميتهـا«، و»يمكن من الصلاحيات إلى الآخرين
 .الأولى من عبارات هذا البعد
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  :إدارة الاجتماعات بفاعلية: التاسعالبعد  )٩(

 مـن أبعـاد أظهرت النتـائج أن متوسـطات عبـارات بعـد إدارة الاجتماعـات بفاعليـة
 – ٢,٨١( تراوحـت بـين المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

حـدده وفق مقياس التـدرج الخـماسي الـذي %) ٤٤,٤ –% ٥٦,٢(بنسبة مئوية بلغت ) ٢,٢٢
، %)٥٢,٢(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٦١( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد .الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة ًووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد إدارة الاجتماعات بفاعليـة
 . كانت بدرجة متوسطةالإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

ذلــك إلى انخفــاض مــستوى إدراك أغلــب الــضباط لأهميــة وربــما يعــود الــسبب في 
المعلومات وكذلك القصور في امتلاك الإدارات لقواعد البيانات والتي تشكل الأساس الـذي 
يبرز أهمية موضوع الاجـتماع ويعطـي صـورة واضـحة عـن أبعـاده ويـساعد في التوصـل إلى 

ارة الوقـت بـصفة عامـة كـما قرارات ذات فعالية عالية، يضاف إلى ذلك الضعف في مهـارة إد
أظهرت النتائج المتعلقة بمهارة إدارة الوقت، وهذا ينعكس على إدارة وقـت الاجـتماع بـشكل 
سلبي من ناحية توزيع الوقت على محاور الاجتماع وعلى المشاركين بما يتناسـب مـع أهميـة كـل 

ًتـائج سـابقا محور وكل مشاركة، وكذلك انخفاض مستوى المهارات السلوكية كما أظهـرت الن
التي تساعدهم في التفاعل بصورة مناسبة مع أنماط السلوك المختلفة للمشاركين في الاجـتماع، 

للاجـتماع قبـل عقـده الإعـداد «، و»متابعة تنفيذ نتـائج الاجـتماع«ويؤكد هذا مجيء العبارات 
تلخـيص «، و»)الـخ.. محـاور الاجـتماع -الموضـوع  - المـشاركين- مدتـه-موعـده(بتحديد 
 . في المراتب الأولى من عبارات هذا البعد»هات النظر والقرارات في آخر الاجتماعوج

إلا أن بعض ضباط الجوازات يتوافر لـديهم المهـارة في الإعـداد لوقـت الاجـتماع مـن 
حيث تحديد موعد الاجتماع والفئة المشاركة ومحاور موضوع الاجتماع والقيـام بمتابعـة نتـائج 

 إلى تراكم الخبرات المكتسبة لكثرة المشاركة في الاجتماعات، بالإضـافة الاجتماع، وقد يعود هذا
إلى متابعة الجهات العليا عن مدى تنفيذ توصيات الاجتماعات، كما أن تلخيص وجهات النظر 
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وذلك لأنها أصبحت عـادة أو عـرف  ،ًوالقرارات في آخر الاجتماع عائد للخبرة المكتسبة أيضا
ي وهذا ما أدى إلى قرب النتائج على العبارات التي جاءت بدرجة وظيفي ينقصه الجانب العلم

ــارات  ــذا مجــيء العب ــد ه ــة،  ويؤك ــة القليل ــدود الدرج ــطة إلى ح ــات «متوس جمــع المعلوم
القـدرة «، و»المهارة في إدارة وقت الاجـتماع«، و»والإحصائيات اللازمة عن موضوع الاجتماع

في المراتـب الأخـيرة مـن » ركين في الاجـتماععلى التعامل مع أنماط الـسلوك المختلفـة للمـشا
 .عبارات هذا البعد وبدرجة متوسطة

  :إدارة الصراع في بيئة العمل: البعد العاشر )١٠(

 مـن أبعـاد أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعـد إدارة الـصراع في بيئـة العمـل
 – ١,٥٩( بـين  تراوحـتالمهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

وفق مقياس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٢٩,٢ –% ٣١,٨(بنسبة مئوية بلغت ) ١,٤٦
، %)٣٠,٨(، بنسبة مئوية بلغت )١,٥٤( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد .الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة ًووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد إدارة الصراع في بيئة العمل
 .ً كانت بدرجة قليلة جدالإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةا

وربما يعود السبب في ذلك إلى انخفاض معرفة الضباط بحجم الآثـار الـسلبية المترتبـة 
على وجود الصراع داخل التنظيم من ناحية، أو قد يكون بسبب ضعف المهارة السلوكية لديهم 

 العاملين أو ضعف المهارة التنظيمية كـما أتثبتـت النتـائج التـي في القدرة على إدارة الصراع بين
ــداخل  ــسام والإدارات وتجنــب ت ــصادم بــين الأق ــل الت ــزع فتي ظهــرت في بعــد التنظــيم، لن
الاختصاصات، ويترتب على ذلك انعدام القدرة على استثمار الجوانب الإيجابية للصراع في رفع 

استخدام الأساليب السلوكية والتنظيميـة الفعالـة «مستوى الأداء، ويؤكد هذا مجيء العبارات 
 في المراتـب » في رفـع مـستوى الأداءصراعاستثمار الجوانب الايجابيـة للـ«، و»الصراعفي إدارة 

 .الأخيرة من عبارات هذا البعد
أو ربما أن الضعف العام في إدارة الصراع يعود إلى انعدام الدورات التدريبية في المجال 
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 ويؤكد هذا خلو دليل التدريب لمعهد الجوازات ،ظيمي الخاصة بإدارة الصراعالسلوكي والتن
 .)٦(هـ من وجود دورات تدريبية على هذه المهارة، انظر ملحق رقم ١٤٢٧لعام 

  :إدارة ضغوط العمل: البعد الحادي عشر )١١(

 من أبعاد المهارات أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد إدارة ضغوط العمل
) ١,٥٨ –١,٨٤( تراوحت بين لإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالقيادية ا

 .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٣٣,٦ –%٣٦,٨(بنسبة مئوية بلغت 
ً، ووفقا %)٣٣,٤(، بنسبة مئوية بلغت )١,٦٧(حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضغوط العملللمحك فإن درجة توافر بعد إدارة 
 .ً كانت بدرجة قليلة جداضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلك إلى الانخفاض النسبي لدى أغلب الضباط في معرفـة مفهـوم إدارة 
اق بالـدورات ضغوط العمل أو قلة التنمية الذاتية في المجـال الإداري وكـذلك عـدم الالتحـ

هــ مـن ١٤٢٧ ويؤكد هذا خلو دليل التدريب لمعهد الجوازات لعـام التدريبية في هذا المجال،
، يـضاف إلى ذلـك أن ضـغط )٦(وجود دورات تدريبية على هذه المهارة، انظـر ملحـق رقـم 

العمل قد ينتج عن زيادة حجم العمل أو قلة عدد الموظفين وهذا يعود إلى طبيعة الإدارة التـي 
ًعمل بها الموظف، خصوصا أن قطاع الجوازات ذات طابع خدمي يقدم الخدمة لجميـع أفـراد ي

المجتمع من مواطنين ومقيمين ويطالب بإنجازه في أوقات قياسية وهذا يؤدي إلى كثافة العمـل 
وزيادة حجمه، كما أنه قد يعزى ذلك إلى نقص في مهارات العاملين التـي تـساعد عـلى سرعـة 

ة حجمه، وهو بذلك لا يستطيع التقليـل مـن هـذه الأعبـاء لخروجهـا عـن الإنجاز ومضاعف
إرادته، وكذلك قد تكون الأسباب افتقاد بعضهم إلى القدرة على الفـصل بـين جانـب العمـل 

 .والجوانب الشخصية المسببة للضغوط، ويؤكد هذا انخفاض جميع عبارات هذا البعد
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  :كتابة التقارير: البعد الثاني عشر )١٢(

 من أبعاد المهارات القيادية تائج أن متوسطات عبارات بعد كتابة التقاريرأظهرت الن
بنسبة ) ٢,٤٢ – ٢,٩٣( تراوحت بين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٤٨,٤ –% ٥٨,٦(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك %)٥٥,٠(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٧٥(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات فإن درجة توافر بعد كتابة التقارير

 . كانت بدرجة متوسطةبمنطقة مكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن طبيعة العمل الأمني يستلزم كتابة التقارير بشكل 
ونتيجة تراكم الخبرات المكتسبة من الأقدم إلى الأحدث والمهارة الشخصية أدت إلى كبير، 

قدرتهم على تحديد الأهداف للتقرير المطلوب كتابته ومعرفة عناصر التقرير وترابط أفكار 
وأجزاء التقرير بشكل منطقي إضافة إلى أنهم مطالبون بوضع التوصيات في ختام كل تقرير، 

مراعاة «، و»تحديد الهدف من التقرير بكل دقة  قبل البدء في كتابته«عبارات ويؤكد هذا مجيء ال
 . في المراتب الأولى من عبارات هذا البعد»التسلسل المنطقي وترابط الأفكار بين أجزاء التقرير

إلا أن القصور في اختصار التقارير ومراعاة الفروق الفردية للأشخاص الموجهـة لهـم 
القصور في امـتلاك المهـارة العلميـة والـسلوكية أو عـدم تلقـي الـدورات ًربما يكون ناتجا عن 

هــ ١٤٢٧ ويؤكد هذا خلو دليل التدريب لمعهد الجـوازات لعـام التدريبية على هذه المهارات،
، ويؤكد هذا مجيء العبـارات )٦(من وجود دورات تدريبية على هذه المهارة، انظر ملحق رقم 

مراعاة الفروق الفردية بين ألأشـخاص «، و»في كتابة التقاريرالإيجاز والموضوعية  والوضوح «
الموجه لهم التقرير من حيث السمات الشخصية والصلاحيات والمـستوى الـوظيفي والعلمـي 

 .في المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد» الخ..



 نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها/ الرابعالفصــــــل 
 

 

٣٢٣ 

  :تفويض السلطة: البعد الثالث عشر )١٣(

 من أبعاد المهارات القيادية سلطةأظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد تفويض ال
بنسبة ) ٢,١٧ – ٣,٥٥( تراوحت بين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 حيث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حدده الباحث%) ٤٣,٤ –% ٧١,٠(مئوية بلغت 
ًقا للمحك ، ووف%)٥٤,٨(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٧٤(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط فإن درجة توافر بعد تفويض السلطة

 . كانت بدرجة متوسطةالجوازات بمنطقة مكة المكرمة

وربما يعود السبب في ذلك إلى آلية وطريقة التفويض المتبعة في قطاع الجوازات حيث 
حيات المفوضة، واقتضاء العرف الإداري تتم بشكل كتابي وهذا ينتج عنه تحديد واضح للصلا

المتبع إشعار الجهات ذات العلاقة، كما أن المسئولية النظامية في قطاع الجوازات يتحملها 
صاحب الصلاحية بالدرجة الأولى مما يقتضي تقديمه الدعم والمساندة لتلافي الأخطاء 

تحديد «، و»تفويضإشعار من يلزم بعملية ال«والمساءلة، ويؤكد هذا مجيء العبارات 
تقديم الدعم والمساندة «، و»الصلاحيات والمسؤوليات المفوضة لكل مرؤوس بكل وضوح

 . في المراتب الأولى من عبارات هذا البعد»للمفوض وخصوصا في الحالات الطارئة
إلا أن معظم الضباط تنخفض لديهم مهارة الموازنة بين الـصلاحيات الممنوحـة وبـين 

في المهام المفوض بها، وقد يكون ذلـك نـاتج عـن افتقـادهم للتـدريب قدرة الشخص وخبرته 
هــ ١٤٢٧ ويؤكد هذا خلو دليل التدريب لمعهد الجوازات لعام واستخدام الأساليب العلمية،

 يضاف إلى ذلك قلة تمـتعهم ،)٦(من وجود دورات تدريبية على هذه المهارة، انظر ملحق رقم 
درات الأشخاص والفروق الفردية بينهم اوعدم القدرة على بمهارة الفراسة الذاتية في معرفة ق

الإحاطة بجميع مهام العمل التي تستلزم التفويض، يضاف إلى الأسباب السابقة الانخفـاض 
النسبي في معرفة الأساليب المناسـبة في متابعـة ممارسـات المفـوض إليـه، كـما أن عـدم إعطـاء 

ساءلة عن الأخطاء التي قد يقع فيهـا المفـوض المفوض له حرية التنفيذ ناتج عن الخوف من الم
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تحديـد «إليه حيث إن المسئولية تقع على المفوض بالدرجة الأولى، ويؤكد هذا مجـيء العبـارات 
استخدام وسائل المتابعة والمراقبة المناسـبة عـلى «، و»الأهداف للمفوض وإعطاءه حرية التنفيذ

منوحـة وخـبرة المفـوض لـه وقدراتـه وحاجـة الموازنة بين الصلاحيات الم«، و»المهام المفوضة
 . في المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد»العمل

  :مهارة التفاوض: البعد الرابع عشر )١٤(

 من أبعاد المهارات القيادية أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد مهارة التفاوض
بنـسبة ) ١,٦٢ – ٣,١٦( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

 حيـث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%) ٣٢,٤ –% ٦٣,٢(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك %)٤٦,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٣٣(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة الإداريـة لـدى ضـباط فإن درجة توافر بعـد مهـارة التفـاوض

 . كانت بدرجة قليلةات بمنطقة مكة المكرمةالجواز

وربما يعود السبب في ذلك إلى ضعف الثقافة الإدارية وانخفـاض التنميـة الذاتيـة مـن 
ويؤكـد هـذا جهة، أو إلى انعدام الدورات التدريبية على مهارات التفاوض من جهـة أخـرى، 

يبية على هذه المهارة، هـ من وجود دورات تدر١٤٢٧خلو دليل التدريب لمعهد الجوازات لعام 
وهذا أدى إلى قلة المعرفـة بـأن توزيـع الأدوار عـلى الفريـق التفـاوضي ، )٦(انظر ملحق رقم 

وكذلك تغيير النمط التفاوضي يساعد على المناورة وتحقيق أكبر قدر من المكاسب الممكنـة مـن 
لي الفريـق التفـاوضي توزيع الأدوار المناسبة ع«العملية التفاوضية، ويؤكد هذا مجيء العبارات 

 في »تغيير الـنمط التفـاوضي حـسب المواقـف المختلفـة«، و»الذي تقوده  قبل عملية التفاوض
 .المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد

ًإلا أن بعض الضباط يولي اهتماما لعملية تحديد الأسـئلة التـي يجـب أن يوجههـا عـلى 
ن هدف للمساومة عليها، وهذا قـد يكـون الطرف الآخر أثناء عملية التفاوض، ويضع أكثر م

ناتج عن مهاراتهم الذاتية أو تعرضهم للفـشل في بعـض المواقـف التفاوضـية الـسابقة نتيجـة 
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التمسك بهدف نهائي وحيد دون المساومة على أهداف أخـرى، ويؤكـد هـذا مجـيء العبـارات 
نهائي للمفاوضات تحديد هدف «، و»إعداد الأسئلة التي يجب توجيهها أثناء جلسة التفاوض«

 . في المراتب الأولى من عبارات هذا البعد»دون مساومة على أهداف أخرى

  :الابتكار : البعد الخامس عشر )١٥(

 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة أظهرت النتائج أن متوسـطات عبـارات بعـد الابتكـار
سبة بنـ) ١,٣٩ – ٢,٩١( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

 حيـث .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%) ٢٧,٨ –% ٥٨,٢(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك %)٤٧,٢(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٣٦(بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

 من أبعـاد المهـارات القياديـة الإداريـة لـدى ضـباط الجـوازات فإن درجة توافر بعد الابتكار
 . كانت بدرجة قليلةكرمةبمنطقة مكة الم

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن العمل الحكـومي بـشكل عـام والتنـشئة العـسكرية 
بصفة خاصة لا تشجع على بروز مهارة الابتكار، وتجعـل الفـرد متقيـد بالأنظمـة والتعلـيمات 

طبيـق والتسلسل التنظيمي بحكم الأقدمية العسكرية  أو ربما يعود ذلك إلى عدم القدرة عـلى ت
أي أسلوب جديد إلا بعد الرجوع للجهات الأعلى وإقناعهم بهذه الأساليب، كما أن جوازات 
المنطقة تعتبر جهة تنفيذية لا تشترك بدرجة كبيرة في عملية التخطيط لاستشراف المستقبل، لأن 
مهمة التخطيط تعود إلى الإدارات المتخصصة في المديرية العامة للجـوازات بالريـاض، وهـذا 

ؤدي إلى عدم نمو هذه الموهبة لدى الضباط وبقاؤها في الظل، أو قد يعزى ذلك إلى أن بعـض ي
َالضباط قد يكون قدم أفكارا جديدة في مجال العمل ولم يلق التشجيع الكافي الذي يـدفعهم إلى  ً
تقديم المزيد لتطوير العمل، أو قد يكون ذلك بسبب قلة الاستفادة من البحـوث والدراسـات 

 ذوي الاختصاص، وهذا ربما يكون منشأه قلة المعرفة بقيمة الفوائـد التـي يمكـن أن وخبرات
تجنــى نتيجــة الاســتفادة مــن آراء وخــبرات ذوي الاختــصاص ســواء في المجــال الإداري أو 
التنظيمي أو السلوكي، أو من البحوث والدراسات التي لها علاقة بمجال العمل، ويؤكد هـذا 
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ــارات  ــلتجريــب الج«مجــيء العب ــن الأســاليب لأداء العم ــد م ــستقبل «، و»دي ــشراف الم است
 في »الاسـتفادة مـن الدراسـات والبحـوث وخـبرات ذوي الاختـصاص«، و»والاستعداد له

 .المراتب الأخيرة من عبارات هذا البعد
ويستثنى من ذلك تمتعهم بالصبر والمثابرة وذلك ناتج عن طبيعة التنشئة العسكرية 

التمتع بالصبر والمثابرة «تحمل المشاق، ويؤكد هذا مجيء العبارة     التي تعود منسوبيها على 
 . في المرتبة الأولى من عبارات هذا البعد»لبلوغ الأهداف

، )م١٩٩٣(وتتفق هذه النتيجة بشكل عام مع النتائج التي توصلت إليها دراسة العماني 
، )م١٩٩٦(ل نمشة ، ودراسة آ)م١٩٩٤(، ودراسة المغلوث )م١٩٩٠(ودراسة عبد الفتاح 
، )م١٩٩١(، ودراسة أبو رحمة )م٢٠٠٢(، ودراسة المنيع )م١٩٩٦(ودراسة الشملاني 

، )م١٩٩٨(، ودراسة الصهدي )،)م١٩٩٣(، ودراسة العتيبي )م١٩٩٣(ودراسة الدغيثر 
التي أشارت إلى تدني مستوى المهارات الإدارية وأهمية الاحتياج ) م١٩٩١(ودراسة الوزان 
 .التدريبي لها

وتختلف هذه النتيجة بشكل عام مع النتائج التي توصلت إليها دراسة الرشودي 
 .التي أشارت إلى ارتفاع مستوى المهارات الإدارية) هـ١٤٢٢(
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  : سؤال الرابعنتائج المناقشة وتفسير   .٤

، الفنية(لتدريبي على المهارات القيادية ما درجة أهمية الاحتياج ا: نص السؤال الرابع على
لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة ) الإدارية ،نسانيةالإ

 من وجهة نظر ضباط القيادة التنفيذية ؟
حول درجة أهمية الاحتياج التدريبي لأبعاد أظهرت نتائج المتوسطات الإجمالية 

لكل مستوى من المستويات  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة القيادية الفنيةالمهارات 
) ٤,٩٧( أن درجة أهمية الاحتياج التدريبي لهم بلغ القيادية من وجهة نظر القيادة التنفيذية

ًوبدرجة عالية جدا، وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الاحتياج %) ٩٩,٤(بنسبة مئوية 
%) ٨٤,٠(نسبة مئوية ب) ٤,٢٠(التدريبي للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة التنفيذية بلغ 

ًوبدرجة عالية جدا، وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الاحتياج التدريبي للقيادة العليا من 
 .وبدرجة متوسطة%) ٥٥,٨(بنسبة مئوية  ) ٢,٧٩(وجهة نظر القيادة التنفيذية بلغ 

 الذي وربما يعود السبب في ذلك إلى إدراك العاملين في مستوى القيادة التنفيذية للضعف
 .يعانون منه في هذه المهارة من جهة ولحاجتهم اليومية لممارستها من جهة أخرى

أما فيما يتعلق بوجهة نظر القيادة التنفيذية في أهمية المهارات  الفنية للقيادة الوسطى فقد 
 يعود السبب في ذلك إلى إدراكهم بأهمية إلمام القيادة الوسطى بهذه المهارة لكونها تقوم بالدور

ٍالإشرافي على القيادات التنفيذية فيجب أن يكون لديهم إلمام عال بهذه المهارة لإعطاء 
 .التوجيهات المناسبة لحل المشكلات التي قد تعترضهم في هذا الجزء من المهارات

أما فيما يتعلق بوجهة نظر القيادة التنفيذية في أهمية المهارات الفنية للقيـادات العليـا فقـد 
راكهم أن ممارسة التحقيق وكـشف التزويـر والأعـمال الميدانيـة ليـست مـن مهـام يعود إلى إد

القيادات العليا، كما أن معظم هذه المهـارات تـم اكتـسابها مـن خـلال الخـبرة الطويلـة لـدى 
، %)٩٩,٢(القيادات العليا، ويستثنى من المهـارات الفنيـة مهـارة الالمـام بالأنظمـة واللـوائح 

، وقد يكـون ذلـك لمـدى أهميتهـا للقيـادات %)٧٣,٦( الآلي بنسبة ومهارة استخدام الحاسب
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العليا، حيث إن الالمام بالأنظمة واللوائح يؤدي إلى صدور توجيهات صائبة وحلول سـليمة، 
أما فيما يتعلق بمهارة الحاسب الآلي لأنها تعطي تـصور للقيـادة العليـا بالفوائـد الكبـيرة التـي 

 .لعصرية وبالتالي تشجيعها والتوسع في تطويرها واستخدامهايمكن أن تجنى من هذه التقنية ا
حول درجـة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي لأبعـاد كما أظهرت نتائج المتوسطات الإجمالية 

 لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة لكـل مـستوى مـن القيادية الإنسانيةالمهارات 
 أن درجـة الاحتيـاج التـدريبي لهـم بلـغ ةالمستويات القيادية من وجهة نظـر القيـادة التنفيذيـ

ًوبدرجـة عاليـة جـدا، وأن المتوسـط الإجمـالي لدرجـة أهميـة %) ٩٤,٠(بنسبة مئوية ) ٤,٧٠(
بنـسبة مئويـة ) ٤,٨٦(الاحتياج التدريبي للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة التنفيذية بلغ 

همية الاحتياج التـدريبي للقيـادة ًوبدرجة عالية جدا، وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أ%) ٩٧,٢(
 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٢,٤(بنسبة مئوية ) ٤,٦٢(العليا من وجهة نظر القيادة التنفيذية بلغ 

وربما يعود السبب في ذلك إلى وعي القيادة التنفيذية بأهمية الاحتياج التدريبي على 
لآثار النفسية التي يتركها التعامل المهارات الإنسانية في جميع المستويات القيادية، وهذا نتيجة ل

الإنساني مع العاملين من الدافعية والتأثير على الإنجاز والإنتاجية، ولما لها من أثر في رفع 
مستوى الروح المعنوية لدى العاملين، وبالتالي فإن مستوى الاحتياج التدريبي لجميع 

    .رتفعةالمستويات القيادية من وجهة نظر القيادة التنفيذية جاءت م
حول درجـة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي لأبعـاد كما أظهرت نتائج المتوسطات الإجمالية 

 لدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة لكـل مـستوى مـن القيادية الإداريةالمهارات 
 أن درجة أهمية الاحتياج التـدريبي لهـم بلـغ المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة التنفيذية

