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ةـمقدم

 أن   علينا ستحيل في روق،ـان الدم في الع   ريـوكنا س ـالات في سل  ـنفعلاسري ا ت

 طاقتنـا    تنعكس حالاتنا الانفعالية على مستوى      و .ها أو نستخدمها حسب رغباتنا    نتخلص من 

 ـ  لايميـل ا   و . أدائنا العام   على  و ،العقلية البدنية و   ـ ا امـعتقـاد الع الاسـتجابة  ى أن   ـل

  حتى و  هاأن و وجي،ـيولالفيز وازن العقلي و  ـدان الت ـة من فق  ـ تعبر عن حال   الانفعاليـة

تقلل من   أنها تعكر السلوك و     و ،لاعقلانية  و ،غير منظمة   و ، غريزية يلو كانت سوية، فه   

  .الفعالية

  يجانـب نفعالاتلاالتركيز المفرط على الناحية الخللية في تفسير ا لا شك أن هذا     

 ـإذ لايمكـن     و يتعارض مع المنطق و مع العقل؛ إ        لصوابا  ـلاار الجانـب ا   ـنك ابي ـيج

 و الاجتماعي و حتى العقلي، كما لا         تساعد في النمو النفسي    ـالات باعتبارها عوامل  نفعلال

  الكلي صدال أنمن المعروف في علم النفس      ف تجاهل الآثار السلبية الناتجة عن قمعها؛      يمكن

  النفسي، و الـذي    ضطرابالانفعال مصدر من مصادر     لااتج عن ا  ـي الن ـه الحرك ـلتوجل

، و أن   )Psychosomatic( في تجليات نفسوعضوية     الجهاز العضوي على    بدوره نعكسي

يسبب الفـشل   و   ،نسانلامتصاص الطاقة الحيوية ل   الى  إ  حسب درجته  يؤديكبت الانفعال   

  .في تحقيق الذات

نموذج سلوكي موحد تندمج فيه      أن نأخذ ب   ه المسألة يستدعي   السليم في هذ   فالتفكير

 من   و ،الـنفعلا با ـانسان مدفوع قهري  لا ا  نسلم فيها بأن   لا صـورةبالانفعـالات بالتفكير،   

 يعيش في    نعتقد أن الفـرد    بل .هرد من ـججهـة أخرى لا نحبذ أن السلامـة تكمن في الت        

مـن تـشجيع    فبدلا   و عليه    .ةـنسانيلاه ا ـ متما بذلك خاصيت   ،بالتفكير آن واحد بالشعور و   

 ـلا تبديل أو تجنب التجربة ا     تهحاول م  أو ،صدها نفعالاته و لانسان  لا ا ةقاومم فكرة  ة،ـنفعالي

 الفرد  هتمامإذ لا شك أن ا    .  الانفعـالات ام مع ـ تعلم العيش بانسج    ندعو إلى مبـدأ    أن ناعلي

  . سيصل به إلى تحسين أدائه القدرة الوجدانيةهامن أبرزوالتي بعوامله الداخلية 
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تزانـا نحـو    اكثـر   سهام في ترسيخ نظرة علمية أ     لاهذه الدراسة محاولة ل   وتعد  

بمـا  نساني  لا السلوك ا   إنتاج فيدورها الايجابي   توضيح   نسعى من خلالها الى      ،تنفعالالاا

القيـادة  فعاليـة    بـين     المحتملة  العلاقة و ذلك من خلال الكشف عن      ، السلوك التنظيمي  هفي

م ة تض ـدرة شامل ـي كق ـنفعاللااء ا ـبين الذك   و ،مـ أهمية كبيرة بالنسبة للتنظي    لهكسلوك  

  . لدى الفردجتماعيةلاا  والنفسيةمجموعة من المهارات 

 عتبارا إلىفعالية القيادة    نفعالي و لاتستند فكرتنا في دراسة العلاقة بين الذكاء ا       و

نفعـالي قـدرة    لاأن الـذكاء ا    إلى   و  لنشاطاتنا اليومية،  ةساسيلا ا اتالمحرك من   نفعالاتلاا

 و بالتالي فاحتمال ارتباطه     للتعلم، بل للتطور و  قاما يعني أنه     ،مكتسبة في جانب كبير منها    

 ـ القائلة ب  بالفعالية القيادية سوف لا يعود بنا إلى نظرية الرجل العظيم          ادة يولـدون   ـأن الق

لا تتطلـب فقـط التقيـد       فعاليـة القيـادة      عتبارا أيضا على    فكرتناوم  ـتق و .ولايصنعون

   .عتباالاتشجيع تطور  و ة،فهم الطبيعة البشريبالاهداف، و لكنها تستدعي أيضا 

إبـراز أهميـة الجانـب    فـي  رغبتنا ختيار هذا الموضوع هو الى إ ناما دفع إن  

 ،الوجداني في السلوك الانساني بصورة عامـة و في السلـوك التنظيمي بصورة خاصـة            

 الذي يعد مفهوما جديدا في ميدان علم النفس،       نفعالي  لامفهوم الذكاء ا  لنتباه  لا لفت ا  كما أردنا 

 الميـدان مفيـدة فـي     الجتماعية  الا ات النفسية و  مهارال فهو لا يعبر فقط عن مجموعة من      

 الشخـصية   نـا ميولاتكما أن   . مهارة لأنسنة السلوك البشري   ه يعتبر أيضا    لكن و التنظيمي،

المعبرة عـن طمـوح      لى تحقيق أهداف علمية، و    االدراسات الساعية    لمثل هذه البحوث و   

صر في مجال علم النفس، كان لها دور كبير فـي اختيارنـا لهـذا               اديمي المعا كلاالبحث ا 

  .الموضوع

ففـي الاطـار    : لقد تناولنا هذه الدراسة وفق الأطر النظرية و المنهجية التاليـة          

مختلـف   العمليـة و   هميتهـا العلميـة و     أ شكالية البحث و  إلى توضيح   المفاهيمي تطرقنا إ  

ساسية التـي   لأ المفاهيم ا  والفرضيات   عرضنا   كما ،ساسية التي تنطوي عليها   لأالتساؤلات ا 

   . الدراسة متغيراتهاتتضمن
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أما الجانب النظري من الدراسة فضم فصلين استعرضنا فيهمـا مـا ورد مـن               

التراكمات المعرفية التنظيرية بشأن الذكاء الانفعالي و فعالية القيادة، حيث عرضـنا فـي              

 ،جـذوره التاريخيـة  في علم النفس، فبحثنا في  كمفهوم جديد   نفعاليلالذكاء ا الفصل الثاني ا  

 علاقته بالجهاز العـصبي،    أساليب قياسه و   ساسية و لأمكوناته ا أوردنا تعاريفه المختلفة و     و

 نـا ذلك حاول  من خلال  و.  بينها نارن قا  النماذج النظرية الرئيسية المتعلقة به و      كما عرضنا 

  .التفكير  في الدافعية وفينفعال لايجابي للا االدورتوضيح 

 مختلـف   أسـسها و   مبادئها و  م القيادة و  ولى مفه إ ناتطرقف الثالثفي الفصل   أما  

 ـ ا أهم ناستعرضا، كما   هاساليبأ   كيفيـة ة القياديـة و لنظريـات التي حاولت تفسير الفعاليـ

  .قياسها

ختبـار  استكشافية هـدفها    ا عبارة عن دراسة     الميداني للدراسة فكان   أما الاطار 

تـضمن   الفـصل الرابـع   :  أيضا  على فصلين  الاطـارمل هذا   تش ا و ،لبحثا ـاتفرضي

مختلـف    المتبعة في الدراسة مع وصف المنهج المـستعمل و         الميدانيةجراءات  لااعرض  

 كما  ،ختيارهااكيفية   عينة الدراسة و   صلي و لأوصف المجتمع ا   أدوات القياس المستخدمة و   

  .البياناتحصائية المستعملة في تحليل لاساليب الاتم عرض ا

 ،التعليق عليهـا   وصفها و  امس عرض البيانات و   ـالفصل الخ في حين تضمن    

مقارنتهـا بنتـائج     و،ليها ومناقشتها في ضوء فرضيات البحـث إ النتائج المتوصل   تحليلو

  .المقترحات بعض التوصيات وو أخيرا ختمنا بحثنا ب. الدراسات السابقة
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:شكاليةلا ا-1

غير الرسمية نجده   طبيعة المناخ التنظيمي للمنظمات الرسمية وعندما نتأمل في

 ، في جانب كبير منه،هذا يعني أن السلوك التنظيمي محكوم و ينبع من شكل قيادي معين،

ة ـ بمثابيه بل  عنصر حيوي في حياة المنظمات،فالقيادة. ة النظام القيادي القائمـبطبيع

من أن أهمية  ثر فأكثرـ أكيلاحـظ أصبح ما قدب  نستـدل على ذلكو .روح التنظيم

  .شخاص الذين يسيرونهالأقيمة ا المنظمات ترتكز بشكل كبير على أهمية و

فراد لأتنظيمية تتعلق بمجموعة من ا جتماعية واادة التنظيمية ظاهرة ـالقيإن 

ي عضاء فلأة المتميزة لأحد اـ يعترفون بالمساهم، معين، الذين من خلال تفاعلهمتنظيمفي 

 اوغالبها، لى تحقيق أهدافإطار نسق ما يقود إسيرورة عمل الجماعة في  نسجام ولاضمان ا

 ،هدافلأمايكون هذا العضو ممتلكا لمؤهلات و قدرات تسهل له القيام بهذا الدور المحقق ل

هذا المعنى يمكن تعريف  بو .عضاء الجماعةأ سلوك باقي فيمن حيث كونه يمارس تأثيرا 

فراد لأة تفاعلية يؤثر من خلالها فرد في مجموعة من اـأنها عمليبة ـطادة ببساـالقي

  .لتحقيق هدف مشترك

 محور اهتمام ، و لاتزالتشكل القيادة منذ ما يزيد على نصف قرن من الزمن

 المتعلقة بها حول همغلب دراساتأتمحور  التي تو الخبراء المهنيين، كاديميين ولأالباحثين ا

  .لى فعالية القائدإد العوامل المؤدية موضوع واحد هو تحدي

 تمثللى وجود سمات في القائد إ الاطارولى في هذا لأالدراسات احيث أشارت 

من خلالها التنبؤ بفعاليـة يمكن و  ،ة سلوكهـة عن فعاليـمسؤول تعد ستعداداتمجموعة ا

. وحدةـممات قائمة سلى تحديد إث في هذا المجال لم تتوصل وبحلغير أن نتائج االقيادة، 

بينت ، إذ وك القياديـى التركيز على خصائص السلـلإه البحث ـ توج ما فتئ أنثم

ما للعمل إهتمام اه من ـادة يختلفون بما يعطونـ أن الق في هذا الشأندراساتـال

لى إ  أكثردانـيميل معظم الباحثين في هذا المي و، ةـجتماعيلاات اـاج أو للعلاقـنتلاوا

 ، و رغم ذلك لم يكنفراد معالأا نتاج ولاركز على اـادة في النمط المـية القـحصر فعالي
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عتبار لاالتقديم تفسيرات شاملة؛ ذلك أنه لم يأخذ بعين  يابعاد كافلأج ثنائي اذهذا النمو

  . الذي تجري فيه عملية القيادةخصائص الموقف ظروف و

 فبينت ،يةالموقفخصائص العمال المصنفة ضمن المنحى التوافقي بلألقد اهتمت ا

 يتعلق لكن  و، فعال في حد ذاته واحدسلوب قياديلألا  قائد فعال ولد ووج  أن لابذلك

وض في ـغير أن الخ، ادي لمحتوى الموقفـة نمط السلوك القيـمر بمدى ملاءملأا

  .لى ظهور صعوبات جمة على مستوى تطبيق هذا النموذجإتحليل الموقف أدى 

 التفاعل بين القائد يـة على نوع يركزةـ الفعالياسـةإن التوجه المعاصر في در

فهو يشير إلى وجود توجهين . تباع في العملية القياديةلأيؤكد على دور ا و تباع،لأا و

يركز بعض القادة على فبينما  هم،تباعأ التأثير في سلوك سلوكيين ينتهجهما القادة من أجل

 مختلف هماعـتبأام ـلهإبعض الآخر على  اليركز، )النمط التبادلي(العقاب  المكافأة و

 بداع،لايشجعونهم على ا يوجهون تفكيرهم و فبالعلاقات، ادئ المتعلقة بالعمل وبالم

 على التحسن من أجل ةمساعداللى إ  بذلك مسالة المساهمة في إشباع الحاجاتنيتجاوزم

نموذجا يقتدى به بذلك يمثلون لأتباعهم هم  و مكانيات، الاقدرات والبلوغ أعلى مستويات 

النمط (شعورا راسخا بالهوية  خلاقية ولأما يمتلكون من منظومة عالية من القيم انظرا ل

بحكم  ،فعالية القيادة التحويليةطار على لادلت نتائج الدراسات في هذا ا و ).التحويلي

 مبذول الالجهدالوظيفي و مستوى الرضا  و ارتباطها بمستويات عالية من الفعالية التنظيمية

حتى أصبحت القيادة التحويلية تستخدم مقياسا للدلالة على  تباع،لأ اقبلفي العمل من 

(*).فعالية القيادة

تمعن في الموروث الأدبي للدراسات المتعلقة بالسلوك مالمن جهة أخرى، إن 

أحيانا بل  سغلالها،ا دون أن يتم ،نفعالية كثيرا ما كان يشار لهالابعاد الأجد أن ا يالتنظيمي،

ويلي ـإلا أن النموذج التح، ةـتعرقل الفعالي داء ولأ تعيق ا كثيرا ماها على أنهاـينظر ل

نفعالية تقع في قلب المهارات لاجعلنا نعتقد حقيقة أن المهارات ايفي تفسير الفعالية 

 الانفعالية هاراتـة يجعل المـة القياديـاع في العمليـتبلأالتأكيد على دور ا؛ فةـالقيادي

. أنظر بعض الدراسات السابقة الواردة في هذا الفصل (*)
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Levy ( الى ذلك ً  ليفي لوبواييً شارأقد  و. )1(جتماعية أمرا هاما و مطلوبالااو Leboyer,

ا يتمثل في ـجتماعياذكاء  ذي يبدي كفاءة وـال هو الـن القائد الفعإ << :هـبقول) 2001

>>تطوير العلاقات مع الآخرين و ستماع،لاا ال،ـتصلاقدرته على ا
)2(.

نفعالات تلعب لالى أن اإنفعالي لاحول مفهوم الذكاء القد أشار التطور النظري 

 .غيرها حل المشكلات و تخاذ القرارات واداء الانساني، في مجال لأدورا ذا دلالة في ا

ذكاء ـول يبين اللاا ، اثنينوذجينـ نم حولذا المفهومـير في هـ التنظتمحـوروقد 

 تهممعالج  وهمفهم  وهمدراكى إمن خلال مد لانفعالي كقدرة عقليـة محضة تميز الأفرادا

 الربط بين معالجتهم للمعلومات  كذا مدى قدرتهم علىنفعالية، ولالمعلومات ذات الطبيعة ال

 بين كونه انفعالي خليطلاأما النموذج الثاني فيعتبر الذكاء ا .بين تفكيرهم العام نفعالية ولاا

  .جتماعية الا والنفسيةات مهارال ، فهو عبارة عن مجموعة منسمة شخصية قدرة عقلية و

ً نفي ف ً ،موذج J.D.Mayer( يعرفً ماير وسالوفي   القدرة  & P.Salovey,

 نفعالات،الاالتعبير عن  دراك ولارد على اـدرة الفـق <<: هـنفعالي بأنلاالذكاء ا) 1997

ية نفعالالاالمعرفة  نفعال والافهم  ر، وـوليدها لاستخدامها كعامل مساعد في التفكيـوت

الذي من شأنه أن يعزز النمو الوجداني  و، لدى الآخرين نفعالات لدى الذات والاوتنظيم 

دراك إ: يشتمل على عدة قدرات أهمهانفعالي لابهذا المعنى فإن الذكاء ا و .)3(>>والعقلي

  إدارة، الذاتيةنفعالاتلادارة ا إدراك انفعالات الآخرين، إالتعبير عنها،  و الذاتيةنفعالاتلاا

  .ستخدامها في التفكيرلانفعالات لاتوليد اانفعالات الآخرين، و 

قوم أساسا  ينسان،لاانطلاقا من أن القيادة نشاط موضوعه ا و من خلال ما سبق،

 ، جماعتهحيث يعرف القائد بأنه الوسيط المعدل لسلوك أفراد التفاعل، تصال ولاعلى ا

و التي يعد الـذكاء  ،القيادة التحويليةيتم من خلال يمكن أن ستدلال على فعاليتها لااف

انطلاقا  و .قـدرة شاملة لادراك الانفعـالات و التحكم فيها هارـاعتبالانفعالي قـوامها، ب

.127، ص2003محمود المساد، الادارة الفعالة، مكتبة لبنان ناشرون، بيروت،   )1(
)2( Claude Louche, Psychologie sociale des organisations, Arman Colin, 2éd, Paris 2007, p115.

.40، ص2007جداني لمعلمات رياض الاطفال، دار المعرفة الجامعية، الاسكندرية،  سالى على حسن، الذكاء الو )3(



  الإطار المفاهيمي للدراسة: الفصل الأول              الذكاء الانفعالي وعلاقته بفعالية القيادة

7

علاقة الذكاء ننا سنحاول من خلال هذه الدراسة معرفة اف من خصوصيات الواقع المحلي،

 قتصادية الجزائريةلا اشركة إطارات الادارة الوسطى بالنفعالي بفعالية القيادة لدىلاا

  : و ذلك من خلال الاجابة على التساؤلات التالية.)سكيكدة/نافتاك(

 هل هناك علاقـة بين قدرة إطارات الادارة الوسطى على تقييم انفعالاتهم -1

  والتعبير عنها و مستوى فعالية سلوكهم القيادي؟

 تقييم انفعالات   هل هناك علاقة بين قدرة إطارات الادارة الوسطى على-2

  الآخرين و مستوى فعالية سلوكهم القيادي؟

 هل هناك علاقـة بين قدرة إطارات الادارة الوسطى على إدارة انفعالاتهم -3

  ومستوى فعالية سلوكهم القيادي؟

 هل هناك علاقة بين قدرة إطارات الادارة الوسطى على إدارة انفعالات -4

  ادي؟الآخرين و مستوى فعالية سلوكهم القي

 هل هناك علاقة بين قدرة إطارات الادارة الوسطى على استخدام الانفعالات -5

  في التفكير و مستوى فعالية سلوكهم القيادي؟

   :فرضيات ال-2

: الفرضية العامة-2-1

رتباطية موجبة بين إلى وجود علاقة إمبريقية لاة اـوقع الوصول بعد الدراسـتن

  . القيادي لدى إطارت الادارة الوسطىية السلوكفعال نفعالي ولامستوى الذكاء ا

  : الفرضيات الجزئية- 2-2

. نفترض أن أبعـاد الذكـاء الانفعالي تساهم إيجابا في مستوى فعاليـة القيادة

  :وبالتالي نتوقع ما يلي

ه ـنفعالاتادرة القائد على تقييم ـرتباطية بين مستوى قاد علاقة و وج-1

  .ي القيادسلوكه ها و مستوى فعالية و التعبير عنةـالذاتي
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نفعالات الآخرين اة بين مستوى قدرة القائد على تقييم ـرتباطياد علاقة و وج-2

  .ي القيادسلوكه فعاليةمستوى  و

ه الذاتية ـنفعالاتادارة اطية بين مستوى قدرة القائـد على إرتباد علاقة و وج-3

  .ي القيادسلوكه فعاليةمستوى  و

نفعالات ادارة إدرة القائد على ـرتباطية بين مستوى قاد علاقة و وج-4

  . ي القيادسلوكه فعالية مستوى الآخرين و

نفعالات في لارتباطية بين مستوى قدرة القائد على استخدام ااة ـد علاقو وج-5

  . ي القيادسلوكه فعالية مستوى التفكير و

  : أهمية الدراسة-3

عتبار فعالية القيادة تستوجب ابو ، بحثلهذا الستطلاعية الاغاية ال طلاقا منإن

من المحددات  تنفعالالا ا إذ تعتبرو فهمها، تباع ولاقدرة القائد على تشخيص حاجات ا

نجاح إ في ـان الضرورة العلمية تستدعي الكشف عن دورها، ف الانسانيسلوكل لالأساسية

  :كونهمن حيث الموضوع  و عموما يكتسي .ابدلا من تحييده السلوك القيادي،

رن ـ أواخر الق إلا معظهري  لمتناول مفهوما جديدا من المفاهيم النفسية الذي ي-

 جتماعيلاي واـ للنجاح المهنـا هامرغم ذلك فقد عد مـؤشرارين وـالعش

.نفعاليلا الذكاء انقصد بهو

 القيـادة التي تكتسي أهمية بالغة لارتباط فعاليتها بفعالية يتناول موضوع -

  .لالمنظمة كك

نابعة من بيئة العمل الجزائرية تقيس مستوى  ستمارةاتطوير ل ةمحاوليتضمن  -

  . من جهة أخرىفعالية السلوك القيادي  و من جهةنفعاليلاالذكاء ا

  :البحث حدود -4

  :نتائج هذه الدراسة مرهونة بالحدود التالية
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 يعتمدلم  ي وقتصر البحث في قياسه لفعالية القيادة على جانب التقييم الذاتا -

