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أثر السمات الشخصية في السلوك القيادي
دراسة تطبيقية على عينة من القيادات الإدارية في القطاع 

الحكومي العراقي
 

محمد محمد حسن آل ياس�

وزارة التخطيط - حكومة إقليم كردستان

 اربيل - العراق / إقليم كردستان

تاريخ الاستلام 14-08-2011                                   تاريخ القبول  2013-10-06

ملخص البحث
ظهــرت نظريــة الســمات فــي القيــادة فــي الدراســات الأولــى للقيــادة، ثــم تبلــور مفهومهــا أكثــر 
نتيجــة تأثيــرات المدرســة الســلوكية فــي علمــي الإدارة والنفــس، حيــث اكتســبت هــذه النظريــة 
شــهرة واســعة فــي المجاليــن: الأكاديمــي، والتطبيقــي، وتركــزت أفكارهــا حــول إمكانيــة تمييــز 
ــد حــاول  ــادي، وق ــى الســلوك القي ــرات عل ــادة بســمات عــن ســواهم، وأن لهــذه الســمات تأثي الق
باحثوهــا تصميــم مجموعــة مــن المقاييــس بهــدف الوصــول إلــى صحــة الافتراضــات الســابقة، 
 )Cox: 1926( )Gowin: 1918( )Terman: 1904( :ومــن هــؤلاء علــى ســبيل المثــال
 )Korman: 1968(  )Gattell: 1954(  )VanDusen: 1948(  )Tead: 1935(
  )Robbins)Wally & Baum: 1994( )Meadows: 1980( )Ghiselli: 1971(

 .& Judge: 2004( 

ــة،  ــكلة الدراس ــتْ مش ــات صِيغَ ــن الدراس ــدد م ــج ع ــة لنتائ ــة النظري ــى المراجع ــاداً عل واعتم
ووضعــت فرضيتــان لاختبــار المشــكلة وحلهــا ، واعتمــد الباحــث لغــرض جمع البيانــات مجموعة 
مــن المقاييــس الجاهــزة المســتقاة مــن دراســات وبحــوث ومؤلفــات رصينــة، صممــت فــي ضوئهــا 
اســتبانة الدراســة لقيــاس )5( ســمات شــخصية، مــع قيــاس الســلوك القيــادي، ووزعــت الاســتبانة 
ــا يعملــون فــي الجهــاز الإداري الحكومــي العراقــي، ومــن  علــى عينــة شــملت )60( قائــدًا إداريًّ
ــة وباســتخدام برنامــج  ــات المســتخلصة مــن الاســتبانة بعــدة اســاليب إحصائي ــم عُولجــت البيان ثَ

)SPSS( علــى الحاســوب.

وبعد تحليل وتفسير تلك البيانات يمكن حصر أهم نتائج الدراسة بما يأتي:
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 ظهــر للســمات الشــخصية تأثيــر واضــح وقــوي فــي الســلوك القيــادي ممــا يعنــي إمكانيــة 	 
التعويــل علــى نظريــة الســمات فــي اكتشــاف الســلوك القيــادي.

ــد 	  ــى القائ ــذي يتول ــوع وطبيعــة النشــاط ال ــاً لن ــادي تبع ــك الســمات والســلوك القي ــن تل  تتباي
الإداري القيــام بــه وظــروف ومتطلبــات الأعمــال، وحســب القطــاع الــذي تنتمــي إليــه 

ــها. ــي يرأس ــة الت المنظم

 إمكانية الاعتماد على السمات الشخصية في تشخيص واختيار القادة من الآخرين. 	 



محمد محمد حسن آل ياس� ( 108-71 )
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المقدمة
تعــددت الكتابــات ووجهــات النظــر التــي تتنــاول الســمات، إلا أنهــا عمومــاً تقــوم علــى افتــراض 
أســاس يتمثــل بإمكانيــة وصــف الشــخصية الإنســانية بدلالــة العديــد مــن الســمات المختلفــة التــي 
يظهرهــا الفــرد مــن خــلال ســلوكه، والمنظــرون الأساســيون الذيــن أســهموا فــي دراســة الســمات 
ــات  ــة الثب ــا صف ــرد له ــكل ف ــخصية ل ــمات ش ــود س ــى وج ــد عل ــن التأكي ــوا م ــخصية انطلق الش
ــة  ــى جانــب صف ــن، وإل ــزه عــن الآخري ــث يمكــن أن تمي ــه، بحي النســبيّ، ويمكــن أن تلاحــظ في
الثبــات النســبي، تؤكــد تلــك الإســهامات عموميــة الســمات، أي أنــه بالإمــكان وصــف الفــرد بشــكل 
ــه  ــي يمكــن أن تنســب إلي ــة الت ــه مــن الســمات المختلف ــأن ل ــات ب ــرة مــن الثب عــام وبدرجــة كبي
)Caldwell, et al., 2003(. وقــد تبلــور هــذا الاتجــاه فيمــا بعــد بنظريــة خاصــة بالســمات 

.)Kirpatrick & Locke, 1991(

ــادة  ــد ق ــا وج ــه حيثم ــى أن ــد عل ــادة، يعتم ــال القي ــي مج ــة الســمات، ف ــس لنظري والمحــور الرئي
ومرؤوســين فــإن هــذه الظاهــرة تــدل علــى أنّ هنــاك خصائــص تفــرق بيــن هاتيــن المجموعتيــن، 
ومــا علــى الباحثيــن مــن أجــل تعميــق فهمهــم للقيــادة إلا أن يصلــوا إلــى تحديــد هــذه الخصائــص 
أو الســمات ودرجــة انتشــارها بيــن القــادة تحــت ظــروف مختلفــة )Bass, 1990(، وإذا 
اســتطعنا اكتشــاف تلــك الخصائــص أو الســمات التــي تــؤدي إلــى نمــط أفضــل للقيــادة الناجحــة، 
ــلات  ــخاص ذوي المؤه ــاد الأش ــي إيج ــتنحصر ف ــادة س ــال القي ــي مج ــار ف ــة الاختي ــإن عملي ف
 Moorhead & Griffin,( )1982 ،الشــخصية المطابقــة للمواصفــات المطلوبــة )مــرار

.)Shen, 2003( )2000 ،1995( )الــراوي

ــمات  ــن الس ــة م ــل مجموع ــة تفاع ــو حصيل ــمات ه ــة الس ــق نظري ــى وف ــادي عل ــلوك القي فالس
الشــخصية التــي يتصــف بهــا القائــد، والتــي تبــرز بشــكلها الظاهــري باعتبارهــا ســلوكًا مفضــلًا 

.)Yukl, et al., 2002( ــه ــد نفس ــن القائ م

وتســعى هــذه الدراســة إلــى تتبــع التطــور الفكــري، ونتائــج الدراســات والبحــوث التطبيقيــة ذات 
ــم  ــج لدع ــتخلاص النتائ ــادي، واس ــلوك القي ــي الس ــا ف ــمات وأثره ــاف دور الس ــة لاستكش الصل
ــار  ــادي والآث ــلوك القي ــادة، والس ــخصية، والقي ــمات الش ــات الس ــي موضوع ــي ف ــار البحث المس
المتوقعــة بينهمــا، ضمــن منظــور المدرســة الموقفيــة، والدعــوات المعاصــرة للعــودة إلــى نظريــة 

ــادي. ــادة والســلوك القي الســمات كمدخــل فــي دراســة القي

الإطار العام للدراسة   
1 - مشكلة الدراسة :                       

تتحــدد مشــكلة هــذه الدراســة فــي النتائــج المتباينــة أحيانــاً وغيــر المتوافقــة أحيانــاً أخــرى التــي 
توصلــت لهــا البحــوث والدراســات المعــدة فــي هــذا الحقــل المعرفــي الخــاص بالقيــادة، إذ أكــدت 
 House & Baetz,( )Mann, 1959( )Stogdill, 1948( نتائــج دراســات كل مــن
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 Stoner &(  )Weiss & Alder, 1984(  )Kenny & Zaccaro, 1983(  )1979
Daft, 2005( )Dvir, et al., 2002( )Freeman, 1989( وجــود ســمات معينــة تميــز 
القابليــة القياديــة دعمــت ببعــض الشــواهد التــي تفتــرض بشــكل واســع أن الأفــراد الذيــن يبــرزون 
كقــادة يمتلكــون مجموعــة ســمات تميــز ســلوكهم القيــادي بوضــوح عــن غيرهــم مــن غيــر القــادة، 

ممــا يعنــي إمكانيــة اعتمــاد نظريــة الســمات كمدخــل لتفســير الســلوك القيــادي.  

فــي حيــن ذهــب بعــض الباحثيــن والكتــاب إلــى أن مدخــل )نظريــة( الســمات فــي دراســة 
 )Osborn, et al., 1980( ــد الناجــح ــة للقائ ــد ســمات معين ــي تفســير وتحدي ــادة فشــل ف القي
 )Klein & House, 1995( )Cole, 1991( )Bass, 1990( )Luthans, 1989(
)Gardner & Avolio, 1998( )Schermerhorn, et al., 1997(، وبذلك فإن هؤلاء 
الباحثيــن اتجهــوا للاتفــاق علــى نتيجــة مفادهــا عــدم إمكانيــة اعتمــاد هــذا المدخــل )النظريــة( فــي 

التنبــؤ بالســلوك القيــادي.

وخلــص )Robbins, 1988( فــي مناقشــته لهــذا التضــارب فــي التوجهــات الفكريــة والتطبيقيــة 
إلــى الإقــرار بــأن المحــاولات العديــدة المبذولــة لتحديــد ســمات ثابتــة ترتبــط بالقيــادة تعــد نســبياً 
ذات نجــاح محــدود، فالارتباطــات الموجبــة التــي بــرزت فــي مجموعــة مــن الدراســات التطبيقيــة 
لايمكــن اعتبارهــا مفســرة لمــا نقصــده، فتلــك الارتباطــات بيــن الســمات والقيــادة عمومــاً تراوحت 
بيــن )+ 0.25 إلــى + 0.35( والتــي تعنــي أنهــا مــن الممكــن أن تفســر مــا بيــن )6( و )12( 
بالمائــة مــن التبايــن فــي القيــادة مــن خــلال الســمات، وهــي نتيجــة مفيــدة ولكنهــا ليســت باهــرة .

ــر  ــتقراء تأثي ــة واس ــى عــرض الآراء المختلف ــعى إل ــة تس ــذه الدراس ــإن ه ــك، ف ــى ذل ــاءً عل وبن
الســمات الشــخصية فــي ســلوك القــادة مــن خــلال المراجعــة الفكريــة للمحــاولات المبذولــة مــن 
المفكريــن والمؤلفيــن وتتبــع نتائــج بعــض الدراســات التطبيقيــة المنجــزة مــن الباحثيــن، وإعــادة 
اختبــار أثــر الســمات فــي الســلوك القيــادي تطبيقيــاً فــي عينــة مــن القــادة الإدارييــن فــي القطــاع 
الحكومــي العراقــي، واســتخلاص النتائــج التــي قــد تســهم فــي التحقــق عــن مــدى صحــة الآراء 
الداعمــة وســريانها لهــذا التوجــه، وذلــك مــن خــلال الإجابــة عــن التســاؤلات الآتيــة التــي تمثــل 

بمجموعهــا جوهــر مشــكلة الدراســة:

هل تُعد نظرية السمات نظرية متكاملة يمكن التعويل عليها في تفسير السلوك القيادي؟	 

هل يمكن قياس السمات رغم تنوعها ؟ وما المقاييس المتاحة التي يمكن اعتمادها ؟	 

هل السلوك القيادي هو نتاج تفاعل مجموعة من السمات الشخصية ؟	 

هل للسمات الشخصية أثر في سلوك القادة الإداريين ؟	 

ــي 	  ــة ف ــه المنظم ــي إلي ــذي تنتم ــة أو القطــاع ال ــل أو الوظيف ــة العم ــر لطبيع ــاك تاثي هــل هن
ــادي ؟ ــلوك القي ــع الس ــمات الشــخصية م ــق الس تواف
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2 - أهداف الدراسة:

تتحدد أهداف هذه الدراسة بما يأتي :

استعراض مفهوم السمات ونظرية السمات والآراء المطروحة تجاهها، ومناقشة كل منها.	 

الربــط بيــن نظريــة الســمات والســلوك القيــادي مــن خــلال التعرف علــى النمــاذج والنظريات 	 
الأساســية التــي تناولــت دراســة الســلوك القيادي .

قيــاس أثــر الســمات الشــخصية فــي الســلوك القيــادي فــي عينــة مــن القــادة الإدارييــن فــي 	 
ــي. القطــاع الحكومــي العراق

بيان مستوى التأثير المتحقق من السمات الشخصية في السلوك القيادي لدى عينة الدراسة.	 