وبدرجة عالية، وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أهميـة الاحتيـاج %) ٦٨,٨(بنسبة مئوية ) ٣,٤٤(
%) ٩٦,٠(بنسبة مئويـة ) ٤,٨٠(التدريبي للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة التنفيذية بلغ 

ًوبدرجة عالية جدا، وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الاحتياج التدريبي للقيـادة العليـا مـن 
 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٢,٨(بنسبة مئوية ) ٤,٦٤( نظر القيادة التنفيذية بلغ وجهة
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وربما يعود السبب في نظرة القيادة التنفيذية لأنفسهم وللقيادة الوسطى والقيادة العليا 
حول درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات الإدارية إلى انخفاض في مستوى المهارات 

يادات بجميع مستوياتها، وكذلك أهميتها من الناحية التطبيقية حيث أنها الإدارية لدى الق
تدخل بدرجة عالية في الممارسات اليومية للقيادات بجميع مستوياتها، ويستثنى من ذلك 

لأنها ليست من ضمن المهام ) ٢,١٢(، وإدارة التفاوض )٢,٤٧(إدارة التغيير : مهارات
، وإدارة )٣,٣٣(، والتنظيم )٣,٠٩(ذلك مهارات التخطيط المكلفة بها القيادة التنفيذية، وك

، وتفويض )٢,٧٦(، وإدارة ضغوط العمل )٣,٣٧(، وإدارة الاجتماعات )٢,٦٠(الأزمات 
  .ًوذلك لأنها تدخل في مهامهم بشكل نسبي قياسا إلى القيادات الأخرى) ٢,٧٣(السلطة 

للقيادة ) ٢,٠١(ة كتابة التقارير كما أن القيادة التنفيذية من وجهة نظرهم استثنوا مهار
العليا، وقد يكون ذلك بسبب معرفتهم بأنها ليست من مهام القيادة العليا، وأن دور القيادة 

 .العليا مقتصر على إصدار التوجيهات المبنية على تلك التقارير
وتتفــق هــذه النتيجــة بــشكل عــام مــع النتــائج التــي توصــلت إليهــا دراســة العمــري 

ـــ١٤١٩( ــة صــادق ، ود)ه ــة دارش )م١٩٩٠(راس ــسورو )م١٩٨٣(، ودراس ــة ت ، ودراس
، ودراســة درة )م١٩٩٤(، ودراســة المغلــوث )هـــ١٤٢٢(، ودراســة الرشــودي )م١٩٩١(
التي أشـارت إلى أهميـة الاحتياجـات التدريبيـة ) م١٩٩٧(، ودراسة عبد الوهاب )م١٩٩٥(

 .لدى جميع المستويات الإدارية
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  : ؤال الخامسسنتائج المناقشة وتفسير   .٥

، الفنية(ما درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القيادية : نص السؤال الخامس على
لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة ) الإدارية ،الإنسانية

 من وجهة نظر ضباط القيادة الوسطى ؟
رجة أهمية الاحتياج التدريبي لأبعاد حول دأظهرت نتائج المتوسطات الإجمالية 

 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من المستويات القيادية الفنيةالمهارات 
وسطى أن درجة أهمية الاحتياج التدريبي للقيادة التنفيذية بلغ القيادية من وجهة نظر القيادة ال

وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية ًوبدرجة عالية جدا، %) ٩٨,٨(بنسبة مئوية ) ٤,٩٤(
وبدرجة عالية، وأن %) ٨٣,٨(بنسبة مئوية ) ٤,١٩(الاحتياج التدريبي بالنسبة لهم بلغ 

المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الاحتياج التدريبي للقيادة العليا من وجهة نظر القيادة الوسطى 
 .وبدرجة متوسطة%) ٥٣,٨(بنسبة مئوية ) ٢,٦٩(بلغ 

ارب وجهة نظر القيادة الوسطى حول درجة أهمية الاحتياج التدريبي على ويلاحظ تق
المهارات الفنية لأنفسهم وللقيادة التنفيذية وقد يكون ذلك عائد لإنخفاض مستوى المهارة 

 .وأهميتها من الناحية التطبيقية لهذين المستويين
اج التدريبي على أما فيما يتعلق بوجهة نظر القيادة الوسطى حول درجة أهمية الاحتي

المهارات الفنية للقيادة العليا فقد يكون السبب لمعرفتهم بأن كشف التزوير والتحقيق 
والأعمال الميدانية ليست من اختصاص القيادة العليا، إضافة إلى أنه تم اكتساب جزء كبير من 

 .هذه المهارات من  خلال الخبرة الطويلة لهم
 الاحتيـاج التـدريبي في مهـارة الإلمـام بالأنظمـة ويستثنى من ذلك ارتفاع درجـة أهميـة

، وذلـك لأن مهـارة الإلمـام %)٧٣,٨(، ومهارة اسـتخدام الحاسـب الآلي %)٩٨,٢(واللوائح 
بالأنظمة واللوائح هـي الأسـاس الـذي يبنـى عليـه التوجيهـات الـصائبة، وبالنـسبة لمهـارة 

ع لهـذه التقنيـة حيـث استخدام الحاسب الآلي فقد يكـون ذلـك بـسبب احتيـاج عمـل القطـا
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أصبحت ضرورة عصرية، وكذلك لأنها تعد عصب العمل الإداري الحاضر لقطاع الجوازات، 
ومن الأهمية بمكان تزويد القيادات العليا بـدورات تدريبيـة عليهـا ممـا يتحقـق معـه الفائـدة 
 الشخصية في مجال عملهم اليومي والوقوف على الفوائد الكبـيرة التـي سـوف يجنيهـا العمـل

  .والعاملين من جراء تطبيق هذه التقنية
حول درجـة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي لأبعـاد كما أظهرت نتائج المتوسطات الإجمالية 

 لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة لكـل مـستوى مـن القيادية الإنسانيةالمهارات 
حتيـاج التـدريبي للقيـادة وسطى أن درجة أهمية الاالمستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال

ًوبدرجـة عاليـة جـدا، وأن المتوسـط الإجمـالي %) ٩٣,٠(بنـسبة مئويـة ) ٤,٦٥(التنفيذية بلغ 
وبدرجة عالية %) ٩٧,٨(بنسبة مئوية ) ٤,٨٩(لدرجة أهمية الاحتياج التدريبي بالنسبة لهم بلغ 

لعليـا مـن وجهـة نظـر ًجدا، وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الاحتياج التـدريبي للقيـادة ا
 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٢,٢(بنسبة مئوية  ) ٤,٦١(القيادة الوسطى بلغ 

وربما يعود السبب في ذلك إلى شعور الضباط في القيادة الوسطى بأهمية الاحتياج 
التدريبي على المهارات الإنسانية في جميع المستويات القيادية، وإدراكهم للقصور الحاصل فيها، 

م يدركون أثر العلاقات الإنسانية بين العاملين على رفع مستوى الأداء في العمل وذلك لأنه
وزيادة فاعليته، وبالتالي فإن الاحتياج التدريبي على المهارات الإنسانية لجميع المستويات 

 .القيادية من وجهة نظر القيادة الوسطى جاءت مرتفعة
هميـة الاحتيـاج التـدريبي لأبعـاد حول درجـة أكما أظهرت نتائج المتوسطات الإجمالية 

 لدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة لكـل مـستوى مـن القيادية الإداريةالمهارات 
وسطى أن درجة أهمية الاحتيـاج التـدريبي للقيـادة المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال

توسط الإجمالي لدرجـة وبدرجة متوسطة، وأن الم%) ٦٥,٢(بنسبة مئوية ) ٣,٢٦(التنفيذية بلغ 
ًوبدرجة عالية جـدا، %) ٩٥,٠(بنسبة مئوية ) ٤,٧٥(أهمية الاحتياج التدريبي بالنسبة لهم بلغ 

وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الاحتياج التدريبي للقيادة العليـا مـن وجهـة نظـر القيـادة 
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 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٣,٢(بنسبة مئوية  ) ٤,٦٦(الوسطى بلغ 
يعود السبب في ارتفاع نتيجة وجهة نظر القيادة الوسطى على درجة أهمية الاحتياج وربما 

التدريبي على المهارات الإدارية للقيادة التنفيذية إلى القصور الملاحظ في مستوى هذه المهـارات 
، وإدارة الأزمـات )٢,٠٦(إدارة التغيـير : لدى القيادة التنفيذية، ويستثنى من ذلـك مهـارات

وربـما يعـود الـسبب في انخفـاض هـذه ) ١,٨٧(، والتفـاوض )٢,٣٤(والتفويض ، )٢,٠٦(
: المهارات لأنها لا تدخل مـن ضـمن واجبـات القيـادة التنفيذيـة، أمـا فـيما يتعلـق بمهـارات

ـــيط  ـــيم )٢,٩١(التخط ـــات )٣,١٣(، والتنظ ـــصراع )٣,١٢(، وإدارة الاجتماع ، وإدارة ال
 يعـود مجيئهـا بدرجـة متوسـطة لأن القيـادة ، فـربما)٢,٦٧(، وإدارة ضغوط العمـل )٣,٣٦(

 .التنفيذية تحتاجها بدرجة نسبية
أما فيما يتعلق بوجهة نظر القيادة الوسطى حول درجـة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي عـلى 
المهارات الإدارية لأنفسهم وللقيادة العليا، فربما يعود السبب في ذلك إلى القصور الملاحـظ في 

ومـن جهـة أخـرى دخولهـا ضـمن واجبـات واختـصاصات هـذين هذه المهارات من جهة، 
لـدى القيـادة العليـا ) ٢,٠٣(المستويين بدرجة عالية، ويستثنى من ذلك مهارة كتابة التقـارير 

  .ُلأنها لا تدخل من ضمن مهامهم بل على العكس فهم يمثلون الجهة التي ترفع إليها التقارير
، )م١٩٩٣(لتي توصلت إليها دراسة العـماني وتتفق هذه بشكل عام النتيجة مع النتائج ا

، )م١٩٨٣(، ودراســة دارش )م١٩٩٠(، ودراســة صــادق )هـــ١٤١٩(ودراســة العمــري 
، )م١٩٩٤(، ودراسـة المغلـوث )هــ١٤٢٢(، ودراسة الرشـودي )م١٩٩١(ودراسة تسورو 

التي أشارت إلى أهمية الاحتياجـات ) م١٩٩٧(، ودراسة عبد الوهاب )م١٩٩٥(ودراسة درة 
 .تدريبية لدى جميع المستويات الإداريةال
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 :   مناقشة وتفسير نتائج السؤال السادس.٦

، الفنية(ما درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات القيادية : نص السؤال السادس على
لكل مستوى من المستويات القيادية لضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة )  الإدارية،الإنسانية
 ة نظر ضباط القيادة العليا ؟من وجه

حول درجة أهمية الاحتياج التدريبي لأبعاد أظهرت نتائج المتوسطات الإجمالية 
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من المستويات القيادية الفنيةالمهارات 

يادة التنفيذية بلغ عليا أن درجة أهمية الاحتياج التدريبي للقالقيادية من وجهة نظر القيادة ال
ًوبدرجة عالية جدا، وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية %) ٨٦,٠(بنسبة مئوية ) ٤,٣٠(

بنسبة مئوية ) ٤,١٠(الاحتياج التدريبي للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة العليا بلغ 
لنسبة لهم وبدرجة عالية، وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الاحتياج التدريبي با%) ٨٢,٠(

 .وبدرجة متوسطة%) ٦٧,٠(بنسبة مئوية ) ٣,٣٥(بلغ 
وربما يعود السبب في ذلك إلى إلمام القيادة العليا بدرجة أهمية الاحتياج التدريبي على 
المهارات الفنية للقيادات التنفيذية والوسطى بحكم دخولها ضمن اختصاصاتهم وواجباتهم 

اك قصور ملاحظ على القيادات التنفيذية والوسطى اليومية، ويضاف إلى ذلك أنه قد يكون هن
 .في هذه المهارات

أما فيما يتعلق بوجهة نظرهم حول درجة أهمية الاحتياج التدريبي على المهارات الفنية 
لأنفسهم على مهارة التزوير والتحقيق والأعمال الميدانية فربما يعود السبب في انخفاضها إلى 

ئفهم، بالإضافة إلى أنهم اكتسبوا جزء كبير منها نتيجة لخبرتهم أنها خارجة عن نطاق مهام وظا
، ومهارة %)٩٩,٢(الطويلة في مجال العمل، ويستثنى من ذلك مهارة الإلمام بالأنظمة واللوائح 

، فقد يعزى ارتفاع مهارة الإلمام بالأنظمة واللوائح إلى أن %)٧٣,٦(استخدام الحاسب الآلي 
قيام بالتوجيه المبني على الإلمام الكامل بالتعليمات، أما مهارة من صلب مهامهم الوظيفية ال

استخدام الحاسب الآلي فربما يعود السبب إلى إدراكهم بمدى أهمية الاستفادة الشخصية في 
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 .مجال العمل من هذه التقنية الحديثة
حول درجـة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي لأبعـاد كما أظهرت نتائج المتوسطات الإجمالية 

 لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة لكـل مـستوى مـن القيادية الإنسانيةلمهارات ا
عليـا أن درجـة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي للقيـادة المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال

ًوبدرجـة عاليـة جـدا، وأن المتوسـط الإجمـالي %) ٨٥,٠(بنـسبة مئويـة ) ٤,٢٥(التنفيذية بلغ 
) ٤,٣٣(الاحتياج التدريبي للقيادة الوسطى من وجهة نظـر القيـادة العليـا بلـغ لدرجة أهمية 
ًوبدرجة عالية جـدا، وأن المتوسـط الإجمـالي لدرجـة أهميـة الاحتيـاج %) ٨٦,٦(بنسبة مئوية 

 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩١,٦(بنسبة مئوية ) ٤,٥٨(التدريبي لهم بلغ 
رات الإنسانية مـن تحفيـز واتـصال وتفاعـل وربما يعود السبب في ذلك إلى أن مجال المها

ًوبناء فرق العمل أصبح علما له قواعده وأصوله يعتمد على الإلمام بمجال العلوم السلوكية ولا 
يكتفى فيه بالخبرة والمهارة الذاتية فقط، كما أنه قد يكون ناتج عن ملاحظاتهم لقصور مـستوى 

 .ةالمهارات الإنسانية لدى جميع المستويات القيادي
حول درجـة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي لأبعـاد كما أظهرت نتائج المتوسطات الإجمالية 

 لدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة لكـل مـستوى مـن القيادية الإداريةالمهارات 
عليـا أن درجـة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي للقيـادة المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال

وبدرجة متوسطة، وأن المتوسط الإجمالي لدرجـة %) ٥٩,٠(بنسبة مئوية ) ٢,٩٥(التنفيذية بلغ 
بنسبة مئوية ) ٤,٧٧(أهمية الاحتياج التدريبي للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة العليا بلغ 

ًوبدرجة عالية جدا، وأن المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الاحتياج التدريبي لهم بلـغ %) ٩٥,٤(
 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٠,٠( مئوية بنسبة) ٤,٥٠(

وربما يعود السبب في وجهة نظر القيادة العليا حول درجة أهمية الاحتياج التدريبي عـلى 
المهارات الإدارية للقيـادة التنفيذيـة إلى القـصور الحاصـل في هـذه المهـارات لـدى القيـادات 

زء رئيس من مهام القيادة التنفيذية التنفيذية أو لإدراك القيادة العليا بأن هذه المهارات تكون ج
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، وإدارة )١,٥٠(إدارة التغيـير : ولذلك ينبغي تدريبهم عليهـا، ويـستثنى مـن ذلـك مهـارات
، وإدارة التفـويض )١,٥٠(، وإدارة التفاوض )٢,٠(، وإدارة ضغوط العمل )٢,٠(الأزمات 

ن هذه المهارات ليست من فربما يعود السبب في انخفاضها إلى أن قناعة القيادة العليا أ) ١,٥٠(
، )٢,٥(التخطـيط :  أما فيما يتعلـق بمهـارات.ضمن اختصاصات وواجبات القيادة التنفيذية

) ٣,٠(، وإدارة الاجتماعـات )٣,٠(، وإدارة الوقت )٣,٠(، وحل المشكلات )٢,٥(والتنظيم 
 . مراتب الأهميةفقد تعزى نتائجها إلى أن احتياج القيادة التنفيذية لها في المرتبة الثانية من

أما فيما يتعلق بوجهة نظر القيـادة العليـا حـول درجـة أهميـة الاحتيـاج التـدريبي عـلى 
المهارات الإدارية لأنفسهم وللقيادة الوسطى فقد يعود السبب في ذلك إلى القصور الحاصل في 
ة هذه المهارات من جهة، أو لأنها من ضمن مهامهم الرئيسة، ويستثنى مـن ذلـك مهـارة كتابـ

للقيادة العليا، وربما يعـود الـسبب في انخفـاض درجـة الاحتيـاج التـدريبي ) ٢,٠١(التقارير 
يـضاف إلى ذلـك أن توجيـه .عليها إلى معرفتهم بأن هذه المهارة ليست من ضمن اختصاصهم

العمل الإداري وتنظيمه يكون أكثر لدى القيادة العليا والوسطى منـه لـدى القيـادة التنفيذيـة 
 منفذه للقرارات الإدارية، ولذلك كانت الاحتياج التدريبي للقيادة العليا والوسطى التي تعتبر

ًمن وجهة نظر القيادة العليا أعلى منها في القيادة التنفيذية نظرا لأن القيادتين العليـا والوسـطى 
 .ًأكثر استخداما للمهارات الإدارية ولذلك يجب أن يتوافر لهم التدريب الكافي عليها

، ودراسـة )هـ١٤١٩(هذه النتيجة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة العمري وتتفق 
، ودراســـة )م١٩٩١(، ودراســـة تـــسورو )م١٩٨٣(، ودراســـة دارش )م١٩٩٠(صـــادق 

، ودراسـة عبـد )م١٩٩٥(، ودراسـة درة )م١٩٩٤(، ودراسة المغلوث )هـ١٤٢٢(الرشودي 
تدريبيـة لـدى جميـع المـستويات التـي أشـارت إلى أهميـة الاحتياجـات ال) م١٩٩٧(الوهاب 
 .الإدارية
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  : نتائج السؤال السابعمناقشة وتفسير  .٧

 = α(هل توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة : نص السؤال السابع على
ً حول المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغيرات )٠,٠٥

 عدد سنوات الخـبرة – المؤهل العلمي – الإدارة التابع لها الضابط– العسكرية الرتبة( الدراسة 
 ؟)  عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة –

  : متغير الرتبة العسكرية.أ

ــة   ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن أظهــرت النت
)α=المهـارات القياديـة الفنيـة لـدى ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حـول ) ٠,٠٥

) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبـة العـسكرية، حيـث بلغـت قيمـة 
 .)41.553(المحسوبة 

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن للرتبـة العـسكرية أثـر في مـستوى المعرفـة والـوعي 
 على المهارات الفنيـة، حيـث كلـما كانـت بالمهارات القيادية الفنية وهذا ناتج عن كثرة الممارسة

الرتبة العسكرية أعلى كلما كان  مستوى ممارسة المهارات الفنية أكثر، ويؤكـد هـذا مـا أظهرتـه 
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية الفنية لدى ّنتائج المقارنات البعدية 

ّ وجود فروق ذات دلالـة  الرتبة العسكرية منًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير
، لصالح الذين رتبتهم عميـد وعقيـد عـلى الـذين )٠,٠٥ = α(إحصائية عند مستوى الدلالة 

 .رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول، والذين رتبـتهم نقيـب، والـذين رتبـتهم رائـد
على الذين رتبتهم مـلازم ثـاني لصالح الذين رتبتهم مقدم ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية و

لـصالح ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية  و.والذين رتبتهم ملازم أول، والذين رتبتهم نقيب
 بيـنما لم تظهـر أي فـروق ذات دلالـة .الذين رتبتهم رائد ونقيب على الذين رتبتهم ملازم أول

 .إحصائية لصالح الذين رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول
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 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل

  :متغير الإدارة التابع لها الضابط. ب

ــة   ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن أظهــرت النت
)α=دى ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حـول المهـارات القياديـة الفنيـة لـ) ٠,٠٥

ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط، حيث بلغـت قيمـة 
 .)2.905(المحسوبة ) ف(

ًوربما يعود السبب في ذلك إلى اختلاف التخصص الوظيفي تبعا لنوع الإدارة التابع لها 
ً غيرها وذلك طبقا الضابط الضابط، حيث تمارس المهارات الفنية في بعض الإدارات أكثر من

ّنتائج المقارنات البعدية للمهمات والواجبات المكلفة بها كل إدارة، ويؤكد هذا ما أظهرته 
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية الفنية لدى ضباط الجوازات 

َ يلاحظ وجود فروًبمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط، ّق ذات دلالة ُ
 على الذين يعملون في إدارة جوازات ة التزويرحإدارة مكافلصالح الذين يعملون في إحصائية 

 بينما لم تظهر أي فروق ذات .مطار الملك عبد العزيز، وإدارة جوازات ميناء جدة الإسلامي
 .دلالة إحصائية لصالح أي فئة أخرى من فئات المتغير

، )م١٩٩٠(ج التي توصلت إليها دراسة عبد الفتاح وتتفق هذه النتيجة مع النتائ
 .)م٢٠٠٢(ودراسة المنيع 

  : متغير المؤهل العلمي.ج
  

ــة   ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن أظهــرت النت
)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حـول المهـارات القياديـة الفنيـة لـدى ) ٠,٠٥

) ف(ًة مكة المكرمة وفقا لمتغـير المؤهـل العلمـي، حيـث بلغـت قيمـة ضباط الجوازات بمنطق
 ).١٣,٦٩٨ (المحسوبة
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وربما يعود السبب في ذلك إلى تمتع ذوي المؤهل المرتفع بمستوى أعلى في مجال المهارات 
الفنية وذلك لكون مؤهلهم الذي حصلوا عليه يتعلق بالدراسة في مجال عملهـم، أو قـد يعـود 

مستوى التنمية الذاتية لديهم الناتجة من ارتفاع مستواهم العلمي، حيـث كلـما ذلك إلى ارتفاع 
ّنتـائج المقارنـات البعديـة زاد المؤهل العلمي زاد مستوى المعرفة بالمهارات، ويؤكد ما أظهرته 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهـارات القياديـة الفنيـة لـدى ضـباط الجـوازات 
لـصالح ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية من  ًوفقا لمتغير المؤهل العلمي،بمنطقة مكة المكرمة 

 .الذين مؤهلهم دراسات عليا، والذين مؤهلهم دبلوم عالي على الذين مـؤهلهم بكـالوريوس
 .بينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية لصالح الذين مؤهلهم بكالوريوس

 .الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليلتفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول 

  : متغير عدد سنوات الخبرة.د

ــة ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن   أظهــرت النت
)α = ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القياديـة الفنيـة لـدى ) ٠,٠٥

) ف(عدد سنوات الخبرة، حيث بلغت قيمـة ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير 
 ).٦٣,٦٦٧ (المحسوبة

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن ضباط الجوازات ذوي الخبرة الأقدم هم أكثـر درايـة 
وممارسة للمهارات القيادية الفنية من ذوي الخبرة الأحدث، حيث كلما زاد مستوى الخـبرة زاد 

ية الفنية، وتجدر الإشارة إلى الارتباط الطـردي بـين مستوى التطبيق والممارسة للمهارات القياد
ًهذا المتغير ومتغير الرتبة العسكرية حيث كلما زادت سنوات الخبرة زادت الرتبة العسكرية تبعا 

لمتوسـطات اسـتجابات عينـة الدراسـة ّنتائج المقارنات البعديـة لذلك، ويؤكد هذا ما أظهرته 
ًط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير عـدد حول المهارات القيادية الفنية لدى ضبا