 داء الوظيفي، الرضا الوظيفي،لأا: منها مؤشرات أخرى تدل على الفعالية و 

  .كفاءة التسيير و نتاجية،لا ا والمردودية

، واحدةتنظيمية مؤسسة في طبقة الادارة الوسطى ب الدراسة  مجتمعنحصرا -

  . ، إضافة إلى صغر حجمهمن الذكوره فرادأغلب أكان و

لى إتطرق تادة ولم ـة القيـهو فعالي دا وـغيرا تابعا واح متشملت الدراسـة -

  .رىـمتغيرات أخ

  : أهداف الدراسة-5

ادة على ـة القيـفعالي نفعالي ولا تطوير مقياس الذكاء اإلىة ـهذه الدراسسعت 

  :لى ما يليإ ت هدف قدقتصادية جزائرية، وامؤسسة 

 من وى فعالية القيادة ومست من جهة،نفعاليلا التعرف على مستوى الذكاء ا-1

  .إطارات الادارة الوسطى لدى جهة أخرى

فعالية القيادة  نفعالي ولاة بين الذكاء اـعلاقال حقيقـة وجـود التعرف على -2

  .لدى أفراد العينة

  :الاجرائية للبحث المصطلحات -6

 هذا الاختلاف  يرجعو يختلف تعريف المصطلحات العلمية من بحث لآخر،

  كما يأتي أيضا نتيجة، التي ينتهجها الباحثونةـداخل العلميـالم ات ودد النظريـتعل

لى إختلاف الزوايا التي ينظرون منها  االعلمية للباحثين و التباين في الخلفية الثقافية و

  .الظواهر بصورة عامة

بالبنية تعلق ت مصطلحات ومفاهيمنفعالي مع عدة لا االذكاء امصطلحيتداخل 

  .  منهة أخرى قريبةـادة مع عدة مصطلحات تنظيميـ القيمصطلحاخل كما يتدالنفسيـة، 

جهات نظر   تمثل و التيساسية للبحثلألمصطلحات اافي ما يلي نعرض و

   .نا هذالتزم بها في بحثنتبناها ونمحددة 
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  : نفعاليلا الذكاء ا-6-1

ه ـنفعالات او وعي بمشاعرهـعلى ال - لاسيما القـائد –الفـرد نعني به قدرة 

 لاسيما -نفعالات الآخرين  اى الوعي بمشاعر وـدرته علـق و دارتها، إفهمها و و

مهنية  جتماعية واات ـذا الفهم في علاقـدخول معهم وفق هـال فهمها و و -أتباعـه 

ستمارة لا القادة لبنود ااتستجابا في هذا البحث من خلال  الذكاء الانفعاليقيس نو .بناءة

J.D.Mayer (ً نموذجً  ماير و سالوفيل ا وفقناالمصممة من طرف & P.Salovey, 1997(

 من جهة )1(من جهة، و انطلاقا من مقياس التقـرير الذاتي للـذكاء الانفعـالي لً شوتً

Shutte): أخرى Self-Report Emotional Intelligence, SSREI  هذه قيس ت و، (1998

  : هي خمسة أبعادالاستمارة

قدرة الفرد على التعرف على و يمثل : التعبير عنها ت الذاتية ونفعالالا تقييم ا-1

ة لها، والتعبير عنها بدقة، والتمييز ـفكار المصاحبلأحقيقة انفعالاته و على ا

 دراك حالة الانتقال من حالة انفعاليةإالات المتزامنة والمتداخلة، وـبين الانفع

  . أخرىإلى

رة الفرد على التعرف على انفعالات  قدو يعني:  تقييم انفعالات الآخرين-2

 و تمييز صدقها و فهم العلاقة ، أشكال مختلفة من التعبير خلالالآخرين من

  .حداث و المواقفلأبينها و بين ا

درة الفرد على الانفتاح على انفعالاته ـ قتعني :ةـدارة الانفعالات الذاتيإ -3

 في حالة افعالية أو ةـدرته على الاستمراريـولها و التحكم فيها، و قـوقب

  .التخلص منها عن طريق التفكير

 قدرة الفرد على التحكم في انفعالات الآخرين تعني : ادارة انفعالات الآخرين-4

  .بتوجيهها و تعديل آثارها دون المساس بالمعنى الذي تحمله

 قدرة الفرد على توظيف حالته تعني : استخدام الانفعالات في التفكير-5

  . لى مواضيع معينة و تركيز تفكيره عليهاإي توجيه انتباهه الانفعالية ف

  .60 صمرجع سابق، سالى على حسن،)1(
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  : القيادة-6-2

مجموعة (نشطة التي يمارسها القائدة للتأثير في الآخرين لأنعني بها سلسلة ا

.)1(جعلهم يتعاونون عن طواعية لتحقيق أهداف يرغبون في تحقيقها و) العمال

  : فعالية القيادة-6-3

ؤدي ـتطويرهم بحيث ي تباع ولأمكونات الدافعة لدى انعني بها تنشيط جميع ال

وقد قيست في هذا  .)2(الولاء  مع مستويات عالية من الرضا وئهم أدا زيادةىـلإذلك 

المستوحاة من   وناستمارة المصممة من طرفلا القادة لبنود اـاتستجابالال ـالبحث من خ

MLQ (بعادلامقياس القيادة متعددة ا ً  باس و أ) 1992 ً  ل B.M.Bass(فوليو &

B.J.Avolio(، حيث يعبر مستوى القيادة التحويلية عن مستوى الفاعلية في القيادة من خلال 

  :هي ربعة ولأأبعادها ا

ة و استخدام القيم ـة مستقبليـة التي يتم بها تقديم رؤيـيعني الدرج: امـ الإله-1

  . و تطوير أدائهمهمة عملوالرموز المناسبة لمساعدة الآخرين على الشعور بأهمي

يعني مدى تشجيع الآخرين على الابداع وعلى مناقشة قيمهم :  التحفيز الفكري-2

  .ومعتقداتهم و قيم و معتقدات التنظيم

يعني مدى الاهتمام بمصلحة الآخرين وبالذين يبدون أقل مشاركة :  التقدير الفردي-3

  .في المجموعة

خلاصهم واحترامهم إاع وـتبلأة اـقي مدى امتلاك ثـيعن: اليـ التأثير المث-4

  .حلامهم و التصرف كنموذج مثالي بالنسبة لهمأوولائهم، و ملامسة آمالهم و 

  : دارة الوسطىلا ا-6-4

بسلوك وك صنع القرار ـه سلـذي يجتمع فيـداري اللاوى اـنقصد بها المست

  .تنفيذهايتولى سبل كما بحيث يشارك القائد في تحديد خيارات التنظيم  التنفيذ،

)1( Claude Louche, op.cit, p114.
.132 محمود المساد، مرجع سابق، ص )2(
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  : بعض الدراسات السابقة-7

الي ـنفعلاذكاء اـلى دراسة موضوع الإرة ـخيلأن في السنوات اوالباحثاتجه 

 المتغيرات الأخرى لاسيماالبحث في علاقاته مع بعض المتغيرات  وطرق قياسه و

  : بعض الدراسات السابقة سنحاول في ما يلي عرضو، التنظيمية

R.F.Lusch()1(ً كنسيسيرب و لوش، دراسةً -7-1 & R.R.Serpkenci, 1994:(

تبين من  و . مدير تجاري لشركات وأعمال خاصة37أجريت هذه الدراسة على 

 ة مع ضغوط العمل،ـرتفع يتعاملون بفاعليـوجداني المـذكاء الـنتائجها أن ذوي ال

  .ويحققون نسبا عالية من المبيعات مقارنة بذوي الذكاء الوجداني المنخفض

L.J.Geery()2(جيريدراسةً  -7-2 1997:(

يتميزون  بينت هذه الدراسة أن مديري المدارس مرتفعي الذكاء الوجداني،

 فهم قادرون على ،همنفعالاتاتحكم في  لل وئهم للحفاظ على هدوالمعرفي  رصيدهمستخداماب

ات ـصراع لللاد حلوـاولون جادين إيجـيحفي الغالب و ،استجاباتهم السلبيـةفي التحكم 

 ستجاباتا فهم الانفعالي، كما أنهم يتطلعون إلى ئهمهدومحافظين مع ذلك على والمشكلات 

اه ـتجاويتسمون بسلوك غير لفظي ناعم  نفعالات،لا تصعيد امنع ل الانفعاليةلآخرينا

ينمون ويطورون  و  بحكمة،يتعاملـون معهم وهمون كيف يؤثرون فيـيعرف و الآخرين،

ون ـيتوقع إضافة إلى أنهم ، و للحفـاظ عليهااتـكأساس لبناء العلاق ة بهمـجسور الثق

  .يديرونها بفاعلية ات وـالصراع

نفعالي للطلاب والطالبات بكلية التربية لاانفعالي في تنمية الذكاء لامدى فاعلية برنامج التنوير ا محمد عبد السميع رزق،)1(
 العدد الثاني، المجلد الخامس عشر،، نسانيةلاا جتماعية ولاا مجلة أم القرى للعلوم التربوية و، -جامعة أم القرى- بالطائف

.94ص ،يونيو
الهيئة المصرية العامة  نفس،مجلة علم ال قياسه، نفعالي مفهومه ولاالذكاء ا محمد عبد السميع رزق، فاروق السيد عثمان،)2(

.36ص  يونيو،،58العدد  للكتاب،
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C.Cavallo()1(كافالو دراسةً -7-3 1998:(

، وشملت القيادة الفعالة نفعالية ولاتمحورت الدراسة حول متغيري الكفاءة القد 

Jhonson( من شركة ا مسير)358( & Jhonson (مريكية وكندالاولايات المتحدة ابال، 

حيث سعت الدراسة ، )إفريقية و آسيوية، أوروبية، أمريكية،(لى جنسيات مختلفة إينتمون 

ما إذا كـانت هناك كفاءات انفعاليـة تميز المسيرين ذوي الأداء المرتفع عن ة ـلى معرفإ

ء المرتفع قد أولائك ذوي الأداء المتوسط، و قد خلصت إلى أن المسيرين ذوي الأدا

أظهروا مستويات عاليـة من الكفاءة الانفعاليـة نسبـة إلى باقي المسيرين، مما يعني أن 

  .    للذكاء الانفعالي دور في فعالية القادة

):1998((2) عثمان ومحمد عبد السميع رزق السيد دراسة فاروق-7-4

نفعالي مع لااء اـتقنين مقياس للذك عداد وا الدراسة لقد كـان الهدف من

 ة،ـ وطالباالبـط) 136(ة بلغ حجمها ـعتمدت عين حيث اوامله،ـع عاده وـبأد ـتحدي

 نفعالات،لادارة ا إ:نفعالي يتكون من خمسة عوامل هيلاوأظهرت نتائجها أن الذكاء ا

عتبر هذه او .جتماعيلاالتواصل ا و نفعالية،لاالمعرفة ا نفعالات،لاتنظيم ا التعاطف،

  .ة العربيةئ في البي التي تناولت هذا الموضوعولىلأ ا البحوثبينالدراسة من 

,J.Sosik()3(سوزيك و ميجيريان دراسةً -7-5 & L.E.Megerian, 1999:(

ادة التحويلية، ـة بين الذكاء الانفعالي و القيـة العلاقـ الدراس هذهاختبرتلقد 

يجابا بالقيادة إفعالي يرتبط  أن الذكاء الانالنتائج فردا، و اظهرت )63( تهاوبلغت عين

  .بدرجة الوعي بالذات لدى القائديتعلق هذا الارتباط  أن و التحويلية،

),2000J.Barling((4) بارلينغً دراسةً -7-6

(1) Brienza.D, Emotional competence and leadership excellence at Jhonson and Jhonson: the
emotional intelligence and leadership study, 2002. (www.eiconsortium).

.نفس المرجع رزق، فاروق السيد عثمان، محمد عبد السميع)2(
(3) Sosik.J, and Megirian.L.E, " Emotional Intelligence and Transformational Leadership", Group
and Organization Management, v24, pp 367-390.
(4) Barling.J," Emotional Intelligence and Transformational Leadership", Leadership and
Organization Development journal, v21, pp 157-161.
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كان موضوع هذه الدراسة هو التحقق من وجود علاقة بين القيادة و الذكاء 

مقياس القيادة متعدد العوامل مديرا، وقد استخدم فيها ) 60(الانفعالي، و ضمت العينة 

)MLQ5X-short (  ًالمعد من طرفً  باس و أفوليو)Bass & Avolio, لقياس القيادة ) 1995

  .التحويلية، والقيادة التبادلية، وقيادة عدم التدخل

وتبين من نتائج الدراسة أن الذكاء الانفعالي يتوافق مع ثلاثة أبعاد للقيادة 

، وأنه )دوة، التشجيع الابداعي، والاهتمام بالاعتبارات الفرديةتأثير الق(التحويلية وهي 

، أما الادارة بالاستثناء )الجزاء المشروط(يتـوافق مع بعد واحد للقيـادة التبادلية و هو 

  . والادارة بعدم التدخل فلا تتوافقان مع الذكاء الانفعالي

):,2001Batastini()1( بتاستيني دراسةً -7-7

العلاقـة بين الذكاء الانفعالي والابتكار   الكشف عنةـ الدراس هذهلقد حاولت

طالبا من طلاب الدراسات العليا ) 18(والقدرة على القيادة، وتكونت عينة الدراسة من 

النتائج وجود علاقة قوية دالة إحصائيا  أظهرتو. الذين يمارسون بعض الأدوار القيادية

القيادة، ووجود علاقـة دالة إحصائيا بين الابتكار بين الذكـاء الانفعالي والقدرة على 

  .والقدرة على القيادة

2001B.Palmer()2( بالمر و والز  دراسةً -7-8 & M.Walls:(

 العلاقة بين الذكاء الانفعالي و القيادة الفعالة، و قد اعتبر  الدراسةلقد تناولت هذه

مفردة من الطلاب ) 43(ت عينة الدراسة من القـادة الفعالون هم القادة التحويليون، وقد تألف

الفعليين والسابقين في مركز جامعةً  سوينبورن)Swinburne ( ،لبرامج الابتكار والاختراع

MLQBass(وتم قياس القيادة التحويلية باستخدام مقياس  & Avolio, 1995.(

 بأن القادة و أظهرت نتائج الدراسة أن لا وجود لدليل كاف يدعم الفرضية القائلة

التحويليين لديهم مستوى من الذكاء الانفعالي أعلى من القادة التبادليين، و هذا بالرغم من 

.49، ص 2004حمد الدردير، دراسات معاصرة في علم النفس المعرفي، عالم الكتب، القاهرة، مصر، أعبد المنعم )1(
(2) Palmer.b, & Walls.M, " Emotional Intelligence and Effective Leadership", Leadership and
Organization Development journal, v22, pp 5-10.
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إثبات النتـائج لوجود علاقات معنويـة بين مكونات محددة للقيادة التحويلية و للذكاء 

الانفعالي، و خاصة التشجيع الابداعي و التقدير الفردي اللذين يرتبطان بشكل معنوي 

  .بالقدرة على إدارة الانفعالات الذاتية و لدى الآخرين

2002R.Anderson((1) أندرسون و كينيديً  دراسةً -7-9 & J.Kennedy:(

 نمط القيادة و أداء العلاقة بينأثر الانفعالات على  الدراسة لقد اختبرت

ة مقرها ممثلي شركة صيدلانية عالمي من فردا )139( عينة البحث  شملتو ،المرؤوسين

 للقيادة التحويلية تأثيرا على المرؤوس من خلال أن  الدراسةفأظهرت نتائج. استراليا

الأول تأثير مباشر بزيادة التفاؤل لدى المرؤوس، و الثاني تأثير غير مباشر : طريقين

بزيادة الأداء الناتج عن زيادة التفاؤل، و أكدت أن الوصول إلى مستويات مرتفعة من 

ي إلى تأثير سلبي جدا على الأداء، فالتفاؤل و الاحباط متغيرات وسيطة تؤثر الاحباط سيؤد

  .في العلاقة بين نمط القيادة التحويلية و الأداء

2002L.Gardner()2( غاردنر و شتوتً  دراسةً -7-10 & C.Stough,(

 فائدة الذكاء الانفعالي في التنبؤ بالقادة  التحقق من الدراسةلقد حاولت اختبرت

  الدراسة توصلتو. مديرا من مستويات إدارية عليا) 250(عينة ال  حجمبلغ لقد و ،الفاعلين

 هناك ارتباطات بين القيادة التحويلية و الذكاء الانفعالي، حيث ترتبط القدرة على أنإلى 

إدارة الانفعالات الذاتيـة و انفعـالات الآخـرين بشكل جـوهري بالإلهـام و التشجيع 

  . للأفراد و بالتاثير المثاليالابداعي 

(1) Kennedy.J, & Anderson.R, " Impact of Leadership Style and Emotions on Subordinates
Performance", The Leadership Quartely, v13, pp 545-559.
(2) Gardner.L, & Stough.C, " Examining the relationship between Leadership and Emotional
Intelligence in Senior Level Managers", Leadership and Organization Development journal, v23,
pp 68-87.
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2003H.Ducket()1( دوكات و ماك فرلن دراسةً -7-11 & E.McFarlane,(

بين القيادة التحويلية و الذكاء الانفعالي،   الكشف عن العلاقةالدراسةلقد هدفت 

صلحان والسعي لمعرفة فيما إذا كانت جوانب الذكاء الانفعالي و القيادة التحويلية ي

و لقد كان البحث عبارة عن دراسة حالة لعينة من منظمات . كمعيارين لتقييم فعالية القيادة

وقد أظهرت . مخزنا رئيسيا في بريطانيا) 21(التجزئة الصغيرة و التي تعمل ضمن 

النتـائج أن جوانب الـذكاء الانفعالي تتوافق مع جوانب القيادة التحويلية والتبادلية معا، 

افقها مع التحويليـة يظهر بشكل أكبر، كما أن أبعاد الذكـاء الانفعالي كالطاقة ولكن تو

والتغيير والاصرار و القابلية الاجتماعية تظهر كأبعاد للقائد الرمز و تقع في مجال القيادة 

التحويلية، أما الأبعاد الاخرى و التي تقع ضمن القيادة التبادلية فتظهر لدى مديري المخازن 

كما خلصت الدراسة إلى أن . بدون مستويات من الذكاء الانفعالي أقل من المتوسطالذين ي

القيادة التحويلية و الذكاء الانفعالي مفهومان مترادفان، وأن المدير الذي يتلقى مستوى عال 

جدا من التدريب، و الذي يكون ممتلكا لفكر تحليلي متقدم قد لا يكون قائدا ناجحا، عكس 

ك مستوى عال من الذكاء الانفعالي أي يمتلك القدرة على فهم نفسه وفهم المدير الذي يمل

كما أوضحت الدراسة أن المنظمة التي تتميز بوجـود الذكاء . الآخرين و فهم سلوكياتهم

الانفعالي بين أفرادها يزداد تعاون العاملين فيها و تزداد إنتاجيتها، والملاحظ هو ارتبـاط 

  .ة التحويلية على الافراد من خلال التحفيز و التشجيع على الابداعهذا النجاح بتأثير القياد

,D.Rosete()2( و سياروتشيً ،روزات دراسةً -7-12 & J.Ciarrochi, 2005:(

 تها، و بلغت عينالفعالةاستهدف دراسة العلاقة بين الذكاء الانفعالي و القيادة 

مقياسً  ماير سالوفي ي عن طريق ، حيث تم قياس مستوى الذكاء الانفعالمديرا )149(

 ييم عن طريق تقالفعالة القيادة ت، بينما قيس)M.S.C.E.I.T(كاروزو للذكاء الانفعالي 

، ) مسؤولا مباشرا41، و مرؤوسا360 ( و كذا المسؤولين المباشرين لأداء القادةتباعلأا

ء الانفعالي، لديهم ظهرت النتائج أن القادة الذين يتحصلون على نتائج مرتفعة بسلم الذكاأو

