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 ملخص

 
القيادة التحويلية. قيادة وهما القيادة الإجرائية وهدفت هذه الدراسة إلى تقييم مستوى ممارسة الجامعات السورية لنمطين من الأنماط الحديثة لل

ى الاختلا ى التعرف عل ة كما هدفت إل ة عن اختلاف القطاع أو اختلاف الخصائص الديموغرافي ادة و الناجم ة في أنماط القي ات المحتمل ف
ة للمرؤوسين.  ين في جامع تم اعتماد المنهج الكمي في الدراسة. و تم جمع البيانات عن طريق الاستبانة التي وزعت على الموظفين الإداري

النتائج عن مستوى مرتفع لممارسة  كشفت .SPSSبانة عن طريق البرنامج الإحصائي است 216حكومية و جامعة خاصة سورية. تم تحليل 
ة بمستوى  الساكنة و الذي جاء -القيادة الإجرائية فيما عدا أحد أبعادها و هو الإدارة بالاستثناء ادة التحويلي ارس القي ا تمُ بمستوى متوسط. كم

اختلاف مرتفع فيما عدا بعدها الخاص بالاعتبارات الفردية و ا اً ب ادة معنوي لذي جاء بمستوى متوسط. كما أظهرت النتائج اختلاف أنماط القي
قدم الباحثان مجموعة من التوصيات  ،في ضوء هذه النتائجو القطاع. الخصائص الديموغرافية للمرؤوسين و عدم اختلافها معنوياً باختلاف

 خرى مستقبلية.كما اقترحا مجموعة من الأفكار لدراسات أ ،يةللجامعات السور
 

A B S T R A C T 
This study aims at assessing two modern leadership styles: transactional leadership and transformational 

leadership at Syrian universities. It also aims at exploring whether or not there are differences in 

leadership styles caused by sector or follower demographics. A quantitative research paradigm was 

employed. Using a questionnaire survey method, the data was collected from managerial employees at 

two public and private universities. In total, 216 questionnaires were analyzed using SPSS. The findings 

revealed that there is a high level of transactional leadership except one of its dimensions, management by 

exception-passive, which occurred in a medium level. There is also a high level of transformational 

leadership except one of its dimensions, individualized consideration, which occurred in a medium level. 

Furthermore, the study found significant differences in leadership styles that are caused by follower 

demographics, but not sector. Suggestions for Syrian universities are presented. Proposals for future 

studies are highlighted in the study. 
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 مقدمة .1
 

 (Galton, 1869) هو ما طرحته نظرية السمات في القيادةد ودورها في العملية القيادية واتجه تركيز أغلب الباحثين نحو شخصية القائخيرين باهتمام آلاف الباحثين. وحظيت القيادة خلال القرنين الأ
ة  (Blake & Mouton, 1985) ة في القيادةالذي اهتمت به النظريات السلوكيه الاهتمام إلى سلوكيات القائد وثم اتج.  ا عملي د إلى كونه زة على القائ ة مرتك ا عملي . ثم تحوّل النظر إلى القيادة من كونه

دمرتكزة على ثلاثة مك ةالمرؤوسون و ونات رئيسة: القائ رات التنظيمي اختلاف المرؤوسين و .(Hersey & Blanchard, 1982; Hooijberg & Choi, 2001)المتغي ة اختف لاف خصائص المنظم
 يفرض على القائد تغيير سلوكياته القيادية بما يتلاءم معها. 

ادة الإجرائي و ك،علاوة على ذل .ين لا سيما على المستوى التطبيقيلم يحظ المكونين الأخيرين للقيادة باهتمام كبير من قبل الباحث ،رغم ذلك م يحظ نمطي القي ذه ل ل فقط من ه التحويلي سوى بالقلي
ا، والقيادة حال العوامل المؤثرة في  إن هذا القصور في دراسة . (Dvir & Shamir, 2003; Moss et al., 2006; Voon et al., 2009)دراساتال ة القصوى منه ادة دون تحقيق الفعالي د ق التي يع

 في أمس الحاجة إليها. -عدم استقرار في البيئة نه من تحديات مختلفة ولما يواجهو -اليوم 
ة مرتبطة بمن السورية فرغم ما تعانيه الجامعات . فإنها لاتبدو أحسن حالاً  لسورية،إلى دراسات القيادة في مؤسسات التعليم العالي ا -على وجه التحديد  - النظرو ب ة،تحديات مختلف  اضطراب البيئ

بشكل كبير إلى الدراسات  رتفتقإلا أنها  امتلاكها قيادة فعالة، أهميةالتي تبرز و  *فضلاً عن مشكلات التمويل، نوعاً ضعف البحث العلمي كماً و، وضعف الجودة، وعلى مواجهة الطلب المتزايد عدم القدرة
ة في الجامعات السوريةللضرورة ملحة لما سيسهم به من فهم  يعدّ إن وجود هكذا دراسات  عوامل تشكيلها.بالقيادة والمهتم   ىو عوامل المؤثرة في تشكيل الأنماط القيادي دوره إل ذي سيؤدي ب مساعدة  ال
 تسعى الدراسة الحالية إلى التوصل إلى ما يلي: و من هنا، أهدافها.و الجامعة المتلائمة مع ظروفأنماط القيادة المرغوبة وتبنيّ بما يمكّن من  هذه العوامل في التعامل معقادتها 

 تقييم مستوى ممارسة القيادة الإجرائية في الجامعات السورية. 
 يم مستوى ممارسة القيادة التحويلية في الجامعات السورية.تقي 
 التعرف على الاختلافات المحتملة في أنماط القيادة و الناجمة عن اختلاف القطاع. 
 التعرف على الاختلافات المحتملة في أنماط القيادة و الناجمة عن اختلاف الخصائص الديموغرافية للمرؤوسين. 

في النهاية سيتم اختبار الفرضيات. وو ضيح المنهجية المتبعة في الدراسة، والإحصاءات الوصفية،ض أهم الأدبيات ذات الصلة منتهية بصياغة الفرضيات. سيتم بعد ذلك توستبدأ هذه الدراسة باستعرا
 التوصيات المنبثقة عنها.إليها وتناول النتائج التي تم التوصل 

 أدبيات البحث .2

 دة التحويليةالقيادة الإجرائية و القيا 1.2. 
 