، )٠,٠٥ = α(ّ وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة سنوات الخبرة من
 ٢٤أقـل مـن -١٨ سنة ٢٤أقل من -١٨ سنة فأكثر والذين خبرتهم ٢٤لصالح الذين خبرتهم 
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 سـنة، والـذين ١٢ن أقـل مـ-٦ سنوات، والـذين خـبرتهم ٦سنة على الذين خبرتهم أقل من 
-١٢لصالح الذين خبرتهم ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية  و. سنة١٨أقل من -١٢خبرتهم 
 . سـنة١٢أقل مـن -٦ سنوات، والذين خبرتهم ٦ سنة على الذين خبرتهم أقل من ١٨أقل من 

 سـنة عـلى الـذين ١٢أقـل مـن -٦ لصالح الذين خـبرتهم ّوجود فروق ذات دلالة إحصائيةو
 بينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية لصالح الذين خـبرتهم . سنوات٦ل من خبرتهم أق

 . سنوات٦أقل من 
 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل

  : متغير عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة.هـ

ــة  ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن ــةأظهــرت النت ــستوى الدلال ــد م   إحــصائية عن
)α = ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القياديـة الفنيـة لـدى ) ٠,٠٥

ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير عـدد الـدورات التدريبيـة في مجـال القيـادة، 
 ).٣٩,٤١٣ (المحسوبة) ف(حيث بلغت قيمة 

أن للتـدريب أثـر كبـير في اكتـساب المهـارات القياديـة وربما يعود السبب في ذلك إلى 
الفنية، حيث كلما زاد مستوى التدريب كلما زاد مستوى تطبيق المهارات، ويؤكد هذا ما أظهرته 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية الفنية لدى ّنتائج المقارنات البعدية 
 وجـود فـروق ذات ًوفقا لمتغير الدورات التدريبيـة مـنضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة 

لصالح الحاصلين عـلى دورتـين فـأكثر في مجـال القيـادة عـلى بـاقي مـستويات ّدلالة إحصائية 
لـصالح الحاصـلين عـلى دورة واحـدة في مجـال ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية  و.التدريب

 بينما لم تظهر أي فـروق ذات دلالـة إحـصائية .ًالقيادة على الذين لم يتلقوا تدريبا في مجال القيادة
 .ًلصالح الذين لم يتلقوا تدريبا في مجال القيادة

 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل
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  : نتائج السؤال الثامنمناقشة وتفسير  .٨

حصائية عنـد مـستوى الدلالـة هل توجد فروق ذات دلالة إ: ينص السؤال الثامن على
)α = حول المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا )٠,٠٥ ً

 عـدد – المؤهـل العلمـي – الإدارة التـابع لهـا الـضابط –الرتبة العـسكرية ( لمتغيرات الدراسة
 ؟)   عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة –سنوات الخبرة 

  :متغير الرتبة العسكرية .أ

ــة   ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن أظهــرت النت
)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإنسانية لـدى ) ٠,٠٥

) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبـة العـسكرية، حيـث بلغـت قيمـة 
 .)29.814(بة المحسو

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن ممارسة المهارات الإنسانية في العمل تؤدي إلى تحفيز 
العاملين، وبالتالي فإن الرتبة العسكرية الأعلى تدرك أهمية ممارسة العلاقات الإنسانية في العمل 

لمتوسطات يّة نتائج المقارنات البعدوأثرها على إنتاجية العاملين، ويؤكد هذا ما أظهرته 
استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة 

لصالح الذين رتبتهم ّ وجود فروق ذات دلالة إحصائية ًالمكرمة وفقا لمتغير الرتبة العسكرية من
وجود  و.نقيبعميد على الذين رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول، والذين رتبتهم 

لصالح الذين رتبتهم عقيد ومقدم ورائد على الذين رتبتهم ملازم ّفروق ذات دلالة إحصائية 
 لصالح الذين رتبتهم ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية و.ثاني والذين رتبتهم ملازم أول

ين  بينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية لصالح الذ.نقيب على الذين رتبتهم ملازم أول
 .رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول

 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل



 نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها/ الرابعالفصــــــل 
 

 

٣٤١ 

  : متغير الإدارة التابع لها الضابط.ب

 = α(أظهرت النتائج أنه توجد فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة  
بات مجتمع الدراسـة حـول المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى ّبين متوسطات استجا) ٠,٠٥

ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط، حيث بلغـت قيمـة 
 .)2.990(المحسوبة ) ف(

وربما يعود السبب في ذلك إلى طبيعة عمل كل إدارة من الإدارات العامة للجوازات، 
ً عليه التعامل الرسمي بين الرؤساء والمرءوسين نظرا لحساسية نوع حيث إن بعضها يطغى

عمل الإدارة، بينما يتوافر لدى بعض الإدارات التعامل بعلاقات إنسانية في عملها، ويؤكد هذا 
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية ّنتائج المقارنات البعدية ما أظهرته 

ًالجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط من الإنسانية لدى ضباط 
لصالح الذين يعملون في إدارات جوازات المحافظات، ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية 

وإدارة جوازات مطار الملك عبد العزيز، وإدارة جوازات ميناء جدة الإسلامي وإدارات 
ّوجود فروق ذات دلالة  و. الجوازات بالسجن العامرةالوافدين على الذين يعملون في إدا

لصالح الذين يعملون في إدارات جوازات المحافظات، وإدارة جوازات مطار الملك إحصائية 
قيادة  عبد العزيز، وإدارة جوازات ميناء جدة الإسلامي على الذين يعملون في إدارات

إدارة قيادة لصالح الذين يعملون في و بينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية .الدوريات
 . الجوازات بالسجن العام، وإدارةة التزويرحإدارة مكاف، والدوريات

، )م١٩٩٠(وتتفق هذه النتيجة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة عبد الفتاح 
 .)م٢٠٠٢(ودراسة المنيع 

  : متغير المؤهل العلمي.ج

) ٠,٠٥ = α(حصائية عند مستوى الدلالة  أظهرت النتائج أنه توجد فروق ذات دلالة إ
ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسـة حـول المهـارات القياديـة الإنـسانية لـدى ضـباط 
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المحـسوبة ) ف(ًالجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي، حيث بلغـت قيمـة 
)١٢,٩٧٩.( 

أكثــر معرفــة ودرايــة بأهميــة وربـما يعــود الــسبب في ذلــك إلى أن ذوي المؤهــل الأعــلى 
العلاقات الإنسانية في العمل وأثرها في زيادة مستوى الدافعية نحو العمـل مـن ذوي المؤهـل 
الأقل، حيث كلما زاد المؤهل العلمي لـدى العـاملين زاد مـستوى إدراكهـم لأهميـة المهـارات 

 نتائج كد هذا ما أظهرتهالإنسانية أو قد يعزى ذلك إلى زيادة مستوى التنمية الذاتية لديهم، ويؤ
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية الإنـسانية لـدى ّالمقارنات البعدية 

ّوجود فـروق ذات دلالـة ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي من 
عـالي والـذين لصالح الذين مؤهلهم دراسـات عليـا، عـلى الـذين مـؤهلهم دبلـوم إحصائية 

 بينما لم تظهر أي فـروق ذات دلالـة إحـصائية لـصالح الـذين مـؤهلهم .مؤهلهم بكالوريوس
 .بكالوريوس والذين مؤهلهم دبلوم

 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل

  : متغير عدد سنوات الخبرة.د

ــروق ذ ــه توجــد ف ــائج أن ــةأظهــرت النت ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن   ات دلال
)α = ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإنسانية لدى ) ٠,٠٥

) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة، حيث بلغت قيمـة 
 ).٤٣,٥٢٩ (المحسوبة

 دور في ممارسة المهارات الإنـسانية في العمـل وربما يعود السبب في ذلك إلى أن للخبرة
فكلما زاد مستوى الخبرة لدى ضباط الجوازات زاد مستوى تطبيق المهارات الإنـسانية، حيـث 
يدرك ذوي الخبرة الأعلى أن تحقيق المهارات الإنسانية في العمـل ذات أثـر ايجـابي عـلى تحـسين 

نتـائج وية عالية، ويؤكد هـذا مـا أظهرتـه مستوى أداء العاملين وإقبالهم على العمل بروح معن
لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول المهارات القيادية الإنـسانية لـدى ّالمقارنات البعدية 



 نتائج الدراسة ومناقشتها وتفسيرها/ الرابعالفصــــــل 
 

 

٣٤٣ 

 وجـود فـروق ذات ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخـبرة مـن
 سـنة، ٢٤أقل مـن -١٨ن خبرتهم  سنة فأكثر، والذي٢٤لصالح الذين خبرتهم ّدلالة إحصائية 
 سنوات، والـذين خـبرتهم ٦ سنة على الذين خبرتهم أقل من ١٨أقل من -١٢والذين خبرتهم 

 ١٢أقل من -٦ لصالح الذين خبرتهم ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية و. سنة١٢أقل من -٦
ئية لـصالح  بينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصا. سنوات٦سنة على الذين خبرتهم أقل من 

 . سنوات٦الذين خبرتهم أقل من 
 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل

  : متغير عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة.هـ

ــة ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن   أظهــرت النت
)α = استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإنسانية لدى ّبين متوسطات ) ٠,٠٥

ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير عـدد الـدورات التدريبيـة في مجـال القيـادة، 
 .)١٩,٠٤٠(المحسوبة ) ف(حيث بلغت قيمة 

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن ضباط الجوازات الحاصلين على دورات تدريبية هم 
ًأكثر إدراكا لأهمية وجود المهارات الإنسانية في العمل وتأثيرها على إنتاجية العاملين، خاصة 
إذا كانت الدورات التدريبية التي حصلوا عليها في مجال تنمية العلاقات الإنسانية في العمل، 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول ّ نتائج المقارنات البعدية ويؤكد هذا ما أظهرته
ًالمهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الدورات 

لصالح الحاصلين على دورتين فأكثر ّ وجود فروق ذات دلالة إحصائية التدريبية من
 بينما لم .ًوالحاصلين على دورة واحدة في مجال القيادة على الذين لم يتلقوا تدريبا في مجال القيادة

 .ًظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية لصالح الذين لم يتلقوا تدريبا في مجال القيادةت
 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل
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  : نتائج السؤال التاسعمناقشة وتفسير  .٩

ستوى الدلالـة هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـ: ينص السؤال التاسع على
)α = حول المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقـا )٠,٠٥ ً

 عـدد – المؤهـل العلمـي – الإدارة التـابع لهـا الـضابط –الرتبة العـسكرية ( لمتغيرات الدراسة
 ؟)   عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة –سنوات الخبرة 

  :العسكرية متغير الرتبة .أ

ــة ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن   أظهــرت النت
)α = ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية لـدى ) ٠,٠٥

) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبـة العـسكرية، حيـث بلغـت قيمـة 
 ).٥٠,٢٨٢ (المحسوبة

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن ذوي الرتبة العسكرية الأعلى قد تولوا مناصب أكثـر 
وأعلى وبالتالي كان استخدامهم للمهارات الإدارية بدرجة أعـلى مـن ذوي الرتـب العـسكرية 
الأقل، فكلما ارتفع مستوى الرتبة العسكرية كلما كانـت ممارسـة المهـارات الإداريـة بمـستوى 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسة حول ّنتائج المقارنات البعدية  ما أظهرته أعلى، ويؤكد هذا
ًالمهارات القيادية الإدارية لدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الرتبـة 

لصالح الذين رتبتهم عميد ومقدم على الـذين ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية العسكرية من 
 .لذين رتبتهم ملازم أول، والذين رتبـتهم نقيـب، والـذين رتبـتهم رائـدرتبتهم ملازم ثاني وا

ية لصالح الذين رتبتهم عقيد على الذين رتبـتهم مـلازم ثـاني ّوجود فروق ذات دلالة إحصائو
لـصالح ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية  و.والذين رتبتهم ملازم أول، والذين رتبتهم نقيب

وجـود فـروق ذات  و.بتهم ملازم أول، والذين رتبتهم نقيـبالذين رتبتهم رائد على الذين رت
 . لصالح الذين رتبتهم نقيب على الذين رتبتهم ملازم أولّدلالة إحصائية

 بـين )٠,٠٥ = α( عنـد مـستوى الدلالـةبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية 
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الذين رتبـتهم مـلازم ًمتوسطات استجابات عينة الدراسة وفقا لمتغير الرتبة العسكرية لصالح 
 .ثاني والذين رتبتهم ملازم أول

 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل

  : متغير الإدارة التابع لها الضابط.ب

ــة ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن   أظهــرت النت
)α = جابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية لـدى ّبين متوسطات است) ٠,٠٥

ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط، حيث بلغـت قيمـة 
 ).٢,٤١٨ (المحسوبة) ف(

ًوربما يعود السبب في ذلك إلى اختلاف درجة ممارسـة المهـارات القياديـة الإداريـة تبعـا 
نتائج المقارنـات  وتخصصات الإدارات التابع لها الضباط، ويؤكد هذا ما أظهرته لاختلاف مهام

لمتوسطات استجابات عينـة الدراسـة حـول المهـارات القياديـة الإداريـة لـدى ضـباط ّالبعدية 
َ يلاحظ وجـود فـروق ذات ًالجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لها الضابط، ُ

 لصالح الذين يعملون في إدارات جوازات المحافظـات عـلى الـذين يعملـون في ةّدلالة إحصائي
 .مكتـب الجـوازات بالـسجن العـام ، وإدارةة التزويرح مكافاتإدار، و قيادة الدورياتاتإدار
 لـصالح الـذين يعملـون في إدارة جـوازات مينـاء جــدة ّوجـود فـروق ذات دلالـة إحـصائيةو

ة ح مكافاتإدار، و قيادة الدورياتاتإدارارات الوافدين، والإسلامي على الذين يعملون في إد
 لـصالح ّوجود فـروق ذات دلالـة إحـصائيةو .، وإدارة مكتب الجوازات بالسجن العامالتزوير

، وإدارة  قيـادة الـدورياتاتدارالذين يعملـون في إدارات الوافـدين عـلى الـذين يعملـون في إ
ر أي فـروق ذات دلالـة إحـصائية لـصالح الـذين  بينما لم تظهـ.مكتب الجوازات بالسجن العام

، وإدارة مكتــب الجــوازات ة التزويــرحــ مكافاتإدار، و قيــادة الــدورياتاتإداريعملــون في 
 .بالسجن العام

، )م١٩٩٠(وتتفق هذه النتيجة مـع النتـائج التـي توصـلت إليهـا دراسـة عبـد الفتـاح 
 ).م٢٠٠٢(ودراسة المنيع 
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  : متغير المؤهل العلمي.ج

ــة  أظهــرت ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن  النت
)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإداريـة لـدى ) ٠,٠٥

) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير المؤهـل العلمـي، حيـث بلغـت قيمـة 
 ).١٧,٣٤٥ (المحسوبة

 ذلك إلى أن للمؤهل العلمـي وخاصـة إذا كـان في مجـال الإدارة وربما يعود السبب في
والتخطيط دور في ارتفاع مستوى المهارات الإدارية وإتقانها لدى الضباط ذوي المؤهل الأعلى، 

ّنتائج المقارنـات البعديـة وكذلك قد يعود هذا إلى التنمية الذاتية لديهم، ويؤكد هذا ما أظهرته 
الدراسة حول المهارات القيادية الإداريـة لـدى ضـباط الجـوازات لمتوسطات استجابات عينة 

ّ يلاحـظ وجـود فـروق ذات دلالـة إحـصائية ًبمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي، َ ُ
لصالح الذين مؤهلهم دراسـات عليـا، والـذين مـؤهلهم دبلـوم عـالي عـلى الـذين مـؤهلهم 

 .ة إحصائية لصالح الذين مؤهلهم بكالوريوس بينما لم تظهر أي فروق ذات دلال.بكالوريوس
 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل

  : متغير عدد سنوات الخبرة.د

ــائج ــروق ذات أظهــرت النت ــه توجــد ف ــة أن ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن   دلال
)α = ة حول المهارات القيادية الإدارية لـدى ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراس) ٠,٠٥

) ف(ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سنوات الخبرة، حيث بلغت قيمـة 
 ). ٧١,٨٠٦(المحسوبة 

وربما يعود السبب في أن عامل الخبرة لـه دور في مـستوى تطبيـق المهـارات الإداريـة، 
لى أنـواع المهـارات الإداريـة مـن ذوي الخـبرة حيث إن ذوي الخبرة الأعلى هم أكثر ممارسة عـ

الأقل، وعليه فكلما زاد مستوى الخبرة زاد مستوى المهارات القيادية الإداريـة لـدى الـضابط، 
لمتوسـطات اسـتجابات عينـة الدراسـة حـول ّنتائج المقارنـات البعديـة ويؤكد هذا ما أظهرته 

ًة مكة المكرمة وفقا لمتغير عدد سـنوات المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطق
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ّ يلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائيةالخبرة، َ  سـنة فـأكثر عـلى ٢٤ لصالح الذين خـبرتهم ُ
-١٢ سنة، والذين خـبرتهم ١٢أقل من -٦ سنوات، والذين خبرتهم ٦الذين خبرتهم أقل من 

 ٢٤أقل مـن -١٨م  لصالح الذين خبرتهّوجود فروق ذات دلالة إحصائية و. سنة١٨أقل من 
 سـنوات، والـذين ٦ سنة على الذين خبرتهم أقـل مـن ١٨أقل من -١٢سنة، والذين خبرتهم 

-٦ لـصالح الـذين خـبرتهم ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية و. سنة١٢أقل من -٦خبرتهم 
 بيـنما لم تظهـر أي فـروق ذات دلالـة . سـنوات٦ سنة على الذين خبرتهم أقل مـن ١٢أقل من 

 . سنوات٦الح الذين خبرتهم أقل من إحصائية لص
 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل

  : متغير عدد الدورات التدريبية في مجال القيادة.هـ

ــة ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن   أظهــرت النت
) α = بات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية لدى ّبين متوسطات استجا) ٠,٠٥

ًضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير عـدد الـدورات التدريبيـة في مجـال القيـادة، 
  ).٣٧,١٣٦ (المحسوبة) ف(حيث بلغت قيمة 

وربما يعود السبب في ذلك إلى أن الدورات التدريبية في مجال العمل الإداري تساعد في 
رفع مستوى المهارات الإدارية لـدى الـضباط، حيـث كلـما زاد عـدد الـدورات التدريبيـة زاد 
مستوى إتقانهم لأداء المهارات القيادية الإدارية في العمل بشكل يجمع بين الأسـلوب العلمـي 

لمتوسـطات اسـتجابات عينـة ّ المقارنات البعديـة والخبرة العملية، ويؤكد هذا ما أظهرته نتائج
ً حول المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الدراسة

لصالح الحاصلين على دورتين فـأكثر ّ وجود فروق ذات دلالة إحصائية الدورات التدريبية من
لم  بيـنما .ًوالحاصلين على دورة واحدة في مجال القيادة على الذين لم يتلقوا تدريبا في مجال القيـادة

 .ًتظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية لصالح الذين لم يتلقوا تدريبا في مجال القيادة
 .تفردت الدراسة بهذه النتيجة حيث لم تتناول الدراسات السابقة هذا المتغير بالتحليل

  



 

  
  

 
 
 
 
 
 
 

  الخامسالفصل 
 

  ملخص نتائج الدراسة 
  والتوصيات والمقترحات 

  

û ملخــــــص نتــــــائج الدراســــــة: ًأولا.  
 

û ـــــا ـــــات: ًثاني   .التوصـــــيات والمقترح
 

û تقبليةالبحوث والدراسـات المـس: ًثالثا.  
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  الفصل الخامس
  ملخص نتائج الدراسة والتوصيات والمقترحات

  
برز النتائج التي توصلت إليها الدراسة الحالية، ثم يتناول الباحث في هذا الفصل أ
 .تقديم بعض التوصيات والمقترحات

û ًنتائج الدراسةملخص : أولا:  
 :ًيعرض الباحث فيما يلي ملخصا للنتائج التي توصلت إليها الدراسة

القياديـة من أبعاد المهـارات أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد كشف التزوير  -١
بنسبة ) ٢,٣٣ – ٢,٩٠( تراوحت بين باط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لدى ضالفنية

 .وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%) ٤٦,٦ –% ٥٨,٠(مئوية بلغت 
، %)٥٠,٦(، بنسبة مئويـة بلغـت )٢,٥٣(حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 

 القياديـة الفنيـةعاد المهـارات  من أبًووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد كشف التزوير
 . كانت بدرجة قليلةلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 القياديـة الفنيـة من أبعاد المهارات أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد التحقيق -٢
بنـسبة ) ٢,٦٦ – ٣,٠٨( تراوحـت بـين لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة

 . وفق مقياس التدرج الخماسي الذي حـدده الباحـث%)٥٣,٢ –% ٦١,٦(مئوية بلغت 
، %)٥٧,٦(، بنسبة مئويـة بلغـت )٢,٨٨(حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد 
 لـدى القياديـة الفنيـة من أبعاد المهـارات ًووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد التحقيق

 . كانت بدرجة متوسطةضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 من أبعاد المهـارات نتائج أن متوسطات عبارات بعد استخدام الحاسب الآليأظهرت ال -٣
 – ٢,٦٧( تراوحـت بـين  لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـةالقيادية الفنية
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وفق مقياس التـدرج الخـماسي الـذي %) ٢٠,٤ –% ٥٣,٤(بنسبة مئوية بلغت ) ١,٠٢
، بنـسبة مئويـة )١,٥٥(لبعـد  حيث بلغ المتوسط العام لعبـارات هـذا ا.حدده الباحث

 مـن ً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعـد اسـتخدام الحاسـب الآلي%)٣١,٠(بلغت 
 كانت بدرجـة  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالقيادية الفنيةأبعاد المهارات 
 .ًقليلة جدا

القيادية ت  من أبعاد المهاراأظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد الأعمال الميدانية -٤
بنسبة ) ٢,٢٧ – ٣,٢٣( تراوحت بين  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمةالفنية

 حيـث بلـغ المتوسـط .وفق مقياس التدرج الخماسي%) ٤٥,٤ –% ٦٤,٦(مئوية بلغت 
ً، ووفقا للمحك فـإن %)٥٣,٦(، بنسبة مئوية بلغت )٢,٦٨(العام لعبارات هذا البعد 
 لـدى ضـباط القياديـة الفنيـة مـن أبعـاد المهـارات يدانيـةدرجة توافر بعد الأعـمال الم
 . كانت بدرجة متوسطةالجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 من أبعاد المهـارات أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد الالمام بالأنظمة واللوائح -٥
 – ٣,٢٨( تراوحـت بـين  لدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـةالقيادية الفنية

وفـق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي %) ٣٤,٢ –% ٦٥,٦(نسبة مئوية بلغت ب) ١,٧١
، بنسبة مئوية بلغت )٢,٧٢( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هذا البعد .حدده الباحث

، وكان المدى بين أعلى عبارة وأقل عبـارة هـو )٠,٧٩١(، وبانحراف معياري %)٥٤,٤(
ً فروقا بين العبـارات، لحيث أظهر الجدو، وتقع بقية العبارات على هذا المدى، )١,٥٧(

القيادية  من أبعاد المهارات  بالأنظمة واللوائحالإلمامًووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد 
 كانـت بدرجـة متوسـطة، ويلاحـظ  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـةالفنية

ك الذي وضعه تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المح
 .الباحث

 لـدى ضـباط أظهرت النتائج أن المتوسط الحسابي الإجمالي للمهـارات القياديـة الفنيـة -٦
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وبدرجة توافر قليلة، وكان أعـلى مهـارتين ) ٢,٤٧( بلغ الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
، ومهــارة الالمــام بالأنظمــة )٢,٨٨(مهــارة التحقيــق بمتوســط بلــغ : متــوافرتين همــا
ً، بينما كانت أقل مهارتين توافرا مهارة كـشف التزويـر )٢,٧٢(توسط بلغ واللوائح بم