تحديد مسـتوى التباين في السـمات الشـخصية والسـلوك القيادي بين مجموعة القادة الإداريين 	 
الذيـن يعملـون فـي القطـاع الإنتاجي عن نظرائهم الذين يعملـون في القطاع الخدمي .

تقديم التوصيات والمقترحات الملائمة في موضوع الدراسة.	 

3 - أهمية الدراسة:

ــي  ــر الســمات الشــخصية ف ــي بحــث أث ــة التعمــق ف ــي محاول ــة ف ــة الدراســة الحالي ــى أهمي تتجل
الســلوك القيــادي فكريــاً ونظريــاً وتطبيقيــاً، والتعــرف علــى أســباب التبايــن فــي نتائــج الدراســات 
التــي تناولــت العلاقــة بينهمــا، والســعي إلــى تحليــل الأســباب وتقديــم بعــض الإجابــات الأساســية 

عــن ذلــك.

ودعــم ذلــك بمحاولــة متواضعــة فــي اختبــار ذلــك الأثــر فــي واقــع البيئــة العراقيــة مســتندين فــي 
ذلــك علــى حصيلــة مناقشــة الدراســات والبحــوث الســابقة والاســتفادة مــن نتائجهــا والابتعــاد عــن 
ــاد  ــات ذات أبع ــك المعوق ــت تل ــواء كان ــا، س ــا معدوه ــي واجهه ــات الت ــا أو المعوق ــاط إخفاقه نق
تتعلــق بالربــط الفكــري، أو فــي المنهجيــات المعتمــدة، أو فــي اختيــار العينــات لأغــرض الدراســة 

التطبيقيــة، ثُــم تعزيــز التراكــم المعرفــي فــي دراســة الســمات الشــخصية والســلوك القيــادي.

المراجعة النظرية
1 – السمات: 

شــكَلت الدراســات الأوليــة للقيــادة ومنهــا دراســة )Galton, 1879( الإطــار العــام “ لنظريــة 
الرجــل العظيــم “The Great Man Theory”، حيــث ركــزت هــذه النظريــة علــى الخلفيــة 
الموروثــة للرجــل العظيــم وعلــى القابليــات الفطريــة، وقــد تبــع )Galton( آخــرون ضمــن هــذا 
ــلال  ــن خ ــد م ــد القائ ــي تحدي ــة ف ــة البطول ــى أهمي ــد )Carlyler, 1881( عل ــد أك ــه، فق التوج
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تمتعــه بمواهــب فريــدة، ودرس )Wood, 1913( تاريــخ )14( دولــة عبــر فتــرة زمنيــة 
ــكلها  ــة ويش ــع الأم ــم يصن ــل العظي ــى أن الرج ــل إل ــرون، وتوص ــن )5 – 10( ق ــت بي تراوح

.)Gardner & Avolio, 1998(  )Stogdill, 1974(

وقــد تبلــور مدخــل دراســة القيــادة علــى وفــق نظريــة الرجــل العظيــم مــع بدايــات القــرن 
 ،)George & Jones, 2008( )Schermerhorn, et al., 1997( العشــرين الماضي
فالدراســات الأولــى ســعت إلــى تحديــد ســمات أو صفــات تميــز )الرجــل العظيــم( تاريخيــاً عــن 
ســواه، وقــاد هــذا المدخــل إلــى تركيــز البحــوث علــى الفصــل بيــن القــادة عــن غيــر القــادة، أو 
ــا هــو أن ســمات  ــراض المعتمــد هن ــة، والافت ــل فاعلي ــادة عــن الأق ــي القي ــة ف ــر فاعلي ــن الأكث بي
معينــة، مثــل: الرفعــة، والنزاهــة، والــذكاء، ومــا شــابه ذلــك ترتبــط بالنجــاح، مــع التأكيــد علــى أن 
القــادة فــي كل الأحــوال يولــدون ولا يصنعــون، حيــث يعــود تاريــخ هــذا الاعتقــاد إلــى الإغريــق 
والرومــان )Daft & Lengel, 1998( )Koontz, et al., 1988( فالقــادة يُعتقــد أنهــم 
 Yukl,( ــد الفاعــل ــة القائ ــاس لمهم ــل الأس ــددة تمث ــة )Innate( مح ــص فطري ــون خصائ يملك

.)DeVries, 2003(  )1994

ومــع التطــور الــذي حصــل فــي النصــف الأول مــن القــرن العشــرين وظهــور بدايــات المدرســة 
الســلوكية فــي الإدارة والتنظيــم بــدأ مدخــل الرجــل العظيــم فــي القيــادة يفقــد الكثيــر مــن القبــول 
)Koontz, et al., 1988(، وبــرز اتجــاه جديــد ركــز علــى دراســة الســمات أو الصفــات التــي 
 Osborn, et al.,( الســمات فــي دراســة القيــادة )تميــز القــادة ســمي لاحقــاً بمدخــل )نظريــة
1980(، وتقبــل الباحثــون حقيقــة أن الســمات القياديــة ليســت موروثــة بالكامــل، ولكــن يمكــن أن 
تســتحصل أيضــاً مــن خــلال التعلــم والخبــرة، وبذلــك اتجــه اهتمــام البحــث نحــو تحديــد ســمات 

.)Luthans, 1989( عامــة تميــز القــادة

إن مدخــل أو نظريــة الســمات يفتــرض– بطريقــة أو بأخــرى– أن هنــاك ســمات شــخصية 
 George,( )Schermerhorn, et al., 1997( ذات تأثيــر أســاس فــي مخرجــات القيــادة
2000(، فالعديــد مــن الباحثيــن الأوائــل يعتقــدون أن القــادة مثــل: لنكولــن، ونابليــون، وغانــدي، 
يملكــون مجموعــة منفــردة مــن القابليــات أو الســمات التــي تميزهــم عــن غيرهــم وتكــون نســبياً 
ــى  ــزوا عل ــن رك ــك الباحثي ــإن أولئ ــة الســمات( ف ــذا المدخــل )نظري ــاً له ــتمرة، وتبع ــة ومس ثابت
تحديــد ســمات القــادة، وطــوروا وســائل لقيــاس تلــك الســمات، واســتخدموا أســاليب لاختيــار القــادة 

.)Waldman, et al., 2001( )Bass, 1990(

وقــد أعــدت المئــات مــن الدراســات علــى وفــق هــذا الاتجــاه خــلال العقــود الأولــى مــن القــرن 
ــة،  ــذكاء، والهيمن ــة تتضمــن: ال ــادة المهم ــل أن ســمات القي ــاب الأوائ ــد الكتَ ــد اعتق الماضــي، فق
ــة  ــج الدراســات اللاحق ــام، ونتائ ــة بالمه ــة المتصل ــة، والنشــاط، والمعرف ــس، والطاق ــة بالنف والثق

 .)Moorhead & Griffin, 1995( ــة ــمات الإضافي ــن الس ــة م ــة طويل ــت قائم أعط

وفــي الســنوات الماضيــة تجــدد الاهتمــام بمدخــل الســمات فــي دراســة القيــادة، فعلــى ســبيل المثــال 
ســعى بعــض الباحثيــن إلــى تقديــم مجموعــة محــددة مــن الســمات بالعــودة إلــى أدبيــات القيــادة، 
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وهــذه الحصيلــة مــن الســمات تتضمــن: الســيرة الشــخصية، والدافعيــة، والنزاهــة، والاســتقامة، 
 Kirkpatrick &( ــة ــل، والزعامي ــة حــول العم ــة، والمعرف ــة الإبداعي ــس، والقابلي ــة بالنف والثق

.)Locke, 1991

1 .1- مفهوم السمات وأهميتها: 

أشــار )النعيمــي: 1996( إلــى أن محــاولات تحديــد مفهــوم الســمات متعــددة تبعــاً لاختــلاف 
ــلوكية  ــن الأفعــال الس ــة م ــا “مجموع ــرى )Eysenck, 1953( أنه ــن؛ إذ ي آراء الباحثي
تتغيــر فــي آن واحــد”، وهــي عنــد )Guilfor, 1959( “أي جانــب يمكــن تمييــزه ويتمتــع 
 Cattel( بصفــة الــدوام النســبي، والــذي علــى أساســه يختلــف الفــرد عــن غيــره”، وحددهــا
Scheier, 1981 &( بأنهــا “مجموعــة مــن ردود الأفعــال أو الاســتجابات يربطهــا نــوع 
ــا  ــم معالجته ــد يت ــم واح ــت اس ــتجابات أن توضــع تح ــذه الاس ــمح له ــي تس ــدة الت ــن الوح م
بالطريقــة ذاتهــا فــي معظــم الأحيــان”، وعرفهــا الباحثــان المذكــوران أيضًــا بأنهــا “ الجانــب 
ــا  ــلِ )Fiedler, 1964( بأنه ــت مــن قِبَ ــت نســبياً مــن خصائــص الشــخصية”، وعرف الثاب
“مقــدار التماســك والاعتماديــة بمقيــاس خصائــص الشــخصية فــي التمييــز بيــن القائــد الكــفء 
عــن غيــره”، وذهــب )Gregory & Garmezy, 1968( إلــى تحديدهــا »بالخصائــص 
التــي يحملهــا الأفــراد، والتــي يمكــن ملاحظتهــا باســتمرار فــي مواقــف مختلفــة«، وعدّهــا 
ــي  ــادة”، وه ــلوك الق ــز س ــية تمي ــة ونفس ــص مادي ــة خصائ )Filley, et al., 1976( “أي
ــا”،  ــي العمــل والســلوك لشــخص م ــة نســبياً ف ــة الثابت ــدى )William, 1980( “الخاصي ل
وعرفهــا )عيســوي، 1982( بأنهــا “مجموعــة مــن الأفعــال الســلوكية التــي تحــدث وتتغيــر 
ــرى )لازاروس،  ــن ي ــي حي ــا هــي وحــدة حســية”، ف ــر مم ــوم نظــري أكث ــا، وهــي مفه معً
ــة ســلوك الشــخص”،  ــة تحــدد كيفي ــة واقعي 1984( أن للســمات “خصائــص نفســية عصبي
وذكــر )عــودة ، 1985( تعريــف بــراون علــى أنهــا “مجموعــة مــن الســلوكيات المترابطــة 
التــي تميــل للحــدوث معًــا”، أمــا )Bartol & Martin, 1994( فقــد عرفــا الســمات علــى 
ــخصية  ــص الش ــة والخصائ ــص البدني ــل الخصائ ــرد، مث ــزة للف ــة ممي ــات داخلي ــا “صف أنه
 Rao & Singh,( مــن الاجتماعيــة”، وذهــب كل  والعوامــل  والقــدرات  والمهــارات 
ــزى ســلوكه  ــن أن يع ــرد يمك ــزة للف ــة أو نفســية ممي ــة بدني ــة خاصي ــا “أي ــى أنه 1996( إل
إليهــا”، وأخيــرًا يــرى )Rao & Rao, 1997( الســمة بأنهــا “صفــة مميــزة ثابتــة للشــخص 
تظهــر للعيــان باســتمرار فــي المواقــف المختلفــة”. وأضافــا أن أهميــة الســمات تبــرز عندمــا 
ــم باعتمــاد نتائــج القيــاس يكــون باســتطاعة المنظمــات  يمكــن قياســها بطريقــة مــا، ومــن ثَ
ــة أولئــك الأشــخاص فقــط الذيــن تنســجم ســماتهم الشــخصية مــع  ــار للمواقــع القيادي أن تخت

متطلبــات تلــك المواقــع.  

ويتضح مما سبق أن السمات )النعيمي: 1996( : 

تتميز بالثبات النسبي.	 

يمكن استخدامها في التمييز بين الأفراد ، لاختلافها من فرد إلى آخر.	 
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تتعدد وتختلف عند الفرد الواحد.	 

يمكن ملاحظتها من قِبَل الفرد والأفراد الآخرين، أو ملاحظة آثارها.	 

تتجسد بخصائص الأفراد وبالسلوك الظاهري.	 

 )Rao & Rao, 1997( وتعتمــد هــذه الدراســة التعريــف الإجرائــي المســتند إلــى تعريــف
الــذي يشــير إلــى أن الســمات هــي “صفــات أو خصائــص مميــزة ثابتــة نســبياً لــدى الفــرد 
ــلوكيات  ــة وس ــال مختلف ــكل أفع ــى ش ــة عل ــف المختلف ــي المواق ــتمرار ف ــان باس ــر للعي تظه

متنوعــة”.