(1) Duket.H, & McFarlane.E, " Transfomational Leadership and Emotional Intelligence in
retaining", Leadership and Organization Development journal, v24, pp 309-317.
(2) Rosete.D, & Ciarrochi.J, " Emotional Intelligence and Effective Leadership", Leadership and
Organization Development journal, v26, pp 388-399.
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ليهم كقادة فعالين من طرف أتباعهم إلى النظر  إو هداف التنظيم،ألى تحقيق إميل طبيعي 

  . المباشرينومن طرف رؤسائهم

    :تعقـــيب

  نجد أن نتائج الدراساتالاطلاع عليهامن خلال الدراسات السابقة التي أمكن 

 تجمع على وجود علاقة ارتباطية بين دةالتي تناولت الذكاء الانفعالي في علاقته بالقيا

، فيرتبط )2005دراسةً  روزات و سياروتشيً  ( القيادة مستوى الذكاء الانفعالي و فعالية

و كذلك بالفعاليـة في إدارة  ،)1998  ًًً كافالو دراسة(لقائد ل  العامداءالذكاء الانفعالي بالأ

 الارتباط يتعلق أيضا بالفعاليـة في كما تبين أن هذا ،)1997 ً دراسةً جيري(ات ـالصراع

ً لوش(التعامل مع الضغوط في  و الانتاج ، وبالقدرة على )1994 ً سيربكنسي و دراسة

)2002بينما توصلت دراسةً أندرسون وكينيديً  ). 2001دراسةً بتاستينيً  (القيادة عموما 

  . مرؤوسينإلى إثبات درور الانفعالات في العلاقة بين نمط القيادة و أداء ال

 فقد  خاصة، علاقته بالقيادة التحويليةفيأما البحوث التي تناولت الذكاء الانفعالي 

 ىـتباع، و أجمعت نتائجها عللأدراك اإنطلاقا من اادة ـة متغير القيـركزت على دراس

ً   (ة بين المتغيرينـة ارتباطيـود علاقـوج ً سوزيك و ميجيريان 1999دراسـة

¡2003، و توصلت دراستا ً  دوكات و ماك فرلنً  2002 شتوتً  ودراسـة ً غاردنر و

إلى أن الذكـاء الانفعالي يتوافق مع نمطي القيادة التحويلي و التبادلي ،2000غً رلينـابو 

  والز وبالمر،معا، و أن توافقه يكون أكثر مع النمط التحويلي، وهذا ما لم تؤكده دراسة ً 

ð2001 . ة الذكاء ـلى المساهمة في الكشف عن علاقإالراهن بحثنا من خلال سعى نو

يتم قياسها و التي  مستدلين على هذه الأخيرة بنمط القيادة التحويلية، الانفعالي بفعالية القيادة

  .عن طريق التقرير الوصفي الذاتي
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  :تمهيد

دراسـات   ال بحوث و الا أساسيا تمحورت حوله     ـوعـاط العقل موض  ـيعتبر نش 

ات هو معرفـة ماهيـة العقـل     ـهذه الدراس  كان من أهم أهداف      و .ةـ مختلف نـفي ميادي 

مكتـسبة أم   (طبيعتهـا     و ،العوامل المـؤثرة فيـه     ة عمله و  ـكيفي مكوناته و  و،  البشري

نفعـالات  لاي موضوع ا  ظكما ح .  و مختلف القـدرات المرتبطة به لاسيما الذكاء       )ةـفطري

مكوناتهـا   و كيفية حـدوثها،   و  معرفة طبيعتها،   فحاولوا ،هتمام العلماء أيضا  االعواطف ب  و

  .وعلاقتها بالعقل

قد لاحظ مؤخرا باحثون     شهدت بحوث الذكاء عدة تطورات منذ ظهورها، و       لقد  

,H.Gardner(: مثل P.Salovey, D.Goleman, J.D.Mayer(اء ـ أن مفهوم الذك،غيرهم  و

 ـ   ـليإي المتوصل   ـالذهن  ـ ـه يتمحور حول مجموع مهـارات اللغويـة    ة مـن ال   ـة ضيق

رات عـن النجـاح     ـاء مؤش ـمعامل الذك ل  المحددة تاختبارالاوالرياضية التي تجعل من     

ة ما أو   ـاق بوظيف ـلتحلاا ي أو ـكاديملأاح ا ـكالنج اة،ـة من الحي  ـالات ضيق ـي مج ـف

الات الحيـاة   ـا لتكون مؤشرا يهتدى به في مج      ـلا تصلح دائم   غير أنها    تخصص معين، ب

 بنيـة   ضمن أساسية    و قدرات  أهملت جوانب  هذه الاختبارات     ذلك أن  ؛ختلفةالم المتشعبة و 

 آخـذين بعـين   ،كتشاف مفهوم الذكاء اعادة  إلى محاولة   إمما دفع هؤلاء العلماء     ،  الشخصية

الأنظمة الأساسـية الأخـرى المكونـة للشخـصية          لى جانب النظام المعرفي،    ا عتبار،لاا

نبثـق مـا   انتيجة لـذلك   و. ةـنظام الدافعي  و ي،ـالنفعلاا ي،ـوالمتمثلة في النظام العاطف   

  .أو الوجداني نفعالي أو الذكاء العاطفي،لايسمى بالذكاء ا

سنتطرق في هذا الفصل إلـى مفهومي الذكاء و الانفعالات، ثم نحاول الكـشف             

  . عن الجوانب التي تربط بينهما في سعينا إلى توضيح ماهية الذكاء الانفعالي
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:الذكاء -1

يعني الذكاء لغة، الفطنة و سرعة الفهم، و الفعل منه ذكي و يذكو، و يقـال ذكـا                  

، و ذكت الحرب أي     ذكت النار أي زاد اشتعالها    و يقال   . )1(قلبـه، و أصله التوقد و الالتهاب     

.)2(يحمل معنى الزيادة في القوة العقلية المعرفية و عليه فالذكاء ،اتقذت و حمى وطيسها

تهم لمفهوم الذكاء تفـسير ظـواهر عقليـة         احثون من خلال دراس   حاول البا لقد  

القـدرة   درة على التكيف مع المحـيط،     ـالق ار المعقدة، ـدرة على فهم الأفك   ـ كالق :مختلفة

  مختلفة من التفكيـر    لاـاج أشك ـنتهادرة على   ـالق رات،ـالخب على التعلم من التجارب و    

  .معهاالتعامل  القدرة على التغلب على العراقيل و و

نـشاط  ( يعرف بأنه ، والبشري  من مظاهر النشاطاالذكاء مظهر و عموما يعتبر    

التكيـف    و،الجهـد  قتصاد في الوقت ولاا  و،التجديد  و،التعقيد ة وـعقلي يتميز بالصعوب  

.)3()ندفاع العاطفيلامقاومة ا  و،تركيز الطاقة  و،بتكارلاا جتماعية ولاالقيمة ا  و،الهادف

التكيـف تـارة     بـالتعلم و    و ،رتباطها بالتفكير تارة  ايف الذكاء بين     تعار تتباين

، )القدرة على تعلم التكيف مع البيئـة      ( :اء أنه ـالذك) S.Colvin(كولفينً     عرف ً فيأخرى،  

بينما يعرفهً تيرمـان     ،)القدرة على كسب الخبرات   ( :أنه) H.Woodrow(ً    ويعرفهً وودرو 

)L.M.Terman (أنه: )  (ً    ً بينـي   يذهب   و ،)لتفكير المجرد القدرة على اA.Binet(    إلـى أن 

.)4()النقذ الذاتي  التوجيه الهادف للسلوك و    بتكار و لاا درة على الفهم و   ـالقهو  (  :الذكـاء

  .حل المشكلات لى قدرة الفرد على التكيف وإ الذكاء يشير  مفهومبصورة عامة فإن و

بمنـاهج العلـوم    هذا المفهوم   ثر   تأ  إلى هذا التباين في تعريف الذكاء    يمكن عزو   

دراكـي مـن    لاطار الفلسفة القديمة ممثلا الجانب ا     إ أولا في     الذكاء ظهرقد  ف؛  التي تناولته 

 الاول، باب اوصاف ، الجزء2حسين علي موسى، عبد الفتاح الصعيدي، الافصاح في فقه اللغة، دار الفكر العربي، ط   )1(

.148الناس الخلقية و الخلقية، ص
، عمان، الاردن، 1 محمود عبداالله محمد خوالدة، الذكاء العاطفي الذكاء الانفعالي، دار الشروق للنشر و التوزيع، ط  )2(

.48، ص2004
.454، ص1981، بيروت، لبنان، 1 عطوف محمد ياسين، علم النفس العيادي، دار العلم للملايين، ط  )3(
.189، ص2000، القاهرة، مصر، 5 دار الفكر العربي، ط فؤاد البهى السيد، الذكاء،  )4(
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 مقدمة إياه في إطـار      الفيزيولوجية ه العلوم البيولوجية و   ـهتمت بدراست اثم   النشاط العقلي، 

  .ر السلوكستقر أخيرا في إطاره السيكولوجي كمظهر عقلي من مظاه او ،تكيفي

لى ثلاثة مظاهر رئيـسية  إ تقسيم العقل علىالتأملات الفلسفية القديمة لقد أجمعت  

 الذي يمثـل الناحيـة    ،الـنفعلاا ة المعرفية لنشاط العقل،   ـ الذي يمثل الناحي   ،دراكلاا: هي

 ممـثلا   دراكي للعقـل  لا معنى محصلة النشاط ا    في هذا تخذ الذكاء    ا و .النزوع العاطفية، و 

على التحليل و التركيب و التمييز و الاختيار، و القدرة على التكيف إزاء المواقـف               القدرة  

المختلفة، فكان في هذا التقسيم الثلاثي مقابلا للوجدان و للدافعية، و جعلـهً  برجرسـونً                  

)Bergerson (مقابلا للغريزة)1(.

  ً دارويـن  ً  البيولوجي فقـد سـيطرت النظريـة التطوريـة ل          المنظورأما من   

)C.Darwin (  ى أنـصار هـذه النظريـة أمثـال    أفـر  . المفسر لظاهرة الذكاء الفكرعلى :

أن الذكاء وسيلة   ) H.Spencer(سبنسر و ،)L.Morgan(مورغان ،)G.J.Romanes(رومانس

  و ،شأنه في ذلك شأن بقية الكائنات الحيـة        نسان مع تغيرات بيئته من أجل البقاء،      لاتكيف ا 

مطالب الحيوان أبسط من مطالـب      ذه الكائنات، حيث تكون     حجم مطالب ه  يتناسب مع    أنه

)A.Binet(ً بينـي    و قد أشـار      . وهكذا مطالب الطفل أبسط من مطالب الراشد      و،  نسانلاا

 نـشاط ال مبينا أن وجي للذكاء،   ـة المفهوم البيول  ـ أهمي  الى ي أوائل القرن التاسع عشر    ـف

عـن مـستوى الـذكاء بـالقوة        عبر   وبل   ،تمثل في القدرة على التكيف    يلذكاء  ل الاساسي

.)2(التكيفية

رتبط مفهوم الذكاء بتكـوين الجهـاز العـصبي         فا الفيزيولوجي   الجانبمن  أما  

 في هذا   ثوبحلقد دلت ا   و .(*)بالقشرة المخية أو اللحاء بوجه خاص      و المركزي بوجه عام،  

دد ـ حيث ع   من ،اءـة عن مستوى الذك   ـة هي المسؤول  ـرة المخي ـ أن القش  علـى الميدان

  ً منهـا دراسـةً بولتـون      و .كذا تكامل وظائفها   تناسقها و  تشعبها و  انقسامها و  خلاياها و 

.88، ص1983المعجم الفلسفي، مجمع اللغة العربية، الهيئة العامة لشؤون المطابع الاميرية، القاهرة، مصر،  )1(
.191فؤاد البهى السيد، مرجع سابق، ص )2(

من حجم المخ، و هي عبارة عن بنية ضخمة تحتوي على ثلاثة أرباع % 80تشكل ) Neocortex(القشرة المخية  (*)
سالي : انظر. الخالايا العصبية المتواجدة بالمخ، تتميز بالاستجابة للمنبهات الخارجية و توصف بأنها الجزء المفكر من المخ

.31على حسن، مرجع سابق، ص
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)J.S.Bolton (ـةً ش ـدراس و  رنغتون)C.S.Sherington(، لى أن   ا ؤلاء العلماء ـذهب ه  و

.)1(رتباطا قويا بضعف الخلايا المخية العصبيةاالضعف العقلي يرتبط 

آخـذة بعـين     في إطار أوسـع    مفهوم الذكاء  تناولت نسانيةلااالعلوم  و بالمقابل ف  

النجـاح    بالتفاعـل و   الذكاء في هذا الاطار     مفهوم رتبطا ، حيث جتماعيلا ا الاعتبار البعد 

في تقـسيمه    جتماعيلاتأكيد المفهوم ا  ) E.L.Thorndike(قد حاولً ثورندايك    لاجتماعي، و   ا

 ـ : إلى للذكاءالثلاثي  Mecanical (انيكيـالـذكاء الميك intelligence(  الـذكاء المجـرد ، 

)Abstract intelligence(جتماعيلااء اـالذك ، و) Social intelligence()2( .يؤكـدً دولً   و

)E.A.Doll ( لى أن  ايذهب   و جتماعي هو مظهر رئيسي من مظاهر الذكاء،      لااح ا ـأن الكف

.)3(لى نسبة عالية من الذكاءاجتماعي يحتاج لاالنجاح ا

 عمومـا؛    في دراسات الذكاء    المقاربـة المسيطرة  عتبر المنحى السيكومتري   ي و

 أصـبح قيـاس     حتى ،شار واسع ت ان  كان لها   و ،ختبارات قياس الذكاء  افقد تعددت   ومن ثمة   

 بأنـه  يعـرف   فيهـا أضـحى  إلى الدرجة التي  بعد أن كان وسيلة في حد ذاته  الذكاء غاية 

هذه الأخيرة لفترة طويلة من الـزمن و أظهـرت          ، و قد اعتمدت     ختبارات الذكاء اماتقيسه  

ختبار لقياس الذكاء هو ذلك الذي طوره العـالم          إن أول ا   .فعاليتها في توقع النجاح الدراسي    

قياس العمليات العقلية العليا التي     إلى   هدفي كان    و 1905سنة  ) A.Binet ( ً الفرنسيً بيني 

 من عدد مـن الأسـئلة       ان الاختبار يتكون   ك بتكارية، و ا بأنها عمليات تركيبية      ً يصفهاً بني 

 بغض النظر عن طبيعـة      صعبلألى ا إسهل  لأرتبت تدريجيا حسب مستوى صعوبتها من ا      

 ـ اسـئلة عمـر   لأا حيث تناسب كل مجموعة من       .العمليات العقلية المفترض قياسها     ا زمني

 ـ إلـى    ةـاء الطفـل نـسب    ـالعمر العقلي على مستوى ذك    فقد دل   هكذا   ومحددا،    .هـسن

)D.Stern ( ً اقترحً شترن قد  ف .ات فتر على لعدة تعديلات     ً ختبارً بيني اقد تعرض   لإشارة ف لو

Intelligence (ة الذكاءـأن تحسب نسب quotient(ــ بقسم  ى العمـر  ـة العمر العقلي عل

.187، ص سابقفؤاد البهى السيد، مرجع )1(
.18 ص،مرجعنفس الالى على حسن، س )2(
.183فؤاد البهى السيد، نفس المرجع، ص )3(
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ة الذكاء العادي يتـساوى العمـر       ـ حيث في حال   ،ةـيضرب الناتج في العدد مائ     الزمني و 

)1(.مائةالعدد بالتالي تكون نسبة الذكاء العادي هي  و لي،الزمني مع العمر العق

  :نفعالات الا-2

:نفعالاتلا مفهوم ا-2-1

 ـ  لاابينما كانت مقاييس الذكاء تعرف تطورا كبيرا فقد ظـل            ا ـنفعـال موضوع

 أخلاقيـة  نفسية و  ة و ـديني ة و ـ فلسفي مختلفـة، ميادين علميـة خ في   ـللجدل عبر التاري  

 تـصالا مباشـرا   اام الباحثين كونه يتصل بحياة الفرد       ـباهتم يظقد ح فعليـه   و وغيرها،

 ـإ العلم    لقد وجد  .الفيزيولوجية  و ، الاجتماعية، ة النفسية ـ من الناحي  ويعبر عنها  ت الاـشك

 التحقق مـن صـدق    ة  ـ ولصعوب ،هـ نظرا لطبيعت  ،وعـه لهذا الموض  ـي تناول ـ ف كثيرة

ال على الجانب المرضـي     ـنفعلاتناولت ا ات التي   ـأغلب الدراس لقد ركزت   . هـتاملاحظ

 وهـي الدراسـات التـي       ،لا منذ فترة حديثة   إ هلم يهتم الباحثون بدراسة ميكانيزمات      و ،منه

  .نفعاليلاسمحت بظهور مفهوم الذكاء ا

ً  بكسر الفاء، و جمعهً الفعــالً،        فعلالاسم ً ة من   ـال مشتق ـنفعاة  ـكلماشتقت  

 ، فهـو لا     )2()كسرته فانكسر ( ، ومثله أيضا    ) فانفعل فعلت الشيئ ( والفعـل منـه كقولك    

 ـ   ـوفي اللغ . يشير الى الفعل المطلق و إنما إلى رد الفعل         )Emotion(ة  ـة اللاتينـة الكلم

 الـذي يفيـد نحـو       )é(من الحـرف     و،  ي التحرك ـ الذي يعن  )Motere(تتكون من الفعل    

 فعـل بـرد    للقيام    و نزوعا  ياستعدادا نفس انفعال يتضمن   الى أن كل    إهذا يشير     و ،الخارج

)3(.ما

ما يساور الفرد من حالة وجدانية عامة تنظم كيانه         (نفعالات أنها   لاتعرف ا وعليه  

ي ـمدى التقلب المزاج  (ا  ـا تعرف أنه  ـ كم .(4))وقف معين ـه في م  ـي نفس ـا يلغ ـعندم

 ط،الـضغ  ور بالـذنب أو   ـة للشع ـالنزع ة و ـالتوترات البيئي  وط و ـة للضغ ـوالحساسي

.104فؤاد البهى السيد، مرجع سابق ، ص)1(
.الجوهري، الصحاح في اللغة، دار الفكر العربي، حرف الفاء)2(

(3) Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, traduit par Thiery Piétat, édition Robert Laffont,
S.A, Paris, 1997, p21.

.215، ص1994¡1 ط الدار العربية للعلوم، المراهقة، سيكولوجية الطفولة و عبد العلي الجسماني،)4(
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مدى تحمـل هـذا      النفسي و  الشعور بالتعب الجسمي أو    و حترام الذات،  ا ر و ـومدى تقدي 

حـساسات  او حالة داخلية تتصف بجوانب معرفية خاصة،     (تعرف أيضا أنها     و .)1()الشعور

ستجابة عقليـة   ا(تعرف أيضا أنها     و .)2()سلوك تعبيري معين   و فعال فيزيولوجية، اوردود  

.)3()معرفي و سلوكي، هر فيزيولوجي،لها مظ منظمة لحدث ما،

 هو الآخر بمناهج العلوم التي تناولته، ففـي الإطـار           نفعالاتلاتأثر مفهوم ا  لقد  

، حيث اعتبـره    )Aristo(الفلسفي كان الانفعال أحد المقولات العشر التي قال بهاً أرسطوً             

و اعتبر الانفعال   .عال ً مقابلا للفعل، فالحدث من جانب محدثهً فعلً ، و من جانب متقبلهً انف            

أيضا عاطفة قوية تتحكم في النفس، كالحب و الكراهية و الحـزن و الفـرح، أمـا عنـد                   

و بوجه عام فقد اطلقـت الانفعـالات علـى          . الديكـارتيين فكـان وليد الـروح الحيوانية    

الظـواهر الوجدانية، كاللذة و الالم، و قابلت الادراك و النـزوع فـي التقـسيم الثلاثـي،        

واقتصر أحيانا على الانفعالات الشديدة التي يصحبها توقف عن حركة أو إتيانها، كالخوف             

.(4)و الحب

، كثيرا بالنظرية التطوريـة   أما من المنظور البيولوجي فقد تأثر مفهوم الانفعال         

لعقـل  ل لم تكن  المواقف المتأزمة حيث     ؛ ففي نفعالات نشأت بحكم وظيفتها   لا أن ا  أتالتي ر 

 نمـوذج    من ثم أصبح كل    و السلوك،   رشادإنفعالات  لا ا ىتول ت ،يهاالسيطرة عل  على   القدرة

بتكرار هذه المواقف    و،  ستعدادا معينا للقيام بفعل ما في مواجهة موقف محدد        انفعالي يوفر   ا

 العـصبي كنزعـات     همفي جهـاز   و الأفراد   ذهانأنفعالية راسخة في    لا النماذج ا  أصبحت

.)5(لقائية ساهمت في حفظ الجنس البشري على مر العصورفعال تأداخلية تولد ردود 

.180، مصر، صأحمد ماهر، السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية، الاسكندرية)1(

¡2000، مصر، 1 ، الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، ط)لدافعية و الانفعالاتا(سيد الطوب، محمود عمر، الشخصية )2(

.79ص
(3) Mayer J.D et all, Emotional Intelligence as a standar intelligence, Emotion, vol 1, N3, 2001,
p233.