إلى و ،حقيق الأهدافملية التأثير في مجموعة من الأشخاص في سبيل تتمثل القيادة محوراً هاماً في العملية الإدارية تعتمد عليه المنظمات في تحقيق النجاح. و قد تم النظر إلى القيادة الإدارية بأنها ع
كلذي يستطيع التأثير في الأشخاص والقائد بأنه الشخص ا ة  يمتل أثي.  و(Robbins & Coulter, 2005)السلطة الإداري ا على الت وم في جوهره ة تق ادة الإداري ا كانت القي د في لمّ ذي يمارسه القائ ر ال

 القيادة التحويلية.ثة للقيادة: القيادة الإجرائية وديلعل من أهم الأنماط الحعكس تبايناً في أساليب القيادة وأنماطها. وفإن اختلاف وسائل التأثير التي يستخدمها القائد لتوجيه مرؤوسيه ت ،مرؤوسيه
 Bass ثم تم تطويرها من قبل باس و أفوليو ،Burnsفي السبعينات على يد برنز   Transactional-Transformational Leadership Theoryالقيادة التحويلية -ظهرت نظرية القيادة الإجرائية

and Avolioعرّف برنز . وBurns اج" ئد في بداية عمله من أجل تحفيز والإجرائية بأنها "القيادة التي يحتاجها القا القيادة وم . و(Burns, 1978)حث العاملين معه على الإنت ادل تق ادة على تب ذه القي ه
القيادة التحويلية بأنها "عملية يسعى من خلالها كل من القائد والأتباع  Burnsنز العقاب. بينما عرّف بروكذلك استخدام أسلوب الثواب و ،سب بين قائد المؤسسة والعاملين معهالمكاالمصالح والاهتمامات و

م المستقبلي(Burns, 1978إلى رفع مستوى كل منهما إلى أعلى مستويات الأداء والأخلاق"  ة ). فالقائد التحويلي يركز على إعداد قادة آخرين يعمل معهم، لا يعملون عنده، قادة قادرين على تطوير رؤاه
 أو بصورة ذاتية. ،رة جماعية مع زملائهم، أو معه هوالخاصة بوظائفهم ومحاولة تحقيقها بصو
دة الإجرائية بما يلي: المكافأة أربعة للقيادة التحويلية. تمثلت أبعاد القياثلاثة أبعاد للقيادة الإجرائية والقيادة التحويلية رواجاً كبيراً من قبل الباحثين. و تمحورت حول  -و قد لاقت نظرية القيادة الإجرائية

ة (المشروطة) . Management by Exception–Passiveالساكنة  -الإدارة بالاستثناءو ،Management by Exception–Activeالنشطة -الإدارة بالاستثناء، Contingent Reward الموقفي
لمن يقوم بتلك الأنشطة. فالمكافأة مشروطة بالقيام بالأنشطة المحددة  تقديمها ى الأنشطة التي يتعين عليهم القيام بها، والمكافأة التي يتعينيحاول القائد الحصول على موافقة الأتباع عل، وفقاً للمكافأة الموقفية

خذ الإجراء التصحيحي اللازم قبل أو أثناء ظهورها. في حين لا يراقب يتأو الفشل و ،الشكاوى، والاستثناءات، وأتباعه عن قرب للبحث عن الأخطاءيراقب القائد  ،نشطةال-مسبقاً. أما في الإدارة بالاستثناء
 .(Bass, 1998)من ثم يتدخل باتخاذ الإجراءات و ،وإنما ينتظر حتى يتم إبلاغه بها ،اكنة الانحرافات في أداء الأتباعالس-القائد وفقاً للإدارة بالاستثناء

ةٍ  ن ناحي رى م ة ،أخ ي أربع ة ف ادة التحويلي ل القي ابقاً)  تتمث ا س دوة (الكاريزم أثير الق اد: ت اميو ،Idealized Influenceأبع ز الإله ة و ،Inspirational Motivation التحفي تثارة الفكري الاس
Intellectual Stimulation، الاعتبارات الفردية وIndividualized Considerationصالح الآخرين على مصالحه ه من خلال تقديم متأييد مرؤوسيفقاً لتأثير القدوة على احترام و. يحصل القائد و

م للمشاركة في إتاحة الفرارة حب التحدي لدى مرؤوسيه والتركيز على النتائج الأخلاقية للقرارات. بينما يعمل القائد وفقاً للتحفيز الإلهامي على إثو ،التحدث عن أهم قيمه و معتقداتهو ،الشخصية صة له
ر مرؤوسيهلمنشود. في حين يعمل القائد وفقاً للاستثارة الالأهداف للمستقبل ارسم الرؤية و ة على استثارة تفكي دة والمبدعة في حل المشكلاتو ،فكري ار الجدي ة و  ،تشجيع الأفك معالجة الأوضاع القديم

 .(Bass & Avolio, 1994)متابع مو من خلال سلوكه كمدرب و ناصح والننجاز ولحاجات كل فرد لتحقيق الإ يعطي القائد وفقاً لبعد الاعتبارات الفردية اهتمامه الشخصي ،أخيراً بأساليب جديدة. و
 اطو بالتالي تحتاج إلى أنم ،لعالي في بيئة متسارعة التغيير والتعقيدالقيادة التحويلية باهتمام كبير من قبل الباحثين في مجال التعليم العالي. حيث تعمل مؤسسات التعليم اوقد حظيت القيادة الإجرائية و

ز الأشخاص و و ،لابرفع السويةّ الأكاديمية للطو ،ب عديدة مرتبطة بالتخطيط المنهجيأظهرت الدراسات بأنه يمكن من خلال ممارسة القيادة الإجرائية تحقيق مكاسفعالة من القيادة للنهوض بها. و تحفي
ة  ،. من جهة أخرى(Cameron, 1981; Pounder, 1999)الحفاظ على الوقت و الميزانية  يمأوصى الباحثون بتبني القيادة التحويلي ر في إصلاح التعل ا من أث ا له ينو ،لم ادة المشتركةو ،التمك و  ،القي

ن أن يحققه ذلك من يمك القيادة التحويلية لماى الجمع بين القيادة الإجرائية وقد ذهب بعض الباحثين إل. و(Albulushi & Hussain, 2008; Bass, 1998; Bass & Avolio, 1994) التعلم التنظيمي
 .(Basham, 2010; Cameron, 1981) الطويل المدىتوازن بين المدى القصير وو ،مرونةو ،كفاءة تنظيمية

 القيادة و القطاع 2.2. 