1 .2 - أنواع السمات: 

 )Yukl, 1989( بذلــت جهــود بحثيــة كبيــرة فــي مجــال تحديــد أنــواع الســمات، وقــد لاحــظ
قيــام باحثيــن عديديــن بمراجعــة تلــك البحــوث التــي تمــت علــى الســمات فــي أوقــات مختلفــة، 
 Lord, et( )Bass, 1981( )Stogdill, 1948, 1974( )Mann, 1959( مثــل
ــن، وهمــا  ــن أهــم مراجعتي ــة بي ــي يمكــن الموازن ــان تطــور الجهــد البحث al., 1986( ولبي

)الدبــاغ: 1998(: 

:)Stogdill, 1948( أ - مراجعة

ــرة )1904 – 1948(   ــلال الفت ــدت خ ــمات أع ــن الس ــة ع ــج )124( دراس درس نتائ
ووجــد عــدداً مــن الســمات تميــز بيــن القــادة وغيرهــم فــي دراســات عديــدة، وبالرغــم مــن 
الأدلــة التــي وجدهــا تشــير إلــى أن القــادة يميلــون إلــى الاختــلاف عــن غيرهــم بخصــوص 
ســمات معينــة، فقــد اكتشــف أن النتائــج تختلــف بشــكل واضــح مــن موقــف لآخــر، ففــي 
ــكل  ــة النســبية ل ــأن الأهمي ــاك دليــل ب ــة كان هن ــدة قاســت العوامــل الموقفي دراســات عدي
ســمة تعتمــد علــى الموقــف، ولذلــك اســتنتج أنــه “لا يصبــح الشــخص قائــداً اســتناداً إلــى 
ــي أن  ــد ينبغ ــخصية للقائ ــص الش ــط الخصائ ــا نم ــمات، ..... وإنم ــض الس ــه لبع امتلاك

يكــون ذا علاقــة مناســبة بخصائــص التابعيــن وفعالياتهــم وغاياتهــم”.

:)Stogdill, 1974( ب - مراجعة

راجــع )163( دراســة عــن الســمات التــي أعدت خــلال المــدة )1949- 1970(، ولاحظ 
أن الدراســات اســتخدمت إجــراءات للقيــاس مختلفــة بشــكل كبيــر، وتشــمل الاختبــارات 
ــى  ــة الباحثــون إل ــة الإداري ــاد الاهتمــام بالفاعلي ــة، وق ــارات الموقفي ــة والاختب الموضوعي
توســيع قائمــة الســمات تحــت البحــث لتشــمل مهــارات إداريــة وتقنيــة خاصــة، ومظاهــر 

خاصــة للدافعيــة الإداريــة ذات الصلــة بمتطلبــات مهمــة الإداري .

ــي  ــة ف ــة ورصان ــر أهمي ــج أكث ــى نتائ ــر إل ــات النظ ــة ووجه ــي المنهجي ــلاف ف وأدى الاخت
المجموعــة الثانيــة مــن دراســات الســمات، حيــث وجــد أن معظــم الســمات ذاتهــا ثانيــة أنهــا 
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ترتبــط بفاعليــة القائــد، كمــا أن بعــض الســمات والمهــارات الإضافيــة وجدهــا وثيقــة الصلــة 
بعضهــا بالبعــض الآخــر، كمــا يتضــح مــن الجــدول الآتــي :

جدول )1( السمات والمهارات التي كانت أكثر تكرارًا باعتبارها خصائص للقادة الناجحين

السمات 
متكيـف للمواقـف، متنبـه للبيئـة الاجتماعيـة، طمـوح ومتوجه نحـو الإنجاز، 
ميـال إلـى التوكيـد والجـزم، متعـاون، يُعتمـد عليه، نشـيط، مثابـر، واثق من 

نفسـه، قـادر علـى تحمـل الضغـط، راغـب في تحمـل المسـؤولية، مهيمن .

ــم بطلاقــة، حســن الاطــلاع المهارات بــارع، مــدرك، مبــدع، دبلوماســي، لبــق، يتكل
ــا . علــى مهمــة المجموعــة، منظــم، قــادر علــى الإقنــاع، ماهــر اجتماعيً

المصدر : )Yukl,1989( نقلاً عن )الدباغ ، 1998( .

فــي حيــن اتجــه )النعيمــي، 1996( عنــد اســتعراضه لأنــواع الســمات إلــى الإشــارة إلــى أن 
الدراســات التــي تناولــت الســمات يمكــن تصنيفهــا إلــى ثــلاث مجموعــات، هــي:

الدراسات والبحوث التي درست سمات الأفراد بشكل عام.	 

الدراسات الخاصة بالتمييز بين القادة عن غيرهم.	 

الدراسات الخاصة بالتمييز بين المديرين والمشرفين والعاملين داخل المنظمة.	 

ومــن الأمثلــة عــن المجموعــة الأولــى أكــد )Wright & Phillips, 1979( علــى خمــس 
ســمات هــي )التســلطية، والتمــرد، والتحفــظ، والمبدئيــة، والتعامــل مــع الغمــوض، والرغبــة 
ــاز،  ــة، والإنج ــي )الهيمن ــمات ه ــس س ــدد )Meadows, 1980( خم ــة(، وح الاجتماعي
والاســتقلالية، والحاجــة للفهــم، والحاجــة للتميــز(، وصنفهــا )Steers, 1981( إلــى ســت 

ســمات رئيســة وأخــرى فرعيــة لوصــف الأفــراد بشــكل عــام، تمثلــت بالآتــي :

الدور الشخصي: مثل الثقة، والصراحة، والتوجهات التسلطية.	 

الحساسية الاجتماعية: مثل التقمص العاطفي، والأحكام الاجتماعية، والفراسة.	 

الميل للسيطرة: مثل التشبث بالحقوق، والهيمنة ، والتميز.	 

الاعتمادية: مثل الاتكال الشخصي، والمسؤولية، والاستقامة.	 

الاستقرار العاطفي: مثل التحكم العاطفي، والدفاع عن النفس، والقلق، والعصبية.	 

الدور المعرفي: مثل التعقيد المعرفي، والعقائدية، والمخاطرة.	 

ــة  ــع، والخلفي ــي )حســن الطال وســجل )Major & Konar, 1984( مجموعــة ســمات ه
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 Szilagyi &( أمــا  الغمــوض(،  ومواجهــة  الخطــر،  مــع  والتعامــل  الاجتماعيــة، 
Schweiger, 1984( فقــد حــددا الســمات التــي تميــز القــادة بـــ )التعلــم، والخلفيــة العائلية، 
والحاجــات، والــذكاء(، وصمــم )Greenhalgh & Gilky , 1985( جــدولاً تضمــن 

ــي: ــدول الآت ــي الج ــن ف ــو المبي ــى النح ــي عل ــات للســمات، وه ــع مجموع أرب

جدول )2( السمات الشخصية للأفراد 

أولاً : التوجه نحو العلاقات 
الاهتمام العاطفي . 2القدرة الإدراكية . 1

المشاعر مقابل التفكير . 4الانطوائية . 3

الذكرية . 6الاهتمام بالعلاقات الإنسانية . 5

القابلية الاجتماعية . 8الأنثوية . 7

الحاجة للاحتضان . 10الميكافيلية. 9

الكبت النفسي . 12معاشرة الناس . 11

التعبيرية . 14العدوانية . 13

احترام الذات . 16القدرة على حل النزاعات . 15

ثانياً : التوجهات المعرفية 
الاهتمام بالإنتاج . 2الذكاء . 1

الشعور الحدسي . 4التنظيم . 3

كشف الغموض . 6الأحكام الإدراكية . 5

الحاجة للأمان . 7

ثالثاً : المثابــــــــــــــرة 
الحاجة للإنجاز . 2الحاجة للقوة . 1

الإصرار على الحقوق . 4التحكم . 3

التوجه نحو الفرعيات . 6إدارة الأزمات . 5

رابعاً : مهارات المساومة الشاملة 

المصدر: )Greenhalgh & Gilky 1985( نقلاً عن )النعيمي، 1996، 90(
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ــادة  ــن الق ــز بي ــوا التميي ــن حاول ــن الباحثي ــدد م ــود ع ــت جه ــة فضم ــة الثاني ــا المجموع أم
ــن  ــد )Terman, 1904( م ــفء، ويع ــر الك ــن غي ــفء ع ــد الك ــن القائ ــادة وبي ــر الق وغي
الــرواد الأوائــل فــي هــذا المجــال بمســاهمته المبكــرة التــي أجراهــا علــى مجموعــات مــن 
الأطفــال تتألــف كل مجموعــة مــن أربعــة أطفــال ميــز فيهــا بيــن القــادة وغيــر القــادة، وتوســم 
مــن خلالهــا بالقــادة: الــذكاء والتفــوق الدراســي، والنظــرة الثاقبــة، وحســن الهنــدام، وســعة 
 .)Daft, 2005( ــي، والشــجاعة ــة، والأصــل العائل ــل، واللباق ــة الأق الاطــلاع، والعاطفي

ــي  ــة ف ــاب المكان ــن أصح ــخص م ــة لـــ )300( ش ــيرة الذاتي ــل )Cox, 1926( الس وحل
ــادة العســكرية معتمــداً  ــم، والموســيقىن والتجــارة، والسياســة، والفلســفة، والقي ــن: العل ميادي
ــار  ــلاً كان الكب ــا، فمث ــوا فيه ــي تفوق ــن الت ــى الميادي ــارة إل ــا للإش ــي أساسً ــل التاريخ الدلي
مــن العســكريين والسياســيين يتميــزون بمقاومــة الصعوبــات والتغلــب عليهــا، إضافــة إلــى 

.)Jenkins, 1974( امتلاكهــم حالــة التكامــل المعنــوي

ــدد  ــتطاع أن يح ــابقًا اس ــه س ــار إلي ــه )Stogdill, 1948( المش ــام ب ــذي ق ــي المســح ال وف
الســمات المميــزة للقــادة، وهــي: ســمة القابليــة )مثــل الــذكاء، والانتبــاه، واللباقــة، والأصالــة، 
والحســم(، وســمة الإنجــاز )مثــل المســتوى الدراســي، والمعرفــة، والنشــاط(، ومــن حيــث 
ــة  ــز أو المكان ــف(، والمرك ــف، وظري ــاون، ومتكي ــوي، واجتماعــي، ومتع ــؤولية )حي المس

ــة، والشــهرة(. ــة، والاجتماعي ــة الاقتصادي ــلاً المكان وجســدها )مث

ــن  ــى ثماني ــاه عل ــذي أجري ــي ال ــي بحثهمــا التطبيق واعتمــد )Cattel & Glen, 1954( ف
مجموعــة علــى ســمات النضــوج العاطفــي، والتحكــم، والانســجام الذاتــي، والمجازفــة، 
 Hellriegel & Slocum,( ــد ــا اعتم ــادة، كم ــر الق ــادة وغي ــن الق ــة بي ــة، للمقارن والأناق
1979( أربــع ســمات ميــزا فيهــا بيــن القائــد الناجــح عــن غيــره تمثلــت بـــ )الــذكاء، والنضــج 

ــات الإنســانية(. ــة، والعلاق ــع الداخلي الاجتماعــي، والدواف

واتجهــت المجموعــة الثالثــة للتمييــز بيــن المديريــن عــن ســواهم مــن المشــرفين والعامليــن 
 Coast &( فــي المنظمــات، شــملت جهــود عــدد مــن العلمــاء والباحثيــن، فقد حــاول كل مــن
Pellergrin, 1957( فــي بحثهمــا التطبيقــي التمييــز بيــن ســمات المديريــن والمشــرفين، 
وهــي: )الحيويــة، والطاقــة، والقــدرة الحركيــة، والهجوميــة، والصلابــة، والحاجــة للإنجــاز، 
 Mahoney, et( ــم ــن(، واهت ــع الآخري ــل م ــؤولية، والتعام ــل المس ــي تحم ــجاعة ف والش
ــارب  ــي، والشــخصية، والتج ــام الوظيف ــدة، والاهتم ــذكاء، والعقي ــمات )ال al., 1960( بس
ــذكاء، والحاجــة للإنجــاز،  ــة(، وســجل )Rowland & Scott, 1968( ســمات )ال الذاتي
والاســتقلالية، والتحكــم، والعدوانيــة( عنــد دراســتهم لـــ )58( مشــرفًا و )673( مرؤوسًــا. 

واســتعان  )Ghiselli, 1971( بالســمات الشــخصية: )الثقــة بالنفــس، والحســم، والرجولــة، 
والــذكاء،  الإشــرافية،  )القــدرة  وبالقــدرات  العمــل(،  جماعــة  مــع  والألفــة  والأنوثــة، 
والمبــادأة(، وبالدوافــع )الحاجــة للمركــز الوظيفــي، وتحقيــق الــذات، وامتــلاك قــوة التفــوق 
علــى الآخريــن، والمــردود المالــي، والســلامة والأمــان( كســمات لقيــاس نجــاح الإدارة العليــا 
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مقارنــة بــالإدارة الأدنــى، وذلــك فــي بحثــه الــذي أجــراه علــى )860( مديــراً و )11( مشــرفاً 
ــاً. و )228( عامــلاً أو موظف

واســتطاع )Gupta & Govindaraijan, 1984( فــي بحثــه النظــري أن يســجل ســت 
ســمات إداريــة، هــي: )الألفــة التنظيميــة، والخبــرة فــي مجــال الصناعــة، والخلفيــة الوظيفيــة، 
والرغبــة فــي التعامــل مــع الخطــر، والتوجــه الذاتــي، واتجاهــات العلاقــة مــع الآخريــن(، 
ــة  ــاز، والحاج ــة للإنج ــا: )الحاج ــص منه ــن الخصائ ــة م ــرز )Yukl, 1989( مجموع وأب

للقــوة، والثقــة بالنفــس، والنضــوج العاطفــي، والمهــارات التقنيــة، والمهــارات العقليــة(.