 ).١,٥٥(، ومهارة استخدام الحاسب الآلي بمتوسط بلغ )٢,٥٣(بمتوسط بلغ 
 مـن أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد مهارة الاتصال والتفاعل مع الآخرين -٧

 تراوحـت  بمنطقة مكة المكرمـةأبعاد المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات
وفـق مقيـاس التـدرج %) ٣٨,٨ –% ٨٢,٦(بنسبة مئوية بلغت ) ١,٩٤ – ٤,١٣(بين 

، )٣,٢٩( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الخماسي الذي حدده الباحث
ً، ووفقا للمحك فإن درجة تـوافر بعـد مهـارة الاتـصال %)٦٥,٨(بنسبة مئوية بلغت 
 من أبعاد المهارات القياديـة الإنـسانية لـدى ضـباط الجـوازات خرينوالتفاعل مع الآ

 كانت بدرجة متوسطة، ويلاحظ تفاوت استجابات أفـراد مجتمـع بمنطقة مكة المكرمة
 .الدراسة على عبارات هذا البعد وفق المحك الذي وضعه الباحث

ت القياديـة  من أبعاد المهاراأظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد بناء فرق العمل -٨
) ٢,٥١ – ٣,٢٤( تراوحـت بـين الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٥٠,٢ –% ٦٤,٨(بنسبة مئوية بلغت 
، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٨٣( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات وافر بعد بناء فرق العمـلً، ووفقا للمحك فإن درجة ت%)٥٦,٦(
 كانت بدرجـة متوسـطة، القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

ويلاحظ تفاوت استجابات أفراد مجتمع الدراسة على عبارات هذا البعد وفـق المحـك 
 .الذي وضعه الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات العاملينأظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد مهارة تحفيز  -٩
 – ٣,٣٠( تراوحـت بـين القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة
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وفق مقياس التـدرج الخـماسي الـذي %) ٤٢,٦ –% ٦٦,٠(بنسبة مئوية بلغت ) ٢,١٣
، بنـسبة مئويـة )٢,٦٦( حيث بلغ المتوسط العام لعبـارات هـذا البعـد .حدده الباحث

 مـن أبعـاد ً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد مهارة تحفيز العاملين%)٥٣,٢(بلغت 
 كانـت بدرجـة المهارات القيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

 .متوسطة

 لدى ضـباط أظهرت النتائج أن المتوسط الحسابي الإجمالي للمهارات القيادية الإنسانية -١٠
ًوبدرجة توافر متوسطة، وكان أعلى توافرا ) ٢,٩٣(لغ  بالجوازات بمنطقة مكة المكرمة

، بينما كانـت أقـل مهـارة )٣,٢٩(مهارة الاتصال والتفاعل مع الآخرين بمتوسط بلغ 
 ).٢,٦٦(ًتوافرا مهارة تحفيز العاملين بمتوسط بلغ 

 من أبعاد المهارات القيادية أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد مهارة التخطيط -١١
) ١,٣٢ – ٢,٩٢( تراوحـت بـين  لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـةالإدارية

وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٢٦,٤ –% ٥٨,٤(بنسبة مئوية بلغت 
، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٤١( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات يطً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد مهارة التخطـ%)٤٨,٢(
 . كانت بدرجة قليلةالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 من أبعاد المهـارات القياديـة  أن متوسطات عبارات بعد مهارة التنظيمأظهرت النتائج -١٢
) ٢,٣٠ – ٢,٨٣( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٤٦,٠ –% ٥٦,٦(غت بنسبة مئوية بل
، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٥٥( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات ً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعـد مهـارة التنظـيم%)٥١,٠(
 .انت بدرجة قليلة كالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 من أبعاد المهارات القيادية أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد اختيار الموظفين -١٣
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) ٢,٣٣ – ٣,٣٣( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة
وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٤٦,٦ –% ٦٦,٦(بنسبة مئوية بلغت 

، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٨٤(سط العام لعبارات هـذا البعـد  حيث بلغ المتو.الباحث
 مـن أبعـاد المهـارات ً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد اختيار المـوظفين%)٥٦,٨(

 . كانت بدرجة متوسطةالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

اد المهـارات القياديـة  مـن أبعـأظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد تقييم الأداء -١٤
) ١,٤٥ – ٣,٣٢( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٢٩,٠ –% ٦٦,٤(بنسبة مئوية بلغت 
، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,١٣( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الباحث

 من أبعاد المهارات القيادية إن درجة توافر بعد تقييم الأداءً، ووفقا للمحك ف%)٤٢,٦(
 . كانت بدرجة قليلةالإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد إدارة التغيير -١٥
) ١,٢٥ – ١,٩٩( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٢٥,٠ –% ٣٩,٨(بنسبة مئوية بلغت 
، بنـسبة مئويـة بلغـت )١,٣٦( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات ً، ووفقا للمحك فإن درجـة تـوافر بعـد إدارة التغيـير%)٢٧,٢(
 .ً كانت بدرجة قليلة جدالجوازات بمنطقة مكة المكرمةالقيادية الإدارية لدى ضباط ا

 مـن أبعـاد  أن متوسطات عبارات بعد حل المشكلات واتخاذ القراراتأظهرت النتائج -١٦
 تراوحـت بـين المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

ــت ) ٢,٥٢ – ٢,٩٧( ــة بلغ ــسبة مئوي ــاس ا%) ٥٠,٤ –% ٥٩,٤(بن ــق مقي ــدرج وف لت
، )٢,٧٧( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الخماسي الذي حدده الباحث

ً، ووفقا للمحك فإن درجـة تـوافر بعـد حـل المـشكلات %)٥٥,٤(بنسبة مئوية بلغت 
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 من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة واتخاذ القرارات
 . كانت بدرجة متوسطةالمكرمة

 من أبعاد المهـارات القياديـة أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد إدارة الأزمات -١٧
) ١,١١ – ١,١٧( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٢٢,٢ –% ٢٣,٤(بنسبة مئوية بلغت 
، بنـسبة مئويـة بلغـت )١,١٤(هـذا البعـد  حيث بلغ المتوسط العام لعبارات .الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات ً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعـد إدارة الأزمـات%)٢٢,٨(
 .ً كانت بدرجة قليلة جداالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

اديـة  مـن أبعـاد المهـارات القيأظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد إدارة الوقت -١٨
) ١,٨٠ – ٢,٣٩( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٣٦,٠ –% ٤٧,٩(بنسبة مئوية بلغت 
، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٠٨( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات د إدارة الوقـتً، ووفقا للمحك فإن درجـة تـوافر بعـ%)٤١,٦(
 . كانت بدرجة قليلةالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 مـن أبعـاد أظهرت النتـائج أن متوسـطات عبـارات بعـد إدارة الاجتماعـات بفاعليـة -١٩
 تراوحـت بـين المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

ــت ) ٢,٢٢ – ٢,٨١( ــة بلغ ــسبة مئوي ــدرج %) ٤٤,٤ –% ٥٦,٢(بن ــاس الت ــق مقي وف
، )٢,٦١( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الخماسي الذي حدده الباحث

ً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعـد إدارة الاجتماعـات %)٥٢,٢(بنسبة مئوية بلغت 
 باط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة من أبعاد المهارات القيادية الإدارية لدى ضبفاعلية

 .كانت بدرجة متوسطة

 من أبعاد المهـارات أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد إدارة الصراع في بيئة العمل -٢٠
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 – ١,٥٩( تراوحـت بـين القيادية الإدارية لدى ضباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة
لتدرج الخماسي الذي حدده وفق مقياس ا%) ٢٩,٢ –% ٣١,٨(بنسبة مئوية بلغت ) ١,٤٦
، بنـسبة مئويـة بلغـت )١,٥٤( حيث بلغ المتوسـط العـام لعبـارات هـذا البعـد .الباحث

 مـن أبعـاد ً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد إدارة الـصراع في بيئـة العمـل%)٣٠,٨(
 كانت بدرجـة قليلـة المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 .ًداج

 مـن أبعـاد المهـارات أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد إدارة ضغوط العمـل -٢١
 –١,٨٤( تراوحـت بـين القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي %) ٣٣,٦ –%٣٦,٨(بنسبة مئوية بلغت ) ١,٥٨
، بنـسبة مئويـة )١,٦٧(رات هـذا البعـد  حيث بلغ المتوسط العام لعبـا.حدده الباحث

 مـن أبعـاد ً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد إدارة ضغوط العمل%)٣٣,٤(بلغت 
 كانـت بدرجـة المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

 .ًقليلة جدا

هـارات القياديـة  من أبعـاد المأظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد كتابة التقارير -٢٢
) ٢,٤٢ – ٢,٩٣( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٤٨,٤ –% ٥٨,٦(بنسبة مئوية بلغت 
، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٧٥( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات ة توافر بعـد كتابـة التقـاريرً، ووفقا للمحك فإن درج%)٥٥,٠(
 . كانت بدرجة متوسطةالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 من أبعاد المهارات القيادية أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد تفويض السلطة -٢٣
) ٢,١٧ – ٣,٥٥( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده %) ٤٣,٤ –% ٧١,٠(بنسبة مئوية بلغت 
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، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٧٤( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الباحث
 مـن أبعـاد المهـارات ً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد تفويض الـسلطة%)٥٤,٨(

 . كانت بدرجة متوسطةات بمنطقة مكة المكرمةالقيادية الإدارية لدى ضباط الجواز

 من أبعاد المهارات القيادية أظهرت النتائج أن متوسطات عبارات بعد مهارة التفاوض -٢٤
) ١,٦٢ – ٣,١٦( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

 وفق مقيـاس التـدرج الخـماسي الـذي حـدده%) ٣٢,٤ –% ٦٣,٢(بنسبة مئوية بلغت 
، بنـسبة مئويـة بلغـت )٢,٣٣( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .الباحث

 مـن أبعـاد المهـارات ً، ووفقا للمحك فإن درجة توافر بعد مهارة التفـاوض%)٤٦,٦(
 . كانت بدرجة قليلةالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

 مـن أبعـاد المهـارات القياديـة الابتكـارأظهرت النتائج أن متوسـطات عبـارات بعـد  -٢٥
) ١,٣٩ – ٢,٩١( تراوحـت بـين الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة

اسي الـذي ـدرج الخمــاس التــق مقيــوفـ%) ٢٧,٨ –% ٥٨,٢(بنسبة مئوية بلغـت 
، بنـسبة مئويـة )٢,٣٦( حيث بلغ المتوسط العام لعبارات هـذا البعـد .دده الباحثـح

 مـن أبعـاد د الابتكـارـــر بعـــإن درجـة توافـاً للمحـك فــ، ووفق%)٤٧,٢(بلغت 
 كانـت بدرجـة المهارات القيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة

 .قليلة

 لـدى ضـباط أظهرت النتائج أن المتوسط الحسابي الإجمالي للمهارات القيادية الإدارية -٢٦
وبدرجة توافر قليلـة، وكـان أعـلى ثـلاث ) ٢,٢٢( بلغ الجوازات بمنطقة مكة المكرمة

حـل ، ومهـارة )٢,٨٤(مهـارة اختيـار المـوظفين بمتوسـط بلـغ : ًمهارات توافرا هـي
، ومهارة كتابة التقارير بمتوسط بلغ )٢,٧٧( بمتوسط بلغ المشكلات واتخاذ القرارات

 العمـل ً، بينما كانت أقل ثلاث مهـارات تـوافرا مهـارة إدارة الـصراع في بيئـة)٢,٧٥(
، ومهـارة إدارة )١,٣٦(، ومهـارة إدارة التغيـير بمتوسـط بلـغ )١,٥٤(بمتوسط بلـغ 
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 ).١,١٤(الأزمات بمتوسط بلغ 
حـول درجـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد أظهرت نتائج المتوسطات الإجماليـة  -٢٧

 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكـل مـستوى مـن القيادية الفنيةالمهارات 
 نجد المتوسط الإجمالي لها من وجهـة ستويات القيادية من وجهة نظر القيادة التنفيذيةالم

بنـسبة مئويـة ) ٤,٩٧(نظر القيادة التنفيذية حول أهمية حاجتها التدريبية لأنفسهم بلغ 
ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهميـة الحاجـة التدريبيـة %) ٩٩,٤(

بنسبة مئويـة ) ٤,٢٠(يادة الوسطى من وجهة نظر القيادة التنفيذية للمهارات الفنية للق
ًوبدرجة عالية جدا، وبلـغ المتوسـط الإجمـالي لدرجـة أهميـة الحاجـة %) ٨٤,٠(بلغت 

بنـسبة ) ٢,٧٩(التدريبية للمهارات الفنية للقيادة العليا من وجهة نظر القيادة التنفيذية 
 .وبدرجة متوسطة%) ٥٥,٨(مئوية بلغت 

حـول درجـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد ت نتائج المتوسطات الإجماليـة أظهر -٢٨
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من القيادية الإنسانيةالمهارات 

 أن المتوسط الإجمالي لهـا مـن وجهـة المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة التنفيذية
بنـسبة مئويـة ) ٤,٧٠(ية حاجتها التدريبية لأنفسهم بلغ نظر القيادة التنفيذية حول أهم

ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهميـة الحاجـة التدريبيـة %) ٩٤,٠(
بنـسبة ) ٤,٨٦(للمهارات الإنسانية للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيـادة التنفيذيـة 

 الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط%) ٩٧,٢(مئوية بلغت 
) ٤,٦٢(التدريبية للمهارات الإنسانية للقيادة العليا من وجهة نظـر القيـادة التنفيذيـة 

 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٢,٤(بنسبة مئوية بلغت 
حـول درجـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد أظهرت نتائج المتوسطات الإجماليـة  -٢٩

 ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى مـن  لدىالقيادية الإداريةالمهارات 
 أن المتوسط الإجمالي لهـا مـن وجهـة المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة التنفيذية
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بنـسبة مئويـة ) ٣,٤٤(نظر القيادة التنفيذية حول أهمية حاجتها التدريبية لأنفسهم بلغ 
ة أهميـة الحاجـة التدريبيـة وبدرجة عاليـة، وبلـغ المتوسـط الإجمـالي لدرجـ%) ٦٨,٨(

بنـسبة ) ٤,٨٠(للمهارات الإدارية للقيادة الوسطى من وجهة نظـر القيـادة التنفيذيـة 
ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة %) ٩٦,٠(مئوية بلغت 

) ٤,٦٤(التدريبية للمهارات الإدارية للقيادة العليا من وجهـة نظـر القيـادة التنفيذيـة 
 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٢,٨(بنسبة مئوية بلغت 

حـول درجـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد أظهرت نتائج المتوسطات الإجماليـة  -٣٠
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكـل مـستوى مـن القيادية الفنيةالمهارات 

الي لهـا مـن وجهـة وسطى أن المتوسط الإجمالمستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال
بنـسبة ) ٤,٩٤(نظر القيادة الوسطى حول أهمية حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ 

ًوبدرجة عالية جدا، وبلـغ المتوسـط الإجمـالي لدرجـة أهميـة الحاجـة %) ٩٨,٨(مئوية 
بنـسبة مئويـة ) ٤,١٩(التدريبية للمهارات الفنية للقيادة الوسـطى بالنـسبة لأنفـسهم 

وبدرجة عالية، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبيـة %) ٨٣,٨(بلغت 
بنـسبة مئويـة ) ٢,٦٩(للمهارات الفنية للقيادة العليا من وجهة نظر القيـادة الوسـطى 

 .وبدرجة متوسطة%) ٥٣,٨(بلغت 
حـول درجـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد أظهرت نتائج المتوسطات الإجماليـة  -٣١

 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من القيادية الإنسانيةالمهارات 
وسطى أن المتوسط الإجمالي لهـا مـن وجهـة المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال

بنـسبة ) ٤,٦٥(نظر القيادة الوسطى حول أهمية حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ 
ًدا، وبلـغ المتوسـط الإجمـالي لدرجـة أهميـة الحاجـة وبدرجة عالية ج%) ٩٣,٠(مئوية 

بنـسبة مئويـة ) ٤,٨٩(التدريبية للمهارات الإنسانية للقيادة الوسطى بالنسبة لأنفسهم 
ًوبدرجة عالية جدا، وبلـغ المتوسـط الإجمـالي لدرجـة أهميـة الحاجـة %) ٩٧,٨(بلغت 
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) ٤,٦١(قيـادة الوسـطى التدريبية للمهارات الإنسانية للقيادة العليا من وجهة نظـر ال
 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٢,٢(بنسبة مئوية بلغت 

حـول درجـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد أظهرت نتائج المتوسطات الإجماليـة  -٣٢
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكـل مـستوى مـن القيادية الفنيةالمهارات 

 أن المتوسط الإجمالي لهـا مـن وجهـة وسطىالمستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال
بنـسبة ) ٣,٢٦(نظر القيادة الوسطى حول أهمية حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ 

وبدرجـة متوسـطة، وبلـغ المتوسـط الإجمـالي لدرجـة أهميـة الحاجـة %) ٦٥,٢(مئوية 
ويـة بنـسبة مئ) ٤,٧٥(التدريبية للمهارات الفنية للقيادة الوسـطى بالنـسبة لأنفـسهم 

ًوبدرجة عالية جدا، وبلـغ المتوسـط الإجمـالي لدرجـة أهميـة الحاجـة %) ٩٥,٠(بلغت 
بنـسبة ) ٤,٦٦(التدريبية للمهارات الفنية للقيادة العليا من وجهة نظر القيادة الوسطى 

 .ًوبدرجة عالية جدا%) ٩٣,٢(مئوية بلغت 
يبيـة لأبعـاد حـول درجـة أهميـة الحاجـات التدرأظهرت نتائج المتوسطات الإجماليـة  -٣٣

 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكـل مـستوى مـن القيادية الفنيةالمهارات 
عليا أن المتوسط الإجمالي لها من وجهـة نظـر المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال

بنـسبة مئويـة ) ٤,٣٠(القيادة العليا حول أهمية حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلـغ 
ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهميـة الحاجـة التدريبيـة %) ٨٦,٠(

بنـسبة مئويـة ) ٤,١٠(للمهارات الفنية للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيـادة العليـا 
وبدرجة عالية، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبيـة %) ٨٢,٠(بلغت 

وبدرجـة %) ٦٧,٠(بنـسبة مئويـة بلغـت ) ٣,٣٥(فـسهم للمهارات الفنية بالنسبة لأن
 .متوسطة

حـول درجـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد أظهرت نتائج المتوسطات الإجماليـة  -٣٤
 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى من القيادية الإنسانيةالمهارات 
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سط الإجمالي لها من وجهـة نظـر عليا أن المتوالمستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال
بنـسبة مئويـة ) ٤,٢٥(القيادة العليا حول أهمية حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلـغ 

ًوبدرجة عالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهميـة الحاجـة التدريبيـة %) ٨٥,٠(
 بنسبة مئوية )٤,٣٣(للمهارات الإنسانية للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة العليا 

ًوبدرجة عالية جدا، وبلـغ المتوسـط الإجمـالي لدرجـة أهميـة الحاجـة %) ٨٦,٦(بلغت 
%) ٩١,٦(بنسبة مئوية بلغـت ) ٤,٥٨(التدريبية للمهارات الإنسانية بالنسبة لأنفسهم 

 .ًوبدرجة عالية جدا
حـول درجـة أهميـة الحاجـات التدريبيـة لأبعـاد أظهرت نتائج المتوسطات الإجماليـة  -٣٥

 لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة لكل مستوى مـن القيادية الإداريةهارات الم
عليا أن المتوسط الإجمالي لها من وجهـة نظـر المستويات القيادية من وجهة نظر القيادة ال

بنـسبة مئويـة ) ٢,٩٥(القيادة العليا حول أهمية حاجتها التدريبية للقيادة التنفيذية بلـغ 
توسطة، وبلغ المتوسط الإجمـالي لدرجـة أهميـة الحاجـة التدريبيـة وبدرجة م%) ٥٩,٠(

بنسبة مئويـة ) ٤,٧٧(للمهارات الإدارية للقيادة الوسطى من وجهة نظر القيادة العليا 
ًوبدرجة عالية جدا، وبلـغ المتوسـط الإجمـالي لدرجـة أهميـة الحاجـة %) ٩٥,٤(بلغت 

%) ٩٠,٠(بنسبة مئويـة بلغـت ) ٤,٥٠(التدريبية للمهارات الإدارية بالنسبة لأنفسهم 
 .ًوبدرجة عالية جدا

للقيـادة حول درجة أهمية الحاجات التدريبيـة أظهرت النتائج أن المتوسطات الإجمالية  -٣٦
أن المتوسـط المستويات القياديـة من وجهة نظر جميع  القيادية الفنيةلمهارات التنفيذية ل

وبدرجـة عاليـة ) ٤,٧٤(لتنفيذيـة بلـغ الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للقيادة ا
ًجدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبيـة للمهـارات الفنيـة للقيـادة 

وبدرجـة عاليـة، وبلـغ ) ٤,١٦(الوسطى من وجهـة نظـر جميـع المـستويات القياديـة 
ليـا مـن المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبيـة للمهـارات الفنيـة للقيـادة الع
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٣٦١ 

 .وبدرجة متوسطة) ٢,٩٤(وجهة نظر جميع المستويات القيادية 

للقيـادة حول درجة أهمية الحاجات التدريبيـة أظهرت النتائج أن المتوسطات الإجمالية  -٣٧
أن المـستويات القياديـة مـن وجهـة نظـر جميـع  القيادية الإنـسانيةلمهارات التنفيذية ل

وبدرجـة ) ٤,٥٣(دريبية للقيادة التنفيذية بلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة الت
ًعالية جدا، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للمهـارات الإنـسانية 

ًوبدرجة عالية جـدا، ) ٤,٦٩(للقيادة الوسطى من وجهة نظر جميع المستويات القيادية 
هارات الفنية للقيادة العليا من وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للم

 .ًوبدرجة عالية جدا) ٤,٦٠(وجهة نظر جميع المستويات القيادية 

للقيـادة حول درجة أهمية الحاجات التدريبيـة أظهرت النتائج أن المتوسطات الإجمالية  -٣٨
أن المـستويات القياديـة مـن وجهـة نظـر جميـع  القياديـة الإداريـةلمهارات التنفيذية ل

وبدرجـة ) ٣,٢٢(الي لدرجة أهمية الحاجة التدريبية للقيادة التنفيذية بلغ المتوسط الإجم
متوسطة، وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهميـة الحاجـة التدريبيـة للمهـارات الإداريـة 

ًوبدرجة عالية جـدا، ) ٤,٧٧(للقيادة الوسطى من وجهة نظر جميع المستويات القيادية 
ة الحاجة التدريبية للمهارات الإدارية للقيـادة العليـا وبلغ المتوسط الإجمالي لدرجة أهمي

 .ًوبدرجة عالية جدا) ٤,٥٩(من وجهة نظر جميع المستويات القيادية 
ــائجأظهــرت  -٣٩ ــة  النت ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف  أن

)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القياديـة الفنيـة ) ٠,٠٥
ً ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبة العـسكرية، حيـث بلغـت لدى
 ).٤١,٥٥٣ (المحسوبة) ف(قيمة 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ البعدية المقارناتنتائج أظهرت  -٤٠
 ة،ًالقيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبة العـسكري

ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  َ ُ)α = لـصالح )٠,٠٥ ،
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٣٦٢ 

الذين رتبتهم عميد وعقيد على الذين رتبتهم ملازم ثاني والـذين رتبـتهم مـلازم أول، 
ّوجود فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد  و.والذين رتبتهم نقيب، والذين رتبتهم رائد

لح الذين رتبتهم مقدم على الـذين رتبـتهم مـلازم ، لصا)٠,٠٥ = α(مستوى الدلالة 
ّوجـود فـروق ذات دلالـة  و.ثاني والذين رتبتهم مـلازم أول، والـذين رتبـتهم نقيـب