  
ا يلي: إلا أن العديد من الاختلافات تبدو جليةّ بين القطاعين ،التشابه بين القطاع الحكومي والقطاع الخاصرغم وجود العديد من أوجه  . أظهر الباحثون اختلافات عديدة بين القطاعين تمحورت حول م

ع على عاتق القطاع الحكومي مسؤولية تحقيق أهداف الحكومي مقارنة بالقطاع الخاص و غموض أهداف القطاع د الاقتصادية في حين يق ذلك لإمكانية تقييم أهداف القطاع الخاص بمدى تحقيق العوائ
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ي امتلاك القطاع الحكومو ،ايير اختيار القادة بين القطاعيناختلاف معل القيادات في القطاع الحكومي وارتفاع معدّل تبدّ و ،حكومي بشكل أكبر من القطاع الخاصعقّد بيئة القطاع التو ،واحد متعددة في آنٍ 

وانين و، ووظيفياً أكثر تخصصاً و ثباتاً  يماً امتلاك القطاع الحكومي تصمو ،ا النظام بشكل كبير على الأقدميةاعتماد هذنظام مكافآت أقل مرونة و ر من القواعد والق دراً أكب ه ق ة الطابع الرسميامتلاك  غلب
 ;Baldwin, 1987; Busch & Wennes, 2012; Rainey & Bozeman, 2000; Rainey et al., 1995)كما أنه أقل اهتماماً بالحوافز الاقتصادية  .لاسيما ما يرتبط بشؤن الأفراد والمشتريات

Robertson & Seneviratne, 1995; Solomon, 1986). 
راً من ن والتشريعات وأدت كثافة القواني، رسات القيادية. على سبيل المثالالمماقد ولّد اختلافاً في التوجهات و إن اختلاف ظروف القطاعين دراً كبي ه ق ة في القطاع الحكومي إلى حرمان قادت الرقاب

د بالم ،(Hooijberg & Choi, 2001)حرية التصرف  تبدل صلاحيات القائ ة. وحيث تسُ ذا الصددحددات التنظيمي ة مرهون  رأى ،في ه ادة التحويلي لوكيات القي اجم عن س احثين أن الأثرالن بعض الب
ادة القو ، (Podsakoff et al., 1996)بالمحددات التنظيمية المختلفة ل ق ر من قب اً أكب د  ،إلى ذلك . إضافةً (Bodla & Nawaz, 2010)طاع الحكومي الذي منح القيادة الإجرائية اهتمام ؤدي تعقّ د ي       ق

يرى بعض الباحثين توجه قادة  ،من جهة أخرى (Nutt, 2006).التفكير القطاع الخاص على الحس وبينما يركز قادة  ،على الحدس عند اتخاذهم قراراتهم غموض بيئة القطاع الحكومي إلى تركيز قادتهاو
يثقون بمرؤوسيهم و يمنحونهم حرية التصرف. بينما يتبنى قادة القطاع الحكومي نمطاً أكثر رسمية. حيث يتجهون نحو النمط المرتكز  ،يهتمون بزملائهم ، اص نحو نمط العلاقات. فهم ودودونخالقطاع ال
 .(Andersen, 2010; Arvonen, 2001; Arvonen & Ekvall, 1999)يخططون للمستقبل و ،تجارب جديدةشروعات ويبدؤون م ،يدفعون نحو النمو ،غيير. فهم يقترحون أفكاراً جديدةعلى الت

إنحوافز نفسها مما يقرّب بينهما. ورأوا أن القادة في كلا القطاعين يواجهون الضغوط نفسها و يتشاركون الجراء هكذا تمييز بين القطاعين. وشكّك بعض الباحثين في إمكانية إ ،رغم ما سبق  بالتالي ف
د الآن د صالحاً بع م يع ين القطاعين ل ة أخرى. (Gill, 2009; Rainey, 1989; Rosenau & Linder, 2003)التمييز التقليدي ب بعض ،من جه ه رأى ال ادة القطاعين  بأن ة ق رغم من مواجه على ال
 تم صياغة الفرضية التالية: استناداً إلى ما سبق . و(Andersen, 2010)التحديات نفسها إلا أنهم يتعاملون معها بطرق مختلفة 

 أنماط القيادة معنوياً باختلاف القطاع. الفرضية الأولى: تختلف

 القيادة و خصائص المرؤوسين  3.2.
 

د تكييو خصائصهم الديموغر ،قيمهم، وف المرؤوسين في سماتهم الشخصيةتظُهر الأدبيات السابقة أنه ليس هنالك طريقة واحدة مُثلى لقيادة المرؤوسين. فاختلا ادي افية يفرض على القائ ف سلوكه القي
ات التي رأت أن السلوكيات ا ،بما يتلاءم معها د من النظري وب في المرؤوسين. ظهرت العدي د على سمات وو بالشكل الذي يمكّن من تحقيق الأثر المطل د تعتم ة للقائ ة لمثالي رات المرؤوسين كنظري خب

ة ، Path-Goal Theoryالهدف -نظرية المسار ، Contingency Theoryالطارئ ادة الموقفي دو ، Situational Leadership Theoryنظرية القي ادل القائ ة تب  Leader-Memberالعضو -نظري
Exchange Theory  أهداف المرؤوسين لسلوكياته لتتلاءم مع احتياجات وجميعها ركّزت على ضرورة تكييف القائد و(Moss et al., 2006)ذلك . و ادة أصبح المفب دي للقي وم التقلي ذي ينطوي وه ال

ادة المرتكز على التفاعل او ،القائد في مرؤوسيه قيد التحديعلى عملية تأثير  د وحلّ محله مفهوم القي ين القائ ادل ب ادل مرؤوسيه. ولمتب أثير المتب ة مستندة إلى الت ة حيوي ا "علاق ادة بأنه م النظر إلى القي          ت
 .(Freiberg & Freiberg, 1996)المرغوب" بما يحقق التغيير الحقيقي وقي والنمو الأخلاوا إلى مستويات أعلى من التحفيز بما ينقل كلاهم ،والمتعاونين لمشترك بين القائدالهدف او