ويستخلص من الاستعراض السابق ما يأتي:

هناك عدد كبير وواسع من السمات لوصف الأفراد.	 

لم يتفق الكتاب والباحثون على تحديد عدد معين من السمات أو أنواعها.	 

المديريــن 	  وبيــن  القــادة،  وغيــر  القــادة  بيــن  للتمييــز  عمومــاً  الســمات   تســتخدم 
عــام. بشــكل  الأفــراد  وبيــن  والمرؤوســين، 

   1. 3 - قياس السمات: 

شــارك عــدد مــن الباحثيــن الذيــن ينتمــون إلــى مجموعــة اختصاصــات مختلفــة فــي تطويــر 
ــن  ــتهدفين م ــراد، مس ــدى الأف ــخصية ل ــمات الش ــتوى الس ــد مس ــأنها تحدي ــن ش ــس م مقايي
ــن  ــن المديري ــادة، أو بي ــر الق ــادة وغي ــن الق ــراد، أو بي ــك الأف ــن أولئ ــز بي ــك التميي وراء ذل
ــخصية  ــمة ش ــم )100( س ــاً ض ــوَر )Ferguson, 1950( مقياس ــد ط ــيهم. فق ومرؤوس
ــن  ــي )50( شــركة تأمي ــون ف ــرفاً يعمل ــملت )320( مش ــي ش ــة الت ــراد العين ــن أف ــب م طل
تحديــد أهميــة كل ســمة مــن تلــك الســمات، وتوصلــوا مــن خلالهــا إلــى أهميــة )16( ســمة 

.)Daft, 2005(

 )Illinois( ــة ــي جامع ــادة ف ــي القي ــاً للبحــث ف ــام 1953 برنامج ــي ع ــدأ )Fiedler( ف وب
الأمريكيــة فــي محاولــة للتنبــؤ بفاعليــة القيــادة مــن خــلال مقيــاس زميــل العمــل الأقــل تفضيلاً 
ــن  ــب م ــاس الطل ــن المقي )Least Preferred Coworker Score( )LPC( وتضم
ــار منهــم شــخصًا  المســتجيب أن يتذكــر زمــلاءه فــي العمــل الســابقين والحالييــن، وأن يخت
لا يرتــاح إليــه كثيــراً حيــن عمــلا معــاً، ويقيَــم ذلــك الشــخص ضمــن مجموعــة مكونــة مــن 

.Fiedler, )1967( ــة متناقضــة )18( صف

وتوصــل )Ghiselli, 1971( مــن خــلال جهــوده البحثيــة فــي مجــال الســمات الشــخصية 
ــرافية،  ــدرة الإش ــل: )الق ــخصية، مث ــمة ش ــتوى )13( س ــد مس ــاس لتحدي ــر مقي ــى تطوي إل
والــذكاء، والمبــادأة، والثقــة بالنفــس(، وقــد شــمل المقيــاس مجموعتيــن مــن الصفــات 
لتجســد تلــك الســمات، عبــرت الأولــى منهمــا عــن الصفــات الإيجابيــة وبلــغ عددهــا )64( 
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صفــة، وتضمنــت الثانيــة منهمــا )64( صفــة ســلبية، وأعطــى لــكل صفــة درجــة تراوحــت 
ــن، والمشــرفين،  ــن المديري ــاس – كل م ــذا المقي ــا له ــن – وفقً ــر – 4(، ويتمك ــن )الصف بي
والعامليــن مــن وصــف أنفســهم حســب وجهــات نظرهــم عندمــا يقومــون باختيــار الصفــات 
التــي يــرون أنهــا أكثــر وصفــاً لهــم فــي المجموعــة الأولــى، وأقــل وصفــاً لهــم فــي الثانيــة، 
وتحــدد الدرجــة النهائيــة لــكل ســمة بالاعتمــاد علــى مفاتيــح تــم وضعهــا فــي البحــث ليفيــد 

ــون الآخــرون. منهــا الباحث

 )Murray, 1978( فــي تطويــر مقياســه علــى تصنيــف )Meadows, 1980( واعتمــد
ــرَ عــن كل ســمة بأربــع فقــرات يقــوم الأفــراد مــن  الــذي تضمــن خمــس ســمات شــخصية، عُبِّ
خلالهــا بوصــف أنفســهم باســتخدام مــدرج اســتجابة خماســي يتــراوح بيــن )أوافــق بشــدة = 

5 ......... لا أوافــق بشــدة = 1(.

وأشــار )الدبــاغ، 1998( إلــى أن )Hunsaker & Cook, 1986( تنــاولا مقيــاس 
)Levinson, 1980( الخــاص بســمات القــادة والمديريــن، إذ قــام الأخيــر بتبويــب )20( 
مفــردة ضمــن )3( مجموعــات فرعيــة، هــي: التفكيــر، والمشــاعر أي العلاقــات المتبادلــة، 

والســلوك الظاهــري. 

تناولــت  المديريــن  المقاييــس لســمات  وعــرض )Robbins, 1988( مجموعــة مــن 
ــة  ــع ثقاف ــر م ــجام المدي ــر، وانس ــي للمدي ــه الكم ــه، والتوج ــات عمل ــر لمتطلب ــة المدي ملاءم
ــلاك  ــط، وامت ــى التخطي ــر عل ــدرة المدي ــرار، وق ــاذ الق ــى اتخ ــر عل ــدرة المدي ــه، وق منظمت

المديــر لشــخصية المنظــم ورب العمــل، ..... وغيرهــا.

واســتخدم )Wally & Baum, 1994( فــي دراســتهما لبعــض الســمات مقاييــس )القــدرة 
المعرفيــة، والحــدس، والقــدرة علــى التصــرف(.

وتعتمــد هــذه الدراســة خمــس ســمات أساســية تواتــر التأكيــد عليهــا فــي الدراســات النظريــة 
 )Steers,( )Stogdill, 1948( والتطبيقيــة، وهــي: )المعــارف والقيــم كمــا فــي دراســات
Wally & Baum, 1994( 1981(، والاعتمــاد علــى الآخريــن كمــا فــي دراســات 
 )Meadows, 1980( )Coast & Pellergrin, 1957( )Ferguson, 1950(
 )Fiedler, 1967( والحــدس كمــا فــي دراســات ،)الــراوي، 2000( )Steers, 1981(
 Fiedler,( والإبــداع كما في دراســات ،)الــراوي، 2000( )Wally & Baum, 1994(
Meadows, 1980( )1967( )الدبــاغ، 1998(، والقــدرة علــى اتخــاذ القــرار كمــا 
 Wally & Baum,(  )Robbins, 1988(  )Ferguson, 1950( دراســات  فــي 
1994( )الدبــاغ، 1998(، وعلــى وفــق المقاييــس الجاهــزة والمعتمــدة فــي بعــض البحــوث 

والدراســات التــي ســيتم عرضهــا لاحقــاً .

2 - السلوك القيادي:  

شــغل موضــوع القيــادة والفاعليــة فــي القيــادة اهتمــام المفكريــن والباحثيــن والدارســين فــي ميــدان 
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القيــادة خــلال الخمســين الســنة الماضيــة، وأجريــت العديــد مــن البحــوث والدراســات التطبيقيــة، 
وظهــرت نظريــات مختلفــة تحــاول كل منهــا أن تفســر وتحلــل العوامــل المرتبطــة بفاعليــة 
القيــادة، ومــن المســلَّم بــه أن القــادة يتفاوتــون فــي النتائــج والآثــار التــي تترتــب علــى ســلوكهم 
 Ashour & Johns,( ــم أو مرؤوســيهم ــذي يمارســونه تجــاه تابعيه ــر ال ــل والتأثي ــي التعام ف

.)Chen & Klimoski, 2003( )Druskat & Wheeler, 2003( )1983

 ويشــير اســتقراء حصيلــة البحــوث والنظريــات المفســرة لفاعليــة القيــادة إلــى أن هنــاك معياريــن 
أساســيين لتقييــم الفاعليــة، فهنــاك دراســات اســتخدمت متغيــر فاعليــة الأداء أو الإنتاجيــة 
ــذا  ــن ه ــلاً ع ــتخدمت - فض ــرى اس ــات أخ ــاك دراس )O’Reilly & Pfeffer, 2000(، وهن
 ،)Bono & Judge, 2003( تأثيــر القائــد علــى الرضــا والــروح المعنويــة لمرؤوســيه -
وبذلــك فــإن الدراســات والنظريــات الخاصــة بالقيــادة تختلــف نســبياً مــن حيــث نوعيــة المتغيــرات 
ــن مــن  ــن نوعي ــا بي ــز هن ــى كل مــن الأداء والرضــا، ويمكــن أن نمي ــي تفتــرض تأثيرهــا عل الت
تلــك الدراســات: الأول منهمــا يركــز فــي تفســيره لفاعليــة القيــادة علــى نمــط شــخصية أو ســلوك 
ــه  ــا يتج ــي منهم ــف، والثان ــك ظــروف الموق ــلوك، وكذل ــط الشــخصية والس ــى نم ــد، أو عل القائ

ــدى المرؤوســين. ــات النفســية ل ــى العملي ــز عل للتركي

وفــي مجــال النــوع الأول تفتــرض الدراســات أن فاعليــة القائــد فــي تحقيــق الأداء والرضــا لــدى 
أفــراد المجموعــة تتوقــف علــى نمــط القيــادة الــذي يعتمــده القائــد أو نمــط الســلوك الــذي يمارســه 
فــي علاقتــه بالمجموعــة. وعلــى وفــق هــذه الدراســات فــإن المتغيــر أو العامــل المحــدد لفاعليــة 
ــد،  ــا القائ ــي يبديه ــات الت ــر المركــب مــن مجموعــة الأنشــطة والتصرف ــك المتغي ــادة هــو ذل القي
 Ashour & Johns,( والتــي تشــكل فــي مجموعهــا أســلوباً عامــاً أو طريقــة أو نمطــاً لقيادتــه

.)1983

وتعــد دراســة أو تجربــة )Lewin, Lippitt, & White( مــن الدراســات الرائــدة المعــدة 
عــام 1939 علــى مجموعــة مــن الأطفــال، واســتخدمت فيهــا ثلاثــة أنمــاط قياديــة هــي: النمــط 
الاســتبدادي أو التســلطي )Authoritarian(، والنمــط الديمقراطــي )Democratic(، والنمــط 
الفوضــوي أو الحريــة المطلقــة )Laissez- Faire(، حيــث تمخضــت هــذه التجربــة عــن 

 Stop:)1998 ،ــي )آل ياســين ــا بالآت ــن تلخيصه ــج يمك ــن النتائ مجموعــة م

أ –   مقــدار إنتاجيــة المجموعــة فــي ظــل النمــط الاســتبدادي أكبــر مــن إنتاجيــة المجموعــة فــي 
ظــل النمــط الديمقراطــي .

ب –   درجــة الابتــكار فيمــا تقــوم بــه المجموعــة أكبــر فــي ظــل النمــط الديمقراطــي عنــه فــي 
ظــل النمــط الاســتبدادي .

ت –  الدافع إلى العمل في ظل النمط الديمقراطي أكبر مما عليه في ظل النمط الاستبدادي.

ــي ظــل النمــط  ــر مــن رضاهــم ف ــر بكثي ــي ظــل النمــط الديمقراطــي أكب ــراد ف ث –  رضــا الأف
ــتبدادي . الاس
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ج –  روح الفريــق والتفاعــلات الاجتماعيــة المكثفــة ســادت بدرجــة واضحــة فــي ســلوك الأفــراد 
ــب  ــن جان ــلبي م ــات الخضــوع الس ــت نزع ــن غلب ــي حي ــط الديمقراطــي، ف ــي ظــل النم ف

الأفــراد وقلــت التفاعــلات الاجتماعيــة بينهــم فــي ظــل النمــط الاســتبدادي. 