، لصالح الذين رتبتهم رائـد ونقيـب عـلى )٠,٠٥ = α(إحصائية عند مستوى الدلالة 
ح الـذين  بينما لم تظهر أي فروق ذات دلالـة إحـصائية لـصال.الذين رتبتهم ملازم أول

 .رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول
ــائجأظهــرت  -٤١ ــة  النت ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف  أن

)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القياديـة الفنيـة ) ٠,٠٥
ا، حيـث بلغـت ًلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لهـ

 ). ٢,٩٠٥ (المحسوبة) ف(قيمة 
لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ المقارنات البعدية نتائجأظهرت  -٤٢

 ًالقيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لهـا،
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة َ ُ) α = لـصالح )٠,٠٥ ،

 على الـذين يعملـون في إدارة جـوازات مطـار ة التزويرحإدارة مكافالذين يعملون في 
 بينما لم تظهـر أي فـروق ذات .الملك عبد العزيز، وإدارة جوازات ميناء جدة الإسلامي
 .دلالة إحصائية لصالح أي فئة أخرى من فئات المتغير

ــروق ذات دلاأظهــرت -٤٣ ــه توجــد ف ــائج أن ــة   النت ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ل
)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القياديـة الفنيـة ) ٠,٠٥

ًلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهـل العلمـي، حيـث بلغـت 
 ).١٣,٦٩٨ (المحسوبة) ف(قيمة 

ينة الدراسـة حـول المهـارات لمتوسطات استجابات عّ نتائج المقارنات البعدية أظهرت -٤٤
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٣٦٣ 

 ًالقيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير المؤهـل العلمـي،
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  َ ُ)α = لـصالح )٠,٠٥ ،

الذين مؤهلهم دراسـات عليـا، والـذين مـؤهلهم دبلـوم عـالي عـلى الـذين مـؤهلهم 
 بينما لم تظهـر أي فـروق ذات دلالـة إحـصائية لـصالح الـذين مـؤهلهم .بكالوريوس
 .بكالوريوس

ــة  أظهــرت -٤٥ ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن  النت
)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القياديـة الفنيـة ) ٠,٠٥

تغـير عـدد سـنوات الخـبرة، حيـث ًلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقـا لم
 ). ٦٣,٦٦٧ (المحسوبة) ف(بلغت قيمة 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ المقارنات البعدية نتائج أظهرت -٤٦
ًالقيادية الفنية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير عـدد سـنوات 

ّ يلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائيةالخبرة، َ ، )٠,٠٥ = α( عند مـستوى الدلالـة ُ
أقـل -١٨ سـنة ٢٤أقل من -١٨ سنة فأكثر والذين خبرتهم ٢٤لصالح الذين خبرتهم 

 ١٢أقـل مـن -٦ سنوات، والـذين خـبرتهم ٦ سنة على الذين خبرتهم أقل من ٢٤من 
ّوجود فروق ذات دلالة إحـصائية عنـد  و. سنة١٨أقل من -١٢سنة، والذين خبرتهم 

 سنة على الذين ١٨أقل من -١٢، لصالح الذين خبرتهم )٠,٠٥ = α(مستوى الدلالة 
وجـود فـروق ذات  و. سنة١٢أقل من -٦ سنوات، والذين خبرتهم ٦خبرتهم أقل من 

أقـل مـن -٦، لصالح الذين خبرتهم )٠,٠٥ = α(ّدلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
فـروق ذات دلالـة  بيـنما لم تظهـر أي . سـنوات٦ سنة على الذين خبرتهم أقل مـن ١٢

 . سنوات٦إحصائية لصالح الذين خبرتهم أقل من 
ــائجأظهــرت  -٤٧ ــة  النت ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف  أن

)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القياديـة الفنيـة ) ٠,٠٥
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٣٦٤ 

لتدريبيـة في مجـال ًلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة وفقـا لمتغـير الـدورات ا
 ).٣٩,٤١٣ (المحسوبة) ف(القيادة، حيث بلغت قيمة 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ المقارنات البعدية نتائج أظهرت -٤٨
ًالقيادية الفنية لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الـدورات 

ّ يلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصاالتدريبية، َ ، )٠,٠٥=α(ئية عند مستوى الدلالة ُ
 .لصالح الحاصلين على دورتين فأكثر في مجال القيـادة عـلى بـاقي مـستويات التـدريب

، لــصالح )٠,٠٥ = α(ّوجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائية عنــد مــستوى الدلالــة و
 .ًالحاصلين على دورة واحدة في مجال القيادة على الذين لم يتلقوا تدريبا في مجـال القيـادة

ًبينما لم تظهر أي فروق ذات دلالـة إحـصائية لـصالح الـذين لم يتلقـوا تـدريبا في مجـال 
 .القيادة

ــة   -٤٩ ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن أظهــرت النت
)α=ّبــين متوســطات اســتجابات مجتمــع الدراســة حــول المهــارات القياديــة ) ٠,٠٥

ًكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الرتبـة العـسكرية، الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة م
 ). ٢٩,٨١٤(المحسوبة ) ف(حيث بلغت قيمة 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ المقارنات البعدية نتائج أظهرت -٥٠
ًالقيادية الإنسانية لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الرتبـة 

ــسكرية، ــروالع ــود ف ــظ وج َ يلاح ــة ُ ــستوى الدلال ــد م ــصائية عن ــة إح ّق ذات دلال
)α=لصالح الذين رتبتهم عميد على الذين رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبـتهم )٠,٠٥ ،

ّوجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى  و.ملازم أول، والذين رتبتهم نقيب
هم ، لصالح الذين رتبتهم عقيد ومقـدم ورائـد عـلى الـذين رتبـت)٠,٠٥ = α(الدلالة 

ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  و.ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول
 بيـنما .، لصالح الذين رتبتهم نقيب على الذين رتبتهم ملازم أول)٠,٠٥ = α(الدلالة 
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٣٦٥ 

لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية لصالح الذين رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبـتهم 
 .ملازم أول

ــ -٥١ ــة  أظهــرت النت ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ائج أن
)α=ّبــين متوســطات اســتجابات مجتمــع الدراســة حــول المهــارات القياديــة ) ٠,٠٥

ًالإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الإدارة التـابع لهـا، 
 ).٢,٩٩٠ (المحسوبة) ف(حيث بلغت قيمة 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ البعدية ناتالمقار نتائج أظهرت -٥٢
ًالقيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير الإدارة التـابع 

ّ يلاحظ وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة لها، َ ُ)α = ٠,٠٥( ،
ات، وإدارة جـوازات مطـار الملـك لصالح الذين يعملون في إدارات جوازات المحافظ

عبد العزيز، وإدارة جـوازات مينـاء جـدة الإسـلامي وإدارات الوافـدين عـلى الـذين 
ّوجود فـروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد  و. الجوازات بالسجن العاميعملون في إدارة
، لصالح الذين يعملون في إدارة جوازات مكة المكرمـة، )٠,٠٥ = α(مستوى الدلالة 

وازات مطار الملك عبد العزيز، وإدارة جوازات مينـاء جـدة الإسـلامي عـلى وإدارة ج
 بينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحـصائية .قيادة الدوريات الذين يعملون في إدارات

 ، وإدارةة التزويـرحـإدارة مكاف، وإدارة قيـادة الـدورياتلصالح الذين يعملـون في و
 .الجوازات بالسجن العام

ــائجأظهــرت  -٥٣ ــة  النت ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف  أن
)α=ّبــين متوســطات اســتجابات مجتمــع الدراســة حــول المهــارات القياديــة ) ٠,٠٥

ًالإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي، حيـث 
 ). ١٢,٩٧٩(المحسوبة ) ف(بلغت قيمة 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّبعدية  نتائج المقارنات الأظهرت -٥٤
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٣٦٦ 

ًالقيادية الإنسانية لدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير المؤهـل 
ّ يلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة العلمي، َ ُ)α = ٠,٠٥( ،

 عالي والذين مـؤهلهم لصالح الذين مؤهلهم دراسات عليا، على الذين مؤهلهم دبلوم
 بينما لم تظهـر أي فـروق ذات دلالـة إحـصائية لـصالح الـذين مـؤهلهم .بكالوريوس

 .بكالوريوس والذين مؤهلهم دبلوم
ــائج  -٥٥ ــهأظهــرت النت ــة  أن ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال  توجــد ف

)α=ّبــين متوســطات اســتجابات مجتمــع الدراســة حــول المهــارات القياديــة ) ٠,٠٥
ًنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير عـدد سـنوات الخـبرة، الإ

 ). ٤٣,٥٢٩(المحسوبة ) ف(حيث بلغت قيمة 
لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ البعدية المقارنات نتائج أظهرت -٥٦

 عـدد سـنوات ًالقيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير
ّ يلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة الخبرة، َ ُ)α = ٠,٠٥( ،

 سـنة، والـذين ٢٤أقل من -١٨ سنة فأكثر، والذين خبرتهم ٢٤لصالح الذين خبرتهم 
 سنوات، والـذين خـبرتهم ٦ سنة على الذين خبرتهم أقل من ١٨أقل من -١٢خبرتهم 

ّ ذات دلالـة إحــصائية عنـد مــستوى الدلالــة وجــود فــروق و. سـنة١٢أقـل مــن -٦
)α=٦ سنة على الذين خبرتهم أقل مـن ١٢أقل من -٦، لصالح الذين خبرتهم )٠,٠٥ 

 ٦ بينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية لصالح الذين خبرتهم أقـل مـن .سنوات
 .سنوات

ــة   -٥٧ ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن أظهــرت النت
)α=ّبــين متوســطات اســتجابات مجتمــع الدراســة حــول المهــارات القياديــة ) ٠,٠٥

ًالإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الـدورات التدريبيـة في 
 .)١٩,٠٤٠(المحسوبة ) ف(مجال القيادة، حيث بلغت قيمة 
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راسـة حـول المهـارات لمتوسطات استجابات عينة الدّ البعدية المقارنات نتائج أظهرت -٥٨
ًالقيادية الإنسانية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الـدورات 

ّ يلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة التدريبية، َ ُ)α=٠,٠٥( ،
لصالح الحاصلين على دورتين فأكثر والحاصلين على دورة واحدة في مجال القيـادة عـلى 

 بيـنما لم تظهـر أي فـروق ذات دلالـة إحـصائية .ً يتلقوا تدريبا في مجال القيـادةالذين لم
 .ًلصالح الذين لم يتلقوا تدريبا في مجال القيادة

ــائج  -٥٩ ــهأظهــرت النت ــة  أن ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال  توجــد ف
)α=ارية ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإد) ٠,٠٥

ًلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الرتبة العـسكرية، حيـث بلغـت 
 .)٥٠,٢٨٢(المحسوبة ) ف(قيمة 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ نتائج المقارنات البعدية أظهرت -٦٠
بـة ًالقيادية الإداريـة لـدى ضـباط الجـوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الرت

ــسكرية، ــة الع ــستوى الدلال ــد م ــصائية عن ــة إح ــروق ذات دلال ــود ف ــظ وج ّ يلاح َ ُ
)α=لصالح الذين رتبتهم عميد ومقدم على الذين رتبتهم ملازم ثاني والـذين )٠,٠٥ ،

وجـود فـروق ذات  و.رتبتهم ملازم أول، والذين رتبتهم نقيب، والذين رتبـتهم رائـد
، لصالح الـذين رتبـتهم عقيـد عـلى )٠,٠٥ = α(ّدلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

وجـود  و.الذين رتبتهم ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول، والـذين رتبـتهم نقيـب
، لصالح الـذين رتبـتهم )٠,٠٥ = α(ّفروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ّوجـود فـروق ذات دلالـة  و.رائد على الذين رتبتهم ملازم أول، والذين رتبتهم نقيب
، لصالح الذين رتبتهم نقيـب عـلى الـذين )٠,٠٥ = α(إحصائية عند مستوى الدلالة 

 بينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية لـصالح الـذين رتبـتهم .رتبتهم ملازم أول
 .ملازم ثاني والذين رتبتهم ملازم أول



 ملخص نتائج الدراسة والتوصيات والمقترحات/ الخامسالفصــــــل 
 

 

٣٦٨ 

ــة   -٦١ ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن أظهــرت النت
)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية ) ٠,٠٥

ًلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير الإدارة التابع لهـا، حيـث بلغـت 
 ). ٢,٤١٨ (المحسوبة) ف(قيمة 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ نتائج المقارنات البعدية أظهرت -٦٢
ًادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقـا لمتغـير الإدارة التـابع القي
ّ يلاحظ وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة لها، َ ُ)α = ٠,٠٥( ،

 اتإدارلصالح الذين يعملون في إدارات جوازات المحافظات على الـذين يعملـون في 
 .مكتب الجوازات بالـسجن العـام ، وإدارةلتزويرة اح مكافاتإدار، وقيادة الدوريات

، لصالح الـذين )٠,٠٥ = α(ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة و
ــذين يعملــون في إدارات  يعملــون في إدارة جــوازات مينــاء جــدة الإســلامي عــلى ال

ــدين، و ــدورياتاتإدارالواف ــادة ال ــ مكافاتإدار، و قي ــرح ــب ة التزوي ، وإدارة مكت
ّوجود فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة  و.وازات بالسجن العامالج

)α =لــصالح الــذين يعملــون في إدارات الوافــدين عــلى الــذين يعملــون في )٠,٠٥ ،
 بيـنما لم تظهـر أي .، وإدارة مكتب الجـوازات بالـسجن العـام قيادة الدورياتاتدارإ

ــذين يعملــون في ،  قيــادة الــدورياتاتإدار فــروق ذات دلالــة إحــصائية لــصالح ال
 .، وإدارة مكتب الجوازات بالسجن العامة التزويرح مكافاتإدارو
ــة   -٦٣ ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن أظهــرت النت

)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية ) ٠,٠٥
ًكرمة وفقا لمتغير المؤهـل العلمـي، حيـث بلغـت لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة الم

 ). ١٧,٣٤٥(المحسوبة ) ف(قيمة 
لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ البعدية المقارنات نتائج أظهرت -٦٤
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 ًالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغير المؤهل العلمي،
ّيلاحظ وجود فروق ذات دلال َ ، لـصالح )٠,٠٥ = α(ة إحصائية عند مستوى الدلالة ُ

الذين مؤهلهم دراسـات عليـا، والـذين مـؤهلهم دبلـوم عـالي عـلى الـذين مـؤهلهم 
 بينما لم تظهـر أي فـروق ذات دلالـة إحـصائية لـصالح الـذين مـؤهلهم .بكالوريوس
 .بكالوريوس

ــه  -٦٥ ــائج أن ــستوى الدلاتوجــدأظهــرت النت ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــة   ف ل
)α=ّبين متوسطات استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية ) ٠,٠٥

ًلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقـا لمتغـير عـدد سـنوات الخـبرة، حيـث 
 ). ٧١,٨٠٦(المحسوبة ) ف(بلغت قيمة 

هـارات لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المّ البعدية المقارنات نتائج أظهرت -٦٦
ًالقيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمة وفقا لمتغـير عـدد سـنوات 

ّ يلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة الخبرة، َ ُ)α = ٠,٠٥( ،
 سـنوات، والـذين ٦ سنة فأكثر على الذين خبرتهم أقـل مـن ٢٤لصالح الذين خبرتهم 

وجـود فـروق  و. سـنة١٨أقل من -١٢الذين خبرتهم  سنة، و١٢أقل من -٦خبرتهم 
-١٨، لصالح الـذين خـبرتهم )٠,٠٥ = α(ّذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 ٦ سنة على الذين خبرتهم أقـل مـن ١٨أقل من -١٢ سنة، والذين خبرتهم ٢٤أقل من 
 ّوجود فروق ذات دلالة إحصائية عند و. سنة١٢أقل من -٦سنوات، والذين خبرتهم 

 سنة عـلى الـذين ١٢أقل من -٦، لصالح الذين خبرتهم )٠,٠٥ = α(مستوى الدلالة 
 بينما لم تظهر أي فروق ذات دلالة إحصائية لـصالح الـذين . سنوات٦خبرتهم أقل من 
 . سنوات٦خبرتهم أقل من 

ــة   -٦٧ ــستوى الدلال ــد م ــة إحــصائية عن ــروق ذات دلال ــه توجــد ف ــائج أن أظهــرت النت
)α=استجابات مجتمع الدراسة حول المهارات القيادية الإدارية ّبين متوسطات) ٠,٠٥ 
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ًلدى ضباط الجوازات بمنطقة مكة المكرمـة وفقـا لمتغـير الـدورات التدريبيـة في مجـال 
 ). ٣٧,١٣٦(المحسوبة ) ف(القيادة، حيث بلغت قيمة 

لمتوسطات استجابات عينة الدراسـة حـول المهـارات ّ البعدية المقارنات نتائج أظهرت -٦٨
ًيادية الإدارية لدى ضباط الجوازات بمنطقـة مكـة المكرمـة وفقـا لمتغـير الـدورات الق

ّ يلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة التدريبية، َ ُ)α=٠,٠٥( ،
 على دورة واحدة في مجال القيـادة عـلى والحاصلينلصالح الحاصلين على دورتين فأكثر 

 بيـنما لم تظهـر أي فـروق ذات دلالـة إحـصائية .ل القيـادةًالذين لم يتلقوا تدريبا في مجا
 .ًلصالح الذين لم يتلقوا تدريبا في مجال القيادة

û ًالتوصيات والمقترحات: ثانيا:  
ًفي ضوء النتائج التي أسـفرت عنهـا الدراسـة يـورد الباحـث عـددا مـن التوصـيات 

قطاع الجـوازات في مختلـف ّوالمقترحات التي يمكن أن تساهم في سد الحاجة التدريبية لضباط 
 :المستويات القيادية، وهي كما يلي

 ضرورة عقد دورات تدريبية عاجلة و مكثفـة  عـلى جميـع المهـارات القياديـة لجميـع  -١
 : كل مستوى قيادي كالتاليلاحتياجًوفقا ، المستويات القيادية

طى عـلى بالنسبة للمهارات الفنية فيتم تدريب المستويات القياديـة التنفيذيـة والوسـ  -أ 
جميع هذه المهارات، أما القيادات العليا فيتم تدريبها على مهـارة اسـتخدام الحاسـب 

 .مع تزويدهم بالخلفية النظرية عن باقي المهارات الفنية ومستجداتها  ، الآلي فقط 
 .بالنسبة للمهارات الإنسانية فيتم تدريب جميع المستويات القيادية عليها -ب 
 فيتم تدريب القيادة التنفيذية على جميع هذه المهـارات مـا بالنسبة للمهارات الإدارية  -ج 

مهارة إدارة التغيير، ومهارة إدارة الأزمات، ومهارة ضـغوط العمـل، ومهـارة (عدا 
، أما القيادة الوسطى والعليا فينبغي تدريبهم على جميع )التفويض، ومهارة التفاوض
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 .قتصر فيها على القيادة الوسطىفي) مهارة كتابة التقارير(المهارات الإدارية ما عدا 
 : ولتفعيل هذه التوصية في الواقع العملي يتقدم الباحث بالمقترحات الإجرائية التالية

وربطها بالترقيات بين المستويات القيادية بحيث لا يترقى ، أن تكون الدورات إلزامية •
اميـة في مـستواه الضابط إلى المستوى القيادي الأعلى إلا بعد إتمام جميع الدورات الإلز

القيادي ، وتقع مـسئولية ذلـك عـلى عـاتق القيـادة العليـا، والجهـات المـشرفة عـلى 
 .التدريب

بحيـث يـتم ) بـسيطة ومتقدمـة ( تقسيم المهارات القيادية إلى عدة مستويات تدريبية  •
ًتدريب الضباط عليها وفقا للحاجة الفعلية تبعا للمستوى القيادي للـضابط والإدارة  ً

 .وتقع مسئوليتها على عاتق الجهة المنفذة للتدريب . مل بهاالتي يع
ًوفقـا لاحتيـاج الإدارة التـي ،ترتيب سلم أولويات التدريب على المهـارات القياديـة  •

تأتي مهارة التزوير في : فعلى سبيل المثال ، ُيعمل بها الضابط  بحيث يبدأ بالأهم فالمهم 
 تأتي مهارة اسـتخدام الحاسـب الآلي في المقـام بينما، المقام الأول لضباط إدارة التزوير 

 .الأول لضباط إدارة جوازات المطار ، وهكذا لباقي المهارات 
تحقيق التناسب بين العدد الإجمالي لضباط كل مستوى قيادي في كل إدارة وبـين عـدد  •

مع مراعاة أن يستطيع الضابط ، الملتحقين بالبرامج التدريبية من ضباط ذلك المستوى 
 .صول على الدورات الإلزامية قبل انقضاء فترة خدمته في مستواه القياديالح

 الاستعانة بخبراء التدريب المتميـزين  مـن المعاهـد المتخصـصة في التـدريب كمعهـد  -٢
كحـل عاجـل لتحديـد ،الإدارة  وكذلك أساتذة الجامعات في كليات العلوم الإداريـة 

 .مج التدريبية المناسبة لهاالاحتياجات التدريبية الحالية وتصميم البرا
تدريب المسئولين الحـاليين بـإدارة التطـوير الإداري وشـعبة التـدريب التابعـة لهـا في  -٣

وكذلك مدراء إدارات الجوازات المختلفة ورؤساء الأقسام ، المديرية العامة للجوازات
عـلى دورات متخصـصة في أفـضل المراكـز ) المـوارد البـشرية(و الشئون العسكرية بها 
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لتدريبية على كيفية تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة لأن ذلـك يـساعد في الوصـول إلى ا
 .تحديد دقيق ومشترك للاحتياجات التدريبية

استخدام مبدأ التدوير الوظيفي للـضباط بـين الإدارات المختلفـة داخـل المحافظـات  -٤
لــك لأن ذ، وينحــصر ذلــك في المــستويات القياديــة التنفيذيــة والوســطى ، والمنطقــة 

نتيجـة لتبـاين الاختـصاصات والثقافـات ، يساعدهم على اكتساب مهـارات جديـدة
 .التنظيمية بين الإدارات

ًتطوير نظام الحوافز المعمول به حاليـا في قطـاع الجـوازات وإعطـاء صـلاحيات اكـبر  -٥
 .ً تأثيرا أكثرللقادة وذلك لمساعدتهم على ممارسة مهارة تحفيز الموظفين بطريقة 

ساعد عـلى البعـد عـن المركزيـة وتـشجع القيـادات عـلى ممارسـة تفـويض إيجاد آلية ت -٦
الصلاحيات للمستويات القيادية الأدنـى لأن ذلـك يـساعدهم عـلى تنميـة مهـارات 

وعلى تنمية تحمل المسئوليات للقادة المفوضين مما ، التفويض من خلال الممارسة العملية 
لي مناصـب الـصف الأول بكـل يساعد في إعداد صف ثاني من القيادات قادر على تـو

 .اقتدار 
التخطـيط ( إعطاء مساحة أكبر لمـشاركة القيـادات التنفيذيـة والوسـطى في عمليـات  -٧

التي تكون على مستوى القطاع ، )  القراراتواتخاذوالتنظيم والتغيير و حل المشكلات 
 .فذلك يساعد على تنمية تلك المهارات لديهم 

نفيذيـة والوسـطى لممارسـة المهـارات المختلفـة في ضرورة إتاحة الفرصة للقيـادات الت -٨
والمـشاركة في ،  لهـم الأداء المـوظفين وتقيـيم اختيـار( الواقع العملي مثل المـشاركة في 

 ) .الخ ...والتفاوض ، وكتابة التقارير،  وإداراتها الاجتماعات
بـت  المختلفة  حيث اثالإدارات فرق العمل في أسلوبتشجيع القيادات على استخدام  -٩

 .  نجاحه في الكثير من المنظمات في الدول المتقدمة الأسلوبهذا 
  تشجيع الضباط على إبداء أرائهم  وأفكارهم  ومقترحاتهم  والتعبير عنها  بكل حريـة  -١٠
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، وتبني الضباط ذوي المواهب الإبداعية والأفكار المبتكرة، لتنمية مهارة الابتكار لديهم
 قطاع الجوازات ، مـع مراعـاة تحفيـزهم أهدافيحقق  مواهبهم لما واستثماروتطويرهم 