 (Dvir & Shamir, 2003)القيادة التحويلية رجة ممارسةتبع ذلك ظهور العديد من الدراسات التي عزّزت النظريات السابقة. حيث أظهرت بعض الدراسات أن مستوى نمو المرؤوسين يؤثر في دو
ةسين تركيزاً على التطور أكثر من فعند امتلاك المرؤو ادة التصحيحية التجنبي ر من القي ة أكث ادة التحويلي ز على القي د التركي تصبح  ،. إضافة إلى ذلك (Moss et al., 2006)الحماية يتوجب على القائ

ة أخرى (Kalaluhi, 2013)أكثر كفاءة عند ازدياد حاجة المرؤوسين إلى الاستقلاليةالأنماط التمكينية للقيادة  رتبط  ،. من جه اءةت اً بخصائص كف د إيجاب رمرؤوسيه و القائ ي التغيي ا: تبنّ إنجاز و ،أهمه
 . (Baker et al., 2011)إن السلوكيات المثالية للقائد يمكن تعزيزها من خلال المرؤوسين الفاعلينالعمل مع الآخرين. وو ،العمل

الجنسو تناولت بعض الدراسات خصائ ة ك ين الديموغرافي رو ،ص المرؤوس يم، والعم وظيفي، والتعل توى ال ؤدي اختلاف هو، المس ث ي ة. حي ة القيادي ي العملي ؤثرة ف ل م ل كعوام نوات العم ذه س
السلوكيات قاتوقعات المرؤوسين ما يولّد اختلافاً في الخصائص إلى اختلاف تفضيلات و اث الأنماط  ،دتهم. على سبيل المث زة على الأشخاص وتفضّل الإن ة المرتك ر من القيادي ر بشكل أكب على التغيي

والجيل  1964-1946يد الجيل الأكبر بين جيلان من المرؤوسين. تراوحت موال(Ansoorian et al., 2003) مما يعكس حاجة إلى سلوكيات قيادية مختلفة. و تناولت دراسة  (Bellou, 2011)الذكور 
ن بإمكان القادة الذين يفهمون احتياجات أ أثبتت الدراسةحاجة الجيل الأصغر لتقييم أفكاره على أساس الجدارة. وة الجيل الأكبر للتقدير العلني وكشفت نتائج الدراسة عن حاج. و1980-1960الأصغر بين 

ع الم ا جمي ة يعمل فيه ة إيجاد منظم ال المختلف كوظفين انطلاالأجي وتهم. وعلى العكس من ذل اط ق اً من نق م تظُهر دراسة  ،ق ة في أنماط الق(Hur, 2008) ل ات جوهري اختلاف خصائص اختلاف ادة ب ي
ار خصائص المرؤوسالمرؤوسين. و الين: لا يمكن اعتب ادةفسّر ذلك باحتم ة القي ؤثرة في عملي ادة مو ،ين عوامل م م يتطوروا ليصبحوا ق ادة محل الدراسة ل  أظهرت دراسة في حين قفيين. أو أن الق

(Boatwright & Forrest, 2000)الخبرة الوظيفية إيجاباً بتفضيلهم و ،المؤهل العلميو ،تكزة على العامل. وارتباط العمرمؤهلهم العلمي سلباً بتفضيلهم لسلوكيات القيادة المرارتباط عمر المرؤوسين و
ة (و (Voon et al., 2009) ه النتيجة مما توصلت إليه دراسةلسلوكيات القيادة المرتكزة على العمل. و تقترب هذ ادة الإجرائي اً لسنوات العمل بالقي زة على هي والتي أظهرت ارتباطاً إيجابي ادة مرتك قي

لبية العمل). و فسروا ذلك بأن الموظفين في المستويات الأعلى يفضلون الحصول على مكافآت لقاء أدائهم الجيد مع منحهم حرية تطوير وظائف ة س ين هم بطرقهم المفضلة. بينما كشفت الدراسة عن علاق ب
ودهم الشخصيةية (قيادة مرتكزة على العامل). وتفضيلهم للقيادة التحويلالمستوى الوظيفي للمرؤوسين و اج جه   فسروا ذلك بأن المرؤوسين في المستويات الإدارية العليا يرون أن تطورهم الوظيفي هو نت

 بالأمر ذي الأثر الكبير. و استناداً إلى ما سبق تم صياغة الفرضية التالية: أن دعم قادتهم ليسو
 الفرضية الثانية: تختلف أنماط القيادة معنوياً باختلاف الخصائص الديموغرافية للمرؤوسين.

 منهج البحث .3
 

ة و ن على تصنيفاجتمع أغلب الباحثيت عديدة. وأساليب البحث العلمي تصنيفاصنّف الباحثون مناهج و وعي (الكيفي) البحوث الاجتماعي نهج الن اً لمنهجين: الم ة وفق  Qualitative Paradigmالتربوي
وصف  تسعى الدراسة النوعية إلى بينما يهدف المنهج الكمي إلى التثبت من الافتراضات المصاغة حولها. حيث ،لمنهج النوعي إلى اكتشاف الظواهر. يهدف اQuantitative Paradigmالمنهج الكمي و

ة عن الظواهر المدروسة. في حين  ،نماذج السلوك التي تحكم الجماعاتالخبرات المختلفة للأفراد و وشرح العلاقات و ر رقمي ات غي تم ذلك من خلال جمع بيان و اكتشاف الأسباب الكامنة وراءها. و ي
. ففي (Mack et al.,2005)الإحصائية خضاعها إلى التحليلات الرياضية وإنات رقمية عن الظواهر المدروسة وياتسعى الدراسة الكمية إلى التحقق من هذه النماذج و توسيعها. و ذلك من خلال جمع ب

مكّن من اختبار فرضيات اسة بما يتم اعتماد المنهج الكمي في هذه الدر ،اً إلى ما سبقاستناد. وتوسعهاو تأتي الدراسة الكمية لتتحقق منها ،الوقت الذي تتولد فيه الفرضيات والنظريات من الدراسة النوعية
 تحقيق أهدافها. الدراسة و