ومــا يؤشــر علــى هــذه النتائــج رغــم أهميتهــا هــو خطــورة اعتمادهــا فــي إرســاء قواعــد عامــة 
وثابتــة للقيــادة، وذلــك لســببين )Tichy & Ulrich, 1994(: الأول منهمــا يتحــدد بعــدم إمكانيــة 
اعتبــار هــؤلاء الأطفــال غيــر الناضجيــن ذوي الإنتــاج البســيط مثــالاً صادقــاً للأفــراد الراشــدين 
الذيــن يعملــون فــي تنظيــم رســمي معقــد، والثانــي يتعلــق بوجهــة نظــر مناهــج البحــث العلمــي فــي 
 Graen, et( الســلوك الإنســاني، فهنــاك عــددٌ مــن المتغيــرات لــم يمكــن التحكــم فيهــا. وأضــاف
al., 1991( ســبباً آخــر يؤكــد صعوبــة أن نتوقــع الحصــول علــى النتائــج نفســها إذا مــا أجرينــا 

مثــل هــذه التجربــة فــي ثقافــة أو مجتمــع آخــر.

ــه  ــق من ــذي انطل ــاس ال ــد الأس ــا تع ــة، إلا أنه ــج التجرب ــول نتائ ــارة ح ــات المث ــم الملاحظ ورغ
ــام مكتــب أبحــاث الإدارة فــي جامعــة  ــادة؛ إذ ق ــورة الاتجــاه الســلوكي فــي القي الباحثــون فــي بل
)Ohio( بإجــراء دراســات عــدة للقيــادة بــدأت فــي عــام 1945 واســتمرت حتــى عــام 1950 
ــأن  ــذاك ب ــي الفكــرة الســائدة آن ــادة لتلاف ــف محــدد للقي ــراض عــدم وجــود تعري ــة مــن افت منطلق
تعبير)القيــادة( يقصــد بــه )القيــادة الحكيمــة أو الراشــدة( )Stoner & Wankel, 1996(، وقــد 
اعتمــد فريــق البحــث قائمــة أســئلة بنوعيــن، الأولــى تقيــس نمــط القيــادة كمــدرك بواســطة القائــد 
نفســه، والثانيــة تقيــس نمــط القيــادة كمــدرك بواســطة التابعيــن لــه، وقــد خلصــت تلــك الدراســات 

:)House & Baetz, 1979( ــادة همــا ــد بُعديــن فــي القي إلــى تحدي

ــد  ــرف القائ ــم ويع ــا ينظ ــي فيه ــة الت ــى الدرج ــز عل ــو يرك ــدي، وه ــاء( التمهي ــكل )البن أ –  الهي
ــم  ــم إنجــازه، وكذلــك تأســيس شــبكة الاتصــالات، وتقيي ــذي يت ــة العمــل ال المهمــات، وجدول
ــام أو العمــل. ــه المه ــي توجي ــادة ف ــاط القي ــي أنم ــا يعن إنجــازات مجموعــة العمــل، وهــو م

ب –  الاعتبــار، ويعنــي الســلوك الــذي يقــوم علــى الثقــة والاحتــرام المتبــادل والصداقــة والتأييــد 
والاهتمــام برفاهيــة العامليــن، وهــو مــا يؤكــد أنمــاط القيــادة فــي توجيــه الأفــراد.

ــاءً علــى ذلــك أثــارت نتائــج دراســات جامعــة )Ohio( عــن اســتقلال بعــدي ســلوك القائــد  وبن
اهتمــام الباحثيــن فــي مجــال القيــادة، فأجريــت سلســلة مــن البحــوث لدراســة العلاقــة بيــن متغيــري 
ســلوك القائــد، ومتغيــرات الفاعليــة فــي القيــادة، وقــام )Korman, 1966(  بتلخيــص وتقييــم 

:)Robbins, 1994( نتائــج تلــك الدراســات، وأســفر التقييــم عــن الآتــي

لا يوجــد نمــط ثابــت أو واضــح للعلاقــة بيــن متغيــري الهيــكل التمهيــدي والاعتبــار 	 
الفاعليــة. ومتغيــرات 

لــم تتضمــن هــذه الدراســات بحــث ظــروف أو متغيــرات الموقــف التــي يمكــن أن تؤثــر علــى 	 
العلاقــة بيــن متغيــري ســلوك القائــد ومتغيــرات فاعليــة القيــادة.
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وبذلــك يمكــن القــول بــأن نتائــج دراســات جامعــة )Ohio( اقتصــرت مســاهمتها علــى تعريــف 
أبعــاد ســلوك القائــد، أمــا العلاقــة بيــن الســلوك القيــادي ومتغيــرات الفاعليــة فهــي تفتقــد البراهيــن 

التجريبيــة )عاشــور، 1985( .

 )Michigan( وفــي بدايــة عــام 1947 تعاقــد مكتــب أبحــاث البحريــة الأمريكيــة مــع جامعــة
للقيــام بإجــراء دراســة الهــدف منهــا تحديــد المبــادئ التــي يمكــن أن تــؤدي إلــى رفــع الإنتاجيــة 
الجماعيــة للعامليــن مــع الحصــول علــى رضاهــم عــن العمــل، وبحــث إمكانيــة اشــتراكهم 
بــالإدارة، وقــد اعتمــد فريــق الدراســة الوســائل العلميــة فــي تحديــد قيــم كميــة لدرجــات الإدراك 
المختلفــة والاتجاهــات النفســية للعامليــن والمشــرفين، ثــم ربــط هــذه المتغيــرات بمعاييــر الأداء، 
ــر  ــرات غي ــة والتحكــم بالمتغي ــة مــن الرقاب ــث تتضمــن درجــة عالي ــد صممــت الدراســة بحي وق
النفســية التــي قــد تكــون ذات تأثيــر علــى الــروح المعنويــة للعامليــن وإنتاجيتهــم مثــل نــوع العمــل 

ــه. وظروفــه وأنظمت

وقــد أظهــرت نتائــج هــذه الدراســة أن مشــرفي الأقســام ذات الإنتاجيــة المرتفعــة كانــوا يتســمون 
 :)Hunt, 1985( بالآتــي

أ –  إشراف رؤسائهم عليهم إشرافًا عاما غير مباشر.

ب –  رضاهم التام عن مستوى السلطة والمسؤولية التي يتمتعون بها.

ت –  تأخذ عملية الإشراف نسبة مرتفعة من وقت عملهم.

ث –  الإشراف العام على مرؤوسيهم بدون التدخل في تفاصيل العمل.

ج –  الاهتمام بمرؤوسيهم واضح ويأتي في المكانة الأولى.   

مــن ناحيــة أخــرى ظهــر أن المشــرفين فــي الأقســام ذات الإنتاجيــة المنخفضــة يتســمون بصفــات 
مغايــرة تمامــاً لتلــك المذكــورة أعــلاه، ويمارســون أســاليب مخالفــة تمامــاً لأســاليب المجموعــة 

الأولــى مــن المشــرفين .

وقــد تلــت هــذه الدراســات مجموعــة أخرى مشــابهة أجريــت في العديد مــن التنظيمــات كالمصانع، 
ب  والمستشــفيات، والتنظيمــات الحكوميــة، حيــث قــام )Likert( بالإشــراف عليهــا وجمَعهــا وهــذَّ
 New Patterns of نتائجهــا الأوليــة ووضَعَهــا فــي كتابــه الموســوم )أنمــاط جديــدة لــلإدارة
ــراف مــن النــوع الأول  ــط الإش ــق علــى نم Management( الصــادر عــام 1961، وأطل
ــى  ــارة إل ــن Employee Oriented Supervision( إش ــو العاملي ــه نح ــراف المتج )الإش
تركيــز اهتمامــات المشــرفين علــى مرؤوســيهم، وعلــى النمــط الثانــي )الإشــراف المتجــه نحــو 
الإنتــاج Production Oriented Supervision( إشــارة إلــى تركــز اهتمامــات المشــرفين 
علــى الإنتــاج، وخلــص مــن ذلــك إلــى أن نمــط الإشــراف أو القيــادة الموجــه نحــو المرؤوســين ذو 
نتائــج وإنتاجيــة أعلــى، ويحقــق رضــا أفضــل مــن النمــط الثانــي الموجــه نحــو الإنتــاج، ويعلــل 
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ــه مــن  ــال والمرؤوســين تمكن ــة المشــرف الحســنة مــع العم ــأن علاق ــك ب )Likert, 1961( ذل
إثــارة دافعيتهــم وتســمح بإعطائهــم مســؤوليات عــن العمــل علــى العكــس مــن النمــط الآخــر الــذي 
يهمــل كيــان ومشــاعر المرؤوســين ويــؤدي إلــى فقدانهــم الحمــاس ومــن ثــم انخفــاض إنتاجيتهــم.

ــي إدارة  ــدة ف ــق جدي ــه )طرائ ــي كتاب ــد ف ــا بع ــج فيم ــك النتائ ــر تل ــى تطوي ــعى )Likert( إل وس
الصــراع )New Ways of  Managing Conflict( الــذي أصــدره بالمشــاركة مــع زوجتــه 
ــة(  ــة الأربع ــادة ســماها )الأنظم ــلإدارة أو القي ــاذج ل ــة نم ــاك أربع عــام 1976 مســتنبطاً أن هن

: )Likert & Likert, 1976( ــي ــا بالآت ــن تلخيصه ــي يمك الت

 - . )Exploitive Authoritative( القيادة التسلطية – الاستبدادية : )النظام رقم )1

 -. )Benevolent Authoritative( القيادة التسلطية – الرحيمة : )النظام رقم )2

 -. )Consultative( القيادة الاستشارية : )النظام رقم )3

 - . )Participative( القيادة المشاركة أو الجماعية : )النظام رقم )4

حيــث أشــار المؤلفــان إلــى أن القائــد الــذي يعتمــد النظــام رقــم )4( فــي أعمالــه يكــون هــو القائــد 
ــا أكثــر مــن ذلــك حيــن أكــدا علــى أن اقســام المنظمــة التــي تــدار علــى وفــق  الناجــح، بــل ذهب
ــاءة فــي وضــع الأهــداف وتحقيقهــا ، وعــادة مــا تكــون أكثــر  النظــام رقــم )4( تكــون أكثــر كف

إنتاجيــة.

وانطلــق )Blake & Mouton, 1964( مــن نتائــج الدراســات العديــدة الســابقة التــي صنفــت 
ــام  ــة الاهتم ــراد، ودرج ــام بالأف ــة الاهتم ــا : درج ــيين، هم ــن أساس ــن بعدي ــادة ضم ــاط القي أنم
بالإنتــاج، وعمــلا علــى تصميــم برنامجــاً للتطويــر التنظيمــي يعتمــد علــى إطــار عملــي يدعــى 
)الشــبكة الإداريــة Managerial Grid( يقــوم علــى أســاس مفــاده أن أنمــاط الســلوك القيــادي 
تنبــع مــن درجــة الاهتمــام بالأفــراد ودرجــة الاهتمــام بالإنتــاج، وكيفيــة ربــط هذيــن الاهتماميــن 
ــادة  ــة تســتخدم لتفســير توجهــات الق ــإن الشــبكة الإداري ــك ف ــي، 1983(، وبذل ــا )عل ومعالجتهم
ــكلا  ــه ل ــذي يتج ــر ال ــد أو المدي ــك القائ ــل ذل ــث يحص ــراد، حي ــل أو الأف ــو العم ــن نح والمديري
ــن  ــي حي ــق  Team Management 9/9(، ف ــاط )إدارة الفري ــى النق ــى أعل ــن عل العنصري
تكــون أقــل النقــاط للقائــد أو المديــر الــذي تكــون اهتماماتــه قليلــة نحــو كلا العنصريــن )الإدارة 
المســلوبة Impoverished Management 1/1(، وتتفــاوت بيــن هذيــن النموذجيــن أو 
 Task النمطيــن أنمــاط متباينــة للقــادة أو المديريــن يتجــه بعضهــا نحــو العمــل )إدارة الوظيفــة
 Club Management 1/9(، وبعضهــا نحــو الأفــراد )إدارة النــادي Management
9/1(، أمــا النمــط الــذي يكــون اهتمــام القائــد أو المديــر فيــه اعتياديــاً بــكلا العنصريــن فيحصــل 
 Middle-of-the-Road  ــق ــط  الطري ــة أو إدارة وس ــاط )الإدارة البندولي ــط النق ــى أوس عل

  .)Management

ــث  ــد ثال ــة بُع ــن خــلال إضاف ــة م ــر الشــبكة الإداري ــام )Reddin( بتطوي ــام 1967 ق ــي ع وف
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لبعديهــا هــو الفاعليــة، وقــد نتــج عــن تلــك الإضافــة )8( أنمــاط مــن الســلوك القيــادي، ناتجــة عــن 
)4( أنمــاط كامنــة )المهتــم بالأفــراد، والمهتــم بالإنتــاج، والســلبي، والمتكامــل(، ذلــك أن إضافــة 
عنصــر الفاعليــة لهــذه الأنمــاط الكامنــة يــؤدي إلــى ظهــور أربعــة أنمــاط أكثــر فاعليــة يقابلهــا 

أربعــة أخــرى أقــل فاعليــة. 