.26المعجم الفلسفي، مرجع سابق، ص)4(
(5) Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p2
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ستجابة موروثة كان    مفهومه للانفعال باعتباره ا    )C.Darwin ( ً ً داروين لقد أسس   

نمـاط  لاركز نظريتـه علـى ا      و،   تطور فصائل الكائنات الحية    خلاللها نفعها البيولوجي    

 فعلـى   :تعبيرات الوجـه   أوضاع جسمية و    من حركات و   ،الجسمية التي يمكن ملاحظتها   

تنـدفع   ان القلـب و   ـد خفق ـيتزاي لى اليدين و  إة الغضب يتدفق الدم     ـسبيل المثال في حال   

 الـذي يولـد     )Adrenalin (ينـون الأدرينال ـ أهمها هرم   في الدم  اتـة من الهرمون  ـكمي

 لـى إيندفع الدم   فأما في حالة الخوف      .ا من الطاقة في الجسم تكفي للقيام بعمل عنيف        ـكم

 ـ ـلات الساقين مما يتسبب في شحوب     ـأكبر العضلات حجما مثل عض     يمـر   ه و ـة الوج

 ـ ـل الجسم في حال   ـات تجع ـ هرمون  إثرها يرة تنبعث ـرة تجمد قص  ـالجسم بفت  ة ـة يقظ

في حالة الدهشة ترتفع الحواجـب       و . الهروب وأة  ـ إما بالمواجه  ،ة رد الفعل  ـوعلى أهب 

 ة مـن أجـل    ـلى الـشبكي  إة أكبر من الضوء     ـرور كمي ـان بم ـوتجحظ العينان لتسمح  

نفـي أن الـتلعم      ت  لا  و مع ذلك فإن النظريـة التطوريـة       .أوسع رة أشمل و  ـنظب السماح

.)1(نفعالاتلا في طريقة التعابير الجسمية عن ادورهجتماعي له لاا

فيتم التركيز على التغيرات الجـسمية المـصاحبة         الفيزيولوجي   أما من الجانب  

اء ـدد الصم ـرأ على الغ  ـتط ة و ـي تكون داخلي  ـا تلك الت  ـأهمهو فعاليـة،للحالـة الان 

حيث يتحكم   .غيرها الأمعاء و  المعدة و  الرئتين و  ة مثل القلب و   ـعلى الأعضاء الحشوي   و

الجهاز العصبي المستقل في سلوك الأعضاء الحشوية في حين يقع سلوك الغـدد الـصماء               

لـى أن التغيـرات الفيزيولوجيـة       إ) H.Selye(سيلي  يشير ً  و .تحت سيطرة الغدة النخامية   

  تـشير الطـوارئ و مرحلـة   المرحلة الأولى في تتمثل: نفعال تمر بمرحلتينلإالمصاحبة ل 

 ـ ،ستمر وجـود المثيـر    اذا  أما إ  ،ستجابة للمثير لاستنفار المرتبطة بوضعية ا   لا ا لحالة ن إ ف

بدأ الجسم في تـوطين نفـسه       ة حيث ي  ـة المقاوم ـلى مرحل إة تمر   ـالمظاهر الفيزيولوجي 

)2(.لى حد كبيرإيكون في هذه المرحلة معرضا للأدى  ة القائمة وـعلى العيش مع الوضعي

 فتعتبر الانفعالات حالات وجدانية معقـدة تعبـر عـن           أما من المنظور النفسي   

اضطراب نفسي و فزيولوجي عابر، و هي تختلف عن المظاهر الإدراكيـة مثـل الإدراك               

)1( Ibid, pp22 - 23.
.123، ص1988، دار الشروق، 1 موراي، الدافعية و الانفعال، ترجمة أحمد عبد العزيز سلامة، ط.ج.إدوارد)2(
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تخيل و التذكر و ما الى ذلك، إلا أن هذا التصنيف لا يمنع من تـداخل جميـع                  الحسي و ال  

الظواهر النفسية و تفاعلها، حيث يدل الطابع الغالب على نوع الظاهرة النفسية، الأمر الذي              

الخ، و عليه فالانفعـالات لا تـرتبط بالـضرورة         .. يجعلنا نطلق عليها إنفعالا أو إدراكا       

ي أو بالسيطرة الانفعالية المطلقة كونها لا تخلو من إدراكات واضـحة            بفقدان التوازن النفس  

و يقولً غولمانً  أن معنى الانفعال يجمع بين الـشعور و الأفكـار   .)1(و تصورات واقعيـة  

المصاحبة له، و أنه يمثل في الوقت نفسه حالات نفسية و بيولوجية معينة و كل ما تستثيره                 

.)2(ةمن ميول سلوكي

 من مكونات الشخصية يتميز بتفاعلـه مـع بـاقي           ا هام انفعالات مكون لاتعتبر ا 

 ـ تعطفينفعالات القوية لا اقد تتسبب ف ، و عليه  مكونات الأخرى ال ضـعاف  إل التفكيـر أو  ي

 .نفعـالات لا تثير بعض ا   يمكن أن ار  ـالأفك دوافع أو ـ بعض ال   كمـا أن  دوافع،ـبعض ال 

ان ـنـس لافا؛  ةـمكتـسب  ة و ـارة فطري ـثستاة ذات   ـستجابات سلوكي الات  انفعلاوتعتبر ا 

ذ ـالتي تأخ ،  الغضب ل الخوف و  ـة مث ـالات الأساسي ـنفعلاة من ا  ـيولد مزودا بمجموع  

 تعتبر  و رتقى في سلم التطور،   اا  ـعن طريق التعلم كلم    د شيئا فشيئا  ـشكلا بسيطا ثم تتعق   

 لاتفاق حول قائمـة   و يذكرً  غولمانً  أن لا وجود   .أبسط صور التعلم  العملية الشرطية هي    

الانفعالات الأساسية غير أنه عادة ما تصنف الانفعالات  المتقاربة في عائلة واحدة فيـضم               

الغضب على سبيل المثال لا الحصر مشاعر عدم الرضا، الإنـزعاج، الثورة، و الهيجان،             

إلا . و تصنف ضمن عائلة الحزن مشاعر الندم، الإنكسار، و حتى بعض مشاعر الغـضب             

ذا التصنيف لا يعالج كافة الظواهر الانفعالية كالشعور بالغيرة مثلا الذي يعتبر خلـيط              أن ه 

من مشاعر الخوف و الحزن و الغضب إضافة إلى ظواهر أخرى معقدة كالشعور بالأمـل               

.)3(والشجاعـة و الكسل و غيرها

لاتـه  نفعاانسان من ضبط لاعدم تمكن اب النظرة السلبية المرتبطةمهما يكن من    و

فهو ؛  نسانلانفعال يضفي معنى لحياة ا    لالا أن ذلك لا ينقص من كون ا       إ  المواقف، في بعض 

)1( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p424.
.19 محمود عبداالله محمد خوالدة، مرجع سابق، ص )2(

)3( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, pp 424- 425.



  الذكاء الانفعالي: الثـانيالفصل الذكاء الانفعالي وعلاقته بفعالية القيادة

26

 ،نـسان لاسـلوك ا  في  يلعب دور الدليل     يشكل دينامية التواصل بين المخلوقات البشرية و      

لذكاء المعرفـي   لهو من ثم محرك      و يساعده في تكيفه أمام الوضعيات المختلفة في حياته،       

فهو يفقد مبرر وجوده في غياب       يقف وراء تطوره،  و   الكائن البشري    يميز إن كان  الذي و 

  . نفعاللاا

  : طبيعة الانفعالات-2-2

لا أنه عادة ما تؤدي قوتها إلى تعطيل         إ  بكونها شعورية،   عموما نفعالاتلاتتميز ا 

نه عه الذي يصدر    ـزا أحيانا عن فهم سلوك    ـرد عاج ـا يجعل الف  ـهذا م  و ي بها، ـالوع

دراكهم للحالة  إ في سرعة     يختلفون  الناس  كما أن  .نفعالات القوية لالمواقف المشحونة با  في ا 

نفعالية التي يعيشونها، فبينما يبقى بعضهم العبد المطيع لمشاعره لوقت غيـر محـدود،              لاا

  أوسـع  حيث تتيح لهم هذه المعرفة مجالا      فهم مشاعرهم، و  إدراك يتمكن البعض الآخر من   

ليه على أنه سمة شخصية تسمى في بعـض      إختلاف عادة ما ينظر     لاا ا هذ .لسلوكاختيار  لا

  .أحيانا بضبط النفس نفعالات ولاحيان بالتحكم في الأا

نفعالات من طرف مختلف العلوم فقد بقـي        لانظرا للتباين في تناول مفهوم ا     إنه  

 .دراكـا  إ أوستجابة   ا تأرجح بين كونها دافعا أو    ت طبيعتها يت فبق ،دـمجالها يعاني من التعقي   

نفعال صنف من أصناف الـدوافع، يعتقـد        لاعتقاد أن ا  لإى ا إلفبينما يذهب بعض المفكرين     

نفعـالات  لايرى فريق ثالث أن ا  و،ةـيرات الجسميـالبعض الآخر أنه سلوك محكوم بالتغ  

  .نسان للموقف الذي يعيشهلادراك اإسلوكية يثيرها  تغيرات جسمية و

س أن الانفعالات عبارة عن تغيرات فيزيولوجية يليها        لقد كان الشائع في علم النف     

W.James (ً جيمسً الشعور، و في ذلك أشار  إلى أن الجسم العـضوي يـستجيب   ) 1884

 ـإ .للمثير وهذا ما يولد الشعور أو الحالة الانفعالية       الـذي  ذلا أن هذه النظرية تعرضت للنق

 ـ  ) W.Canon(ن  أهمها تجـاربً كـانو    و    المخبرية تجاربال  نتائج أفرزته  أن  تالتـي بين

المرضى الذين تعرضوا لبتر الوصلات العصبية لديهم بين الأحشاء          الحيوانات التجريبية و  

 ـلاالخوف وغيـر ذلـك مـن ا        رون مشاعر الغضب و   ـ ظلوا يظه  ،الدماغ و ابات ـستج
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وفي مرحلة أخرى توجه الاعتقاد إلى أن الانفعال عبارة عـن ميـل نحـو               . )1(ةـنفعاليلاا

.)2( معين يحدث نتيجة لتقدير الموقف، ثم يليه التعبير الفيزيولوجيسلوك

للعلاقة بين الخبـرة الـشعورية   تفسيرا بديلا فقد اقترح ) W.Canon(كانون أما  ً  

 ـ ـة التلاموسي ـ سمي بالنظري  والتغيرات الفيزيولجيـة للانفعـال   ة ـة، ومؤدى هذه النظري

لى القـشرة  إ، ثم تصل (*)ً ل المهاد أوً التلاموس   ة الواردة تمر من خلا    ـأن التنبيهات الحسي  

 ـلا حيث يقوم هذا الأخير بكف ا      ،)مركز التفكير (اللحاء   ة أو ـالمخي  نفعاليـة، لاة ا ـستجاب

 ير الحشوي و  ـا التعب ـاه الجسم مسبب  ـوس باتج ـغ التلام ـإذا لم يتحقق ذلك، يتم تفري     ـف

  .ة الشعوريةفي نفس الوقت باتجاه اللحاء مكونا الخبر  و،العضلي

و في تفسير آخر اعتبرت التغيرات الفيزيولوجية مصدرا ثانيا و ثانويا للخبـرة             

 ـ      ـاء الحسي ـأن الأعض الشعوريـة؛ حيث    ات ـة في الجسم تستجيب للمثير لتنقل المعلوم

 ترتد المعلومـات المتعلقـة بـالتغيرات        ةـستجابات الحشوي لاا، و بعد حدوث     لى الدماغ إ

نفعال تتحدد  لا ل الشعوريةهكذا نجد أن الخبرة      و .الأحشاء إلى الدماغ  الحاصلة على مستوى    

درجة أخرى بفضل المعلومات المرتدة      ب ، و ، بفضل عملية التقدير المبدئي للموقف     درجة ما ب

.)3(من التغيرات الحشوية

 ـلا ا  من طبيعـة   يعتقد عامة الناس أن     ـ تالاـنفع  ـالش علـى    يوـشالت  مـانظ

ة ـالعمليات المنطقي  و يز،ـالتركو  ير  ـالتفك و   دراكلاستوى ا م ل من يقل الت  و ي،وكـلسلا

قـد   و،  مع القرارات الـسديدة    تنافى مع الحكمة و    أنه من طبيعتها ايضا أنها ت      و الأخرى،

القلـق   الخـوف و  خاصة تلك التي تناولت تأثير انفعالات مثل          العلمية، أثبتت ذلك البحوث  

 غير أن هناك من الباحثين من       .على أدائهم   و على التحصيل الدراسي لدى أطفال المدارس     

  ً ً ليبـر  ، و مـن بيـنهم       وكـضطراب الـسل  الى  ا  حتما  يؤدي توصل إلى أن الانفعال لا    

)R.Leeper(، تمامـا   ،هـهيتوج وك و ـم السل يالات تنظ ـنفعلا ا  من طبيعة  رى أن ـ ي الذي 

.102موراي، مرجع سابق، ص.ج.إدوارد)1(

.104نفس المرجع، ص)2(
عبارة عن تجمع كبير من أجسام الخلايا عند قاعدة المخ على شكل كرتين صغيرتين، و يعتبر أحد ) Thalamus(المهاد  (*)

سية في الجهاز العصبي الطرفي و مركز تنظيم المعلومات الحسية التي ترد الى المخ، و له دور فعال في المكونات الرئي
.30سالى على حسن، مرجع سابق، ص: انظر. التحكم في النوم و الاستيقاظ

.128، صمرجع سابقموراي، . ج.إدوارد)3(
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لكن قد    و ،وم فقط ـهجال سلوك الهرب أو   لا يولد     الخوف  أن مثلايعتقد  ف،  كما تفعل الدوافع  

قد ينشط التفكير حـول       و  موجهة بهدف،   جديدة  سلوكيـة كتساب عادات الى  إيؤدي أيضا   

يعمل على تحديد أهداف الفـرد تحديـدا         يزيد من التعلم و    قد   لقلق ا كما أن  .مواضيع معينة 

ئمـة  ستجابة الملا لاستجابة العدوانية بوصفها ا   لاحباط على توليد ا   لإ ا  لايقتصر أيضا و .قويا

  ً أحـصىً بـراون   و بـالمواراة فقـد      .  بل قد يساهم في تحسين الأداء      ،ته فقط لخفض حد 

)J.Brown (      قـوة    مـن  قف التعلم يزيد  احباط في مو  لإدخال ا إعددا من الدراسات بينت أن 

.)1(يسهل الأداء ستجابة والا

علـق   العلمية على التأثير الايجابي للانفعالات في الـسلوك تت          الدلائل عموما فإن 

تسهيل نواحي متعددة مـن   لى تنظيم وإؤدي تيمكن أن بالانفعالات المعتدلة منها، فهي التي     

أمـا   ).دوافع مكتـسبة  (عمل في السلوك عمل الدافع      ت االتعلم كما أنه   السلوك مثل التفكير و   

نفعـال  لانجـد علاقـة ا     هكذا    و ،ضطراب السلوك إ تؤدي إلى     فعلا نفعالات القوية فإنها  لاا

نفعال زادت قوة السلوك في     لادة ا ـكلما زادت ح  ، ف )U(حرف  لل  مقلوبا  شكلا تأخذ بالسلوك

 مـن القـوة ينقلـب       انفعال مستوى معين  لا إذا بلغت قوة ا    ، أما ستمراريته ا شدته و  ه و ـدقت

في استعراضـه  ) R.S.Lazarus (ً لازاروس ً هذا ما بينه   و .ضطرابلالى إحداث ا  اتأثيرها  

 نفعاليلا أن العناء ا   هحيث أوضحت دراسات   الأداء، نفعالي و لااء ا ة بالعن ـللدراسات المتعلق 

 ـإ ، فهو يؤدي  ةـن كان بدرجة معتدل    إ ،عموما لـى  إيـؤدي    بينمـا    ى تـسهيل الأداء،   ـل

 ـ  ـنفعلا ا يؤدي  خلاصـة القول  و.)2(ةـة عالي ـه إن كان بدرج   ـضطرابا ه ـال حسب قوت

 ـاوك أو إلى    ـتسهيل السل  ى تنظيم و  ـلإا  ـإم ه فـي   ـ تـسبب  مـع حتـى    و،  هـضطراب

لى خلق صور جديدة من السلوك موجهة       إ يؤدي مع ذلك      قد ضطراب السلوك الراهن فهو   ا

  .هدافلأنحو ا

  :تنفعالالااب علاقة الذكاء -3

 فـي  كونـه يـؤثر  ة، ـ من مكونات الشخصيا أساسيانفعال مكون لا ا  اعتبار رغم

إلا أنه ظل يلقى إهمالا غريبا       غيرها، و التفكير و   التعلم و   دراكلاجميع جوانب السلوك كا   

كلينيكيـة  لافباستثناء البحـوث ا  من جانب الباحثين في علم النفس على مدى سنوات طوال،  

.137موراي، مرجع سابق، ص.ج.إدوارد )1(
.135، صالمرجع نفسه )2(
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  في الفروع المختلفة لعلم الـنفس      ة بالجانب المرضي منه، لم يتناول السيكولوجيون      ـالمتعلق

 ـانسان بلاة بمدى وعي اـة المتعلقـالملح ة المحيرة وـسئللأإلا بالشيئ الزهيد ا    ه ـنفعالات

 ـة لدى عامة الناس     ـدات الشائع ـ المعتق  و ظلت  .تنظيم تفكيره  علاقة ذلك بتوجيه و    و أن ب

 بـل   ، لا تجد معارضة في مجال البحوث العلمية       يستقيم إلا بغياب العاطفة    التفكير الجيد لا  

 ـ  ـ في تن  ة الغالب  السمة  التناقض هو  ،لى وقت قريب  كان إ   ـ ـاول العلماء لمفه  ل و ومي العق

 ـ   ـات من القرن الماضي ك    ـة السبعين ـى غاي إلف؛ و هكذا    الـنفعلاا  اء و ـان كل من الذك

الدراسات  تميزت، حيث   منفصلة عن بعضها البعض    ة و ـنفعال عبارة عن مفاهيم ضيق    لاا

 ـلا ميـدان ا   ، في حين شهد    البسيكومتري ى المنح  و انتشار  المتعلقة بالذكاء بتطور   ال ـنفع

كما كان   .ة أم الفيزيولوجية  ـستجابات النفسي لاا،  دث أولا ـن يح ول م ـدل ح ـم الج اذـاحت

التطـور   أثرها حول عامل الوراثـة و     ً  خلال هذه الحقبة الزمنية،       لنظرية التطور لًداروين  

  .نفعاليةلاستجابات الابالنسبة ل

 ـ  يسمح لنـا بأن نجد    وجيـتراث السيكول ال رغم ذلك، فإن التمعن في     ير ـ الكث

 ـعلى و، اءـالذك ال وـنفعلاة بين اـلعلاقي تدل على ا   الت لاشـاراتمن ا  اعل بـين  ـالتف

 ـ ة و ـ أن كل من المعرف     النظريات الكلاسيكيـة  قد بينت  ف التفكير، اعر و ـالمش وجدان ـال