 عينة البحثمجتمع و .4
 

اً  -جامعة خاصة اسة في جامعتين هما جامعة دمشق وجامعة خاصة. و تمت الدر 17جامعات حكومية و  6هي حث من إداريي الجامعات السورية وتكّون مجتمع الب لن يتم ذكر اسمها في الدراسة التزام
 د به الباحثان لتلك الجامعة .بما تعهّ 

 منها صالحة للتحليل الإحصائي.  20 ،استبانة 21الاستبانات على المفردات باليد واستعُيدت مفردة لإجراء الدراسة الاستطلاعية. تم توزيع  30أخُذت عينة عشوائية بسيطة من مجتمع الدراسة قوامها 
من  %10قرابة -استبانة لجامعة دمشق 200مفردة لإجراء الدراسة النهائية. و تم توزيع الاستبانات على المفردات باليد. حيث مُنحت  330وامها كما سُحبت عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة ق
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م استعادة  .-حسب آخر إحصائية لجامعة دمشق 2183موظفيها البالغ عددهم  ل الإحصائي. و 160 ،استبانة 165ت ا صالحة للتحلي ة الخاصة  130عت وُزّ منه ذي أمكن -استبانة للجامع دد ال و هو الع
 استبانة. 216منها صالحة للتحليل الإحصائي. و بذلك أصبح إجمالي الاستبانات الصالحة للتحليل الإحصائي  56 ،استبانة 77. تم استعادة -توزيعه بموافقة إدارتها

 أداة جمع البيانات .5
 

 احتوت الاستبانة على ما يلي:لاستبانة كأداة لجمع البيانات. وا انعتمد الباحثإ ،والإمكانات المتاحة ،المسموح الوقتو ،المنهج المتبعو ،نظراً لطبيعة الدراسة
 استخدامها لأغراض البحث العلمي فقط.توضح للمبحوث الغرض من الدراسة وتطمئنه على سرية المعلومات و Covering Letterمقدمة تعريفية  
وع ،القسم الأول  ر ن رات الالقطاع و وتضمن متغي ة للمبحوثين شملت الجنسالمتغي ةو ،المستوى الإداريو ،سنوات العمل السابقةو ،المؤهل العلميو ،العمرو ،ديموغرافي رة القيادي  الخب

 .للمرؤوس
لإدارة بالاستثناء 4و ، النشطة-للإدارة بالاستثناء 4 ،ة الموقفيةللمكافأ 4عبارة ( 12ا ص لههي: القيادة الإجرائية و خُصّ و عبارة هدفت إلى قياس أنماط القيادة 32و تضمن  ،القسم الثاني  -ل

 للاعتبارات الفردية). 4و  ،للاستثارة الفكرية 4، للتحفيز الإلهامي 4، لتأثير القدوة 8عبارة ( 20لها  صالقيادة التحويلية و خُصّ و ،الساكنة)
 

 العبارات. و اعتمُد مقياس ليكرت الخماسي لتحديد درجة الموافقة على هذه
 و مرّت عملية تطوير الاستبانة بالخطوات التالية:

ل و Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)ذلك بالاعتماد على مقياس القيادة متعدد العوامل بناء النسخة الأولية للاستبانة و الخطوة الأولى:  ,Avolio & Bass)المطوّر من قب
 تم إجراء بعض التعديلات على المقياس بما يتلاءم مع بيئة الدراسة.هة نظر المرؤوسين. ولقيادي من وجلقياس النمط ا (2004

د من جو ،يس في جامعة دمشق/ كلية الاقتصادمن أعضاء هيئة التدر 4: تحكيم الاستبانة بعرضها على الخطوة الثانية ا. وذلك للتأك ارات وسهولة فهمه ام للاستبانة ووضوح العب م ودة المظهر الع ت
 جراء بعض التعديلات بناءً على ملاحظات المحكّمين.إ

اخلى مدى فهم المبحوثين لتعليمات وعبارات الاستبانة وهدفت إلى التعرف عالدراسة الاستطلاعية. و الخطوة الثالثة: ا كرونب ات ألف م احتساب معامل الثب ات الاستبانة. حيث ت ذلك التحقق من ثب  ك
Cronbach's alpha هو الحد الأدنى المقبول للثبات. و تم تعديل بعض العبارات التي بدت غير مفهومة للمبحوثين.و ،بالنسبة لجميع متغيرات الدراسة 0.6ته  الذي تجاوزت قيمو 
ائج التي و-البناء العاملي اختبار صلاحية تم  ،انات من العينة النهائية للدراسة. بعد جمع البيConstruct Validity: التحقق من صلاحية البناء العاملي الخطوة الرابعة التي تعبر عن مدى تطابق النت

دي  -تم الحصول عليها باستخدام المقياس مع النظريات التي بنُي حولها املي التوكي ل الع إجراء التحلي بّ . وConfirmatory Factor Analysisو ذلك ب ارات حول  Loadings عاتتمت دراسة تش العب
ا ع 0.3ل العاملي تشبع العبارات حول متغيراتها بقيم زادت عن متغيراتها. و أظهرت نتائج  التحلي ة و 3دا و هو الحد الأدنى المقبول للتشبع. فيم ادة التحويلي ارتين للقي ة وعب ادة الإجرائي ارات للقي التي عب

 أصبحت الاستبانة جاهزة للتحليل الإحصائي.و لي للمقياس المستخدم في الاستبانة.. و بناءً عليه تم حذف هذه العبارات. و بذلك تم التأكد من صلاحية البناء العام0.3أقل من  كانت تشبعاتها

 دراسة الإحصاءات الوصفية .6
 

رارات وفي تحليل البيانات التي تم جمع SPSSتم الاعتماد على الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  ة. واستخُدمت التك ة لوصف تها من خلال الدراسة الميداني اً والنسب المئوي ة الدراسة وفق ع عين زي
 ).1وفقاً للخصائص الديموغرافية للمرؤوسين (الجدول للقطاع و
 ). 2مرتفعة (الجدول  5-3.50و بين  ،متوسطة 3.49-2.50و بين  ،منخفضة 2.49-1اعتبُرت المتوسطات الواقعة بين افات المعيارية لنمطي القيادة. والانحرتم احتساب المتوسطات الحسابية و كما