واتجــه بعــض الباحثيــن نحــو دراســة المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار باعتبارهــا جانبــاً مهمــاً مــن 
 )Tannenbaum & Schmidt, 1958( عمــل القــادة أو المديريــن، حيــث قــام كل مــن
بتحليــل المســتويات أو الوحــدات المختلفــة للمشــاركة التــي يتيحهــا القائــد لمرؤوســيه فــي صنــع 
ــى  ــا عل ــد عرضاه ــة، وق ــتويات مختلف ــاك )7( مس ــا فهن ــق تحليلهم ــى وف ــرار، وعل ــاذ الق واتخ
ــره  ــا توف ــلطات وم ــن س ــد م ــه للقائ ــا تتيح ــاوت فيم ــادة، تتف ــة للقي ــلوكية مختلف ــاطٌ س ــا أنم أنه
للمرؤوســين مــن حريــة، وينتــج عــن تلــك المســتويات بالتوافــق )7( أنمــاط ســلوكية قياديــة هــي 

:  )Tannenbaum & Schmidt, 1958(

القائد المستبد.. 1
القائد المساوم.. 2
القائد المحاور.. 3
القائد الاستشاري.. 4
القائد المحلل.. 5
القائد الموجه.. 6
القائد التسيبي.. 7

وعمــل بعــد ذلــك )Tannenbaum & Schmidt( فــي عــام 1973 إلــى تطويــر نموذجهمــا 
مــن خــلال ربطــه بالبيئــة التنظيميــة والبيئــة الاجتماعيــة لتأكيــد طبيعــة النظــام المفتــوح لأنمــاط 
ــك  ــى تل ــة عل ــارج المنظم ــن خ ــن المذكورتي ــن البيئتي ــئة ع ــة الناش ــرات المختلف ــادة والتأثي القي

 .)Chen & Klimoski, 2003( )Koontz, et al., 1988( الأنمــاط

ويســتخلص ممــا ســبق أن مختلــف الدراســات والنمــاذج التــي تــم اســتعراضها اتجهــت عمومــاً 
ــد فــي قيادتــه لمرؤوســيه، وتمثــل ذلــك أمــا  ــاً هــي معرفــة ســلوك القائ نحــو غايــة واحــدة تقريب
ــة والمهــام، أو الاهتمــام بهمــا معــاً كســلوك  بالاهتمــام بالأفــراد العامليــن، أو الاهتمــام بالإنتاجي

.)George & Jones, 2008( ــادة ــي القي ــة ف ــوغ الفاعلي ــد لبل ــن القائ مفضــل م

وبنــاء علــى ذلــك تعتمــد هــذه الدراســة التعريــف الإجرائــي للســلوك القيــادي الذي يشــير إلــى أنه “ 
المحصلــة النهائيــة لدرجــة ميــل القــادة، ذلــك الميــل المتولــد مــن الســمات الشــخصية )ومتغيــرات 
ــق رضــا  ــة وتحقي ــات الاجتماعي ــل، أو نحــو العلاق ــاج والعم ــى الإنت ــز عل أخــرى( نحــو التركي

العامليــن، أو الاثنيــن معــاً”.
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منهجية الدراسة
1 - فرضيات الدراسة: 

لغرض وضع حلول مقترحة لمشكلة الدراسة، صِيغَت الفرضيتان الآتيتان:

أ –  ليس لمجموعة السمات الشخصية المبحوثة تأثير ذو دلالة معنوية في السلوك القيادي لعينة 
الدراسة.

ــادي  ــر الســمات الشــخصية فــي الســلوك القي ــة لتأثي ــة معنوي ــاك فــروق ذات دلال ب–  ليســت هن
بيــن القــادة الإدارييــن عينــة الدراســة تعــزى لمتغيــر القطــاع الــذي تنتمــي إليــه منظماتهــم 

)قطــاع خدمــي، قطــاع إنتاجــي(. 

2 - مقاييس الدراسة: 

اعتمـد فـي قيـاس متغيـرات الدراسـة المتمثلـة بالسـمات الشـخصية )المعـارف والقيـم، والاعتمـاد 
علـى الآخريـن، والحـدس، والإبـداع، والقـدرة علـى اتخـاذ القـرار(، والسـلوك القيـادي مجموعـة 
مـن المقاييـس الجاهـزة؛ إذ بلـغ مجمـوع عبارات مقياس الدراسـة )76( عبارة علـى النحو الآتي: 

أ –  مقيــاس المعــارف والقيــم: اعتمــد مقيــاس )Dorfman & Howell, 1988( المنشــور فــي 
)Robbins, 1988(؛ إذ يشــير هــذا المقيــاس إلــى المعرفــة والمعتقــدات والقيــم والســلوك 
ن المقيــاس مــن )17( عبــارة  وأســاليب التفكيــر المشــتركة بيــن أفــراد المجتمــع، وتكــوَّ

تضمنــت اســتبانة هــذه الدراســة )8( منهــا.

ب –  مقياس الاعتماد على الآخرين: اعتمد مقياس )Klein, 1982( المنشـور في مجلة الإدارة 
الأمريكيـة لعـام 1982 والـوارد فـي )Robbins, 1988( ؛ إذ يعكـس هـذا المقياس مدى 
رغبـة القائـد أو المديـر فـي التخلـي عـن الرقابـة ليكـون فاعـلاً فـي تفويـض صلاحياتـه إلى 

الآخريـن، ويتكـون المقيـاس مـن )18( عبـارة تضمنت الاسـتبانة )8( منها.

ت –  مقيــاس الحــدس: اعتمــد مقيــاس )Wally & Baum, 1994( الــوارد فــي )الدبــاغ، 
1998( ؛ إذ يعبــر المقيــاس عــن الأحاســيس والتفســيرات الداخليــة التــي تقــوم علــى 
الخبــرة الشــخصية، ويتكــون المقيــاس مــن )6( عبــارات تضمنــت الاســتبانة )5( منهــا.

ث –  مقيــاس الإبــداع: اعتمــد مقيــاس )Howerd, 1980( الوارد فــي )Robbins, 1988(؛ 
إذ يعنــي القــدرة علــى تركيــب الأفــكار بأســلوب مميــز أو اســتنتاج العلاقــات غيــر المالوفــة 

بينهــا، ويتكــون المقيــاس مــن )47( عبــارة تضمنــت الاســتبانة )12( عبــارة منهــا.

ــي  ــور ف ــاس )Duckat, 1979( المنش ــد مقي ــرار: اعتم ــاذ الق ــى اتخ ــدرة عل ــاس الق ج –  مقي
مجلــة )Supervision( والــوارد فــي )Robbins, 1988( ؛ إذ يفصــح هــذا المقيــاس 
عــن أمكانيــة اختيــار البديــل الافضــل الــذي يحقــق أعلــى النتائــج المرغوبــة وأدنــى النتائــج 
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غيــر المرغوبــة، ويتكــون مــن )12( عبــارة تضمنــت الاســتبانة )8( عبــارات منهــا. 

ح –  مقيــاس الســلوك القيــادي: اعتمــد مقيــاس )Pfeffer & Jones, 1974( الــوارد فــي 
ــادة  ــل الق ــة مي ــة لدرج ــة النهائي ــى المحصل ــاس إل ــير المقي )Robbins, 1988( ؛ إذ يش
نحــو التركيــز علــى الإنتــاج والعمــل، أو الميــل نحــو العلاقــات الاجتماعيــة وتحقيــق رضــا 
العامليــن، أو الاثنيــن معــاً، ويتكــون المقيــاس مــن )35( عبــارة تضمنتهــا الاســتبانة بأكملها، 

وقــد روعــي فــي احتســاب النتائــج الطريقــة المقدمــة مــن معــدي المقاييــس.

ــن  ــى مجموعــة مــن المحكمي ــي للدراســة عل ــاس الكل ــد عرضــت الاســتبانة بعــد إعــداد المقي وق
مــن ذوي الخبــرة والإمكانيــة العلميــة والأكاديميــة للتاكــد مــن ضمــان الصــدق الظاهــري 
وصــدق المحتــوى، وأدخلــت بعــض التعديــلات البســيطة علــى محتويــات الاســتبانة فــي ضــوء 
ملاحظــات المحكميــن، وأخضــع المقيــاس الكلــي للدراســة إلــى الاختبــار الإحصائــي باســتخراج 
ــة  ــت قيم ــد كان ــار )Test-Retest(، وق ــاد اختب ــاط لـــ )Spearmanٍ( باعتم ــل الارتب معام
ــتبانة  ــار الاس ــرى اختب ــا ج ــة، كم ــة مطمئن ــي قيم ــتخرجة )0.77( وه ــاط المس ــل الارتب معام
علــى مجموعــة مكونــة مــن )10( قــادة إدارييــن علــى مرحلتيــن تفصــل بينهمــا مــدة أســبوعين، 
ــك أصبحــت  ــاس، وبذل ــات المقي ــق مــن ثب ــك للتحق ــد جــرى ذل ــاً، وق ــة لاحق ــتُبعِدوا مــن العين أسُْ

ــع. ــق والتوزي ــزة لأغــراض التطبي ــة وجاه ــات المنهجي ــة للمتطلب ــتبانة مكتمل الاس

3 - وسائل جمع ومعالجة البيانات: 

أ –  جمــع البيانــات: اعُْتُمِــدَت الاســتبانة وســيلة لجمــع البيانــات مــن عينــة الدراســة )60( مديــراً 
عامــاً أو مستشــاراً أو وكيــلاً لــوزارة(، بواقــع )30( اســتبانة للقــادة العامليــن فــي وزارات 
ــر القطــاع  ــن فــي وزارات ودوائ ــادة العاملي ــر القطــاع الإنتاجــي، و)30( اســتبانة للق ودوائ
ــت  عَ ــد وُزِّ ــة، وق ــراد العين ــض أف ــخصية لبع ــلات الش ــض المقاب ــى بع ــة إل ــي، إضاف الخدم
الاســتبانة عليهــم ثــم جُمِعَــت، وقــد كانــت نســبة الاســتجابة )%100( وبواقــع )60( اســتبانة 
ــة  ــى مراجع ــتبانة يرج ــى الاس ــلاع عل ــتمرة ) للاط ــة المس ــة المتابع ــة نتيج ــتلمة وكامل مس

الملحــق فــي نهايــة الدراســة(.

ب –  معالجــة البيانــات : اســتخدم فــي معالجــة البيانــات بعــد فرزهــا وتبويبهــا عــدداً مــن وســائل 
المعالجــة الإحصائيــة هي:

 معامــل الانحــدار: لبيــان أثــر متغيــر توضيحــي أو أكثــر )الســمات الشــخصية( التــي تمثــل - 
المتغيــر المســتقل علــى متغيــر الاســتجابة )الســلوك القيــادي( الــذي يمثــل المتغيــر المعتمــد. 

 معامــل التبايــن لـــ )Kruskal-Wallis( للتمييــز وتحديــد الاختلافــات بيــن مســتوى تأثيــر - 
ــاع  ــي القط ــن ف ــن العاملي ــادة الإداريي ــدى الق ــادي ل ــلوك القي ــى الس ــمات الشــخصية عل الس

ــن فــي القطــاع الخدمــي. ــن العاملي ــادة الإداريي الإنتاجــي، والق
ــتوى -  ــة بمس ــت المقارن ــد تم ــن، وق ــلات التباي ــة بمعام ــتوى الثق ــد مس ــدول ) كا² ( لتحدي ج

ــة. ــة الجدولي ــع القيم ــوبة م ــن المحس ــة التباي ــة قيم ــق مقارن ــن طري ــة )p≤ 0.05( ع معنوي
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4- حدود الدراسة: 

ــي محافظــة -  ــدة ف ــة المتواج ــا الفرعي ــوزارات ودوائره ــن ال ــل دواوي ــة: تمث الحــدود المكاني
ــة للدراســة. ــداد الحــدود المكاني بغ

ــم واختُبــر مقياســها مــدة الأربعــة -  ــدّ الإطــار النظــري للدراســة وصُمِّ الحــدود الزمانيــة: أعُِ
الأشــهرالأولى مــن عــام 2009، فــي حيــن اســتغرقت عمليــة توزيــع الاســتمارات وجمعهــا 
وتحليلهــا واســتخراج النتائــج مــدة الشــهرين التالييــن مــن النصــف الأول مــن عــام 2009 .