اعي ـجتملااح ا ـة من النج  ـبمستويات مختلف لا تتداخل في ارتباطها      ، رغم أنها  الدافعية و

أشـار    و بالمقابـل فقـد     .)1(ز بارتباط داخلي فيما بينها    تتمي، الا أنها    المدرسي المهني و  و

 ـلا ا ـة و انب النفسي و بالج  الذكاء طارتبا بعض المنظرين الأوائل إلى     عليـه   و. (*)ةجتماعي

أعلى الـصفات   ف ،رتباطا موجبا اأن الذكاء يرتبط بالأخلاق     ) G.Thomson ( ً ً تومسون رأى

 دراساتً كاتلً   أما. مقاومة الضغوط  على   القدرة رتباطا بالذكاء هي ضبط النفس و     االخلقية  

)1933Cattell ( ــرتباود ـعلى وجفبرهنت   ـ ـاط ق ة ـيس الشخـصي ـوي بـين مقاي

بالقيم  رتباطا موجبا بالضمير و   ايرى أن الذكاء يرتبط     ، إذ   الوجداني ي و ـى المعرف ـبالمعن

اط الكبير بـين  رتبلاعلى ا) 1967H.J.Eysenck (ً  أكدت بحوثً إزنكو بالموازاة. الخلقية

 حـول ) L.M.Terman( ذلـك أبحـاثً تيرمـان        أيدتو. ةـالمعرفي السمات الوجدانية و  

 دلت  كما .)2(ة السببية ـ العلاق لا يحمل معنى  رتباط  لا أن هذا ا   حيث أشارت الى   ،ةـالعبقري

.323، ص مرجع سابق فؤاد البهى السيد، )1(
.نشأة و تطور الذكاء الانفعالي:  أنظرفي نفس هذا الفصل (*)

.189رجع، صنفس المفؤاد البهى السيد،  )2(
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  أعلـى   أن الأذكياء لهـم قابليـة       أخرى حول علاقة مستوى الذكاء بطبيعة المزاج       دراسات

.)1( عكس منخفضي الذكاء،مزاج حادويمتازون بستثارة لال

Wardell(قدم ً واردل ورويس في نفس السياق  & Royce ( تصورا 1978سنة 

نفعالي والنظام المعرفي اللذان    لانظريا أوضحا من خلاله العلاقة القوية بين كل من النظام ا          

  :نسانية المتكاملة،كما يبينه الشكل التاليلايشكلان الشخصية ا

  امل الشخصيةتك

  لى العالماأساليب الحياة                  تحليل الذات              النظرة          

  النظام القيمي      

      حقيقاجتماعي  ذاتي

  سلوبلأنظام ا         

  مبريقيامجازي   منطقي   

  نفعاليلاالنظام ا     

  ستغلالا/نطواءا/انبساط

  نفعالياثبات       

  النظام المعرفي         

دراكيارمزي   مفاهيمي   

        النظام الحركي

  زماني              مكاني

          التكامل
  الحركي/      الحسي 

           النظام الحسي

  زماني               مكاني

  .يةنظمة الشخصلأتكامل دينامي   يوضح تفاعل و1 :شكل رقم

.172ص  فاروق السيد عثمان،: المصدر

.180أحمد ماهر، مرجع سابق، ص)1(
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 من المؤكد أن كثيرا من المشاعر تتولد في نفوسنا نتيجة لنمط معين من التفكيـر،              

 المليئ من الكأس يتولد في      الجانبفالذي ينظر إلى     .فإذا غيرنا هذا النمط تبدلت تلك المشاعر      

 .اؤمـلد في نفسه شعور التش    يتوف هأما الذي يفكر في النصف الفارغ من      ،  نفسه شعور التفاؤل  

 ـ   ـان المتش ـنسلافا،  ردـور بدوره يؤثر في تفكير الف     ـ أن الشع  علما و  ة ـائم يكون في حال

سلوب أقل تعرقل   لأعلى ا  يجابي، أو لإكتئاب التي لاتمكنه من التفكير ا     لاا التوتر و  من القلق و  

نيكية، أن التفكير الخالي    كليلاتظهر لنا التجارب ا    هذا من جهة، و من جهة أخرى         التفكير لديه 

 .لى قرارات غير صائبةإمن العاطفة غالبا ما يؤدي 

الوجدانية للشخـصية     الدراسات الحديثة المتعلقة بالجوانب المعرفية و      لقد أكدت 

 ـ   يالنظام الوجداني للشخـصية غيـر متناقـض         أن النظام المعرفي و    على ع ـن فـي جمي

ار أن العملية العقلية تتكون من      ـ باعتب ،امـق ت أنهما يمكن أن يعملا في تنسي       و ،الاتـالح

أن فعالية الأداء تكمـن فـي         و ،نسانيلانفعالات في السلوك ا   لادور المحرك ل  ـلال ال ـخ

ندفاع الجسمي النـاتج عـن      لاا ستعداد و لاا دى التناسق بين التركيبة الذهنية من جهة و       ـم

.)1(نفعال من جهة أخرىلاا

 ـ  ـنفعلاأن ا ) J.D.Mayer ( ً يرىً  ماير  و في نفس السياق      ة ـالات ترتبط بعملي

ً  نكون أكثـر     ):King(في هذا الصدد يقولً كينغً       و .)2(التفكير المنطقي أكثر من أنها تشتته     

 الات الآخـرين،  ـنفعانفسر بشكل دقيق     و ا،ـالاتنـنفعااء عندما نفهم بشكل صحيح      ـذك

.)3(ونستعمل هذه المعرفة في ترقية تفكيرناً

ل من  ـأن بنى ك  علـى    يـؤكد )D.Goleman ( ً ولمانـً غ  ما جعـل    و هـذا 

 دون أن يكون بينهـا    تناغم   نسجام و ا في    في الحالات العادية   اء تعمل ـالذك الات و ـنفعلاا

)1( Yves Clot, La fonction psychologique du travail, 2 édition, Presses Universitaires de France,
Paris, 2000, p23.

)2( Mayer.J.D & Salovey.P, The intelligence of emotional intelligence, Intelligence.17, 1993,
p433.

)3( Holly.S.C, An exploration of emotional intelligence scores among student, in educational
administration endorsement programe, Doctoral dissertation, East tennesse state university,
2002, p17.
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لـى  إ مشيرا ،دراكإام  ـه نظ ـي هو في حد ذات    ـنفعاللاذكر أن الذكاء ا    ي و. (1)أي تعارض 

سـق  ا يعملان فـي تن    ـا، وأنهمـا  وجداني لاـعق  و ا منطقي عقلا نسان يمتلك عقلين،  لاأن ا 

 بأن تساهم   الأحاسيس ضرورية للتفكير   حيث تكون المشاعر و   ،  ةـام في الحالات العادي   ـت

بـداع ويـساهم    لايجابي ينشط ا  لافالمزاج ا ،   للمشاعر االتفكير ضروري  يكون   و ،في ترشيده 

رد على تـصنيف وتنظـيم      يجابية تساعد الف  لاكما أن المشاعر ا    إيجابا في حل المشكلات،   

 ـ  قد ة فإن ذلك  ـة قوي ـنفعالياأما في الحالات المتميزة بشحنات      .المعلومات ؤثر سـلبا   ـ ي

يز وتعطل القدرة العقلية    ـالتركلانفعـالات القويـة في    ا حيث تؤثر    ةـة العقلي ـعلى الحال 

 ـ      ا  المسؤولة عن  وخاصة الذاكرة العاملة   ذي ستحضار المعلومات التي ترتبط بـالموقف ال

.(2)هذا ما يجعل التلاميذ ذوي درجات القلق العالية لايتعلمون بكفاءة و، يواجهه الفرد

نفعالات تعتبر واحدة من أصل أربعـة أقـسام         لاأن ا ) J.D.Mayer ( ً يذكرً ماير 

:)3(تتمثل هذه الأقسام في ما يليحيث  للعقل،أساسية 

  .نات سلوكتعتبر من محددا مرتبطة بعضويتنا وو هي : الدوافع -1

اء تفاعلنا مع   ـأثن تغيراتمل ل اباتنا للمثيرات و  ـستجاتتدخل في   : ةـالمعرف -2

  .البيئة

الذي يتيح لنا حل المـشكلات التـي         هي ما نتعلمه من بيئتنا و     : نفعالاتلاا -3

  .نواجهها

نفعالات من  لا يتضمن عمليات التفاعل بين الدوافع وا       و ورـأو الشع : الوعي -4

ومثال عن تفاعل الدوافع     .المعرفة من جهة أخرى    نفعالات و لابين ا  و جهة،

  ومثـال  .الغضبب يتولد لدينا شعور  نفعالات أننا عندما لاتلبى حاجاتنا      لامع ا 

 ـ     أننا ،نفعالات مع المعرفة  لاتفاعل ا عن   ن ذلـك   إ عندما يكون مزاجنا جيدا ف

(1) Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p51.
عثمان حمود الخضر، الذكاء الوجداني هل هو مفهوم جديد؟ دراسات نفسية، رابطة الاخصائيين النفسيين المصرية، )2(

.7، ص2002، يناير 1دد ، الع12المجلد 
(3) Mayer.J.D & all, Model of emotional intelligence, handbook of intelligence, Cambridge
University press, UK, 2000, pp397-398.
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تفاعل ال يكون الوعي بمثابة محور   هكذا   و .يجابةإلى التفكير بصورة    إيقودنا  

  . الثلاثة الأخرىقساملأبين ا

  :تطور مفهوم الذكاء الانفعالي  نشأة و-4

حتمـال أن تكـون     الـى   إنفعال الأنظـار    لالقد وجهت النظرية التلاموسية في ا     

رغـم أن هـذه     وة تسيطر عليها ميكانيزمات الدماغ،      نفعالات بمثابة أنماط سلوكية معقد    لاا

نفعـال  لا المؤكـد أن ا    من  يظل إلا أنه ،   بصورة تامة  غير مفهومة الأخيرة تبقى إلى يومنا     

تـصوير  ل سمحت الوسائل الحديثـة      و في هذا الإطار   . وظائف الدماغ للى حد كبير    إيرجع  

 قدرة عقلية تقع بين التفكيـر        جديد يصف   لمفهوم أسستلى معلومات أدق    إالتوصل  بالدماغ  

.(*)نفعاليلاهي الذكاء ا نفعال ولاا و

نفعـالات كانـت    لا النظرية التطورية أشارت إلى أن ا       كانت من جهة أخرى، إذا   

 على  توأنها هيمن ،  انيـنسلايرة التطور ا  ـيم الذي رافق التفكير في مس     ـهي المرشد الحك  

نسانية تزخر  لا أن الحضارة ا    فإن التراث النظري الانساني يبين     العقل في كثير من الأحيان،    

  لاتـزال  جتماعيةلا القيود ا  أننفعالي و لاموح ا جتماعي بقوانين سعت لكبح الج    لافي جانبها ا  

نفعـالي فـي صـلب    لاويأتي الذكاء ا، تعمل على ترويضه على مدى الحضارات المتعاقبة   

 ـ اح التواصل و  ـنجإوضوع حيث يبرز دوره في      ـذا الم ـه  ـ   ـالتف راد ـاعل بـين الأف

  .ي بهرقالو

ى القرن الثامن عشر    لانفعالي يعود   لاأن أصل الذكاء ا   ) J.D.Mayer ( ً يعتقدً ماير 

:)1(هي أقسام نساني يتكون من ثلاثةلاعروف لدى علماء النفس أن العقل امحيث كان من ال

إصـدار   التفكيـر و   تتضمن الوظائف العقلية العليـا كالتـذكر و        و: المعرفة -1

  .حكامالأ

  .المزاج و المشاعر، نفعالات،لايتضمن ا و: الوجدان -2

.أنظر الاساس النورولوجي للذكاء الانفعالي في نفس هذا الفصل (*)
)1( Mayer.J.D, A field guide to emotional intelligence, emotional intelligence in every day life,

Pheledelphia, PA/Psychology press, 2001, pp4-6.
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حيـث  .حياتنـا الـسلوكية    ت المرتبطة بعضويتنا و   تتضمن الحاجا  و: الدوافع -3

  .نفعالي بشكل أو بآخر بالقسمين الأولينلايرتبط الذكاء ا

مثل المهـارات   ،  نفعالي بمراجعة مفاهيم سابقة   لاقد بحث علماء النفس الذكاء ا     و  

 ـ    و نفعالي،لاالوعي ا  ،الاجتماعيةالكفاءة   جتماعية،لاا اء ذكـذلك قبل ظهـور مـصطلح ال

نفعـالي والـذكاء    لاا اعي و ـجتملاالتعلم ا  جتماعي و لاكان ما يعرف بالنمو ا     و .نفعاليلاا

  . نفعاليةلاجتماعية الالى زيادة مستوى الكفاءة أو القدرة اإشير تالشخصي 

نفعال عبر  لانفعالي من خلال تطور العلاقة بين الذكاء وا       لااء ا ـظهر مفهوم الذك  

التقليديـة  اء بـين النظـرة      ـمفهوم الذك تأرجح  ول يتعلق ب  لأا ة،ـاهات بحثي ـتجاة  ـثلاث

اء ليشمل كافة مظاهر النجاح     ـبمحاولات توسيع مفهوم الذك     و ونظريات الذكـاء المتعـدد  

ة في مجال القدرات العقلية المرتبطـة       ـكتشافات الطبي لاتجاه الثاني تمثله ا   لاا و نساني،لاا

نفعال فـي   لايجابي ل لابراز الدور ا  إام ب ـهتملازايد ا اق الثالث فيتعلق بت   ـأما السي  نفعال،لابا

  . العقلبنفعال لا ا التناقض التي كانت تربطالسلوك على حساب فكرة

لقد أدى عجز النظرية التقليدية لمفهوم الذكاء عن تفسير كافة جوانـب ظـاهرة              

ر أن الفـرد    نسانية باعتبـا  لا ا  العقلية لى بروز نظرة أكثر تكاملا للقدرات     إنساني  لاالنجاح ا 

 ة التي تواجهه في الحياة بكافة الجوانب المكونة لشخـصيته،         ـيتفاعل مع المواقف المختلف   

 حتى الجسمية،  النزوعية و  نفعالية و لاا للنواحي المعرفية و   ة تنظيم متكامل  ـوأن الشخصي 

 .في مواجهته للمواقف التي يعيـشها      وهي كل ما يستجيب به الفرد في اتصاله بالآخرين و         

بها إلى  نسان لموقف معين فهما علميا صحيحا دون أن ننس        لاة ا ـستجابافهم  نستطيع   لا ناوأن

  .المكونات الرئيسية لشخصيته

 ليس جديدا، فخلال القرن الماضـي كانـت         يفي الحقيقة فإن هذا المسعى البحث     

قد حاول سابقا حتى بعض أنصار النظرية التقليدية للـذكاء إدخـال             ف ،لذلكشارات  اهناك  

هكـذا فـإنً ثوردنايـك       و. نفعالات في مجال الذكاء دون أن يتوقعوا تناقضا في ذلـك          لاا

)E.L.Thorndike قترح أن  ا،)QI(الذي كان له إسهام كبير في نشر مبدأ نسبة الذكاء) 1920
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 من بين أنـواع الـذكاء الـذي    هبين أن  و ،أحد جوانب نسبة الذكاء    جتماعيلايكون الذكاء ا  

 على فهم الآخـرين     ة الفرد قدر(  عرفه بأنه   و ،اعيـجتملااء ا ـالذكو  ـرد ه ـه الف ـيمتلك

، كمـا أشـارً سـبيرمانً         )صـحيحة فـي علاقاتـه معهـم        والتصرف بطريقة عادلة و   

)CH.Spearman إلى القـدرة على معرفـة الحالات العقلية و الوجدانية للاخـرين  ) 1927

.)1(والى امكانية قياس هذه القدرة

.D (ً ينات نجد أنً ويشلرمطلع الأربعو في  Weshler.   أهميـة لىاأشار ) 1940

أكد أن هذه العوامل لهـا       و النجاح في الحياة،   العوامل اللامعرفية للذكاء بالنسبة للتكيف و     

عرض فقد   1973أما سنة    .لى جانب العوامل المعرفية   ادخل كبير في تحديد السلوك الذكي       

 ـ أالذي   ة و ـعلوماتي للقدرات العقلي  ه المعرفي الم  ـأبو حطب لأول مرة نموذج     ه ـشار في

الذكاء  و جتماعي،لاالذكاء ا  الذكاء المعرفي،  : ثلاث فئات هي   فيلى تصنيف أنواع الذكاء     ا

.)2(الوجداني

ات حول الذكاء تركز فقـط      ـرن الماضي لم تعد الدراس    ـمنذ الثمانينات من الق   

طـار فـإن    لافي هذا ا   و. ناحي أشمل لكن أخذت م   ستخدام التكيفي للمعرفة و   لاعلى فكرة ا  

، الأب الروحي للذكاء المتعدد، أسس دراساته على رفـض  )1983H.Gardner(ً  اردنرًغ

 ،نسانية عرفت الذكاء تعريفا ضيقا جـدا      لا أن الثقافة ا    معتقدا اء،ـادية للذك ـرة الأح ـالنظ

لى حـل المـشكلات     مكانية تتعلق بالقدرة ع   ا(  :نهأاقترح بدلا من ذلك أن يعرف الذكاء ب       و

.)3()موقف طبيعي وتشكيل النواتج في سياق خصب و

لى أن الأفراد يمتلكون مؤهلات في ميادين مختلفـة         إ  ً ةً غاردنر ـير نظري ـتش

 ـ  ( الشخـصية  الموسـيقية،  المكانية، الرياضية المنطقية،  اللغوية،: هيو دراك االمتعلقـة ب

 النوايـا،  درة على فهم الحالة النفـسية،     ـلقة با ـالمتعلق (الاجتماعيـةو ،)ذاتيـةالمشاعر ال 

مـع البيئـة    ة من الذكاءات للتعامل     دعدمت بأنواع    الناس وبالتالي يتمتع ،  )وحاجات الآخرين 

.18 سالى على حسن، مرجع سابق، ص )1(
.23، ص2002مدثر سليم احمد، الوضع الراهن في بحوث الذكاء، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، مصر،  )2(
.09، ص2003، القاهرة، مصر، 1 ميد جابر، الذكاءات المتعددة و الفهم، دار الفكر العربي، طجابر عبد الح )3(
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  لا هاأن و   ارـالابتك درات لحل المشكلات أو   ـاءات ق ـبر هذه الذك  ـتعت  و .المحيطـة بهم 

  على ذلـك صـنفً  غـاردنر ً          بناء و.  ً ه مقياسً بيني  ـاء الذي يقيس  ـتقل أهمية عن الذك   

:)1(هيمن الذكاء  نواعة أـسبع

Intrapersonal (ذاتـي الداخلـياء الـ الذك-1 intelligence :(ـ  ى فـي  ـيتجل

كما يعنـي    .القصور فيها  دراك نواحي القوة و    إ ملاحظتها بصورة دقيقة و    الوعي بالذات و  

قدرته على فهـم ذاتـه    باته ورغ دوافعه و  نفعالاته و  ا ة و ـه المزاجي ـرد بحالت ـوعي الف 

  .يجابيادارتها بشكل او

Interpersonal (الاجتماعي الذكاء -2 intelligence :(   يتمثل في القـدرة علـى

القدرة علـى التمييـز      مشاعرهم و  دوافعهم و  اصدهم و ـمق رين و ـة الآخ ـدراك أمزج ا

  .دراكلاالملائمة تبعا لذلك ا ستجابة الفعالة ولاا بينها و

Linguistic( :ويـاء اللغـ الذك-3 intelligence (ــيتمث و   ــل ف درة ـي الق

ستخدام اكما يعي القدرة على      ة سواء أكان ذلك نطقا أو كتابة،      ـستعمال الفعال للكلم  لاعلى ا 

 و هذا الاستخدام قد يكون بهدف البلاغة و الافصاح، أو بهـدف    .ة من الناحية العملية   ـاللغ

  .اقناع الآخرين بعمل شيئ ما

Logical-Mathematical( : الذكاء المنطقي الرياضي-4 intelligence (  يتمثـل

معرفـة   دراك العلاقـات و    ا الأنمـاط المنطقيـة و     ستعمال الأعداد و  ادرة على   ـي الق ـف

 في البناءات التقريرية و الافتراضية وغيرها من نماذج التفكيـر           ستنباط النتائج  ا الأسباب و 

  .المجرد

Spatial( : الذكاء المكاني-5 intelligence ( دراك العالم إيتمثل في القدرة على

 الأشكال، و القـدرة على القيام بأعمـال تغيير        وان و ـ الأل يحتويالمكاني الذي    البصري

أو بالتمثيل الجغرافي للأفكـار ذات الطبيعـة البصرية أو المكانية بناء على ذلك الادراك             

  ). الديكوركما في عمل المهندس المعماري أو مصمم(

Bodily-Kinesthetic( : الذكاء الجسمي الحركي-6 intelligence (يتجلى في  و

 للتعبيـر عـن أفكـاره        أو استخـدام تشكيل الأشياء    هـدام جسم ـستخارد على   ـقدرة الف 

  .ومشاعره

.31-30محمود عبد االله محمد خوالدة، مرجع سابق، ص ص )1(
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Musical( :وسيقيـاء المـ الذك-7 intelligence (درة الفـرد  ـيتجلى في ق و

  .تحويلها تمييزها و يقاعات الموسيقية ولاا دراك الأصوات وإعلى 

: نفعالي حسب العديد مـن البـاحثين أمثـال        لان مفهوم الذكاء ا   إ ف ،في الحقيقة  و

)D.Goleman, R.Bar-On, P.Salovey, J.D.Mayer, R.Boyatzis(ـ   ـي علـ، مبن ى ــ

 ـليهمـاً غـاردنر     إار  ـشأالذين  و  ة  ـ بالمظاهر اللامعرفي  يتعلقانذكاء  ـنوعين من ال   ي ف

Intrapersonal(هما الذكاء الشخـصي   ونظريته،  intelligence (جتمـاعي  لاالـذكاء ا  و

)Interpersonal intelligence(نفعاليلاهذان النوعان من الذكاء يعتبران أساس الذكاء ا، ف.  