 .بالشكل الذي يتناسب مع مواهبهم 
قيام إدارة الحاسب الآلي بالمديرية العامة للجوازات بتطوير استخدامات الحاسب الآلي  -١١

 .للاستفادة القصوى منه في جميع الأعمال الإدارية والفنية
قطـاع الجـوازات وتحديـد مهـام تبني مشروع التوصيف الوظيفي لجميع الوظائف في  -١٢

وواجبات ومسئوليات كل وظيفة بدقة، ومؤهلات وقدرات الـشخص الـذي سـيقوم 
 .بشغلها لتسهيل عملية تحديد الاحتياج التدريبي لكل وظيفة

تبنـي مـشروع لتحديــد معـايير الأداء المطلوبــة لكـل وظيفــة مـع إشراك العــاملين في  -١٣
ه، لمساعدة الرؤساء على اكتـشاف الـنقص في و تعميمه على الجميع بعد إقرار، التحديد

 . مهارات وقدرات المرؤوسين وبالتالي معرفة الحاجة التدريبية لهم
إصدار دليل إرشادي إداري يحتوي على جميع الأنظمة والتعليمات والمعلومات اللازمة  -١٤

 ولتفعيـل هـذه،  واللـوائح لـديهمبالأنظمـةللقادة في مجال عملهم لتنمية مهارة الإلمام 
 :التوصية في الواقع العملي يتقدم الباحث بالمقترحات الإجرائية التالية

 .جمع الأنظمة والتعليمات السابقة وإضافة الجديد في هذا الدليل  -أ 
 .توزيع هذا الدليل بشكل رسمي على جميع الضباط في كافة المستويات القيادية  -ب 
عـلى بعـض ًوضع عقوبات رادعة للـضابط عنـد فقـدان الـدليل نظـرا لاحتوائـه   -ج 

 .معلومات العمل التي تتخذ طابع السرية
  .مراعاة دورية الإصدار واستبدال القديم بالجديد  -د 
 مـن أو، تشجيع الضباط على التنمية الذاتية مـن خـلال التعلـيم المـستمر بالجامعـات  -١٥

 الإداري عقد الندوات واللقاءات العلمية في مجال العمل أو، خلال الشبكة العنكبوتية
وكذلك عن طريق توزيع المنشورات والـدوريات والكتـب ، ركاتهم فيها وتسهيل مشا
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  .الإداريالمتعلقة بالعمل 
 إعداد خطة إستراتيجية شاملة لتطوير العملية التدريبية في قطاع الجوازات مبنيـة عـلى  -١٦

ًالتحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية وفقا للأساليب العلمية مع مراعاة المـستجدات 
 . المستقبليةوالمتغيرات

 : ولتفعيل هذه التوصية في الواقع العملي يتقدم الباحث بالمقترحات الإجرائية التالية
تفعيل دور إدارة التطوير الإداري وشعبة التدريب بالمديرية العامة للجوازات    -أ 

 :ًوفقا للآلية التالية 
يام بواجباتهم دعمهم بجميع الإمكانيات المادية والفنية والبشرية التي تمكنهم من الق •

 .على أكمل وجه 
 :يراعى عند اختيار الضباط للعمل فيهما ما يلي  •

 وشـعبة الإدارةأن يكون  مدير إدارة التطوير الإداري من القيادات العليا وأعضاء  -
 المختلفـة الإداراتالـذين مارسـوا العمـل في ، التدريب من القيـادات الوسـطى 

 .متطلبات القطاع واكتسبوا الخبرة العملية الكافية لفهم 
 .أن يكون الأعضاء ممن يحملون الشهادات العلمية العالية  -
  بالـذكاء والمبـادأة والابتكـار والقـدرة العاليـة عـلى التحليـل الأعـضاءأن يتميز  -

 . واستشراف المستقبل 
أن يتم تزويد الأعضاء بالدورات التخصصية المتقدمة في مجـال التـدريب في أفـضل  •

 .المتخصصة في إحدى الدول المتقدمة المراكز التدريبية 
 التطوير وعـضوية مـدير شـعبة التـدريب إدارةيتم تشكيل فرق عمل برئاسة مدير  •

يتم مـن خلالهـا ،  الجوازات بالمملكة إداراتلإجراء دراسات مسحية شاملة لجميع 
 الأسـاليبواسـتخدام جميـع ، تحليل هذه الإدارات وتحليل العمل وتحليل العاملين 

 الممكنة لتحديد الاحتياجات التدريبية الفعلية للعـاملين بالقطـاع وبخاصـة العلمية
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 النتائج يتم تحديد البرامج التدريبية التي تلبـي تلـك وءوعلى ض. القيادات الإدارية 
 .الاحتياجات 

التنــسيق مــع معهــد الجــوازات لتــصميم الــبرامج التدريبيــة  الملبيــة للاحتياجــات  •
 .التدريبية

 لإدارات وإبلاغهـا،  انعقادها أماكننية للبرامج التدريبية وتحديد  جداول زمإعداد •
 .الجوازات في مختلف مدن المملكة 

وعدم حصرها في طريقة ترشـيح الرؤسـاء ،  بالبرامج التدريبية الالتحاقتطوير آلية  •
 .فقط 

إنشاء قاعدة بيانات تحتوي على معلومات كاملة عن ملـف الـضابط التـدريبي مثـل  •
تي تلقاها ونتائجه فيها وسلوكه وتقرير من المرجع عن مـدى تطبيـق مـا الدورات ال

 .تدرب عليه في الواقع العملي
ومعاقبة المستهترين ، ّتصميم نظام حوافز فعال لمكافأة المتميزين في البرامج التدريبية  •

 .والسلبيين 
 تخطيط المسار التدريبي للضباط على المدى البعيد بحيث يكـون الـضابط عـلى علـم •

مع مراعاة إعطـاء قـدر مـن المرونـة . مسبق بالدورات التي سيشارك فيها مستقبلياً  
 . يسمح للضابط باختيار الوقت المناسب لمشاركته في البرامج التدريبية 

تبني الضباط المتميزين في البرامج التدريبية وتخطـيط المـسار الـوظيفي لهـم بحيـث  •
لممارسة القيادة وتنميـة الجانـب العمـلي ، ًيمكنون من تولى مناصب قيادية تصاعديا 

 .للمهارات القيادية 
ودمجهــا مــع ،  التدريبيــة احتياجــاتهمإتاحــة الفرصــة لمــشاركة الــضباط في تحديــد  •

 . برامج تدريبية فعالة إلىاحتياجات القطاع للوصول 
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 تفعيل دور معهد الجوازات وإنشاء قسم خاص بالقيادة والعلوم السلوكية يراعى  -ب 
 :ليفيه ما ي

 . زمة لتحقيق النتائج المرجوة منهدعم القسم بالإمكانات المادية والفنية والبشرية اللا •
 .أن يكون المدربين من القيادات العليا والوسطى •
أن يتميز المدربين بالذكاء والمهارة العالية في إيصال المعلومة وفي الاتصال والتفاعـل  •

والتمكن من المادة العلمية التـي يتولـون ، مع الآخرين والقدرة على الإقناع والتأثير 
 .تدريبها 

أن يتم تزويد المدربين بالدورات التخصـصية  المتقدمـة في مجـال التـدريب القيـادي  •
 .والعلوم السلوكية في نفس مراكز التدريب السابق ذكرها

استقطاب أفضل الخـبرات التدريبيـة محليـا وإقليميـا لإلقـاء المحـاضرات المتعلقـة  •
 .يادي بالعمل الق

وتهيئتهـا بوسـائل التـدريب ،تخصيص قاعات تدريبية في كل إدارة جوازات منطقة  •
مع تأمين السكن للمدربين والمتـدربين ، بما فيها وسائل التدريب عن بعد ، المتطورة 

 .القادمين من خارج المدينة الرئيسة في جوازات المنطقة 
التـي لا ، لـدورات التدريبيـة في عقد بعض ا، الاستفادة من تقنيات التعلم عن بعد  •

 .تستلزم  اللقاء المباشر بين المدرب والمتدرب 
 ،بية في قاعـات التـدريب آنفـة الـذكريتولى أعضاء هذا القسم عقد الدورات التدري •

وهذا سيوجد حافزا للضباط في هذه المناطق للالتحاق بهذه الدورات إذا مـا أخـذنا 
بب بعـد المـسافة والظـروف العائليـة في الاعتبار عزوف الكثير عـن الـدورات بـس

) بدل التأهيل وبدل الإركـاب ( كما أنها ستوفر الكثير من النفقات المالية .والمدرسية
نتيجـة  ، بتعاث الضباط  من جميع المنـاطق  لمقـر المعهـد بالريـاض االتي تترتب على 

تم لكثرة أعداد الضباط في تلـك المنـاطق وكثـرة المهـارات القياديـة التـي سـوف يـ
 .تدريبهم عليها
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 يجب أن تكون المدة الزمنية للدورات قـصيرة ويفـضل ألا تتجـاوز الأسـبوع لكـل  •
 .مهارة أسوة بمراكز التدريب العالمية

 .يفضل أن يكون جزء من التدريب بالتطبيق على الواقع العملي مباشرة •
امج تقييم نتائج العملية التدريبية بصفة دورية ومـستمرة ومعرفـة مـدى تلبيـة الـبر -ج 

للحاجات التدريبية لضباط الجوازات، ويتم ذلك بصورة مشتركة مـن قبـل فـرق 
التــدريب المقترحــة بــإدارة التطــوير الإداري والمــسئولين عــن التــدريب بمعهــد 
الجوازات وفروعه ومدراء إدارات الجوازات ورؤساء الأقسام ورؤسـاء الـشؤون 

 . الضباط أنفسهم بتلك الإدارات وكذلك) الموارد البشرية ( العسكرية 
إصدار مجلة فصلية تعنـى بالتـدريب والعمـل الإداري ومتابعـة أحـدث المـستجدات  -١٧

وتـشجيع ، يتولى إدارتهـا  خـبراء في مجـالي الإعـلام والتـدريب، العالمية في هذا المجال 
مع إيجاد نظـام ، الضباط على المشاركة في مقالاتها وطرح أفكارهم ورؤاهم بكل حرية 

كات المتميزة إضافة إلى تطعيمها بمشاركات الخـبراء المتخصـصين مـن تحفيزي للمشار
 . خارج القطاع في مجال التدريب والعمل الإداري 

 
  :البحوث والدراسات المستقبلية : ثالثاً
َّما كان ميدان البحث يفتقر إلى البحوث والدراسات التي تتناول موضوعات مماثلة  ل

َّء هذا الميدان بالبحوث ذات الصلة فإن الباحث يقترح ًلموضوع هذا البحث، وسعيا إلى إثرا ّ
 :الدراسات المستقبلية التالية

إجراء دراسات لتحديد الاحتياجات التدريبية في قطاع الجوازات باسـتخدام أسـلوب  -١
 .تحليل المنظمة، وأسلوب تحليل العمل

 .إجراء دراسة لتقييم برامج التدريب القيادية الحالية في قطاع الجوازات -٢
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  عـــــراجــالم

û ًالمراجع العربية: أولا : 
مكتبة عين شـمس، :  القاهرة.المدير والاتجاهات الإدارية الحديثة. إبراهيم، محمد محمد -١

 .م١٩٩٧

مكتبـة عـين شـمس، :  القـاهرة.الإدارة بين النظرية والتطبيـق. أبو الخير، حمدي كمال -٢
 .م١٩٨٩

المعهـد العـالمي :  القـاهرة.القيادة الإداريـة في الإسـلام .لفضل، عبد الشافي محمدأبو ا -٣
 .م١٩٩٦للفكر الإسلامي، 

 .م٢٠٠١، الدار الجامعية : الإسكندرية .المعاصر دليل المدير. دأبو بكر، مصطفى محمو -٤
 الاحتياجات التدريبيـة للعـاملين في مجـال التفتـيش ". أبو رحمة، عبدالرحمن بن سعيد -٥

رسـالة ماجـستير غـير منـشورة، المركـز العـربي . "لأمني لركـاب الطـائرات المدنيـةا
 .م١٩٩١، للدراسات الأمنية والتدريب بالرياض

 ، دار صـفاء للنـشر والتوزيـع:الأردن.  إدارة المـوارد البـشرية.أبو شيخة، نـادر أحمـد -٦
 .م٢٠٠١

  .م١٩٩١، التوزيعدار مجدلاوي للنشر و: عمان. إدارة الوقت. أبو شيخة، نادر أحمد -٧
، دار مجـدلاوي للنـشر والتوزيـع: عـمان. أصـول التفـاوض. أبو شـيخة، نـادر أحمـد -٨

 .م١٩٩٧
 .هـ١٤١٧دار الخريجي، : الرياض. الإدارة في الإسلام.أبوسن، أحمد إبراهيم -٩

ــت عبــدالرحمن -١٠ ــس، ثاب الــدار : القــاهرة. التفــاوض مهــارات وإســتراتيجيات. إدري
 .م٢٠٠١الجامعية، 

الجهـاز : القـاهرة. ةإعداد المـدربين في مجـال التنظـيم والإدار. يمان نظمي، سلإسماعيل -١١
 .م١٩٧٢ ،المركزي للتنظيم والإدارة قطاع التدريب
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: أثر البرامج التدريبية على أداء المتدربين في المعاهـد الأمنيـة. آل نمشة، علي عبيد محمد -١٢
 غـير منـشورة، رسـالة ماجـستير.  دراسة تطبيقية على معهد حرس الحـدود بالريـاض

 .م١٩٩٦، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية: الرياض
دار الفـاروق للنـشر :  القـاهرة. ترجمة الناشر.فن الإدارة بالتفويض. آن أموس، جولي -١٣

 .م٢٠٠٦، والتوزيع

ً كيـف تـصبح مفاوضـا ناجحـا.باترسون، ج جـيمس -١٤  ، ترجمـة ونـشر مكتبـة جريـر.ً
 .م٢٠٠٢

، إيـتراك للنـشر والتوزيـع: القـاهرة. دارة وتنظـيم الوقـتإ. البرادعي، بسيوني محمـد -١٥
 .م٢٠٠٤

 المؤسـسة الجامعيـة : بـيروت.إدارة المواد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي. بربر، كامل -١٦
 .م١٩٩٧للدراسات والنشر والتوزيع، 

استراتيجيات أثـر التـدريب إلى حيـز  :تحويل التدريب. برود، ماري وجون نيوستروم -١٧
، مركـز الخـبرات المهنيـة لـلإدارة: جمة عبد الفتاح السيد النعماني، القـاهرة تر. التطبيق
 .م١٩٩٥

بيـت الأفكـار الدوليـة :  عـمان. الإبداع يخنـق الأزمـات.البريدي، عبداالله عبدالرحمن -١٨
 .هـ١٤٢٠للنشر والتوزيع، 

ي  المكتب الجـامع: الإسكندرية . القيادة وفعاليتها في ضوء الإسلام.البقري، أحمد ماهر -١٩
 .م١٩٨٤، الحديث

دار : ترجمة عادل منـصور، الريـاض. فرق العمل وحل المشكلات. بوكراس، ساندي -٢٠
 .هـ١٤٢٣المعرفة للتنمية البشرية، 

ترجمـة تيـب تـوب لخـدمات . بنـاء فـرق العمـل: مرشد الأذكياء الكامـل . بيل، آرثر -٢١
 .م٢٠٠٣دار الفاروق، : التعريب والترجمة، القاهرة 
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سـعد الجبـالي، معهـد الإدارة :  ترجمـة.م نظم التدريب والتطـوير تصمي.تريسي، وليم -٢٢
 .م٢٠٠٤ :العامة، الإدارة العامة للبحوث، الرياض

مركز الخـبرات المهنيـة :  القاهرة.ول والمبادئصالأ: التدريب. توفيق، علي عبد الرحمن -٢٣
 .م١٩٩٤، )بميك(للإدارة 

الطـوبجي للطباعـة والنـشر،  : القـاهرة. أساسيات إدارة الأعمال. جماعة، عبداالله أمين -٢٤
 .م١٩٩١

 .م١٩٨٠ ،المنظمة العربية للعلوم الإدارية:  القاهرة.الحوافز. الجودة، عادل -٢٥

 .م١٩٨١ ،شركة الطوخي للطباعة والنشر:  القاهرة .الإدارة. الجوهري، عمر -٢٦

 .م٢٠٠٠، دار المسيرة:  عمان.الإدارة علم وتطبيق. الجيوسي، محمد رسلان -٢٧

المدخل النظمي كأسلوب شامل ومرن لتحديـد الاحتياجـات ".ونحربي، محمد وآخر -٢٨
، )١(المجلة العربية للإدارة، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان، العـدد . "التدريبية 
 .م١٩٨٦

دار زهران للنـشر :  عمان .في المنظمات سلوك الأفراد:ي السلوك التنظيم .حريم، حسن -٢٩
 . م١٩٩٧ ،عوالتوزي

مجلـة الإدارة العامـة، . مـدخل عـام: معالجة المشكلات الإدارية .مدالحسن، ربحي مح -٣٠
 .هـ١٤٠٦، ٢٦-٧، ص ص ٤٩ع، معهد الإدارة العامة، الرياض

مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة العامـة، . السمات والمهارات القيادية. الحسن، ربحي -٣١
 .م١٩٩٧الرياض، 

. المهـارات القياديـة: ات الإشرافيـةمنهج المهـار).بميك(مركز الخبرات المهنية ، خبراء -٣٢
 .م٢٠٠٤بميك، : القاهرة، ٣ط

قيـادة فريـق : منهج المهارات الإدارية التطبيقيـة ).بميك(مركز الخبرات المهنية ،خبراء -٣٣
 .م٢٠٠٦بميك، : القاهرة، ١ط. العمل الفعال
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مهـارات الاتـصال : مـنهج المهـارات الـسلوكية).بميك(مركز الخبرات المهنية ،خبراء -٣٤
 .م٢٠٠٤بميك، : القاهرة، ٣ط.لاقات مع الآخرينوالع

دراسـات  الوصـف :منهج تنمية الموارد البشرية ).بميك(مركز الخبرات المهنية ،خبراء -٣٥
 .م٢٠٠٦بميك، : القاهرة،٤ط.الوظيفي

تخطـيط التـدريب : مـنهج مهـارات التـدريب).بميـك(مركز الخبرات المهنيـة ،خبراء -٣٦
 .م٢٠٠٦بميك، : قاهرةال، ٤ط. وتحديد الاحتياجات التدريبية

. " إدارة الوقت مهارة أساسية من مهـارات المـدير العـربي الفعـال".  درة، عبدالباري -٣٧
 .م١٩٩١، ، بيروت٢٤، ع١١مجلة المصارف العربية، اتحاد المصارف العربية، مج

:  تحديــد الاحتياجــات التدريبيــة في المؤســسات الــشرطية العربيــة". درة، عبـدالباري -٣٨
شرطـة الـشارقة، الإمـارات العربيـة المتحـدة، ، الفكر الـشرطي. "خل المفاهيم والمدا

 .م١٩٩٥، )٣(، العدد )٤(المجلد 

الهيئة العامـة للكتـاب، :  القاهرة.الإدارة العامة في النظرية والممارسة. درويش، إبراهيم -٣٩
 .م١٩٧٨

 .م١٩٩٥، دار النهضة العربية:  القاهرة.الوسيط في الإدارة العامة. درويش، إبراهيم -٤٠

مكتبـة الأنجلـو :  القـاهرة.أصـول الإدارة العامـة. درويش، عبد الكريم، وليلى تكلا -٤١
 .م١٩٩٥المصرية، 

 .م١٩٦٠مكتبة الأنجلو المصرية، : القاهرة.  سيكولوجية إدارة الأعمال. كمال، دسوقي -٤٢

العام بالمملكة العربية السعودية، تحديد احتياجات التدريب الإداري بالقطاع ، الدغيثر -٤٣
 . لة ماجستير غير منشورة، الرياضرسا

شعبة الشؤون العامة، مطابع الشرق : معهد الجوازات: دليل معهد الجوازات، الرياض -٤٤
 .هـ١٤٢٦الأوسط، 
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، مطبعة العاصـمة: القاهرة .الإعداد والتدريب بين النظرية والتطبيق. الدوري، حسن -٤٥
 .م١٩٧٦

مؤسـسة : يم البرلـسي، القـاهرة ترجمة إبراه.الإدارة العامة. ديموك، مارشال وزملاؤه -٤٦
 .م١٩٦٧، الحلبي

 .م٢٠٠٤، دار الوفاء للنشر: القاهرة . التربويةالإدارةأساسيات . رسمي، محمد حسن -٤٧

، دار المعرفة الجامعيـة: الإسكندرية .  السلوك التنظيمي في التربية.رسمي، محمد حسن -٤٨
 .م٢٠٠٤

دى ضباط الـشرطة وعلاقتهـا  المهارات القيادية ل". الرشودي، محمد بن علي إبراهيم  -٤٩
رسـالة .  دراسة مقارنة بين ضباط مدينتي الرياض والـدمام"بفاعلية أداؤهم الوظيفي 

 .هـ١٤٢٢ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 

ثر التدريب أثناء الخدمة على أداء وسلوك المـوظفين أ. الرفاعي، يعقوب السيد يوسف  -٥٠
، ٨١رة العامـة العـدد اد الإداري، معهـد الإ.ين من التدريب بدولـة الكويـتالمستفيد

 .م٢٠٠٠عمان 
إطـار تخطيطـي :تدريب الكوادر الإدارية والتدريبية لتعليم الكبار. زاهر، ضياء الدين  -٥١

 .م١٩٩٠، مركز البحوث التربوية، جامعة قطر: مقترح، الدوحة 
، دار النهـضة العربيـة:  بـيروت.أصـول التنظـيم والإدارة. زهير، مصطفى وآخـرون  -٥٢

 .م١٩٧٥
دار :  عمان.إدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانية. زويلف، مهدي حسين  -٥٣

 .م١٩٩٤، مجدلاوي للنشر والتوزيع
، مكتبـة عـين شـمس:  القاهرة.التدريب التعوني ومشكلاته. الزيادي، عادل رمضان  -٥٤

 .م١٩٩١
 دار الفكـر :القـاهرة . ية مـن النظريـة إلى التطبيـق إدارة الموارد البـشر .ساعاتي، أمين -٥٥

 .م١٩٩٨ ،العربي
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 .التدريب وأهميته والحاجـة إليـه وأنماطـه وتحديـد احتياجاتـه. سعادة، يوسف جعفر  -٥٦
 .م١٩٩٤، الدار الشرقية للنشر والتوزيع: القاهرة

: الفيـوم  رسالة ماجـستير، . تقويم برامج إعداد القادة في التنمية المحلية.سلامة، رضا  -٥٧
 .م١٩٩٧، جامعة القاهرة، فرع الفيوم

المنظمـة العربيـة للعلـوم . "منهج متطور للنجاح:  إدارة الوقت". سلامة، سهيل فهد  -٥٨
 .م١٩٨٨الإدارية، إدارة البحوث والدراسات، عمان، 

الدار الجامعيـة للطباعـة والنـشر، :  بيروت. إدارة الموارد البشرية.سلطان، محمد سعيد -٥٩
 .م١٩٩٥

،  غريــبمكتبــة: القــاهرة، ٣ط .إدارة الأفــراد والكفــاءة الإنتاجيــة. مي، عــلي الــسل -٦٠
 .م١٩٨٥

دار غريـب :  القـاهرة.المهـارات الإداريـة والقياديـة للمـدير المتفـوق. السلمي، عـلي -٦١
 .م١٩٩٩، للطباعة والنشر والتوزيع

. رينتحفيـز الآخـ... المهارات التي تحتاجها للنجاح في عـالم الأعـمال. سميث، ديل إم  -٦٢
 .م٢٠٠١مكتبة جرير، : الرياض