ــرات -  ــة بمتغي ــي لهــا علاق ــك الت ــة للدراســة بتل ــاد الحــدود البحثي ــم اعتم ــة: ت الحــدود البحثي
الدراســة المتمثلــة بالســمات الشــخصية )المعــارف والقيــم، الاعتمــاد علــى الآخريــن، 
الحــدس، الإبــداع، القــدرة علــى اتخــاذ القــرار(، والســلوك القيــادي علــى اعتبــار أن الســمات 
الشــخصية بمتغيراتهــا الفرعيــة تمثــل المتغيــر المســتقل، ومتغيرالســلوك القيــادي هــو 

ــد. ــع أو المعتم ــر التاب المتغي

5- عينة الدراسة: 
بهـدف معالجـة مشـكلة الدراسـة واختبـار فرضيتيهـا فقـد اشـتملت عينة الدراسـة علـى )60( قائدًأ 
إداريًّـا )مديـرًا عامًـأ أو مستشـارًا أو وكيـلَ وزارة( مـن منظمـات الجهـاز الإداري الحكومـي 
العراقـي يمثلـون )17( وزارة، )كمـا هـو موضـح فـي الجـدول الآتـي( وروعـي أن يكـون ذلـك 
التوزيـع شـاملاً لمختلـف القطاعـات الإنتاجيـة والخدميـة، وبواقـع )30( قائـداً إداريـاً مـن كل مـن 
قطاعـي الإنتـاج والخدمـات، والعينـة تمثل حوالي %5 من إجمالي عدد أفـراد المجتمع المبحوث.

جدول رقم )3( عينة الدراسة والوزارات التي تنتمي إليها 

العددالقطاع الخدمي العددالقطاع الانتاجي 

4  9. وزارة التعليم العالي والبحث العلمي4وزارة النفط . 1

104. وزارة التربية 4وزارة الإسكان والإعمار . 2

114. وزارة الصحة 4وزارة النقل . 3

123. وزارة الداخلية 3وزارة الاتصالات . 4

3 13. وزارة الخارجية 4وزارة الصناعة والمعادن . 5

3 14. وزارة التخطيط 4وزارة الزراعة . 6

3 15. وزارة السياحة والآثار 4وزارة الموارد المائية . 7

3 16. وزارة البلديات والأشغال العامة 3وزارة الكهرباء . 8

3 وزارة المالية 71. 
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أما أبرز سمات عينة الدراسة وخصائصها فهي على النحو الآتي: 

أ - العنــوان الوظيفــي لأفــراد العينــة: توزعــت العناويــن الوظيفيــة لأفــراد عينــة الدراســة 
ــع  ــراد المجتم ــدد أف ــي ع ــن إجمال ــي م ــوان وظيف ــراد كل عن ــدد أف ــع ع ــق م )المســحوبة بالتواف
ــل  ــة، و )مستشــار( و )وكي ــر عــام( وهــي النســبة الغالب ــي )مدي ــوان وظيف ــى عن المبحــوث( عل
وزارة( علــى النحــو الموضــح فــي الجــدول الآتــي، مــع ملاحظــة أن هــذه العناويــن تمثــل مواقــع 

ــا : ــي وزاراته ــة ف قيادي

جدول )4( توزيع عينة الدراسة حسب العناوين الوظيفية 

%العدد العنوان الوظيفيت

4880مدير عام 1

610مستشار2

610وكيل وزارة 3

60100المجمـــــــــــــوع

ب - ســنوات الخدمــة : بلــغ عــدد أفــراد العينــة الذيــن تتــراوح خدمتهــم الوظيفيــة فــي العنــوان 
الحالــي كمــا يأتــي: 

من سنة إلى 5 سنوات : 44 ◄

من 6 سنوات إلى 10 سنوات : 10 ◄

من 11 سنة فاكثر: 6  ◄

أما سنوات الخدمة الكلية لأفراد العينة، فهي موضحة بالجدول الآتي:

جدول رقم )4( توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة الكلية 

%العدد السنوات ت

813.3من سنة – 10 سنوات 1

3660من 11 سنة – 20 سنة2

1016.7من 21 سنة – 30 سنة 3

610من 30 سنة فأكثر 4

60100المجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 
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عرض النتائج ومناقشتها
كمــا ســبقت الإشــارة عنــد التطــرق إلــى بعــض الدراســات الســابقة أن نتائجهــا قــد تباينــت 
بخصــوص العلاقــة بيــن الســمات الشــخصية والســلوك القيــادي، ومــع ذلــك فإننــا نجــد أن الاتجــاه 
العــام يمكــن أن يكــون نحــو قبــول حقيقــة أن القائــد الإداري لابــد أن يتســم بمجموعــة مــن 
ــي ســلوكه  ــى أن يكــون فاعــلاً ف ــادراً عل ــه ق ــي تجعل ــات أو المؤهــلات الت الخصائــص أو الصف
القيــادي، ولغــرض التحقــق مــن فرضيتــي الدراســة، وبعــد تحليــل البيانــات ومعالجتهــا إحصائيــاً 
ــرت  ــة ظه ــوم الاجتماعي ــج )SPSS( الخــاص بالعل ــتخدام برنام ــق الحاســوب وباس عــن طري

ــة: ــج الآتي النتائ

1 - تأثير السمات الشخصية في السلوك القيادي:

ــة  ــار المعنوي ــر( المتعــدد واختب ــل معامــل الانحــدار )التأثي ــج تحلي ــاه نتائ ــن الجــدول )5( أدن يبي
لتأثيــر الســمات الشــخصية فــي الســلوك القيــادي لعينــة الدراســة؛ إذ ظهــر أنَّ للســمات الخمــس 
المبحوثــة: )المعــارف والقيــم، والاعتمــاد علــى الآخريــن، والحــدس، والإبــداع، والقــدرة علــى 
ــا فــي الســلوك القيــادي لــدى عينــة الدراســة ذا دلالــة معنويــة  اتخــاذ القــرار( تأثيــرًا واضحًــا وقويًّ
بمســتوى ) p≤ 0.05 ( . إلا أنهــا تفاوتــت فــي قيــم )F( المحســوبة، فقــد جــاءت ســمة الحــدس 
ــى اتخــاذ  ــدرة عل ــم ســمة الق ــن، ث ــى الآخري ــم، تليهــا ســمة الاعتمــاد عل ــى القي ــة مــع أعل متوافق

القــرار، ثــم الإبــداع، وأخيــراً المعــارف والقيــم.

وهــذه النتيجــة تقــود إلــى رفــض الفرضيــة العدميــة )الصفريــة( الأولــى وقبــول الفرضيــة البديلــة 
القائلــة بوجــود تأثيــر إيجابــي ذي دلالــة معنويــة للســمات الشــخصية فــي الســلوك القيــادي لــدى 

عينــة الدراســة.

جدول )5( نتائج اختبار معنوية معامل الانحدار بين السمات الشخصية والسلوك القيادي 

السمات الشخصية 
السلوك القيادي

 PFR2

%0.0006.7833*    المعارف والقيم   . 1

%52.8  0.00015.41*الاعتماد على الآخرين . 2

%0.00019.5458.7*الحدس. 3

%0.00011.8546.3*الإبداع . 4

%0.00012.3517.6*القدرة على اتخاذ القرار. 5

)*( ذات دلالة معنوية بمستوى p≤ 0.05                                               ن = 60 
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إذ يعني:

ــة  ــات الكلي ــة الانحــدار فــي وصــف الاختلاف ــذي يبيــن مســاهمة معادل ــد ال R² = معامــل التحدي
ــد. للمتغيرالمعتم

  F = نتيجة اختبار معنوية المعلمات.

  P = مستوى المعنوية المستخرج.

ــي القطــاع  ــن ف ــادة الإداريي ــدى الق ــادي ل ــي الســمات الشــخصية والســلوك القي ــن ف 2 -  التباي
ــي:  ــي القطــاع الخدم ــن ف ــادة الإداريي الإنتاجــي والق

يبيــن الجــدول )6( أدنــاه نتائــج اختبــار معنويــة معامــل التبايــن بيــن القــادة الإدارييــن العامليــن فــي 
القطــاع الإنتاجــي، والعامليــن فــي القطــاع الخدمــي؛ إذ ثبــت وجــود فــروق ذات دلالــة معنويــة 
بمســتوى )P ≤ 0.05( بيــن الســمات المتوافــرة لــدى المجموعتيــن وفــي الســلوك القيــادي، فقــد 
جــاءت قيمــة التبايــن )الفــرق( الأقــل فــي ســمة الحــدس، تلتهــا ســمة الاعتمــاد علــى الآخريــن، ثــم 
ســمة الإبــداع، وبعدهــا ســمة المعــارف والقيــم، وأكثــر الســمات تباينــاً بيــن أفــراد عينــة الدراســة 
كانــت ســمة القــدرة علــى اتخــاذ القــرارات، كمــا ظهــر أيضــاً تباينــاً واضحــاً فــي أنمــاط الســلوك 
ــة  ــة الثاني ــوق الفرضي ــع منط ــق م ــة لا تتف ــذه النتيج ــة، وه ــة الدراس ــراد عين ــدى أف ــادي ل القي
ــن  ــة بي ــة معنوي ــى “عــدم وجــود فــروق ذات دلال ــي تنــص عل المعتمــدة فــي هــذه الدراســة والت
ــول  ــة( وقب ــة )الصفري ــة العدمي ــي رفــض الفرضي ــن” ممــا يعن ــادة الإداريي ــن مــن الق المجموعتي

الفرضيــة البديلــة التــي تؤيــد وجــود فــروق بيــن المجموعتيــن. 

جدول )6( نتائج اختبار معنوية معامل التباين بين القادة الإداريين في القطاعين الإنتاجي والخدمي

السمات الشخصية والسلوك القيادي 

       

        معاملات التباين
PH

0.00045.38*1. المعارف والقيم 

31.72  0.000*2. الاعتماد على الآخرين 

000.029.77*3. الحدس 

0.00040.55*4. الإبداع

0.00052.81*5. القدرة على اتخاذ القرار

0.00032.11*6. السلوك القيادي 

)*( ذات دلالة معنوية بمستوى p≤ 0.05                                                ن = 60
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   حيث تعني :

)Kruskal-Wallis( معامل التباين لـ = H    

    P = مستوى المعنوية المستخرج 

وتؤشــر النتائــج المتحصلــة أنَّ للســمات الشــخصية تأثيــرًا واضحًــا فــي الســلوك القيــادي، يدعــم 
ــة  ــلوك عين ــة ولس ــمات المبحوث ــك الس ــة لتل ــة المعنوي ــدار ذات الدلال ــلات الانح ــم معام ــك قي ذل
الدراســة القيــادي، إلا أن هنــاك تباينــاً أيضــاً واضحــاً فــي تلــك الســمات والســلوك القيــادي بيــن 
القــادة الإدارييــن الذيــن يعملــون فــي القطــاع الإنتاجــي عمــا هــي عليــه لــدى القــادة الذيــن يعملــون 
ــروق ذات  ــر ف ــن تظه ــن المجموعتي ــن بي ــل التباي ــج تحلي ــل نتائ ــا جع ــي، مم ــي القطــاع الخدم ف

دلالــة معنويــة.

وممــا يلاحــظ فــي هــذا المجــال أن نتائــج الدراســات ذات الصلــة أغفلــت هــذا التبايــن، واتجهــت 
فــي معظمهــا نحــو النظــر إلــى القــادة الإدارييــن عمومــاً دون التركيــز علــى تأثيــر طبيعــة ونــوع 
ــد الســمات الشــخصية المناســبة  ــون فيهــا فــي تحدي ــه المنظمــات التــي يعمل ــذي تزاول النشــاط ال
ممــا أدى إلــى عــدم الانســجام فــي النتائــج المســتحصلة منهــا، وفــي حــالات قليلــة التضــارب فــي 
تلــك النتائــج، وبالتالــي يعتقــد الباحــث أن نتائــج هــذه الدراســة ستســهم فــي تقليــص اللبــس وعــدم 
التوافــق الظاهــر فــي بعــض الدراســات الســابقة للســمات الشــخصية وتوجيــه النظــر وتشــخيص 

أســبابه.

ــد البحــث أظهــر  ــن قي ــن المجموعتي ــادي بي ــر الســلوك القي ــرأي الســابق أن متغي وممــا يعــزز ال
أيضــاً فروقــاً ذات دلالــة معنويــة، ممــا يقــود إلــى أن طبيعــة النشــاط ونــوع الأعمــال التــي تزاولهــا 
المنظمــات التــي يعمــل بهــا القــادة الإداريــون - عينــة الدراســة إضافــة إلــى تأثيرهــا الواضــح فــي 
نــوع وطبيعــة الســمات الشــخصية المطلوبــة لهــذه المناصــب - لهــا تاثيــر أيضــاً فــي نــوع ونمــط 

الســلوك القيــادي المناســب. 