الـدور الـذي تلعبـه      في الدراسات المتعلقة ب    كبيرة   اشهد مطلع التسعينات تقاليد   

في ميدان العمل  ي مساعدة الناس على النجاح في الحياة بصفة عامة و         العوامل اللامعرفية ف  

نساني لا عوامل النجاح ا   تتناولالتي  أظهرت نتائج الدراسات الحديثة      و .ةـة خاص ـبصف

بينما تعزى   ،%20المهني لا تتعدى     جتماعي و لارتباط الذكاء المعرفي بالنجاح ا    اأن نسبة   

P.Salovey (ماير سالوفي وأدت أعمالً و. )1(جتماعة ا عوامل نفسية والنسبة المتبقية إلى

& J.D. Mayer (بإدراج مصطلح الذكاء الانفعاليلى توسيع النقاش في هذا المجالإ .  

لى الميدان الأكاديمي من خلال دراساتً ماير       إ لقد دخل مفهوم الذكـاء الانفعالي    

P.Salovey (ً وفيـسالً و & J.D. Mayer( ،ال والمعرفة ـهما بعنوانً  الخيابـ يعتبر كتو

ð(Emotionalالشخصية   و intelligence, imagination, cognition & personality) سنة  

مـصطلح    لأول مرة  ، حيث استعملا   المحاولات الفعلية للإلمام بهذا الموضوع     ىأول،  1990

Emotional (نفعاليلاالذكاء ا intelligence(. و تلتها دراساتً بارأون )R. Bar-On (  سـنة

 كتــابً  الذكــاء الانفعـاليً          )D.Goleman ( ً غولمـان مؤلفات ً منذ ظهور   و   .1997

)Emotional intelligence( و كتابً  العمل بالذكاء الانفعاليً  1995 سنة ،)Working with

emotional intelligence ( في الاوساط العامةنتشر هذا المفهوم ا ،1998سنة.  

)1( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p51.
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P.Salovey( تعتبر بحوث & J.D.Miller (  في بداية التسعينات أولى الدراسـات

نفعالي موضـوع بحـث     لا أصبح الذكاء ا   أعمالهمانطلاقا من    ا و نفعالي،لاالمتعلقة بالذكاء ا  

 .ا اهتمت به ميادين أخرى مثل ميدان تسيير المـوارد البـشرية           ـكم ام في علم النفس،   ـه

إظهار كيفية مساهمته في تعـديل مختلـف         اسه و قي وحاول الباحثون التدقيق في تعريفه و     

  .نسانيلاأبعاد السلوك ا

نفعالي في تطوره مر بخمس مراحـل       لاأن الذكاء ا  ) J.D.Miller ( ً ماير ً يعتقد

:(1)هي

فيهـا تناولـت الدراسـات        و 1969ى  ـلا 1900تمتد من   : ىـوللاالمرحلة ا  -

  .نفصلةم نفعالات كمواضيع ضيقة ولاا ة الذكاء وـالنفسي

ز علماء الـنفس  ـ رك خلالها و 1989لى  ا 1970تمتد من   : ةـرحلة الثاني ـالم -

  .التفكير نفعالات ولافي دراساتهم على التأثير المتبادل بين ا

 حيث تميزت هذه المرحلة بظهـور       1993لى  ا 1990تمتد من   : المرحلة الثالثة  -

  .لات العلميةالمقا نفعالي في العديد من الدراسات ولامصطلح الذكاء ا

نتشار مفهوم  ا وتميزت هذه الفترة ب    1997لى  ا 1994تمتد من   : المرحلة الرابعة  -

. في الميادين العلمية و المهنية المختلفةنفعاليلاالذكاء ا

نفعالي لاتتميز بتمحيص مفهوم الذكاء ا      و 1998تمتد من   : رحلة الخامسة ـالم -

  .مكوناته وكيفية قياسه ته والكتابات المتعلقة بطبيع من خلال الدراسات و

  :نفعاليالذكاء الا تعريف -5

ود الباحثين  ـ تظافرت جه  1990الي سنة   ـنفعلااء ا ـ  منذ ظهور مصطلح الذك   

ى فهم وتقييم   ـ عل تناي قدر ـنفعاللااء ا ـيعني الذك  عمومـا   و .د تعريف دقيق له   ـفي تحدي 

لعمليات المعرفية يمكـن أن تـساهم        أن ا   يعني و. (2)نفعالات الآخرين  ا نفعالاتنا و ادارة   ا و

ير عنه، كمـا    ـاح والتعب ـفصلاتسميته عن طريق ا    ترميزه و  نفعال و لاإيجابا في تفسير ا   

(1) Salovey.P & Mayer.J.D, Emotional intelligence, imagination, cognition & personality, 1990,
pp5-6.

.14ص، 2007بشير معمرية، بحوث و دراسات متخصصة في علم النفس الجزء الثالث، منشورات الحبر، الجزائر، )2(
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نفعـالي  لافالذكاء ا . بداعي وحل المشكلات  لايجابي يساهم في تنشيط التفكير ا     لانفعال ا لاأن ا 

هـو يـربط     و خصية،يقع في منطقة تفاعل بين النظام المعرفي والنظام الوجداني من الش          

ستدلال المجـرد حـول     لاالذكاء المعرفي بالمكونات الوجدانية حيث يقوم النظام المعرفي با        

.)1(نفعالي القدرة المعرفيةلافي حين يعزز النظام ا نفعالات،لاا

P.Salovey (ً سالوفي و ماير ًًيرى & J.D.Miller ( الي يميـز  ـنفعلاأن الذكاء ا

تنظـيم   ة مـشاعر الآخـرين و     ـمراقب اعرهم و ـلتحكم في مش  اولون ا ـك الذين يح  لائأو

 ـ  ـات جي ـستراتيجيادام  ـ استخ  هذا يمكنهم من   و ا،ـفهمه نفعالاتهم و ا ي ـدة للتحكم الذات

.)2(نفعالاتلاا ر وـفي المشاع

من عدة قدرات فرعية أو مهارات نوعية تجعل الفـرد          يتشكل  نفعالي  لاالذكاء ا ف

 ـ و نفعالات الآخرين،  في ادراك ا   ه و ـنفعالاتا عن   يرـلى الدقة في التعب   إينحو    ،اـتقديره

  . نجاز في الحياة لا في الدافعية والتخطيط واها بفعالية واستخدام انفعالاتهوتنظيم

 الـضرورية   جتماعيـة لا المهارات النفـسية وا     يضم نفعاليلامفهوم الذكاء ا  إن  

 لابد أن يتمتع بالذكاء المعرفـي       ،يكون متوازنا  ه كاملة و  ـفلكي يؤدي الفرد وظائف   للنجاح؛  

لى أكثر مما يعرضـه المفهـوم       إحيث أن النجاح في الحياة يحتاج        معا،   نفعاليلاوالذكاء ا 

والفرد يجب أن يكون قادرا على تنمية علاقاته الشخصية والمحافظة عليها            التقليدي للذكاء، 

  .المشكلاتيستخدم عواطفه في حل  وأن يتيح لنفسه الفرصة لكي يفكر بإبداع و

P.Salovey (ً سالوفي وماير ًًعرف & J.D.Miller  الذكاء الانفعــالي  ) 1990

التمييـز   ه و ـنفعالاتاره و ـة مشاع ـدرة الفرد على معرف   ـ ق يعنياء  ـنوع من الذك  (بأنه  

ريف ـهذا التع راجعا    وقد .)3()اد التفكير والسلوك  ـرشاة في   ـستخدام هذه المعرف  او بينها،

دراك الدقيق والتقدير الجيـد والـصياغة       لادرة على ا  ـالق(ه  ـ أن  فعـرفاه )1997(ا  ـلاحق

فهـم   و وترقية وتطوير المشاعر لتسيير عمليـات التفكيـر،        ،الذاتيةنفعالات  لاالواضحة ل 

.15بشير معمرية، نفس المرجع، ص)1(

.38سالى على حسن، مرجع سابق، ص)2(
(3) Salovey.P & Mayer.J.D, op.cit, pp185-211.
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نفعـالي  لانفعاليـة لزيـادة النمـو ا      لاالمعرفة ا  و السيطرة عليها،  تنظيمها و  نفعالات و لاا

.(1))المعرفي

 ـ( أنه    الذكـاء الانفعالي   فعرف )1995D.Goleman(ً    ولمان غ أما ً  ة ـمجموع

واللازمة للنجاح المهني وفي مواقف الحيـاة        نفعالية التي يتمتع بها الفرد،    لامن المهارات ا  

ة مشاعرنا ومشاعر الآخـرين     ـإنه قدرتنا على معرف   : (ـا بقوله ه أيض ـوعرف ،)المختلفة

.)2()لاقاتنا مع الآخرين بشكل فعالع نفعالاتنا وادارة  إو وعلى تحقيق ذواتنا،

القدرة ( :نفعالي أنه لاسيد عثمان الذكاء ا    عبد الهادي السيد عبده و فاروق ال       عرف

 ،صياغتها بوضـوح   فهمها و  المشاعر الذاتية و   نفعالات و لادراك الجيد ل  لاا نتباه و لاعلى ا 

لدخول معهـم فـي     مشاعرهم ل  نفعالات الآخرين و  لادراك دقيق    ا وتنظيمها وفق مراقبة و   

المهنـي   نفعالي و لاا اعد الفرد على الرقي العقلي و     ـيجابية تس إجتماعية  انفعالية  اعلاقات  

.)3()يجابية للحياةلاوتعلم المزيد من المهارت ا

 علـى قـراءة     الفـرد هو قدرة   ( :اء العاطفي ـ أبو حطب أن الذك    رأىفي حين   

  يظهـر  اءـذا الذك ـهأن   و ،ةـلو لم تكن واضح    رين حتى و  ـاصد الآخ ـمق ات و ـرغب

أنـه  و ادة السياسيين والمعلمين والمعالجين والآباء والأمهات،     ـفي سلوك رجال الدين والق    

.)4(على اللغةكثيرا لايعتمد 

R.Bar-On(  ًًوأشارً بار أون Emotional(ية نفعاللالى مصطلح نسبة اا) 1997

quotient(     وهو يقابل مصطلح نسبة الذكاء ) IQ(، بأنهنفعالي  لا الذكاء ا   وعرف: )  الطريقـة

والتأقلم مع   فهم الآخرين، وبناء علاقات معهم،     التي يتمكن من خلالها الفرد من فهم نفسه و        

.)5()الوضع المعاش من أجل مواجهة فاعلة لمتطلبات الموقف

.76محمد عبد السميع رزق، مرجع سابق، ص)1(

.23بشير معمرية، مرجع سابق، ص)2(

، القاهرة، مصر، 1عبد الهادي السيد عبده، فاروق السيد عثمان، القياس و الاختبارات النفسية، دار الفكر العربي، ط )3(

.206، ص2002

.71مدثر سليم أحمد، مرجع سابق، ص)4(

.6، ص2004، قائمة نسبة الذكاء الانفعالي، ترجمة محمد حبشي حسين، دار الوفاء، الاسكندرية، روفين بار أون)5(
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 قدرة الفرد   هوالي  ـنفعلااء ا ـ الذك أن خلاصة للتعاريف السابقـة يمكن القول     

 ـ  لاه ومشاعره و  ـنفعالاتلادراك الصادق   لاه وا اـنتبلاعلى ا   ،رينـنفعالات ومشاعر الآخ

رفة ـ المع توظيفوتوجيهها و ،  ة ووضوح والتحكم فيها   ـ بدق تقييمهاوعي بها وفهمها و   ـوال

وتطـوير العلاقـات     جتمـاعي، لاتحسين مهارات التواصل ا   لو ة لزيادة الدافعية  ـنفعاليلاا

  .ق النجاح في شتى جوانب الحياةيجابية التي تمكن الفرد من تحقيلاا

  :نفعاليلا للذكاء االعصبي الأساس -6

   لقد بينت العلوم العصبية أن مركز التفكير في المـخ يختلـف عـن مركـز                

  يـضم  و،  )Neocortex( فبينما يقع مركز التفكير على القشرة المخية أو اللحـاء            ،نفعاللاا

نفعال يقع في المناطق القاعدية من      لا مركز ا  فإن،  دراك والذاكرة الحيوية  لا التفكير وا  اتقدر

Limbic(المخ أو الجهاز العـصبي الطرفـي    system ( اللـوزة  هـذا الجهـاز   ويـضم 

)Amigdala((*) المهاد و) Thalamus(  ،  ويتـولى تنـشيط     ،بهما والخلايا العصبية الملحقة 

نفعـال  لاز اويتصل مركز التفكير بمرك    . مثل الخوف والغضب والفرح والحزن     ،نفعالاتلاا

نقل المعلومـات   (*))Peptides(حيث تتولى البيبتيدات   عن طريق جملة من الخلايا العصبية       

.)1( بين الاجهزة العصبية المختلفةنفعاليةلاا

وجود مجموعـة مـن القـدرات       ل الى التأسيس  في علم الأعصاب     ثالبحوأدت  

، ومن بينها القدرة    المعرفي م أو  عن الذكاء العا   نفعالية التي تكون شكلا من الذكاء مستقلا      لاا

J.Le ( ًًيعتبرً لودو. على ادارة الانفعالات Doux اكتشف الدور الرئيـسي  أول من  )1996

 حتـى   ردود أفعالنا  كيف تتحكم اللوزة في      هثوفسرت بح حيث   ،نفعالاتلادارة ا للوزة في ا  

ر الاسـتجابة   ، و يتبين ذلك من خـلال اكتـشافه لمـسا          قبل أن يتخذ الدماغ المفكر قرارا     

الانفعالية داخل المخ، فقد أوضحت بحوثه أن الاشارات الحسية القادمة من الحواس تـسير              

من أهم عناصر الجهاز العصبي الطرفي و هي عبارة عن نتؤ يتكون من كتلة صغيرة من ) amygdala(اللوزة   (*)

.35مرجع سابق، ص انظر بشير معمرية، .الخلايا العصبية يبدو على شكل لوزة يقع أعلى جدع المخ
عبارة عن جزيئات كميائية تمثل سلسلة من الاحماض الآمنية أقصر من البروتينات حيث يوجد ) Peptides(البيبتيدات (*)

. نوعا تؤثر في الانفعالات لكن لم يتضح بعد كيف تنقل المعلومات الانفعالية60منها 
-191 صص، 1998ر قباء للطباعة و النشر، القاهرة، مصر،  داالذكاء الوجداني، علاء الدين كفافي، عسر،لا صفاء ا)1(

192.
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، ثم تتجه عبر اتصال منفرد الى اللوزة بينمـا          )التالاموس(أولا في المخ متجهة الى المهاد       

 :الـشكل رقـم  (تخرج إشارة ثانية من التالاموس لتستقر في القشرة المخية أي العقل المفكر    

هذا التفرع يسمح للوزة أن تكون هي البادئة بالاستجابة قبل استجابة القشرة المخية التي              ).2

تفكر مليا في المعلومات التي تصلها عبر مستويات متعددة لدوائر المخ العـصبية قبـل أن                

و قد يحدث التناغم بين الانفعال و التفكير من خلال قنوات الاتـصال بـين               . تدركها تماما 

 التراكيب الطرفية المتصلة بها و بين القشرة المخية، وهذه المسارات هي محـور              اللوزة و 

 ـتكمن القدرات المتعل المعارك و الاتفاقات بين ما هو عقلي و ما هو وجداني، ف            ة بالـذكاء  ق

.)1(دورها المتداخل مع القشرة المخية نفعالي في المهام التي تقوم بها اللوزة ولاا

  .المخنفعالية داخل لاستجابة الايوضح مسار ا 2: شكل رقم

Daniel):المصدر Goleman, L'intelligence émotionnelle, p 41).

مـسارات  ) Arnold(وً  أرنولـدً       ) D.Goleman (و يوضح كل منً  غولمان ً      

  :الاستجابة الانفعالية و الاستجابة المنطقية الواعية على النحو التالي

، زهراء الشرق، الاسكندرية، مصر، 1الاسس النظرية و التطبيقات، ط : خيري المغازي عجاج، الذكاء الوجداني)1(

2002.
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  الاستجابة

  الانفعالية

  المخ الانفعالي

Emotional Brain

  المخ المنطقي

Logical Brain

الاستجابة 

  المنطقية

  القشرة المخية الجديدة

Neocortex

و مقياسها الانفعالات 

السارة و غير السارة

  و مقياسها معامل  

)IQ(الذكاء 

                  اللوزة                              القشرة الحسية

              اشارات واعية              ميجدالالاا                

  الاشارة الحسية

  ً إشارات أوليةً 

  .المنخ المنطقي  يوضح المنظور الفيزيولوجي للمخ الانفعالي و3 :شكل رقم

.36سالى على حسن، ص:        المصدر

المهاد
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علاقـة الأجهزة العصبية الطرفيـة بالقـدرة   الدلائل العصبية إلى كما أشـارت   

 هذه القدرة الانفعالية  اضطراب   فسرت في حالات متعددة تغير و     و  على إدراك الانفعالات،    

الدراسات التي أجريـت     بينت العديد من  ف .لى أضرار انفعال في الدماغ    لابتعرض مراكز ا  

على أشخاص يعانون من أضرار على مستوى اللوزة أن هذه الأخيرة ضـرورية لقـدرة               

أنها ضرورية   و ل تعبيرات الوجه،  نفعالات التي تظهر من خلا    لاالفرد على التعرف على ا    

ة بين  ـأن هناك علاق  و    الأشخاص إن كانوا محل ثقـة أم لا،       لقدرة على الحكم على   لكذلك  

 الغـضب و   ة كالخوف و  ـه الانفعالي ـالعجز عن التعرف على تعابير الوج      تلف اللوزة و  

 إضافــة  قـف ة الفرد على تقييم الموا  رلى تدهور قد  او يؤدي هذا التلف أيضا      ،  شمئزازلاا

الأعـراض   القلـق و   الهلاوس و  كتئاب و لاا ام و ـ بأعراض مرض الفص   ـهطارتبإلى ا 

.)1(جتماعيلايظهر العجز بصورة أوضح في التفاعل ا و، ةـالصدمي

 لـدى   يظهر عجز واضـح    نفصالها عن بقية أجزاء المخ،     ا عند تلف اللوزة أو   ف

العمـى   اسـم ً   حالة التي يطلق عليها   هي ال  و نفعالية،لا في تقدير أهمية الأحداث ا     المصاب

Affective (ً الانفعالي blindness( ،لـى أن  اة ـيؤدي العجز عن تقدير المشاعر العاطفي و

 و يفقد القدرة علـى التعبيـر لفظيـا عـن            يفقد الانسان القدرة على التواصل مع الآخرين      

رً  غولمـانً  حالـة       ؛ و يـذك   (*))Alexithymia(انفعالاتـه و هذا ما يعرف بالأليكسيتيميا       