 دار : الريـاض.أسس تصميم وتنفيذ الـبرامج التدريبيـة. الشاعر، عبد الرحمن إبراهيم -٦٣
 .م١٩٩٦، ثقيف للنشر والتأليف

. تقويم أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية في الأجهزة الأمنيـة. الشثري، بندر سعد  -٦٤
 . م٢٠٠٣بية للعلوم الأمنية، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العر

 .هـ ١٤٢٣،الرياض ، )ن .د(  ،٢ط . الأزماتإدارة . فهد ، الشعلان  -٦٥
 تـأثير كـل مـن الأسـاليب التقليديـة والحديثـة عـلى فعاليـة  .شكر، ليلى حسام الدين -٦٦

 .التدريب بالتطبيق على الفرع النسوي لمعهد الإدارة العامة بالمملكة العربيـة الـسعودية
، العدد الأول، جامعة الدول العربية، المنظمة العربيـة ٢١ربية للإدارة، المجلدالمجلة الع

 .م٢٠٠١للتنمية الإدارية، القاهرة، 
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: أثـر الـبرامج التدريبيـة الإداريـة عـلى أداء المتـدربين. الشملاني، عيد عبداالله بن عيد  -٦٧
رسـالة . اضدراسة ميدانية على مركز التدريب الإداري في الاتصالات السعودية بالري

 .م١٩٩٦ماجستير غير منشورة، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية بالرياض، 

جامعـة نـايف : الريـاض. إدارة عمليـات الأزمـات الأمنيـة. الشهراني، سعد بن علي -٦٨
 .هـ١٤٢٦، ١ط، العربية للعلوم الأمنية، مركز الدراسات والبحوث

 .م١٩٩٢، مكتبة غريب:  القاهرة.السلوك القيادي وفعالية الإدارة. شوقي، طريف  -٦٩
مركز الكتـب الأردني :، عمان٢ ط.المفاهيم الإدارية الحديثة.  الشيخ سالم فؤاد وآخرون -٧٠

 .م١٩٩٨، والمؤتمرات

، شركة مطابع العيد:  الدمام.النظرية والتطبيق: السلوك الإداري. الشيخ، حسن محمد  -٧١
 .م١٩٩٣

ت التربوية في وزارة التربية والتعليم تطوير نظام تدريب القيادا". صادق، حصة محمد  -٧٢
: رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التربية، بجامعة عين شـمس، القـاهرة. "بدولة قطر
 .م١٩٩٠

المجلـة . "تحديد الاحتياجـات التدريبيـة في القطـاع الحكـومي ". صادق، هدى أحمد  -٧٣
 .م١٩٩٢، )١٠(، العدد )٥(العربية للتدريب، المجلد 

 .هـ١٤٠٢، بع سحرامط : جدة. مبادئ الإدارة.بد االله الصباب، أحمد ع -٧٤

مـدى تلبيـة الـبرامج التدريبيـة بمعهـد الـدفاع المـدني .  الصهدي، محمد عبده محمـد  -٧٥
رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة . دراسة تقويمية: للاحتياجات التدريبية للعاملين

 .م١٩٩٨نايف العربية للعلوم الأمنية بالرياض، 

مطـابع الطلائـع الجديـدة، : الريـاض . تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة.ضرار، قاسم  -٧٦
 .م١٩٩٨
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 .وتقويمهـاالتدريبيـة ، بناء الـبرامج همفهومه، فعاليات:التدريب .  الطعاني، حسن أحمد -٧٧
 .م٢٠٠٢، دار الشروق للنشر والتوزيع: عمان

 .م٢٠٠١، دار الفكر:  عمان.الإدارة التعليمية. الطويل، هاني عبدالرحمن -٧٨

:   القـاهرة. دراسـات في إدارة الأفـراد والعلاقـات الإنـسانية.بد الباقي عبد الـرحمنع -٧٩
 .م١٩٨٣مكتبة عين شمس، 

 مهـارات المـديرين الإداريـة في الأجهـزة .؛ أحمـد سـالموالعامريعبد العزيز، منصور  -٨٠
 مجلة جامعة الملـك سـعود ـ العلـوم .)دراسة ميدانية: (ّالحكومية بين الممارسة والتمكن

 .هـ١٤٢٤، ٢٧٣ - ٢٣١، ص ص٢، ع١٦دارية، مالإ

 ورشـة عمـل . تطوير المعلم في ضوء مـدخل المواطنـة العالميـة .عبد المنعم، نادية محمد -٨١
حول تدريس ومناقشة الموضوعات ذات الاهتمامات العالمية، ونظام الأمم المتحدة مـن 

لوطنية للتربيـة م، اللجنة ا١٩٩٥ ديسمبر ١٤، ١١خلال المدارس المنسبة في الفترة من 
 .م١٩٩٥: والعلوم والثقافة، يونسكو

مــدخل علمــي لفعاليــة الأفــراد  . التــدريب والتطــوير. عبــد الوهــاب، عــلي محمــد  -٨٢
 .م١٩٨١، معهد الإدارة العامة:  الرياض.والمنظمات

:  القاهرة.دراسة ميدانية: طرق تحديد الاحتياجات التدريبية. عبد الوهاب، علي محمد  -٨٣
 .م١٩٩٧، دارية، المنظمة العربية للعلوم الإدارةمركز البحوث الإ

كلية التجارة عين شمس، :القاهرة . إدارة الموارد البشرية. عبد الوهاب، علي وآخرون  -٨٤
 .م١٩٩٨

إدارة :  القـاهرة.تعريف التدريب وتحديد الاحتياجـات التدريبيـة. العبد، جعفر محمد  -٨٥
 .م١٩٩٢، "إبروماك"البحوث والدراسات بمركز 

 الإطـار العـام لتنميـة القيـادات الإداريـة في منظـور ". فتاح، نبيـل عبـدالحافظ عبدال -٨٦
، العـدد )١٢(الإداري، معهد الإدارة العامـة بمـسقط سـلطنة عـمان، الـسنة . "علمي

 .م١٩٩٠، )٤٣(
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، مطـابع معهـد الإدارة العامـة : الريـاض .مقدمة في الإدارة. عبدالوهاب، علي محمد  -٨٧
 .م١٩٨٢

، دار النهضة العربية:  القاهرة .الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية . محسنالعبودي،  -٨٨
 .م١٩٨٤

استخدام مدخل النظم في تحديد الاحتياجات التدريبية . العتيبي، صالح عبداالله غايب  -٨٩
رسالة . دراسة تطبيقية على قوات الأمن الخاصة بالرياض. لأفراد قوات الأمن الخاصة 
 .م١٩٩٣ة نايف العربية للعلوم الأمنية بالرياض، ماجستير غير منشورة، جامع

، مـرام للطباعـة الالكترونيـة:  الرياض.إدارة السلوك التنظيمي. العديلي، ناصر محمد  -٩٠
 .م١٩٩٣

دار اليـازوري العلميـة للنـشر والتوزيـع، : عـمان. التـدريب الإداري. العزاوي، نجم -٩١
 .م٢٠٠٦

مكتبـة : الريـاض، ٣ط. م السلوكيةالمدخل إلى البحث في العلو. العساف، صالح حمد  -٩٢
 . هـ١٤٢٤العبيكان، 

الأسـس : التـدريب وتنميـة المـوارد البـشرية . يعقـوب ، عساف، عبدالمعطي وحمدان -٩٣
 .م٢٠٠٠دار زهران للنشر والتوزيع، : عمان. والعمليات

 .التفـاوض في الحيـاة والأعـمال.  أبـو بكـر، مـصطفى محمـود وعفيفي، محمد صديق -٩٤
 .م٢٠٠٠، ر الجامعية الدا :الإسكندرية

 .م١٩٩٥، دار اليازوري: عمان.أسس الإدارة الحديثة. العلاق، بشير عباس  -٩٥
، ١الدار العربيـة للموسـوعات، ط:  بيروت.دليل كتابة التقارير. العلاق، بشير عباس -٩٦

 .م١٩٨٦

، ٧ ط.دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية:  الإدارة .علاقي، مدني عبد القادر -٩٧
 .م١٩٩٦، تبة دار زهران للنشر والتوزيعمك: جدة
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٣٨٧ 

دار :  عـمان١ط. المـدخل إلى فـن المفاوضـات. علي، محمود والهزايمة، محمـد عـوض  -٩٨
 .هـ١٤٢٦الحامد للنشر والتوزيع، 

دار صــفاء للنــشر : ، عــمان ١ ط.أســس الإدارة المعــاصرة .عليــان، ربحــي مــصطفي  -٩٩
 .م٢٠٠٧، والتوزيع

إيـتراك للنـشر :  القـاهرة. للمـديرين الجـددقياديـةتنميـة المهـارات ال. عليوه، السيد  -١٠٠
 .م٢٠٠١، والتوزيع

، إيتراك للنشر والتوزيع:  القاهرة.مسئولي شئون العاملينتنمية مهارات .، السيد عليوه -١٠١
 .م٢٠٠١

تقيـيم وأسـاليب تنميـة القيـادات الوسـطى بقـوات . العماني، محمد بن حمد بن سعود  -١٠٢
دراسـة تطبيقيـة عـلى القيـادات الوسـطى . " إعـداد نمـوذج متطـور"الأمن الخاصـة 

رسالة ماجستير غير منـشورة، المركـز العـربي للدراسـات . بالقوات في منطقة الرياض
 .م١٩٩٣الأمنية والتدريب بالرياض، 

أثر البرامج التدريبية عـلى اكتـساب المهـارات القياديـة مـن . العمري، علي ضيف االله  -١٠٣
. دراسة تطبيقيـة عـلى الـدفاع المـدني الـسعوديوجهة نظر العاملين بالأجهزة الأمنية، 

 .هـ١٤١٩رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية بالرياض، 

 .م٢٠٠٢مكتبة الفلاح، : القاهرة. الإحصاء الوصفي والاستدلالي. عودة، أحمد -١٠٤

 .هـ١٤١٣، دار إحياء التراث العربي:  بيروت . القاموس المحيط.الفيروز، أبادي  -١٠٥

. بالتطبيق عـلى المـنظمات البريطانيـة: بناء ثقافة المعايير. هولي ومولوني، كارن.ج، فيلد -١٠٦
 .م٢٠٠٠، ،إيتراك للنشر والتوزيع:  القاهرة، ١ترجمة عبدالحكيم الخزامي، ط

 المملكـة العربيـة ه فيأسـس التـدريب الإداري مـع تطبيقاتـ". القبلان، يوسف محمد  -١٠٧
 .م١٩٩٢،  دار عالم الكتب :الرياض. دارة العامة تجربة معهد الإ:السعودية
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٣٨٨ 

مدى استعداد المديرين لاستخدام فـرق العمـل في الأجهـزة ".القحطاني، سالم، سعيد  -١٠٨
مجلـة . "دراسة استطلاعية على الأجهزة الإدارية المركزيـة بمدينـة الريـاض: الحكومية 

 .م٢٠٠٥، ١٢٠-٩٥ص ص ، ١العدد ،  الرياض،الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة

دراسـة نقديـة لنظريـات : نحو نمـوذج شـامل في القيـادة. الكلابي، سعد بن عبد االله  -١٠٩
 جامعة الملـك - مركز البحوث كلية العلوم الإدارية .ومداخل القيادة الإدارية الرياض

 .م٢٠٠٠، سعود
دار زهـران :  عـمان.الاتجاهـات الحديثـة في القيـادة الإداريـة. كلالده، ظـاهر محمـود  -١١٠

 .م١٩٩٧، للطباعة والنشر
 .م١٩٩٢، مكتبة دار الثقافة:  عمان.القيادة الإدارية.  كنعان، نواف -١١١

 .م٢٠٠٥،  ترجمة ونشر مكتبة جرير.فن القيادة.  أ.، وليامكوهين -١١٢

، عـلاء الـدين:  ترجمة ماجد علاء الدين، دمشق.فن إدارة الاجتماعات. مارتن، ديفيد  -١١٣
 .م٢٠٠٢

 .م٢٠٠٦الدار الجامعية، : الإسكندرية . البشريةإدارة الموارد. ماهر، أحمد  -١١٤
الـدار : ، الإسـكندرية٧ ط.مـدخل بنـاء المهـارات: الـسلوك التنظيمـي. ماهر، أحمد  -١١٥

 .م٢٠٠٠، الجامعية

الـدار الجامعيـة، : الإسـكندرية. كيـف تـسيطر عـلى صراعـات العمـل. ماهر، أحمـد  -١١٦
 .م٢٠٠٦

مجلـة . "مل وكيفية مواجهتها نحو إطار شامل لتفسير ضغوط الع".لطفي راشد، محمد -١١٧
 .م١٩٩٢، ٧٥-٧٤ص ص ، الإدارة العامة، معهد الإدارة العامة، الرياض

ــداالله أحمــد داود  -١١٨ ــوث، عب ــة . المغل ــسات الرعاي ــة في مؤس ــارات الإداري ــة المه فاعلي
 "دراسـة ميدانيـة عـلى مؤسـسات الرعايـة الاجتماعيـة بالمنطقـة الـشرقية : الاجتماعية

رسالة ماجستير غير منشورة، المركـز العـربي للدراسـات الأمنيـة . "الإحساء والدمام 
 .م١٩٩٤والتدريب بالرياض، 
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٣٨٩ 

، مكتبـة لبنـان:  بـيروت .الحد من ضغوط العمـل: سلسلة الإدارة المثلى  .مكتبة لبنان  -١١٩
 .م٢٠٠١

مبادئ ومهارات القيادة والإدارة مع قـراءات مـن المنظـور . ملائكة، عبدالعزيز محمد  -١٢٠
 .هـ١٤٢٧، دار العلم: ة جد.الإسلامي

مكتبـة دار النهـضة :  القـاهرة.سيكولوجية الجماعـات والقيـادة. مليكه، لويس كامل  -١٢١
 .م١٩٨٩، المصرية

تقويم البرامج التدريبية الأمنية، دراسة تطبيقيـة عـلى الـدورات ". المنيع، محمد سليمان  -١٢٢
منيـة، رسـالة ماجـستير كلية الملك فهد الأ. "التدريبية بالمعهد العالي للدراسات الأمنية

 .م٢٠٠٢غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية بالرياض، 

مجلـة ."تنميـة وتطـوير القيـادات الإداريـة العربيـة ". أسامة، إبراهيم والمعمر، المنيف -١٢٣
 .م٢٠٠٤بحث متخصص مرفق بالمجلة، ، ٤٦ع،، المدير، الرياض

ــداالله والمعمــر، أســامة ســعو -١٢٤ ــراهيم عب ــف، إب ــاهيم في الإدارة ".دالمني  الأســس والمف
 . م٢٠٠٤بحث متخصص مرفق بالمجلة، ، ٣٧ع،، مجلة المدير، الرياض. "الإبداعية

أفكـار في أساسـيات الكتابـة في مجـال ".المنيف، إبراهيم عبداالله والمعمر، أسامة سعود -١٢٥
 .م٢٠٠٣بحث متخصص مرفق بالمجلة، ، ٣٦ع، مجلة المدير، الرياض. "الأعمال

 الأسس الإستراتيجية المـستقبلية للفكـر الإداري في الـوطن ".عبداالله،براهيمالمنيف، ا -١٢٦
 .م٢٠٠٣مجلة المدير، الرياض، بحث متخصص مرفق بالمجلة، ، ٢ج . "العربي

:  الريـاض.إدارة الاجتماعات والمـؤتمرات في الإسـلام. المهوس، محمد بن عبدالرحمن  -١٢٧
 ).ت. د (، مطابع القوات المسلحة

الدافعية للتـدريب الإداري في ضـوء التحـديات العالميـة . بداللطيفموسى، محمود ع -١٢٨
 .م٢٠٠٦الدار العالمية للنشر والتوزيع، : القاهرة. والمحلية
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دار : عـمان. إدارة الابتكار المفاهيم والخصائص والتجـارب الحديثـة. نجم، نجم عبود -١٢٩
 .م٢٠٠٣. ١وائل للنشر، ط

 .م٢٠٠٥،  دار التقدم العلمي: عمان .مبادئ إدارة الوقت. نصراالله، حنا  -١٣٠

: ، الريـاض٥ ط.الإدارة العامة، الأسس والوظـائف. النمر، سعود بن محمد وآخرون  -١٣١
 .م٢٠٠٦، مطابع الفرزدق التجارية

المعيـوف، صـلاح ) ترجمـة. (القيادة الإدارية النظرية والتطبيق. بيتر ج ، نورث هاوس -١٣٢
 .هـ١٤٢٧معهد الإدارة العامة، : الرياض. والبرعي، محمد

المعوقات الإداريـة التـي تواجـه الأجهـزة الأمنيـة في التعامـل مـع  .عاطف، النويصر -١٣٣
جامعـة نـايف العربيـة للعلـوم ، الريـاض ، رسالة ماجستير غـير منـشورة . الأزمات 

  .هـ١٤٢٣، الأمنية 
، وكالـة المطبوعـات: الكويـت .الجوانـب الـسلوكية في الإدارة . هاشم، زكي محمـود -١٣٤

 .م١٩٨٠

 ترجمـة إبـراهيم بـن محمـد العقيـد، .فن تنظـيم وإدارة الاجتماعـات. اريوث هاينز، م -١٣٥
 .هـ١٤٢٢، دار المعرفة للتنمية البشرية: الرياض

مركـز تطـوير : الطبعة الثالثة، القـاهرة. مهارات إدارة الوقت. هلال، محمد عبدالغني  -١٣٦
 .م١٩٩٨الأداء والتنمية، 

دار الفـاروق للنـشر :  القـاهرة.مهـارات التفـويض الفعـال. هلال، محمد عبـدالغني  -١٣٧
 .م١٩٩٩، والتوزيع

ء، دار الـصفا:  عمان .الإدارة الحديثة للمكتبات ومركز المعلومات.همشري، عمر أحمد  -١٣٨
 .م٢٠٠١

س، مكتبـة عـين شـم:  القـاهرة. الأسس النظريـة لتخطـيط التـدريب.الهواري، سيد  -١٣٩
 .م١٩٩٢
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:  ، القـاهرة٢ ط.٢١ إلى القـرن الــماتـويلي للعبور بالمنظـالقائد التح. الهواري، سيد  -١٤٠
 .م١٩٩٩، )ن. د(
مكتبـة عـين شـمس، : القـاهرة. الأصول والأسـس العلميـة: الإدارة . الهواري، سيد -١٤١

 . م١٩٩٦

منهج شامل لدراسة مصادرها ونتائجها وكيفيـة : ضغوط العمل. هيجان، عبدالرحمن  -١٤٢
 .هـ١٤١٩معهد الإدارة العامة، : الرياض. إدارتها

محاضرة لدورة إعداد المـدربين، . مفاهيم إدارية في التدريب . رحمن أحمد هيجان، عبدال -١٤٣
 .م١٩٩٧أكاديمية نايف العربية للعلوم، الرياض، 

 ترجمـة .)فن القيادة العسكرية وعملهـا(تولي القيادة  . و ليم،هيز، صامويل  و توماس -١٤٤
 .م١٩٨٩، المؤسسة العربية للنشر: سامي هاشم، بيروت 

-١٤٢٥خطـة التنميـة الثامنـة . التخطيط، المملكة العربية السعوديةوزارة الاقتصاد و -١٤٥
 .هـ١٤٢٥تقرير حكومي منشور، : الرياض.  هـ١٤٣٠

دليل أحكام تـدريب مـوظفي الخدمـة . المملكة العربية السعودية، وزارة الخدمة المدنية -١٤٦
 .هـ١٤٢٤الإدارة العامة للتدريب والإبتعاث، : الرياض.  المدنية

 الاحتياجــات التدريبيــة بــين النظريــة والتطبيــق بجهــاز ". حلمــي الــوزان، الــسيد  -١٤٧
المجلة العربية للتدريب، المركز العربي للدراسات الأمنية والتدريب، المجلـد . "الشرطة

 .م١٩٩١، )٨(، العدد )٤(

ترجمـة . التفاعل الإيجـابي.. العلاقات: الإدارة والقيادة . تيم، ويتون، دافيد و كاميرون -١٤٨
 .م٢٠٠١بميك، : يم، القاهرةمحمد عبدالعل

أهميـة تحديـد الاحتياجـات التدريبيـة في فعاليـة الـبرامج " .ياغي، محمد عبـد الفتـاح  -١٤٩
 المجلة العربية للتدريب، جامعة نايف العربيـة للعلـوم الأمنيـة بالريـاض، ."التدريبية

 .م١٩٨٨، )٤(، العدد )٢(المجلد 
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 دار :الريـاض. لنظريـة والتطبيـق التـدريب الإداري بـين ا .ياغي، محمد عبـد الفتـاح -١٥٠
 .هـ١٤١٧، ٢الخريجي للنشر والتوزيع، ط

 مطـابع الفـرزدق التجاريـة، : الرياض. مبادئ الإدارة العامة .ياغي، محمد عبد الفتاح -١٥١
 .م١٩٨٧

دار :  عـمان).بين النظريـة والتطبيـق( القرارات الإدارية  اتخاذ.ياغي، محمد عبد الفتاح -١٥٢
 .م٢٠٠٥، ١ط ،الثقافة

. رؤيـة نفـسية) نموذج للتـدريب والممارسـة(إدارة ضغوط العمل .  جمعه سيديوسف، -١٥٣
 .م٢٠٠٤ايتراك للنشر والتوزيع، : القاهرة، ١ط
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مدى ملائمة العبارة   مدى وضوح العبارة

  لقياس ما وضعت لأجله

مدى مناسبة 
العبارة للمحور 
  رةـاـــالعبـ  م  الذي تنتمي إليه

غير   واضحة
غير   ملائمة  واضحة

غير   مناسبة  ملائمة
  مناسبة

              كشف التزویر

ك  شف التزوی  ر ف  ي الوث ائق الرس  میة والتأش  یرات ب  الخبرة والح  دس  الق درة عل  ى   ١
              الشخصي

              .كشف التزوير بالأساليب العلمية القدرة على  ٢
              .القدرة على استخدام  الأجھزة الحدیثة في الكشف عن التزویر  ٣

              التحقیق

              .معرفة الأسئلة الواجب طرحھا أثناء التحقیق ٤

              .تسلسل الأسئلة وترابطھا بشكل منطقي  ٥
              .حقق معھالقدرة على تحلیل شخصیة الم ٦
              .القدرة على فذلكة التحقیق بأسلوب مختصر ومفھوم  ٧
              .إبداء المرئیات في ختام التحقیق حیال العقوبة التي تنطبق بحق المخالف ٨

  استخدام الحاسب الآلي
  

            

              .معرفة جمیع إجراءات الجوازات بالحاسب الآلي ٩
              .لي في مجال التخصص استخدام الحاسب الآالقدرة على  ١٠
              .استخدام الحاسب الآلي في متابعة أداء المرؤوسین القدرة على  ١١
              .استخدام الحاسب الآلي في مجال الأرشفة الإلكترونیة القدرة على  ١٢
              .استخدام الحاسب الآلي في متابعة وحفظ التعامیم والتعلیمات القدرة على  ١٣

تخدام الحاسب الآلي في متابعة سیر المعاملات وتحدید أماكن اسالقدرة على  ١٤
              .تعثرھا 

              .استخدام الحاسب الآلي في نظام البصمة الالكترونیة القدرة على  ١٥
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مدى ملائمة العبارة   مدى وضوح العبارة
  لقياس ما وضعت لأجله

مدى مناسبة 
العبارة للمحور 
  رةـاـــالعبـ  م  الذي تنتمي إليه

غير   واضحة
غير   ملائمة  واضحة

غير   مناسبة  ملائمة
  مناسبة

  الأعمال المیدانیة
  

            

              .الإلمام بأسالیب البحث والتحري عن المزورین  ومخالفي نظام الإقامة  ١٦

والأحیاء والطرق والتجمعات  بخرائط المدینة التي تعمل بھا المعرفة التامة ١٧
              .السكانیة ومرافق الخدمات 