ــات  ــال والمنظم ــة الأعم ــى أن لخصوصي ــد عل ــي تؤك ــة فه ــا مهم ــي نعتقده ــذه النتيجــة الت إن ه
والاختلافــات بينهــا الناتجــة عــن التبايــن فــي طبيعــة العمــل ومتطلباتــه ونــوع الظروف والمشــاكل 
التــي يواجههــا القــادة ونــوع ومســتوى قــدرات المرؤوســين، لهــا آثــار واضحــة فــي نــوع الســمات 
الواجــب توفرهــا لــدى القائــد، وكذلــك علــى نمــط الســلوك القيــادي المناســب الــذي يتوافــق مــع 
الســمات الشــخصية مــن ناحيــة، ومــع المواقــف المختلفــة مــن ناحيــة أخــرى، وهــي نتيجــة قــد 
تكــون لهــا أهميتهــا فــي مســار دراســة الســمات الشــخصية ومســاهمة أساســية فــي تأصيــل نظريــة 

موقفيــة متكاملــة فــي القيــادة.

واســتكمالاً لمــا عــرض يجــد الباحــث مــن الضــروري الإشــارة  إلــى أن هنــاك بعــض الشــواهد 
ــة التوســع فــي  ــى أهمي ــوه إل ــي تن ــة الت ــي قدمــت خــلال الســنوات الماضي ــة  الت ــة والبحثي العلمي
دراســة وبحــث المتغيــرات ذات العلاقــة بالســمات الشــخصية مــن جهــة، والســلوك القيــادي مــن 
جهــة أخــرى، وخاصــة أن الباحــث يتابــع الدعــوات المعاصــرة للعــودة إلــى نظريــة الســمات التــي 
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قدمــت فــي النصــف الأول مــن القــرن العشــرين - وتــم تجاوزهــا بعــد ذلــك لقصورهــا عــن تقديــم 
دلائــل وإثباتــات واقعيــة مدعومــة تطبيقيــاً يمكــن الركــون إليهــا فــي بنــاء نظريــة علميــة للقيــادة 
وانبثــاق المدرســة الســلوكية فــي الإدارة والتنظيــم آنــذاك - ، تلــك الدعــوات التــي تنــادي بالعــودة 
إلــى نظريــة الســمات فــي القيــادة ضمــن مبــادئ وأســس المدرســة الموقفيــة – أحــدث المــدارس 
الإداريــة – التــي ركــزت علــى ضــرورة الاســتفادة مــن التراكــم المعرفــي الطويــل فــي دراســة 
القيــادة وتطويــع نتائــج الدراســات الســابقة علــى وفــق منطلقــات المدرســة الموقفيــة مــن خــلال 

التركيــز علــى خمســة متغيــرات أساســية هــي أركان دراســة القيــادة :

 	 Blake & 1964( )Likert & Likert, 1976( القائــد وســلوكه القيــادي: دراســات
. وغيرهــا   )Yukl & Gordon, 2002(  )Reddin, 1967(  )Mouton,

 	 Fiedler,( ــة ــة: دراس ــة الموقفي ــات المدرس ــق طروح ــى وف ــه عل ــكل متغيرات ــف ب الموق
ــى إعــادة  ــي ســعت إل ــي الدراســات الت ــم تنجــح ف ــا ل ــة، ولكنه 1967( وهــي دراســة مهم
 )Daft & Lengel, 1998( )Wofford & Liska, 1993( ،ًــا ــا لاحق ــار نتائجه اختب
)Shen, 2003( )Khurana, 2002(. وتــرد ضمــن هــذا المتغيــر نــوع وطبيعــة مهــام 

ونشــاطات المنظمــة والقطــاع الــذي تنتمــي إليــه، وهــو مــا خلصــت إليــه هــذه الدراســة. 

 	 )House & Mitchell, 1974( )Evans, 1970( التابعــون أو المرؤوســون: دراســة
)O’Reilly & Pfeffer, 2000( وغيرهــا.

 	 )Tichy & Ulrich, 1994( الســمات الشــخصية المتوافقــة مــع مــا ســبق: دراســات
. وغيرهــا   )Eagly & Carli, 2003(  )Bass, 1995(

 	 Tannenbaum & Schmidt, 1958,( نــوع المشــكلة أو القــرار المطلــوب: دراســات
 Avolio & Kahai,(  )Vroom & Yetton, 1994(  )Bass, 1990(  )1973

ــا. 2003( وغيره

استنتاجات الدراسة
ــا  ــة ونتائجه ــذه الدراس ــن ه ــن خــلال مضامي ــتنتاجات م ــن الاس ــة م ــن أســتخلاص مجموع يمك

ــي : ــى النحــو الآت وعل

يركــز مدخــل الســمات علــى أن للقــادة مجموعــة مــن الســمات تميزهــم عــن غيرهــم، وأن . 1
هــذه الســمات ليســت موروثــة بالكامــل وإنمــا يمكــن أن تكتســب مــن خــلال التعلــم والخبــرة.

ــراد، . 2 ــن الأف ــز بي ــا للتمي ــة التحــري عنه ــبي، وبإمكاني ــات النس ــادة بالثب ــمات الق تتصــف س
وكذلــك تعددهــا واختلافهــا عنــد الأفــراد وحتــى عنــد الفــرد الواحــد، والقــدرة علــى ملاحظتها 

ودراســتها، وتتجســد تلــك الســمات بالســلوك الظاهــر للأفــراد وبالأخــص القــادة منهــم.
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بــرزت ثلاثــة اتجاهــات فــي دراســة الســمات، تمثلــت بالدراســات والبحــوث التــي اشــتملت . 3
ــن  ــز بي ــراد بشــكل عــام، والدراســات والبحــوث الخاصــة بالتميي ــى دراســة ســمات الأف عل
القــادة عــن غيرهــم، والدراســات والبحــوث التــي ســعت للتميــز بيــن المديريــن والمشــرفين 

والعامليــن فــي المنظمــة.

تبلــورت نتائــج الدراســات والبحــوث فــي مجــال الســمات بعــدم الاتفــاق بيــن أولئــك الباحثيــن . 4
علــى عــدد الســمات الشــخصية وأنواعهــا، نظــراً لوجــود عــدد كبيــر منهــا لوصــف الأفــراد 
ــر  ــادة وغي ــن الق ــرفين، وبي ــن والمش ــن المديري ــز بي ــتخدامها للتميي ــة أس ــادة، وإمكاني والق

القــادة، وبيــن القــادة الفاعليــن عــن نظرائهــم الآخريــن، وبيــن الأفــراد بشــكل عــام.

صممــت العديــد مــن المقاييــس المختبــرة مــن المفكريــن والباحثيــن لقيــاس الســمات . 5
ــر. ــث ومفك ــات كل باح ــر واتجاه ــات نظ ــاً لوجه ــس وفق ــك المقايي ــت تل ــد تباين الشــخصية، وق

ــن أساســين . 6 ــاك معياري ــى أن هن ــادة إل ــي مجــال القي ــة الدراســات والبحــوث ف تشــير حصيل
لتقييــم فاعليــة القيــادة همــا الأداء والإنتاجيــة، والرضــا والــروح المعنويــة، بمعنــى أن النــوع 
الأول يركــز علــى الإنتــاج أو العمــل، بينمــا يركــز النــوع الثانــي علــى العلاقــات الاجتماعية، 

وفــي كلا النوعيــن يمتــاز القائــد الإداري بســلوك قيــادي مختلــف.

ــن . 7 ــة بي ــة علاق ــاف أي ــة اكتش ــة إمكاني ــة دراس ــة والعلمي ــة المنهجي ــن الناحي ــم م ــن المه م
مجموعــة الســمات الشــخصية التــي اعتمدهــا الباحثــون علــى أنهــا مــن المرجــح أن تكــون 
ســمات للقــادة، وأنمــاط الســلوك القيــادي لأولئــك القــادة، علــى اعتبــار أن الســلوك القيــادي 
ــدور  ــمات ب ــهم الس ــد، وتس ــة للقائ ــص الذاتي ــن الخصائ ــة م ــل مجموع ــة تفاع ــو حصيل ه

أساســي فــي ذلــك.

ــادي . 8 ــى الســلوك القي ــا عل ــرًا قويًّ ــج هــذه الدراســة أن للســمات الشــخصية تأثي أظهــرت نتائ
ــوق  ــول منط ــدم قب ــي ع ــا يعن ــاً، مم ــر دال إحصائي ــك التأثي ــة، وأن ذل ــة الدراس ــدى عين ل

ــة.  ــى للدراس ــة الأول الفرضي

ــي القطــاع الإنتاجــي . 9 ــن ف ــادة الإداريي ــج المســتخلصة مــن هــذه الدراســة أن الق ــت النتائ بين
ــي  ــن ف ــادة الإداريي ــم الق ــادي عــن نظرائه ــي ســماتهم الشــخصية وســلوكهم القي ــون ف يختلف
ــوع  ــم ون ــاط منظماته ــة نش ــي طبيع ــن ف ــى التباي ــك إل ــبب ذل ــزى س ــي، ويع القطــاع الخدم
ومتطلبــات وظــروف الأعمــال فيهــا؛ ممــا أدى إلــى عــدم قبــول منطــوق الفرضيــة الثانيــة 

للدراســة. 
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الخلاصة
بنــاءً علــى مــا اسُــتُعرِض فــي المراجعــة النظريــة المقدمــة فــي هــذه الدراســة، والنتائــج التطبيقيــة 

التــي توصلــت لهــا، يســتطيع الباحــث أن يوجــز خلاصــة هــذه الدراســة علــى النحــو الآتــي:

إمكانية التعويل على نظرية السمات فكرياً )أكاديمياً( وتطبيقياً في دراسة القيادة.  . 1

توفر نظرية أو مدخل السمات أساساً في تشخيص القادة الإداريين واختيارهم.. 2

ــال . 3 ــات أعم ــروف ومتطلب ــاً لظ ــن تبع ــا تتباي ــادي، ولكنه ــلوك القي ــي الس ــر ف ــمات تأثي للس
المنظمــات ونشــاطاتها.  

ــرات . 4 ــى متغي ــن الضــروري النظــر إل ــادي، م ــاط الســلوك القي ــد الســعي لتشــخيص أنم عن
أخــرى عــدا الســمات.

ثبت المصادر والمراجع
أولاً : الكتب باللغة العربية :

الجامعية،  المعرفة  دار  المنظمات”،  في  الإنساني  “السلوك   ،)1985( صقر  أحمد  عاشور، 
الإسكندرية.

العديلي، ناصر محمد )1982(، “السلوك الإنساني والتنظيمي في الإدارة”، معهد الإدارة العامة، 
الرياض.

علي، سر الختم محجوب )1983(، “الشبكة الإدارية: دراسة في أنماط السلوك الإداري وتطوير 
المنظمات”، مكتبة العلم، جدة.

عودة، أحمد سليمان )1985(، “القياس والتقويم في العملية التدريسية”، الطبعة الأولى، المطبعة 
الوطنية، عمَان، الأردن.

للطباعة  العربية  النهضة  دار  والإنتاج”،  النفس  “علم   ،)1982( محمد  الرحمن  عبد  عيسوي، 
والنشر، بيروت.

للطباعة  العربية  النهضة  دار  الأولى،  الطبعة  والإدارة”،  “الإنسان   ،)1982( منصور  فهمي، 
والنشر، القاهرة.

لازاروس، ريشارد )1984(، “الشخصية”، ترجمة سيد محمد غنيم، دار الشروق، بيروت.

مرار، فيصل فخري )1982(، “الإدارة: الأسس والنظريات والوظائف”، دار الشروق، عمَان، 
الأردن.
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Abstract

The ”Traits Theory“ in leadership was first mentioned in the early  
studies of leadership. This concept later developed as a result of 
the impact of the Behavioral School in management and psychol-
ogy where this theory gained more prestige on both the academic 
and practical levels. This approach focuses on identifying  leaders 
based on their traits. It also shows that these traits impact leader-
ship behaviors.  The researcher designed certain measurements 
in order to validate the previous  assumptions, including those of: 
)Terman: 1904( )Gowin: 1918( )Cox: 1926( )Tead: 1935( )Van Dus-
ien: 1948( )Gattell: 1954( )Korman: 1968( )Ghiselli: 1971( )Mead-
ows: 1980( )Wally & Baum: 1994( )Robbins & Judge: 2004(.The 
researcher  reviewed the results of a number of theoretical stud-
ies  in order to formulate the study problem. Two hypotheses were 
formed in order to solve and test the study problem. Data were col-
lected through a questionnaire that was adapted  from a number 
of existing measures in order to measure five personal traits and 
leadership behaviors. The questionnaire was distributed to a sam-
ple of sixty leaders working in the Iraqi public sector. The data were 
analyzed and processed using the )SPSS( program.
The findings of the study were as follows:
	 The personal traits have an obvious impact on leadership be-

haviors, which   increases the reliability of Traits Theory in the 
exploration of leadership behavior.

	 Traits and leadership behaviors vary according to the type and 
kind of activity undertaken by the leader as well as  the work 
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requirements and the sector to which the leader’s organization 
belongs.

	 Personal Traits can be used to select leaders.