ة جراحية أزيلت فيها اللوزة من دماغه لعلاج نوبات الـصرع           ي عمل  له أجريتالشاب الذي   

نطـواء بـلا علاقـات    لايفـضل ا   لناس،لبعدها أصبح هذا الشاب غير مكترث       ،  المرضية

أصبح لا يتعرف علـى     و،  ينراور مع الآخ  ـمع أنه كان يمتلك القدرة على التح       ة،ـنسانيا

ة أي كرب أو    ـة في مواجه  ـ بأي عاطف  غير شـاعر ظل   و ه،ـأقارب ه و ـائأقرب أصدق 

يتبين أن  فمن هذه الأمثلة و الدلائل      . )2(ة وجدانية ـ استجاب كلإن هذا الشاب نسي     ،  ةـمحن

 قدرات هامة من الذكاء الانفعالي و هي        رفي يؤدي دورا رئيسيا في    ـاز العصبي الط  ـالجه

 الذاتيـة و التعبير عنها و القـدرة علـى التعـرف          تنفعالاالا التعرف على    القـدرة على 

  .تقييمها الآخرين وعلى انفعالات 

.24، صمرجع سابقعثمان حمود الخضر،  )1(
(*))Alexithymia ( كلمـة أصلها يـوناني مركب من الحرف)a( لـى الانعـدام، و إ و يشير)lexis ( ،و تعني كلمـة

Daniel(أنظر .تعني الانفعال) thymia(و Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p82.(
)2( Ibid, p34.
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الفـصوص  ( في علم النفس الفيزيولوجي أن الاجزاء الامامية للمخ       بينت البحوث 

أن الأضرار  هي المناطق من القشرة المخية التي تتحكم في استجااتنا الوجدانية، و            ) الجبهية

شـخاص  لاا؛ ف نفعـالي لابب في ضعف القدرات المرتبطة بالذكاء ا      تتسهذه  التي تسجل في    

Frontal(ما يسمى بالأعراض الجبهية   أوالجبهيةالذين يعانون من أضرار بالمنطقة  lobe

syndromes (    لكن يفقدون الكثير من قـدراتهم       الفكرية و  يحتفظون بكامل قدراتهم العقلية و

حتـى    و،دون صعوبة في التخطيط لمستقبلهم يج و اجتماعية،   في اتخاذ قرارات شخصية و    

سـتخلاص  ايـستطيعون   لاو   ،ةـنشطلاالأعمال وا  اء أو ـصدقلأار ا ـفي اختي  و،  ليومهم

 ،ةـنفعاليلاشارات ا لادراتهم على فهم ا   ـانون من ضعف في ق    ـيع الدروس من أخطائهم و   

ت غير سليمة   فهم يقومون باختيارا   .جتماعي بفعالية لاوسط ا ـة متطلبات ال  ـعلى مواجه  و

.)1(لإصابةللم يكونوا يتخذونها قبل تعرض مراكزهم العصبية 

من القدرات الانفعالية الهامة التـي يتـشكل        نفعالات هو الآخر    لاإن التحكم في ا   

لـى زيـادة    اأن زيادة نشاط اللوزة يـؤدي       الدراسات  قد أظهرت     و ،نفعاليلا الذكاء ا  منها

ق خلايا عصبية لها تأثير      عن طري  قوم بتعديل نشاط اللوزة    ي أن اللحاء  و،  نفعالات السلبية لاا

 الذي ينتج   ،نفعالية يظهر التصرف التكيفي   لاهذا ما يفسر أنه في بعض المواقف ا         و معطل؛

 حيث لايتمكن اللحـاء    ،نفعالية، بينما في مواقف أخرى    لاستجابة ا لاندماج المعرفة مع ا   اعن  

 .ستجابة السريعة لانفعال المتمثلة في ا   لايزة الآلية ل   تظهر الم  ،نفعاليةلاستجابة ا لامن تعديل ا  

 ـ   لوظائف الدماغ  وجيـ الاطلاع على الجانب الفيزيول     يبين لنا  وفقا لذلك  امتان ـ عمليتان ه

لى أي مـدى    ، و يوضح ا   القدرة على ضبطه وتعديله    نفعال و لافي الدماغ هما القدرة على ا     

العاطفـة   التفكير و ، و أن    ة الضبط عنده  لآلي تخضع الانفعالات للمستوى الفكري للانسان و     

سلوكنا ل محددانفعالي ليس فقط    لااء ا ـتجعل من الذك   دةـورة معق ـمرتبطان ببعضهما بص  

.)2(تفكيرنا أيضال كملا ملكن و

.24 خيري المغازي عجاج، مرجع سابق، ص )1(
)2( Daniel Goleman L'intelligence émotionnelle, op.cit, p54.
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  :نفعاليلا أبعاد الذكاء ا-7

يذكر الباحثون أبعادا متعددة للذكاء الانفعالي تتمحور عموما حول ثلاث قـدرات            

رة على ادراك الانفعـالات و التعبـير عنها، القدرة على التحكم في الانفعـالات،           القد: هي

  .و القدرة على توظيف الانفعالات في التفكير

J.D.Mayer (ً ذكرً ماير و سالوفي & P.Salovey(نفعالي يتكـون  لا أن الذكاء ا

:)1(من أربعة أبعاد هي

نفعـالي  لا المحتوى ا  لتعرف على  ا  ويعني قدرة الفرد على    :نفعالاتلا إدراك ا  -1

 والتعبير عنهـا،  نفعالاتلاتقييم ا دراك واويشمل ذلك   ،  تاللملامح والسلوك 

 على التمييز بينهـا  تهوقدر ،المتعلقة بهاأفكاره  بوعي الفرد بانفعالاته وأي  

  .التعبير عنها بشكل مناسب و

 تقـف وراء    الصوابية التي  دراك مدى الصدق أو   ا  يعني  و :ينفعاللافهم ا ال -2

  .المتزامنة نفعالات المتشابهة ولاا التمييز بين  و،نفعال معينا

 و التخفيـف     تهدئة الذات  البعد، القـدرة على   هذا    يعني  و :نفعالاتلا ا ادارة -3

  .تنفعالالا بعد مواجهة شحنات قوية من امن حدة الانفعال لدى الآخرين

الات في عمليـة التفكيـر      ـعنفلا بمعنى توظيف ا   :لتفكيرل ينفعاللا ا التيسير -4

؛ نتباهناا توجه   لكينفعالات  لا المجال أمام ا   بافساحذلك   و،  هـبهدف تحسين 

نتقائي لااه ا ـنتبلاة هدف معين ضروري ل    ـالات في خدم  ـنفعلاتوظيف ا ف

  .ولدافعية الذات

 أماً غولمان) D.Goleman (لى خمسة أبعاد هيإنفعالي لافقد قسم الذكاء ا)2(:

)1( Daniel Goleman L'intelligence émotionnelle, op.cit, pp37 – 38.
.48 ص،مرجع سابق سالى على حسن، )2(
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بانفعالاتـه عنـد      معرفة الفرد بحالتـه المزاجيـة و       عني وي : بالذات  الوعي -1

  .حدوثها

 القويـةالات  ـنفعلال ا ـرد على تحم  ـدرة الف ـعني ق  ت  و :نفعالاتلادارة ا إ -2

القـدرة  و هـي    ) الحفز الذاتي ( كمـا تتضمن    .اـدا له ـون عب ـأن لا يك   و

   .نفعالات في زيادة الدافعيةلاعلى توظيف ا

 مما يؤدي   الآخريندراك مشاعر    ا يقصد به معرفة و    و :جتماعيالوعي الا  -3

  .تحقيق التناغم الوجداني معهم لى القدرة على المشاركة الوجدانية معهم وا

ى فهم  ـاء عل ـرين بن ـيقصد بها التعامل مع الآخ     و :المهارات الاجتماعية  -4

أفـضل   بشكل فعال يسمح بتحقيق   دارة التفاعل معهم     ا و معرفة مشاعرهم،  و

  .النتائج

 أبعاد خمسـةلى انفعالي الااء ـد قسم الذكـ فق )1996R.Bar-On(  ً اً بارون ـأم

  .المزاج العام و  الضغوط، إدارةالتكيف، ،الاجتماعيبعد  الالبعد الشخصي،: )1(هي و

1999V.Dulewics(قدمً ديلوكس و هيجز  و & M.Higgs (   تقـسيما لمكونـات

:)2( خمسة عوامل هييف  يتمثلنفعاليلاالذكاء ا

  . معرفة الفرد بمشاعره: الوعي بالذات-1

 علـى  تـه قدر و ،في الأداءنفعالاته بشكل يساعده    لادارة الفرد   ا : تنظيم الذات  -2

  .شباع الحاجاتإتأجيل 

أجل تحفيز ذاتـه    من  تفضيلاته العميقة    ه و ـدام الفرد لقيم  ـستخا : حفز الذات  -3

  .توجيهها لتحقيق أهدافها و

  .القدرة على فهمها حساس بمشاعر الآخرين ولا ا:التعاطف -4

.46 ص،مرجع سابق  سالى على حسن، )1(
.34ص مرجع سابق، بشير معمرية،  )2(
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الات الآخرين من خـلال     ـنفعادارة  إ قدرة الفرد على     :جتماعيةلا المهارات ا  -5

بنـاء   و، التفـاوض  قناع ولااستخدام مهارات ا هتمام بهم ولاا هم و به  ـعلاقت

  .فاعلةالعمل في فريق بصورة إيجابية  تكوين شبكة علاقات ناجحة و الثقة و

نفعالي يتكون  لالى أن الذكاء ا   إ  رزق عبد السميع و   عثمان    السيد فاروق توصل و

:)1(من خمسة أبعاد هي

نفعالات لادراك الجيد ل  لاا نتباه و لادرة على ا  ـهي الق   و :نفعاليةلا المعرفة ا  -1

المـشاعر   فكار و لاالوعي بالعلاقة بين ا   و  المشاعر الذاتية و التمييز بينها       و

  .الأحداث الخارجية ية والذات

بمـا فـي   نفعالات السلبية   لاهي القدرة على التحكم في ا       و :نفعالاتلادارة ا ا -2

 نفعالات إيجابية، الى  اتحويلها   و،  كسب الوقت للتحكم فيها   ذلك القـدرة على    

  .المهنية بفاعلية جتماعية ولاممارسة مهارات الحياة او 

المـشاعر نحـو     الات و ـنفعلاه ا ـجيدرة على تو  ـ الق :الاتـنفعلا تنظيم ا  -3

المشاعر في صنع أفـضل      نفعالات و لاستعمال ا  ا التفوق و  نجاز و لاتحقيق ا 

  .القرارات

نفعاليا االتوحد معهم    و نفعالات الآخرين، ادراك  ا وهو القدرة على     : التعاطف -4

  .التناغم معها نفعالاتهم و ا فهم مشاعرهم وو

ة متـى   ـابي القوي في الآخرين مع معرف     ـيجلاأثير ا ـهو الت   و : التواصل -5

   .مساندتهم تباعهم وايفضل 

 خمـسة أبعـاد، سـوف       نفعالي يتضمن لامن خلال سبق يمكن القول أن الذكاء ا       

  :نعتمدها في دراستنا الميدانية و هي كالتالي

.مرجع سابق عبد السميع رزق،  فاروق السيد عثمان، )1(
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 ـ ـييم الانفع ـ تق -1  ـ ة و ـالات الذاتي  ـال :ير عنهـا  ـالتعب دراك ادرة علـى  ـق

 الانفعالات  التمييز بين   و  بوضوح التعبير عنها ا و   فهمه  و  الذاتيـة رـمشاعال

  . نفعالية لأخرىانتقال من حالة لاا الوعي بحالة  والمتشابهة و المتزامنة

  تقييمفهمها و دراك مشاعر الآخرين واقدرة على  ال : تقييم انفعالات الآخـرين    -2

  .صدقها

 الذاتية  مشاعر ال نفعالات و الايم  ـى تنظ ـدرة عل ـقال :دارة الانفعالات الذاتية  ا -3

  .توجيهها التحكم فيها و ضبطها و و

 القدرة على التحكم في انفعالات الآخرين و التـأثير          :دارة انفعالات الآخرين  ا -4

  . فيهم

 ـ   ال :الات في التفكير  ـ استخدام الانفع  -5 نفعاليـة  لاة ا ـقدرة على توظيف المعرف

  .يجابيةلالسلوكيات التحسين المهارات و تطوير ا لزيادة الدافعية و

  :لذكاء الانفعاليلالنماذج النظرية  -8

 غـاردنر  ً  و )E.L.Thorndike ( ًً وائل مثلً ثورندايك  لأبعض المنظرين ا  لقد كان ل  

)H.Gardner(   يمكـن   و .نفعـالي لاال الذكاء ا  ـيد الطريق للبحث في مج    ـ الفضل في تمه

 ،الأول يشمل ما يسمى بنماذجً القدرةً      فين،نفعالي في صن  لاتلخيص النماذج النظرية للذكاء ا    

 تـصف  ،النظريات المتمحورة حول نمـوذج القـدرة       ف .الثاني يتضمن النماذجً المختلطةً    و

 مـاير و   و أهمهـا نمـوذج ً       شكل من أشكال الذكاء العقلي المحض      بأنهنفعالي  لااء ا ـالذك

J.D.Mayer ( ًًسالوفي & P.Salovey(. ـ  نفعـالي  لاإن الـذكاء ا أما في النماذج المختلطة ف

يوجـد  ، و في هـذا الاطـار        السمات الشخصية  أنه تركيبة من القدرات العقلية و     بيعرف  

يتمحور حول    و )D.Goleman ( ًً أحدهما مقترح من طرفً غولمان    مختلفة،  نموذجان بأبعاد   

  ً بـار أون   ً أما النمـوذج الآخـر فيقترحـه       .لقدرات العقلية  ل لشخصية و ل ةجماليلا ا الكفاءة

)R.Bar-On(    رتباط الموجود بين   لايركز على ا   ة و ـاق نظريات الشخصي  ـ و يأتي في سي

نعكـاس ذلـك    ا و من جهة أخرى   السمات الشخصية   و العقلية والانفعالية من جهة    اتالقدر

  :فيما يلي عرض لمختلف هذه النماذج النظرية و .جتماعي للفردلاا على التوافق النفسي و
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  :كقدرة عقليةنفعالي لا الذكاء ا-8-1

Peter(بيتر سالوفيً  ً يعتبر Salovey( ًعالم النفس بجامعةً يال )Yale ( بالولايات

.Jhon.D( ً جون ماير، وً المتحدة الامريكية Mayer(  ًأستاذ علم النفس بجامعةً  نيوهامشر ،

)Newhampshire(،     حول  بها   ابعد الدراسات التي قام   ، ف نفعاليلا من أبرز المنظرين للذكاء ا

)1990-1989(نفعالاتنا أكثر ذكـاء     او حول كيفية جعل      نفعالاتلاا التفاعل بين التفكير و   

ان كـان هـذ    . من تقديم مفهوم أوسع للذكاء يتفق مع مقتضيات النجاح فـي الحيـاة             اتمكن

 كنظام تفاعل بين المزاج     1990الي سنة   ـنفعلااء ا ـوم الذك ـقترح مفه ا الباحثـان أول من  

  .التمييز بين المشاعر و اهـنتبلاتوجيه ا بلـذا النظام الذي يتدخل لحل المشاكه التفكير، و

 مـن الـذكاء     نـوع الي على أنـه     ـنفعلااء ا ـلى الذك ً  سالوفي و مايرً  ا      ينظر

، و لهذا يسمى     أي أنه عبارة عن قدرة عقلية      ، مكونات الذكاء العام   يشكل أحد   الذي المحض

براه يشكل الجانب الاجتماعي من الذكاء، و عرفـاه أنـه            و اعت  .نموذجهما بنموذجً القدرة ً   

قدرة الفرد على ضبط انفعالاته و انفعـالات الآخـرين، و التمييز بينهم، و استخدام هـذه     (

 ـلا أن ا  ً  القدرة ً   وذجـيبين نم  .)1()المعلومات في توجيه سلوكه و انفعالاته      ال يمـنح   ـنفع

 الـوعي بهـا و      على توليدها و   تهمي قدر اوت الأفراد ف  ـة يتف ـات هام ـومـرد معل ـللف

نفعالي يتـضمن فـي     لالى أن الذكاء ا   ايشير   ولاستجابة لها،   ا ستفادة منها و  لاا تفسيرها و 

الذاتيـة  نفعالات  لاجتماعي لكنه يعتبر أوسع منه فهو يجمع بين ا        لا مفهوم الذكاء ا   جانب منه 

.)2(تفاعل مع الآخينجتماعي من خلال اللافي سياقها ا وفي إطارها الخاص الفردي 

و  ،تفكير أكثر ذكاء  الجعل  ت أن   الانفعالات يمكنها  يعتقـدً  سالـوفي و مايرً  أن      

 ـلا اهم بشكل ذكي نحـو حـالات  أنه يمكن للأفراد التفكـير  مـا   نظريته تتـأس  و،ةـنفعالي

  مفهـوم  منهـا أن   .نفعالاتلاا  عدة مفاهيم أساسية تتعلق بمفهومي الذكاء و       اعتمـادا على 

نفعالات فتعطي معنى للعلاقات    لاأما ا  ير التجريدي، ـدرة على التفك  ـكاء يرتكز على الق   الذ

، و  يع البشر ـ لدى جم   الموحـدة ةـساسيالأ  الانفعـالات  عدد من  ، و أنه يوجد   بين الأفراد 

كما  نفعالية،لامعالجة المعلومات ذات الطبيعة ا     دراك و إأن الناس يختلفون في قدرتهم على       

)1( Mayer.J.D & Salovey.P, op.cit, pp433-442.
.15مرجع سابق، صعثمان حمود الخضر،  )2(



  الذكاء الانفعالي: الثـانيالفصل الذكاء الانفعالي وعلاقته بفعالية القيادة

51

 ـلاهم للمعلومات ا  ـقدرتهم على الربط بين معالجت    يختلفون في     همبـين تفكيـر    ة و ـنفعالي

   .ختلاف في هذه القدرات يظهر في بعض السلوكات التكيفيةلايعتقد الباحثان أن ا و، العام

عتباره شكلا مـن أشـكال      انفعالي تكمن في    لا للذكاء ا   ً إن نظرةً ماير و سالوفي    

المواصفات العادية لتعريف    نفعالي في الحدود و   لاذكاء ا لى تعريف ال  قد سعيا ا   مافه،  الذكاء

نفعالي يتضمن مجموعة من المهارات     لااء ا ـفإن الذك  نظريتهما   حسب و،  لذكاءل جديد   نوع

لى القدرات المعقدة التي تنـدمج      االقدرات النفسية تتدرج من القدرات البسيطة الأساسية         و

  .نفعالات مع العمليات العقليةلافيها ا

 عدة تعـديلات؛ فعرفـاه أول       نفعاليلالذكاء ا ل  ً ماير وشهد تعريفً  سالوفي     لقد  

 الات الآخرين، ـنفع ا  و الذاتيـةه  ـنفعالاتاه  ـدرة الفرد على توجي   ـق(بأنه  ،  )1990( مرة

  فيمـا بعـد   اهـعرف و،  )تصرفاته و استخدام هذه المعلومات في تفكيره       و التمييز بينها،  و

قدرتـه   و نفعالاتـه، االتعبير عن    تقدير و  دراك و إرة الفرد على    قد(أنه  ) 1997(بدقة أكبر 

 ـ و نفعالات تسهل التفكير،  اعلى بلوغ و بعث      فهـم   نفعـالات و  لاه علـى فهـم ا     ـقدرت

نفعالات بما يشجع نموه الفكـري      لاه على تعديل ا   ـأخيرا قدرت  و ومات التي تحملها،  ـالمعل

اء الانفعالي مع العديد من الباحثين فنجد       ، و استمرت جهودهما في دراسة الذك      )نفعاليلاا و

,P.Salovey(أن Bodell, Detweiler, & J.D.Mayer, عرفوا الذكــاء الانفعـالي   ) 1999

قدرة الفرد على استخدام المشاعر و الانفعالات لخدمـة التفكير و الفعل، و من أهم              (أنـه  

نفعالات الغير، و تعـديل     مظـاهر هذه القـدرة مـدى تمكن الفرد من رصد انفعالاته، و ا          

أو تحويل هذه الانفعـالات، و استخدام المعلومات المبنية على الانفعالات في تشغيل الفكر             

.)1()و اطلاق الفعل

على أربعة أبعاد تمثل في نفـس        مفهوم الذكاء الانفعالي في هذا النموذج        يحتوي