ة ،يمُارس بمستوى متوسط. و بالمجمل الساكنة و الذي-أن مستوى ممارسة أبعاد القيادة الإجرائية هو مستوى مرتفع باستثناء بعد الإدارة بالاستثناء 2 يظُهر الجدول ادة الإجرائي ا  يشير متوسط القي إلى أنه
ادة  ،يمُارس بمستوى متوسط. و بالمجمل الذيستثناء بعد الاعتبارات الفردية ولتحويلية هو مستوى مرتفع باكما يظُهر الجدول أن مستوى ممارسة أبعاد القيادة ا مارس بمستوى مرتفع.تُ  يشير متوسط القي

 مرتفع.إلى أنها تمارس بمستوى  التحويلية

 اختبار الفرضيات .7
 
نصّ  اع. ت تلاف القط ن اخ ة ع ادة ناجم اط القي ي أنم ة ف ات معنوي ود اختلاف ى وج ى عل ية الأول ري الفرض دول ع ابية و 3ض الج طات الحس اع. المتوس اً للقط ادة وفق ي القي ة لنمط ات المعياري               الانحراف

واحد أو أكثر من المتغيرات لإجرائية و القيادة التحويلية) والذي يسُتخدم عند وجود أكثر من متغير تابع (القيادة او ،MANOVAلاختبارمعنوية الفروق بين المتوسطات تم استخدام تحليل التباين المتعدد و
 ).الملحق أالمستقلة (القطاع) (

القيادة ناجم عن  لا يوجد اختلاف معنوي في أنماط أي نقبل فرضية العدم.بالتالي نرفض الفرضية البديلة و و (P-value = 0.40 > 0.05) عدم معنوية تأثير القطاع في نمطي القيادة الملحق أيظُهر 
 اختلاف القطاع.

ا ة وولاختب لر الفرضية الثاني ى تحلي اد أيضاً عل م الاعتم ين ت ة للمرؤوس تلاف الخصائص الديموغرافي ن اخ ة ع ادة ناجم اط القي ي أنم ة ف ات معنوي ود اختلاف ى وج نص عل ي ت دد  الت اين المتع التب
MANOVAري. و ة وذلك لدراسة الاختلافات في المتغي ادة الإجرائي ابعين (القي اخن الت ة) ب ادة التحويلي رات المستقلة (الجنس تلافالقي ات المتغي  ،سنوات العمل السابقةو ،المؤهل العلميو ،العمرو ،فئ

على  (P-value = 0.62, 0.52, 0.37, 0.22  0.05)القيادية  الخبرةو ،ل السابقةسنوات العمو ،العمرو ،عدم معنوية كل من الجنس الملحق أيظُهر  .)الملحق أ( الخبرة القيادية)و ،المستوى الإداريو
ؤثر المؤهل العلمي وعلى ا (P-value = 0.00, 0.02 < 0.05) المستوى الإداريالمؤهل العلمي والتوالي. كما يظُهر معنوية كل من  والي. أي ي ل من لت اً في واحد على الأق المستوى الإداري معنوي

 ت معنوية في أنماط القيادة ناجمة عن اختلاف الخصائص الديموغرافية للمرؤوسين.نقبل الفرضية البديلة. أي يوجد اختلافاالقيادة. وعليه نرفض فرضية العدم ونمطي 
  .)4(الجدول  المستوى الإداري في كل نمط قيادي بصورة انفرادية تم اختبار المعنوية الجزئية للنموذجو لمعرفة تأثير المؤهل العلمي و

لتحديد مصدر . و(P-value = 0.02  0.05)تأثير المستوى الإداري معنوياً في القيادة التحويلية و (P-value = 0.01   0.05) جرائية تأثير المؤهل العلمي معنوياً في القيادة الإ 4يظُهر الجدول 
 .)ج الملحقين ب و(ا Tukeyالقيادة التحويلية أستخُدم اختبار توكي ف في كل من القيادة الإجرائية والاختلا

ا دون و (P-value = 0.01  0.05)الإجازة الجامعية الإجرائية بين الثانوي فما دون وفي القيادة وجود اختلاف معنوي  الملحق بيظُهر  ا وبين الثانوي فم   P-value = 0.00)الدراسات العلي
يم أن الفرق لصالح الثانوي فما دون. مما سبق يمكننا القول: يتجه القائد  نجد) 3. و بالعودة إلى جدول المتوسطات (الجدول (0.05 إلى ممارسة النمط القيادي الإجرائي عند كون مرؤوسيه من ذوي التعل

 الثانوي فما دون أكثر من ممارسته هذا النمط عند كون المرؤوسين من التعليم الجامعي أو الدراسات العليا.
 الملحق ج. كما فيبينما كانت نتائج اختبار توكي للقيادة التحويلية وفقاً لمتغير المستوى الإداري 

 

 

 

 

 www.damascusuniversity.edu.syلمزيد من المعلومات يمكن زيارة الموقع الرسمي لجامعة دمشق 



 ARAB ECONOMICS AND BUSINESS JOURNAL 10 (2015) 1–8 5

 .توزيع عينة الدراسة وفقاً للقطاع و وفقاً للخصائص الديموغرافية  للمرؤوسين - 1الجدول 
 النسبة المئوية التكرار المتغير
   القطاع

 74.1 160 حكومي

 25.9 56 خاص

   الجنس

 35.8 77 ذكر

 64.2 138 أنثى

   العمر

 54.0 116 فما دون 30

31-40 67 31.2 

41-50 23 10.7 

 4.2 9 فما فوق 51

   المؤهل العلمي

 29.9 64 ثانوي فما دون 

 25.7 55 معهد متوسط

 36.0 77 إجازة جامعية

 8.4 18 دراسات عليا

   سنوات العمل السابقة

 60.6 129 فما دون 10

11-20 60 28.2 

 11.3 24 فما فوق 21

   المستوى الإداري

 38.9 58 إدارة دنيا

 57.0 85 إدارة وسطى

 4.0 6 إدارة عليا

   الخبرة القيادية

 29.4 63 نعم

 70.6 151 لا

 .المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لنمطي القيادة - 2الجدول 
 المستوى الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغير

 مرتفع 0.789 3.671 المكافأة الموقفية

 مرتفع 0.722 3.758 النشطة-الإدارة بالاستثناء

 متوسط 0.672 2.881 الساكنة-الإدارة بالاستثناء

 مرتفع 0.585 3.576 متوسطالقيادة الإجرائية

 مرتفع 0.715 3.805 تأثير القدوة

 مرتفع 0.752 3.808 التحفيز الإلهامي

 مرتفع 0.797 3.806 الاستثارة الفكرية

 متوسط 0.842 3.487 الاعتبارات الفردية

 مرتفع 0.741 3.795 لتحويليةمتوسط القيادة ا

 
 داري،المستوى الإ القيادة وفقاً لمتغيرات: القطاع، الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات العمل السابقة، الانحرافات المعيارية لنمطيالمتوسطات الحسابية و - 3الجدول 

 .الخبرة القياديةو 
 ةالقيادة التحويلي القيادة الإجرائية المستوى المتغير

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

 0.738 3.745 0.584 3.556 حكومي القطاع

 0.738 3.939 0.590 3.635 خاص 

 0.775 3.778 0.625 3.592 ذكر الجنس

 0.721 3.813 0.561 3.574 أنثى

 0.739 3.862 0.586  3.622 فما دون 30 العمر

31-40 3.522 0.593 3.736 0.751 

41-50 3.623 0.507 3.843 0.662 

 0.788 3.369 0.673 3.370 فما فوق 51

 0.671 3.985 0.596 3.816 ثانوي فما دون المؤهل العلمي

 0.723 3.795 0.559 3.579 معهد متوسط

 0.684 3.722 0.481 3.486 إجازة جامعية

 1.090 3.476 0.701 3.151 دراسات عليا

 0.721 3.855 0.581 3.624 فما دون 10 سنوات العمل السابقة
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11-20 3.487 0.572 3.713 0.755 

 0.827 3.734 0.632 3.615 فما فوق 21

 المستوى الإداري
 

 0.636 3.916 0.506 3.691 إدارة دنيا

 0.782 3.739 0.579 3.497 إدارة وسطى

 1.186 2.917 0.905 2.912 إدارة عليا

 الخبرة القيادية
 

 0.801 3.812 0.591 3.548 نعم

 0.717 3.793 0.583 3.592 لا

 .المستوى الإداريبالنسبة لمتغيري المؤهل العلمي واختبار المعنوية الجزئية للنموذج  - 4الجدول 
مجموع  مصدر التباين

 المربعات
درجات 

 الحرية
متوسطات 

 المربعات
 قيمة
F 

المعنوية 
 الإحصائية

 0.010* 3.897 1.224 3 3.671 القيادة الإجرائية لمؤهل العلميا

 0.182 1.645 0.932 3 2.796 القيادة التحويلية

 0.070 2.712 0.851 2 1.703 القيادة الإجرائية المستوى الإداري

 0.024* 3.827 2.168 2 4.336 القيادة التحويلية

    133 41.752 القيادة الإجرائية الخطأ

    133 75.352 يادة التحويليةالق

 الإجمالي
 

    146 1892.320 القيادة الإجرائية

    146 2165.071 القيادة التحويلية

    145 50.442 القيادة الإجرائية الإجمالي المصحح

    145 87.059 القيادة التحويلية

  0.05معنوي عند مستوى معنوية * 
 

ادةوجود اختلاف مع ملحق جيظُهر ال وي في القي دنيا و ن ين الإدارة ال ة ب ا التحويلي ين الإدارة الوسطى و (P-value = 0.00  0.05)الإدارة العلي او ب        . (P-value = 0.03  0.05)الإدارة العلي
يتجه القائد إلى ممارسة النمط القيادي التحويلي عند كون مرؤوسيه من الإدارة   ا القول:مما سبق يمكننأن الفرق لصالح الإدارة الدنيا والإدارة الوسطى. و نجد) 3بالعودة إلى جدول المتوسطات (الجدول و

 الدنيا أو الوسطى أكثر من ممارسته هذا النمط عند كون المرؤوسين من الإدارة العليا.

 مناقشتهاالنتائج و .8
 

 من خلال تحليل بيانات الدراسة أمكن التوصل إلى النتائج التالية:
وانين و-عد الإدارة بالاستثناءدة الإجرائية في الجامعات السورية بمستوى مرتفع عدا بتمُارس القيا  ة الق د يفُسر ذلك بكثاف ارس بمستوى متوسط. وق ذي يمُ ة في الجامعات الساكنة وال الرقاب

ة ومرتفع من ممارسة القيادة التحويل الساكنة. كما أظهرت نتائج الدراسة مستوى-السورية الأمر الذي لم يسمح بقدر كبير من الإدارة بالاستثناء ارات الفردي د الاعتب دا بع ة ع ذي جاء بمستوى متوسط. ي       ال
د معمل الإداري للجامعات السورية. وقد يفُسر ذلك بغلبة الطابع الرسمي على الطابع الشخصي في الو ادة مجتمعين وتع ذلكمارسة نمطي القي اً. حيث أوصت ب ع مؤشراً إيجابي د من  بمستوى مرتف العدي

 التركيز على العاملين.ذلك من توازن بين المدى القصير والمدى الطويل وبين التركيز على العمل ولما يحقق  (Basham, 2010; Cameron, 1981)الدراسات كدراسات
ة ولا تختلف أنماط القيادة مع  ذه النتيجة مع دراسانوياً بين الجامعات الحكومي ا تتفق مع دراسات(Andersen, 2010; Arvonen, 2001) تالجامعات الخاصة. و تتعارض ه  . إلا أنه

(Gill, 2009; Rosenau & Linder, 2003) ا القيو ارب أنماطهم ة. والتي فسّرت ذلك بتقارب الظروف التي يشهدها القطاعين مما يؤدي إلى تق ادة الجامعات ادي ة ق ود ذلك أيضاً إلى أن غالبي د يع ق
 مما أدى إلى تقارب الأنماط القيادية في القطاعين. لوا سابقاً في الجامعات الحكومية،عمالخاصة في سورية هم ممّن 

 المستوى الإداري للمرؤوسين.معنوياً باختلاف المؤهل العلمي والخبرة القيادية للمرؤوسين. بينما تختلف وسنوات العمل السابقة، و اط القيادة معنوياً باختلاف الجنس، والعمر،لا تختلف أنم 
نمط الإجرائي بان(Hur, 2008) و تختلف هذه النتيجة مع دراسة د إلى ال درة خفاض المؤهل العلمي للمرؤوسين. و. حيث أظهرت النتائج اتجاه القائ د بانخفاض ق اد القائ من الممكن أن نفسر ذلك باعتق