إتباع الأسالیب العلمیة في مسح المناطق السكانیة وتحدید مناطق المخالفین  ١٨
              .والمزورین 

              .إتباع أفضل الطرق في مطاردة المخالفین والقبض علیھم ١٩

أثناء اقتحام  أماكن تجمع عصابات التزویر ومخالفي نظام إتباع أفضل الطرق  ٢٠
              .الإقامة 

              .القدرة على استخدام أجھزة الاتصال اللاسلكي بمھارة  ٢١

استخدام الشفرة السریة أثناء تداول المعلومات عبر أجھزة الاتصال القدرة على  ٢٢
            .المختلفة 

              الإلمام بالأنظمة واللوائح

              .لمام بتعلیمات نظام الإقامة والجواز السعوديالإ ٢٣
              .الإلمام بتعلیمات القادمین للحج والعمرة والزیارة ٢٤
              .العقوبات المترتبة على مخالفة أنظمة الجوازاتبجمیع الإلمام  ٢٥
              .الإلمام بنظام الإجراءات الجزائیة فیما یخص الجوازات  ٢٦
              .دمة العسكریة للضباط والأفراد الإلمام بأنظمة الخ ٢٧
              .الإلمام بكیفیة إجراء المحاكمات العسكریة ولوائحھا  ٢٨

  :عبارات أخرى یمكن إضافتھا 
١-...............................................................................................  
٢-...............................................................................................  
٣-...............................................................................................  
٤-...............................................................................................  
٥-...............................................................................................  
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مدى ملائمة العبارة   مدى وضوح العبارة

  لقياس ما وضعت لأجله

مدى مناسبة 
العبارة للمحور 
  ـارةـــالعبـ    الذي تنتمي إليه

غير   واضحة
غير   ملائمة  واضحة

غير   مناسبة  ملائمة
  مناسبة

               والتفاعل مع الآخرین الاتصال

              .الإنصات إلى الآخرین بكل اھتمام ودون مقاطعة  ٢٩
              .نقل الأفكار والمعلومات إلى الآخرین بكل وضوح القدرة على  ٣٠
              .حاتھمإتاحة المجال للمرؤوسین والمراجعین لإبداء شكواھم واقترا ٣١
              .التمتع بالطلاقة في الحدیث  ٣٢
              .إدراك ردود فعل الآخرین تجاه رسالتي إلیھمالقدرة على  ٣٣
              .للخلاف الاحتفاظ بالآراء عند مخالفتھا للآخرین  تجنبا  ٣٤

، زملاء، رؤساء( التمتع بعلاقات طیبة مع الآخرین في محیط العمل  ٣٥
              ).مراجعین ،مرؤوسین

              .إیصال توجیھات الرؤساء إلى المرؤوسین بكل بوضوح  ٣٦
              .استخدام وسیلة الاتصال المناسبة لنقل الأفكار والمعلومات إلى الآخرین  ٣٧
              .التحكم في الانفعالات أثناء عملیة الاتصال بالآخرین  ٣٨
              .القدرة على فھم السلوك الإنساني  ٣٩

الوجھ وحركات الجسم بطریقة تعزز تأثیر الرسالة على استخدام تعبیرات  ٤٠
              .الآخرین 

              .معاملة الآخرین كما أحب أن یعاملوني  ٤١
              .التعامل مع وسائل الإعلام بمھارة  ٤٢

              بناء فرق العمل

              .اختیار أعضاء لدیھم القدرة والمھارات اللازمة لإنجاز مھمة فریق العمل ٤٣
              .تنظیم عمل الفریق وتحلیل وظائفھ ومھامھ ك الأعضاء في إشرا ٤٤
              .زرع روح الفریق بین أعضاءه  ٤٥
              .تشجیع أعضاء الفریق على طرح الأفكار والمقترحات دون تردد  ٤٦
              .القدرة على تحلیل الأنماط السلوكیة لأعضاء الفریق والتعامل معھا  ٤٧
              .فریق لتحقیق الأھداف بث الحماس بین أعضاء ال ٤٨
              .حل الخلافات التي تنشأ بین أعضاء الفریق بالعدل والموضوعیة  ٤٩
              .تطویر أعضاء الفریق بكل السبل لأداء مھامھم  ٥٠
              .تحفیز أعضاء الفریق فردیا وجماعیا  ٥١

سائل استبدال العضو الذي لایرید مجاراة عمل الفریق بعد استنفاد كافة الو ٥٢
              .لتفعیلھ 
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مدى ملائمة العبارة   مدى وضوح العبارة
  لقياس ما وضعت لأجله

مدى مناسبة 
العبارة للمحور 
  ـارةـــالعبـ    الذي تنتمي إليه

غير   واضحة
غير   ملائمة  واضحة

غير   مناسبة  ملائمة
  مناسبة

   العاملین تحفیز

  
            

              .إظھار الاھتمام والتقدیر للموظفین ومعاملتھم بالعدل والمساواة ٥٣
              .منح المزید من الثقة والصلاحیات للموظفین  ٥٤
              .تحدید عوامل الإحباط للموظفین والعمل على حلھا  ٥٥
              .ل علیھم أداء العمل  لیسھتدریب العاملین وتطویر مھاراتھم ٥٦

الأث  اث  -اختی  ار الأل  وان المناس  بة لج  دران المكات  ب  (تح  سین بیئ  ة العم  ل القی  ام ب ٥٧
              ).الخ ..الإضاءة المناسبة _التكییف الجید_المكتبي الجید 

              .علانیة وبالانتقاد والتأنیب سرا )المادیة والمعنویة ( القیام بالمكافأة ٥٨

              .عند الضرورة ) العقاب ( افز السلبیة استخدام الحو ٥٩

إشراك الموظفین في اتخاذ القرارات وتحدید أھداف العمل وطرق التنفیذ  ٦٠
              .المناسبة لتحقیقھا 

              ) .خارج نطاق العمل  ( حضور المناسبات الاجتماعیة للموظفین ٦١
              .إشراك الموظفین في تحدید معاییر الأداء لأعمالھم  ٦٢
              . مع الموازنة مابین حجم الحافز وحجم الأداء ربط الحوافز بالأداء ٦٣
              .إدراك دوافع الموظفین للاجتھاد في العمل  ٦٤
              ) .مادیة ومعنویة (إشباع حاجات ودوافع الموظفین بما یناسبھا من حوافز ٦٥

  :عبارات أخرى یمكن إضافتھا 
١-...............................................................................................  
٢-...............................................................................................  
٣-...............................................................................................  
٤-...............................................................................................  
٥-...............................................................................................  
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مدى ملائمة العبارة   ح العبارةمدى وضو
  لقياس ما وضعت لأجله

مدى مناسبة 
العبارة للمحور 
  ـارةـــالعبـ    الذي تنتمي إليه

غير   واضحة
غير   ملائمة  واضحة

غير   مناسبة  ملائمة
  مناسبة

                      التخطیط

  
            

              .تحدید أھداف العمل بشكل واضح وقابل للتطبیق القدرة على  ٦٦
              .دى الزمني لتحقیق الأھداف تحدید الم ٦٧
              .تحدید الموارد المادیة والبشریة اللازمة لتحقیق أھداف العمل  ٦٨
              .تحلیل وتقییم الظروف الخارجیة والداخلیة للإدارة  ٦٩
              .ترجمة الخطة الرئیسیة للقطاع إلى خطط تفصیلیة وبرامج عمل تنفیذیة ٧٠
              .یل وضع خطط مرنة قابلة للتعد ٧١
              .متابعة تنفیذ الخطط وتقییم النتائج المتحققة  ٧٢
              .القدرة على وضع الخطط الإستراتیجیة للعمل  ٧٣

  التنظیم

  
            

              .القدرة على تحدید المھام  الواجب تنفیذھا لقطاع الجوازات  ٧٤
              .القدرة على تجمیع أو تجزئة مھام العمل إلى وظائف  ٧٥
              .قدرة على تجمیع الوظائف في إدارات وأقسام متخصصة ال ٧٦
              .القدرة على تحدید ھیكل السلطة والمسؤولیة للوظائف  ٧٧

              .القدرة على تحدید المھارات والقدرات اللازمة لشغل كل وظیفة  ٧٨

              . لشغل الوظیفة قبل تعیینھ علیھا ةالتأكد من امتلاك الموظف للمھارات اللازم ٧٩

              القدرة على التنسیق بین الإدارات والأقسام المختلفة وتجنب تداخل الاختصاص ٨٠

  اختیار الموظفین

  
            

              .اختیار الموظفین طبقا لاحتیاجات القسم  ٨١

              .توزیع المھام على الموظفین طبقا لقدراتھم ٨٢
              .لى الوظائف عند توزیعھم ع-قدر الإمكان -مراعاة رغبات الموظفین  ٨٣
              .التأكد من وجود الرغبة والدافع لدى الموظف عند اختیاره لشغل الوظیفة  ٨٤
              .الموضوعیة والبعد عن التحیز الشخصي عند اختیار الموظفین   ٨٥
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مدى ملائمة العبارة   ح العبارةمدى وضو
  لقياس ما وضعت لأجله

مدى مناسبة 
العبارة للمحور 
  ـارةـــالعبـ    الذي تنتمي إليه

غير   واضحة
غير   ملائمة  واضحة

غير   مناسبة  ملائمة
  مناسبة

              الموظفین تقییم أداء

              ).تحدید المھام والواجبات والمسؤولیات (القدرة على تحلیل الوظائف  ٨٦

              .استخدام نماذج لتقییم الأداء الوظیفي  ٨٧

              .إشراك الموظفین في تحدید الأداء المستھدف لكل وظیفة والمدى الزمني لإنجازه  ٨٨

              .من الموظفین ) المطلوب (لأداء الفعلي بالأداء المستھدف امقارنة  ٨٩

              .لموظفین وضع معاییر للأداء المتمیز وكذلك الغیر مقبول وإبلاغھ ل ٩٠

              . أدائھم على تقاریراطلاع الموظفین بشكل دوري  ٩١

                          تصحیح الأداء غیر المقبول وتشجیع الأداء الجید   ٩٢

              إدارة التغییر

 وتزویدھم بالمعلومات  بشرح أسبابھ وفوائدهتھیئة الإدارة والعاملین للتغییر ٩٣
              .الصحیحة عنھ

              .ك العاملین في التخطیط للتغییر وطرق تنفیذه إشرا ٩٤

              .التدرج في تطبیق التغییر وتنفیذه على مراحل  ٩٥

              .اختیار الوقت الملائم للبدء في التغییر  ٩٦

              .استخدام الحوافز المادیة والمعنویة الفعالة لدفع العاملین على قبول التغییر  ٩٧

               . ومواكبتھ التغییرلتنفیذین بالتدریب اللازم تزوید الرؤساء والعامل ٩٨

              .قیاس اتجاھات العاملین والمراجعین نحو التغییر ٩٩

              .حل المشكلات التي تواجھ التغییر أولا بأول  ١٠٠

              حل المشكلات واتخاذ القرارات

              .تحدید أبعاد مشكلات العمل بدقة  ١٠١

              .تقصي أسباب مشكلات العمل ١٠٢

              .جمع كل البیانات والمعلومات الممكنة عن مشكلات العمل ١٠٣

              .تحلیل البیانات والمعلومات من جمیع الجوانب ١٠٤

              .ین على مشاركتي في إیجاد الحلول لمشكلات العملتشجیع  ألآخر ١٠٥

              .وضع قائمة بالحلول الممكنة وتقییمھا واختیار أفضلھا  ١٠٦

              .رار ومتابعة تنفیذه اتخاذ الق ١٠٧
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٤٠٢ 

مدى ملائمة العبارة   ح العبارةمدى وضو
  لقياس ما وضعت لأجله

مدى مناسبة 
العبارة للمحور 
  ـارةـــالعبـ    الذي تنتمي إليه

غير   واضحة
غير   ملائمة  واضحة

غير   مناسبة  ملائمة
  مناسبة

              إدارة الأزمات

              .إعداد الخطط الوقائیة للأزمات المتوقعة  ١٠٨

              .التدریب على تنفیذ الخطط الوقائیة والتطبیق العملي لھا  ١٠٩

              .تشكیل فریق لإدارة الأزمات وتوزیع الأدوار والمھام بینھم  ١١٠

               .ل مع الأزمات عند وقوعھا احتیاطیة للتعامإعداد میزانیة  ١١١

              .إعداد غرفة عملیات لإدارة الأزمة  ١١٢

              .تسجیل وتحلیل الأزمات السابقة للاستفادة منھا  ١١٣

  الدفاع المدني ـالھلال (التنسیق مع جھات خارجیة في مجال إدارة الأزمات   ١١٤
                   )الخ ..الأحمر 

              .نة والفحص الوقائي وضع نظام فعال للتفتیش والصیا ١١٥

              إدارة الوقت

              .إعداد قائمة بالأعمال الیومیة وجدول زمني لانجازھا  ١١٦

              .ترتیب الأعمال الیومیة حسب أھمیتھا ١١٧

              .الاحتفاظ بوقت احتیاطي لمواجھة المواقف غیر المتوقعة  ١١٨

              .تفویض كل ما یمكن من الصلاحیات إلى الآخرین  ١١٩

  الزوار والمكالمات الھاتفیة والاجتماعات ( التحكم في عوامل ھدر الوقت مثل ١٢٠
              ).الخ...الغیر محددة مسبقا 

              .تخصیص  أوقات محددة لمقابلة العاملین والمراجعین ١٢١

              إدارة الاجتماعات بفاعلیة

الموضوع _كین المشار_مدتھ _  موعده ( الإعداد للاجتماع قبل عقده بتحدید  ١٢٢
              )الخ..محاور الاجتماع_

              .جمع المعلومات والإحصائیات اللازمة عن موضوع الاجتماع  ١٢٣

              .التقدیم للاجتماع بطریقة تبرز أھمیة عقده  ١٢٤

              .تحفیز المشاركین في الاجتماع لإبداء أرائھم بكل حریة واحترامھا  ١٢٥

وتوزیعھ بین محاوره وبین المشاركین بكل دقة المھارة في إدارة وقت الاجتماع  ١٢٦
              .ومھارة 

              .القدرة على التعامل مع أنماط السلوك المختلفة للمشاركین في الاجتماع ١٢٧

              .تلخیص وجھات النظر والقرارات في آخر الاجتماع  ١٢٨

              .متابعة تنفیذ نتائج الاجتماع ١٢٩
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٤٠٣ 

مدى ملائمة العبارة   ح العبارةمدى وضو
  لقياس ما وضعت لأجله

مدى مناسبة 
العبارة للمحور 
  ـارةـــالعبـ    الذي تنتمي إليه

غير   واضحة
غير   ملائمة  واضحة

غير   مناسبة  ملائمة
  مناسبة

              إدارة الصراع في بیئة العمل

               .للصراعمعرفة الجوانب الایجابیة والسلبیة  ١٣٠
              .تحلیل أنواع الصراع في بیئة العمل  ١٣١
              .تحلیل مصادر الصراع في بیئة العمل  ١٣٢
                .استخدام الأسالیب السلوكیة والتنظیمیة الفعالة في إدارة الصراع   ١٣٣
              .وى الأداء  في رفع مستللصراعاستثمار الجوانب الایجابیة  ١٣٤

              إدارة ضغوط العمل

              .تحدید المصادر التنظیمیة  والذاتیة المؤدیة إلى ضغوط العمل  ١٣٥

              .استخدام الأسالیب الفعالة للتقلیل من الأعباء المسببة لضغوط العمل  ١٣٦

              .استخدام الأسالیب السلوكیة الفعالة للتعامل مع ضغوط العمل  ١٣٧

              التقاریركتابة 

              كتابة تقاریر مقنعة  ذات تأثیر في عملیة اتخاذ القرار ١٣٨

              .تحدید الھدف من التقریر بكل دقة  قبل البدء في كتابتھ ١٣٩

مراعاة الفروق الفردیة بین ألأشخاص الموجھ لھم التقریر من حیث السمات  ١٤٠
              الخ..الشخصیة و الصلاحیات والمستوى الوظیفي والعلمي 

              .الاستناد على الحقائق لدعم التقریر  ١٤١
              .الإیجاز والموضوعیة  والوضوح في كتابة التقاریر  ١٤٢
              .مراعاة التسلسل المنطقي وترابط الأفكار بین أجزاء التقریر   ١٤٣
              .اختتام التقریر بالتوصیات الملائمة لموضوعھ  ١٤٤

              تفویض السلطة

              .لاحیات والمسؤولیات المفوضة لكل مرؤوس بكل وضوح  تحدید الص ١٤٥
              .الموازنة بین الصلاحیات الممنوحة وخبرة المفوض لھ وقدراتھ وحاجة العمل  ١٤٦
              .تحدید الأھداف للمفوض وإعطاءه حریة التنفیذ  ١٤٧
              .إشعار من یلزم بعملیة التفویض ١٤٨
              .یض الباقي للمرؤوسینالاحتفاظ بالصلاحیات المھمة وتفو ١٤٩
              .توفیر جمیع المعلومات اللازمة للمفوض لممارسة مھمتھ  ١٥٠

                    .تقدیم الدعم والمساندة للمفوض وخصوصا في الحالات الطارئة  ١٥١

              .استخدام وسائل المتابعة والمراقبة المناسبة على المھام المفوضة  ١٥٢
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٤٠٤ 

مدى ملائمة العبارة   ح العبارةمدى وضو
  لقياس ما وضعت لأجله

مدى مناسبة 
العبارة للمحور 
  ـارةـــالعبـ    الذي تنتمي إليه

غير   واضحة
غير   ملائمة  واضحة

غير   مناسبة  ملائمة
  مناسبة

              التفاوض

              .نھائي للمفاوضات دون مساومة على أھداف أخرى تحدید ھدف  ١٥٣
              .إعداد الأسئلة التي یجب توجیھھا أثناء جلسة التفاوض  ١٥٤
              .توقع الأسئلة التي سیوجھھا الطرف الأخر  ١٥٥
              .جمع المعلومات والحقائق التي تساند الموقف التفاوضي  ١٥٦
              .تفاوضي الذي تقوده  قبل عملیة التفاوضتوزیع الأدوار المناسبة علي الفریق ال ١٥٧
              .أخذ  احتیاجات الطرف الآخر بعین الاعتبار عند التفاوض معھ  ١٥٨
              .تغییر النمط التفاوضي حسب المواقف المختلفة  ١٥٩

  الابتكـــــــار
  

            

              .التمتع بالصبر والمثابرة لبلوغ الأھداف  ١٦٠
              .لحل المشكلات ابتكار أسالیب جدیدة  ١٦١
              .المبادرة نحو التجدید والتطویر في العمل  ١٦٢
              .القدرة على إقناع الرؤساء والمرؤوسین بالأفكار الجدیدة  ١٦٣
              .تشجیع العاملین على طرح الأفكار الجدیدة لتطویر العمل  ١٦٤
              .تجریب الجدید من الأسالیب لأداء العمل  ١٦٥
              .  الدراسات والبحوث وخبرات ذوي الاختصاص الاستفادة من ١٦٦
              استشراف المستقبل والاستعداد لھ ١٦٧
              .اقتراح الأفكار الجریئة المبتكرة في مجال العمل  ١٦٨
              .المرونة وتعدیل الأسلوب لیتلاءم  مع المواقف والظروف المختلفة  ١٦٩

  :عبارات أخرى یمكن إضافتھا 
١-...............................................................................................  
٢-...............................................................................................  
٣-...............................................................................................  
٤-...............................................................................................  
٥-...............................................................................................  
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  :المحور الثاني 
لاستبانة عدد من المهارات القيادية التي يحتاجها ضباط الجوازات على          في هذا المحور من ا    

،  ولكـن تختلـف      ) القيادة العليا  – القيادة الوسطى    –القيادة التنفيذية   (اختلاف مستوياتهم القيادية    
  .درجة احتياج المهارات تبعاً لاختلاف المستوى القيادي

يعبر عن درجة الأهمية أمام كل مستوى       الرجاء قراءة السؤال ثم وضع الرقم المناسب الذي         
  -: قيادي مستخدما المقياس التالي

  غير مهمة جداً  غير مهمة  متوسطة الأهمية  مهمة  مهمة جداً
١  ٢  ٣  ٤  ٥  

  -:توضيح 
  القيادة العليا  القيادة الوسطى  القيادة التنفيذية

   لواء-عميد    عقيد–رائد    نقيب–ملازم ثاني 
  -:مثال توضيحي 

  الرقم  درجة أهميتها
                                              الإجــــابة  

  للقيادة العليا  للقيادة الوسطى  للقيادة التنفيذية  المهـــــارة

  ٥  ٣  ١   .التخطیط الإستراتیجي ١
  ما درجة أهمية المهارات التالية لكل مستوى من المستويات القيادية؟/ س

  الرقم  درجة أهميتها
                             الإجــــابة                   
  للقيادة العليا  للقيادة الوسطى  للقيادة التنفيذية  المهـــــارة

        .كشـــــــــــــف التزویر ١
        .التحقیـــــــــــــق  ٢
        .استخدام الحاسب الآلي ٣
        .الأعمال المیدانیة  ٤
        .الإلمام بالأنظمة واللوائح  ٥
        .الاتصال والتفاعل مع الآخرین  ٦
        .بناء فرق العمــل  ٧
        .تحفیز العـــاملین  ٨
        .التخطیـــــــــــــط  ٩

        .التنظیـــــــــــــم  ١٠
        .اختیار الموظفیـــــن  ١١
        .تقییم أداء الموظفین  ١٢
        .التغییـــــــــــــرإدارة  ١٣
        .رارات حل المشكلات واتخاذ الق ١٤
        .إدارة الأزمـــــــــــات  ١٥
        .إدارة الوقــــــــــــــت  ١٦
        .إدارة الاجتماعـــــات  ١٧
        .إدارة الصراع ١٨
        .إدارة ضغوط العمل  ١٩
        .كتابة التقــــــــــاریر  ٢٠
        .تفویض السلطــــــة  ٢١
        .التفـــــــــــــاوض  ٢٢
        .ــــارالابتكــــــــــــــ ٢٣
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  )٢(ملحق رقم 
  النهائية الاستبانة في صورتها 
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  )٣(ملحق رقم 
  اء محكمي الاستبانة ـــــأسم



 المــــــــــــــــــلاحق 
 

 

٤١٥ 

  أسماء محكمي الاستبانة

  القسم  الكلية  مـــالاس  م
 الإدارة التربوية والتخطيط التربية أسعد عشري مكاوي. د  ١
 الإدارة التربوية والتخطيط التربية حمزة بن عبداالله عقيل . د ٢
 الإدارة التربوية والتخطيط التربية رمضان أحمد عيد. د  ٣
 علم نفس التربية ربيع طه. د  ٤
 الإدارة التربوية والتخطيط التربية زهير بن أحمد الكاظمي. د  ٥
 تدريسالمناهج وطرق ال التربية صالح بن محمد السيف. د  ٦
 الإدارة التربوية والتخطيط التربية عبداالله بن محمد الحميدي      . د  ٧
 الإدارة التربوية إعداد المعلمين عبدالملك السكتاوي. د  ٨
 تربية إسلامية مقارنة التربية عبد الناصر بن سعيد عطايا  . د  ٩
 يطالإدارة التربوية والتخط التربية محمد بن أحمد المنشي. د  ١٠
 الإدارة التربوية والتخطيط التربية محمد بن محمد رسمي. د  ١١
 تربية إسلامية مقارنة التربية نايف بن همام الشريف. د  ١٢
 علم نفس التربية هشام بن محمد مخيمر. د  ١٣
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  )٤(ق رقم ـــملح
  الهيكل التنظيمي لمعهد الجوازات
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  )٥(ملحق رقم 
  نظيمي لمعهد الجوازاتالهيكل الت
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  )٦(ملحق رقم 
  دليل الدورات التدريبية لمعهد الجوازات
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٤٢٢ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  )٧(ملحق رقم 
  ًبيان تفصيلي بأعداد الضباط وفقا للإدارة والرتبة
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  )٨(ملحق رقم 
  الخطابات الرسمية
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