ل  للعمل، كار قد تكون مفيدة أو هامةالمرؤوس ذو المؤهل العلمي الأقل على تقديم معلومات أو أف ائج الدراسة مي مما يدفع بالقائد إلى التوجه نحو نمط قيادي أقل مشاركة كالنمط الإجرائي. كما أظهرت نت
ات المو. وقد يفُسر ذلك بارتفاع توقعات والقائد إلى ممارسة النمط التحويلي مع المرؤوسين ذوي المستويات الإدارية الأدنى ىمتطلب ادتهم،      ظفين ذوي المستوى الإداري الأعل اً بق ل إعجاب م أق ا جعله ، مم

 بالتالي انخفاض تقييمهم لقادتهم كقادة تحويليين.وأقل تأثراً بسلوكياتهم. و
 تحددت الدراسة بالمجالات التالية:

 المجال البشري: اقتصرت هذه الدراسة على الكادر الإداري في الجامعات. 
 جامعة خاصة عاملتين في سورية.و ضمنت هذه الدراسة جامعة حكوميةالمجال المكاني: ت

 .2012-2011المجال الزماني: تم إجراء هذه الدراسة في العامين 
ادة والمجال الموضوعي: اقتصرت هذه الدراسة على دراسة نمط نمط ين من الأنماط الحديثة للقي ا ال ة الإجرائي وهم ة التالي اول الخصائص الديموغرافي ا اقتصرت على تن نمط التحويلي. كم         للموظفين ال

 الخبرة القيادية للمرؤوس.و ،لمستوى الإدارياو ،سنوات العمل السابقةو ،المؤهل العلميو ،العمرو ،وهي: الجنس ،ني قائدهم نمطاً قيادياً دون آخرالتي قد تؤثر في تبو
ار  يقترح الباحثان دعم الدراسة الحالية بدراسات أخرى مستقبلية تهتم البحث،انطلاقاً من حدود  ا لاختب ة أو عمره ة أخرى في الدراسة كحجم المنظم بالنواحي التالية: أولاً: تضمين متغيرات تنظيمي

 التعرف على الأنماط القيادية الملائمة لها.ابها وأثرها في تشكيل الأنماط القيادية. ثانياً: دراسة متغيرات البيئة الخارجية كاستقرار البيئة أو اضطر
 

 التوصيات .9
 

 بما يلي: انوصي الباحثيإلى نتائج الدراسة استناداً 
ة الصلاحياتبقادة الجامعات دعم ذلك بلتقييم الإيجابي الذي أبداه موظفو الجامعات تجاه قادتهم، والاستفادة من ا  ل فعلي في و اللازم نهم من إجراء تحوي ا يمكّ ة للتحول بم ات المادي المتطلب

 جامعاتهم.
نمط  منو بالتالي يحدّ . ادتهم مزيداً من الثقة بقدراتهميكسب قو ،يجعلهم أكثر قدرة على دعم قادتهممما  ،علمي والتدريب لموظفي الجامعاتم المستمر برفع التأهيل اللاهتماا  تركيزهم على ال

 الإجرائي.



 ARAB ECONOMICS AND BUSINESS JOURNAL 10 (2015) 1–8 7

 والمؤهل العلمي، س، والعمر،والجن القيادة وفقاً لمتغيرات: القطاع، نتائج تحليل التباين المتعدد لفحص معنوية الفروق في نمطي ملحق أ.
 .الخبرة القياديةوالمستوى الإداري، و وسنوات العمل السابقة، 

قيمة اختبار  المتغير
Roy's Largest 

Root 

درجات  Fقيمة  
 الحرية

المعنوية  الخطأ
 الإحصائية

 0.405 131.000 2 0.910 0.014 القطاع

 0.626 132.000 2 0.471 0.007 الجنس

 0.523 133.000 3 0.752 0.017 العمر

 *0.005 133.000 3 4.471 0.101 المؤهل العلمي

 0.379 133.000 2 0.978 0.015 سنوات العمل السابقة

 *0.024 133.000 2 3.827 0.058 المستوى الإداري

 0.222 132.000 2 1.521 0.023 الخبرة القيادية

  0.05معنوي عند مستوى معنوية * 

 .ار توكي للمقارنات البعدية للقيادة الإجرائية وفقاً لمتغير المؤهل العلمينتائج اختب  ملحق ب.

الفرق بين المتوسطين  المؤهل العلمي (ص) المؤهل العلمي (س)
 ص)-(س

 المعنوية الإحصائية الخطأ المعياري

 0.211 0.133 0.261 معهد متوسط ثانوي فما دون

 *0.019 0.115 0.340 إجازة جامعية 

 *0.001 0.170 0.678 ليادراسات ع 

 0.211 0.133 -0.261 ثانوي فما دون معهد متوسط

 0.915 0.122 0.079 إجازة جامعية 

 0.086 0.175 0.417 دراسات عليا 

 *0.019 0.115 -0.340 ثانوي فما دون إجازة جامعية

 0.915 0.122 -0.079 معهد متوسط 

 0.163 0.161 0.337 دراسات عليا 

 *0.001 0.170 -0.678 ثانوي فما دون ادراسات علي

 0.086 0.175 -0.417 معهد متوسط 

 0.163 0.161 -0.337 إجازة جامعية 

 0.05معنوي عند مستوى معنوية * 

 .نتائج اختبار توكي للمقارنات البعدية للقيادة التحويلية وفقاً لمتغير المستوى الإداري  ملحق ج.
الفرق بين المتوسطين  داري (ص)المستوى الإ المستوى الإداري (س)

 ص)-(س
 الخطأ المعياري

 
 المعنوية الإحصائية

 
 0.336 0.129 0.182 إدارة وسطى إدارة دنيا

 *0.007 0.322 0.999 إدارة عليا 

 0.336 0.129 -0.182 إدارة دنيا إدارة وسطى

 *0.031 0.318 0.816 إدارة عليا 

 *0.007 0.322 -0.999 إدارة دنيا إدارة عليا

 *0.031 0.318 -0.816 إدارة وسطى 

 0.05معنوي عند مستوى معنوية * 
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