:)2(هي الوقت أربع مستويات متدرجة و

.25-9 صص ،2001¡2  العدد،61 المجلدجامعة القاهرة، مجلة كلية الآداب، اللياقة النفسية، مصطفى سويف، )1(
.23-22صص  بشير معمرية، مرجع سابق،  )2(
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Emotioal (نفعالاتلا إدراك ا-1 perception:(

نفعلاته ادرة الفرد على الوعي ب    ـتعني ق  الات، و ـنفعلاتسمى أيضا صياغة ا    و

 و .دقيقة ة و ـصادق نفعالية بصورة صحيحة و   لاعن حاجاته ا   ير عنها و  ـتقييمها والتعب  و

كز  ترت و. نفعالاتلاالغير صادقة ل   تعني أيضا القدرة على التمييز بين التعبيرات الصادقة و        

ة ـ ذلك منذ مرحل    حيث يبدأ  محتوياتها نفعالاته و ا في مدى دقة الفرد في تعرفه على         اساسا

 يـستجيب لهـا، و     الات المعبر عنها بوجه الأم و     ـنفعلايز الطفل بين ا   ـيمف ،ةـالرضاع

الفرد الناضـج يمكنـه      و. نفعالات الآخرين  ا نفعالاته و اة في تحديد    ـبزيادة نموه يزداد دق   

يتطـور   و،  فيستطيع تحديدها بوضوح   عناية، نفعالات الآخرين بدقة و    ا الاته و نفعامراقبة  

 ـإحتى يصل   ،  ةـجتماعيلابالخبرة في معايشة المواقف ا     ذلك بالتفاعل مع الآخرين و     ى ـل

مشاعر الآخـرين مـن خـلال        نفعالات و اادرا على الشعور بصدق أو زيف       ـأن يكون ق  

  .جوههم أو كلامهم أو سلوكهم تعبيرات و

Emotional(نفعالي لا الفهم ا-2 understanding:(

نفعالات المعقدة مثل   لاهي القدرة على فهم ا      و ،يسمى أيضا المعرفة الوجدانية    و

نتقـال  لااحالة الوعي ب تعني أيضا و  في آن واحد،ان مختلفننفعالاا يتداخل فيهاالحالة التي   

، نفعالاتلا لظهور قدرات صياغة ا    تظهر هذه القدرة في مرحلة موالية      و،  نفعال لآخر امن  

 نفعالية السابقة لاستخدام المعرفة ا  عن طريق ا   ت المعاشة نفعالالا مهارات فهم ا    تتكون من  و

  و ،نفعـالي لا ا الفهـم المشاعر جـوهر     نفعالات و لايعتبر فهم تسلسل ا   ف) الذاكرة الانفعالية (

 شعورالغيرة   تدعم   أنأو  ا عن الشعور بالغيظ،     ـون الغضب ناتج  ـال عن ذلك أن يك    ـمث

نفعـالات  لاربط ا  يشير الفهم الانفعالي أيضا الى قـدرة الفرد على          و .العدوان وأالكراهية  

مـا    و امحتواهويفهم   بدقة   ايحدده  و تنفعالالا فيتعرف الفرد على ا    ،حداثلأا بالمواقف و 

  .ذلك في حدود علاقاته مع الآخرين  و و أفكاريتضمنه من معاني

Managing(فعالات نلادارة اإ -3 emotions:(

عـيش  يستمر في   درة الفرد على أن     ـتعني ق  وتسمى أيضا تنظيم الانفعـالات،     

نفعـالات  لاذلك بتعـديل ا  وة أو التخلص منها حسب صلاحيتها للموقف  ـة الانفعالي ـالحال
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تطوير الرصـيد   بيسمح  الذي  نفعالات  لانقصد بذلك التعديل الواعي ل     و عن طريق التفكير،  

ة من حيث الظهـور     ـة الثالث ـدرة في المرحل  ـتأتي هذه الق   و .المعرفي معا  داني و ـوجال

نفعالات لاز على التنظيم الشعوري المعتمد ل     ـترتك يد و ـي المستوى الثالث من التعق    ـف و

  .جوانب التفكير نفعال ولاة كل من جوانب اـلى ترقياتؤدي  و

Emotional(نفعالي للتفكير لا التيسير ا-4 facilitation of thinking:(

نفعالاته التي تؤثر في مـسار       ا اعره و ـة مش ـرد على معرف  ـدرة الف ـعني ق ي

و هـي آخـر   . ليها عن طريق التفكيـر    اقدرته على توليد المشاعر أو الوصول        و تفكيره،

نفعالات التـي ترافـق عمليـة       لاهي تصف ا   و .أعقدها نفعالي ظهورا و  لاقدرات الذكاء ا  

نفعـال  لاحيـث أن ا    .التفكير تأثيرها على الذكاء و    نفعالية و لاتتعلق بالأحداث ا   و .التفكير

رشد هام في ظل التغيرات البيئيـة  ـة مـاسي للعقل فيكون بمثاب ـه أس ـام تنبي ـيعمل كنظ 

اعر ـ تحديد المش   أن يتعلم الفـرد آليات    تبدأ هذه المهارات في الظهور بعد      .ةـالشخصي و

 تتعلـق ات خبـرات    ـستراتيجيلاتنبثق من تلك ا   ، ف رينـح على الآخ  نفتالاا نفعالات و لاا و

، و خبرات   مدى قبوله  نتباه و مدى وضوح هذا التأثير و      لانفعال في جوانب ا   لاكيفية تأثير ا  ب

 ر ذلـك  يـتأث زاج الجيد و  ـالم ئ و يزاج الس ـالتأرجح بين الم   ول و ـتحالة  ـكيفيتتعلق ب 

  .نفعاليلاوفاي و ماير للذكاء اـوذجً سالي نمـ التالالشكليوضح  و.يرـعلى التفك
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  الذكاء الوجداني       

تيسير الانفعال  
  للتفكير

  مــتنظي
  الانفعالات 

  ةـصياغفهم الانفعالات
  الانفعالات

ت الانفعـالا استحواذ  
 التفكير  والمشاعر على 

 نحـو توجيه الانتباه  و  
  .  الهامةالمعلومات

ــى  ــدرة عل الق
الانفتــاح علــى 

سـواء  المشاعر  
ـــانت  أكـــ
ســارة أم غير   

  .سارة

 عنونـة القدرة علـى    
ــالانف  ادراكالات و ع

الكلمـات  العلاقة بين   
 و بـين    و الانفعالات 

  .بعضها البعض

 تحديـد القدرة على  
من خلال  الانفعال  

الحـالـة الفيزيائية 
و المشـاعـــر  

  .و التفكير

المعــاونــــة و 
ــساعدة  ــن المـ مـ
للذاكرة و  الانفعالات    

 القرار  اتخاذالتفكير و   
  .تالانفعالاتلك  حول

اظهار القدرة على 
ــي  ــشاركة ف الم
الانفعالات، و فهم   
ـــل  التـداخــ
بينـها و الدافعية   

  .منها

 تفسير  القدرة على 
معنى الانفعالات و   
العلاقة بينها، مثل   
الحزن الذي غالبا   
ما يظهر تـضامنا    

  .مع الخسارة

ــد   ــى تحدي ــدرة عل الق
انفعـال و نـوايــا و     
مشاعر الآخـرين مـن     
خــلال اصـواتـــهم و 
لغتهم و وجــوهــهم   

  .و سلوكهم

تارجح الانفعــال و    
ــرد  ــر ادراك الف تغي
لمشاعره من التفـاؤل    

. الى التشاؤم و العكس   
ــشجيع  و تـــــ
ـــيز و  التــركــ
الاهتمام بتعدد وجهات   

  .النظر

ــى  ــدرة عل  الق
ــن   ــر ع التعبي

عـــــالات الانف
ــي   ــة ف المدرك
ـــها  علاقتـــ
ـــذات و  بالــ

: بالآخرين، مثـل  
ادراك تـــأثيرهم 
بـوضـــوح، 
و التعرف علـى    

.اتجاهات تفكيرهم

القدرة على فهـم    
المشاعر المعقدة،  
و المتداخلة مثـل    
الحب و الكراهية،   
ــشاعر  أو المــ
الممتزجة ببعضها،  
مثل الرهبة التـي    
تصاحب الخوف و   

  .الفزع

ــى  ــدرة عل الق
  الحاجات تحديد

ــشاعرو  و  الم
صـــــياغة 
ــالات  الانفعـ

  .المرتبطة بها

ــتلاف ــالات اخ  الح
 بــاختلاف الانفعاليــة

المواقف و المشكلات   
و طرق التفكير فيهـا     
ــالات   ــاختلاف ح ك

دلالي ـير الاست ـالتفك
    .و الابتكاري

 ادارة  القدرة على 
 الـذاتي  لاـالانفع

و انفعال الآخرين   
 تلطيف الانفعالات ب

زيـادة  بة و   لاالس
كبت دون  السارة  

  .أو اسراف

القدرة على التعـرف    
 ادراك التفاعلات   على

المتبادلة بين الانفعالات   
و المشاعر و تحوياها،    
كالتحول من الرضـا    

  .الى الغضب و العكس

القدرة على التمييز   
 الدقة و عـدم      بين

الدقة، المانة و عدم    
الامانة، في التعبير   

  .الانفعالاتعن 

  . يبين قدرات الذكـاء الانفعالي مرتبة بصورة تطورية من الأدنى إلى الأعلى4: قمشكل ر
P.Salovey(، نقلا عن 34بشير معمرية، ص :        المصدر & J.D.Mayer 1997(
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لـذكاء  ا ً القـدرةً ، يتكـون      نمـوذج  ه فـي   الشكل السابق أن   محتـوىيتبين من   

يم المـشاعر   ـتنظ دراك و بـا ـة تتعلـق  انفعالي قدرات ارات و ـ مه  عدة الي من ـنفعلاا

ويلها دون كبت أو    ـتح  السلبية منها و   ـىرة عل ـالسيط و التمييز بينها،  الات، و ـنفعلاوا

 ىـفالمستوى الأعل  .مهارات ال قدرات و ال لهذه التعقيد   ياتهناك تدرجا في مستو    و .إسراف

ات ـنفعالات والعلاق لاصياغة ا  دراك و إيعكس قدرات    و الأكثر بساطة و   ـ ه في الجـدول 

 ـ  و تعبير الجـسمي  ة كال ـابات المختلف ـستجلااليب ا ـأس ة فيما بينها و   ـالبسيط ات ـالكلم

يمثل قدرات في مـستوى       فهو الأكثر تعقيدا و     من الجدول  ا المستوى الأسفل  ـأم .والتفكير

.نضجا عكس شخصية أكثر ذكاء و يو التداخل، امل وـعال من التك

ابتـداء  نفعالي  لادرات المختلفة للذكاء ا   ـور الق ـلسل ظه  تس الجـدولكما يبين   

نفعال للتفكيـر   لادرات تيسير ا  ـ ق إلى  في العمود الأيسر   الاتـنفعلادرات صياغة ا  ـ ق من

  .في العمود الأيمن

)D.Goleman(: نموذج غولمان-8-2

تطبيقاتـه فـي مختلـف مجـالات الحيـاة          نفعالي و لانتشار مفهوم الذكاء ا   اإن  

الموجهة لعموم الناس    (*))D.Goleman(  ًً ولمانغلى كتابات ً  اة يرجع بدون شك     ـجتماعيلاا

منها كتابه المشهور     عبر العالم و    في الأوساط العامة والمهنية    التي لاقت مبيعات واسعة    و

.1998 و 1995نفعالي في جزئين لاًالذكاء ا

شـائع   ام و ـوم ع ـلى مفه إالي  ـنفعلا بتبسيط مفهوم الذكاء ا    ً  غولمان ً   قاملقد  

اء ـحسبً غولمان فإن الذك    و .ةـة المختلف ـكلينيكيلاالحالات ا  وذلك بتدعيمه بالنظريات و   

 فهـو   ،تخاذ القرارات ايسهل   و بالثقة بالنفس،  الشعور و الي يشجع التوازن النفسي،   ـنفعلاا

ه لهـذا   ـفي وصف  و .المهني و جتماعي،لاا يضمن حياة أفضل على المستوى الشخصي،     

  . يختلف عن الذكاء المعرفيو نفعالات لا يتعلق با،اء خاصـلمفهوم يوضح الكاتب أنه ذكا

، استلهم مفهوم الذكاء الانفعالي من باحث في علم النفس و صحفي أمريكي) Daniel.Goleman(دانيال غولمان (*)
ليه بحوثه الخاصة في هذا الميدان مقدما نموذجه في كتابهً  الذكاء الانفعالي إدراساتً سالوفي و ماير، و لخص ما توصلت 

1995 ، ً(Daniel Goleman L'intelligence émotionnelle, op.cit).
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 فـي   خاصـة  معرفية مـن الشخـصية    لاتأثير الجوانب ال  دراسة  ب ً غولمان اهتم

  و ةنفعالي ذكاءا مختلطا مكونا من القدرات المعرفي      لا الذكاء ا  ، و هو يعتبر   اح المهني ـالنج

اعر ـعلى مش  اعره و ـدرة الفرد على التعرف على مش     ـ ق عن  يعبر ةـالسمات الشخصي 

حيـث  . )1(علاقاته مع الآخرين بشكل فعال     نفعالاته و ادارة   ا على تحفيز ذاته و    الآخرين و 

جتماعيـة  لاا ة و ـارات النفسي ـة من المه  ـالي بمجموع ـنفعلااء ا ـوا الذك ـيتميز مرتفع 

Self) الوعي بالذاتكا awareness)،  فعالاتنلاالتحكم في ا (Impulse control(، المثابرة 

(Industry)، ةـاسـالحم (Zeal)، يـيز الذات ـالتحف (Self-motivation(،  أو  التعـاطف 

Social)جتماعيةلااللياقة ا و ،(Empathy)التقمص العاطفي  deftness()2( .و   ذكرً غولمـان

 كيـف يتحكمـون فـي    رفونـنفعاليا الذين يعاة تشهد أن الناس الماهرين ـأن معظم الأدل  

يكون  يحسنون التعامل معها،   اعر الآخرين و  ـ بكفاءة مش   الذين يقرؤون  و مشاعرهم جيدا، 

ة ـبتداء من مجال العلاقات العاطفي    ا ،التفوق في أي مجال من مجالات الحياة       لهم السبق و  

  . العمل مجالة التي تحكم النجاح فيـالقواعد غير الرسمي ات وـلى العلاقا

متجدر فـي شخـصية       بأنه ذكاء شامل و     غولمانً  الذكاء الانفعالي     ً صفيكما  

وقت نظام للـتحكم    ـفي نفس ال  هو  ف رىـاءات الأخ ـة الذك ـرد يؤثر في مستوى بقي    ـالف

يقدم نظريته التي تفتـرض      و،  ة ثابتة نسبيا لدى الأفراد    ـة شخصي ـسم الات و ـنفعلافي ا 

نفعالي هو الذي يحدد فيمـا بعـد مـدى    لاأن الأشخاص يولدون بمستوى معين من الذكاء ا       

تنمو متكاملـة   حيث تظهر هذه المهارات و  ،  ةـنفعاليالاارات  ـمهالاب  ـكتساقدرتهم على   

.)3(تدعم إحداها الأخرى مع بعضها تعتمد إحداها على الأخرى و

 فالذكور ذوو الـذكاء     ،نفعاليلا الذكاء ا  فيجنسية  الفروق  اللى  إأشارً غولمان    و

سـتغراق  لالى ا ايميلون   لا مرحون و  صرحاء و  جتماعيا و ا المرتفع متوازنون    اليـنفعلاا

علاقاتهم مع الآخرين    لتزام بأهدافهم و  لاة على ا  ـيتمتعون أيضا بقدرة ملحوظ    و في القلق، 

هم راضون فيهـا     و نفعالية بالثراء، لاتتسم حياتهم ا   و هم أخلاقيون،  و تحمل المسؤولية،  و

نفعـالي المرتفـع فيتـصفن      لااء ا ـا الإناث ذوات الذك   ـأم .ينرـعن الآخ  عن أنفسهم و  

.23مرجع سابق، صسالى على حسن،  )1(
.23مرية، مرجع سابق، ص بشير مع )2(

)3( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p283.
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هـن   يثقن في مشاعرهن و    القدرة على التعبير عن مشاعرهن بصورة مباشرة و        بالحسم و 

يستطعن التكيف مـع الـضغوط       و للحياة معنى بالنسبة لهن،    جتماعيات غير متحفظات و   ا

 و مع ذلك يشير ًًغولمان       .ت جيدة تكوين علاقا  جتماعي و لايسهل عليهن التوازن ا    النفسية و 

 نفعـالي، لاكتساب مهارات الذكاء ا   اروق بين الذكور والإناث في      ـوجود ف الـى أنه رغم    

 إلا أنهـم    ،نفعـالي لا أنهم يكتسبون نقاط قوة و نقاط ضعف مختلفة في ميدان الذكاء ا            حيث

.)1(يتساوون في المستوى العام

D.Goleman( و بـوياتزيسً  ولمانـً غ تـوصلو & Boyatzis  إلى أن ) 2001

 مجموعـة مـن     يحتـوي علـى   اد كل بعد منها     ـ أبع أربعـةالي يتضمن   ـنفعلااء ا ـالذك

قابلة للتعلم و    تمثل قدرات     الذاتيـة أو الاجتماعيـة، وهذه الأبعـاد     ةـنفعاليلاارات ا ـالمه

:)2( على النحو التاليهي و، تطويرال

Self (: الوعي بالذات-1 awareness(

 ادراكهـا   الانتبـاه إلـى انفعالاته و    رد على ـدرة الف ـ ق يعني الوعي بالـذات  

Emotional)الانفعالي الوعي  و يشمل نعكاساتها، االتعرف على آثارها و ووقت حدوثها 

(awareness ،للـذات الـدقيق التقييم  و تمييز للفرد لانفعالاته و لتأثيرها  (Accurate self-

(assessment   عرفـة الفـرد لقدراتـه الداخليـة و لمواطن القوة و الضعف فيـه،        و هو م

و . )3( و هو إقرار الفرد و تأكيده لقيمة ذاته و قدراته          (Self-confidence) ة بالنفس ـالثقو  

معرفـة  ل  الفـرد  متلاكايمثل  يمثل الوعي بالذات الركيزة الأساسية للذكاء الانفعالي، حيث         

 .هبمستوى دافعيت   الخاصة و  ه وبقيم ا وحدوده هبالتالي بناقط قوت    و الذاتية، هنفعالاتاعميقة ب 

 بـين   نفعال و لانجراف تحت سيطرة ا   لالى القدرة التي تصنع الفرق بين ا      إ  يشير هذا البعد ف

 ـ نفعـالي و  لافالوعي بالذات يمثل الركيزة الأساسية للذكاء ا      ،  نفعاليةلادراك الحالة ا  إ سمح  ي

 ـ التمييز الدقيق بينها، و المشاعر الذاتية و عالات و نفلادراك الجيد ل  لااه وا ـنتبلابا وعي ـال

)1( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle-2 ,traduit par Daniel Roche, Edition Robert
Laffont, S.a, Paris,1999, p372.

.51مرجع سابق، صسالى على حسن،  )2(
.49رجع، صنفس الم )3(
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و يذكرً غولمان أن الأمر يبدو بـسيطا         .)1(الأحداث الأفكار و  اعر و ـة بين المش  ـبالعلاق

 ـ          .في ظاهره لكنه في الحقيقة بالغ التعقيد        ونفقد يبدو لنا مـن الوهلـة الأولـى أننـا واع

 جوانـب   نغفل عن  كنا   درك أننا ـن ير بعمق، ـد التفك لكننا عن  و دوثها،ـالاتنا عند ح  ـنفعاب

  .تجاه موقف معينا عليه مشاعرنا كانت حقيقة ما كثيرة من

نتباه لا ا  الاستمرارية في  لىمصطلح الوعي بالذات للاشارة إ    ستخدمً غولمان   ا كما

 مراقبة الخبرات التي يمـر بهـا       حيث يقوم العقل بملاحظة و      الداخلية، الانفعاليةة  ـللحال

نتباه كل ما يمر به الـوعي لكـن دون أن         لايتناول هذا ا   و،  ما تتضمنه من مشاعر    الفرد و 

هي  و ً الأنا الملاحظةً،   ةـيطلق علماء التحليل النفسي على هذه الحال       ون طرفا فيه، و   ـيك

فـالوعي  . )2(ستجاباته هو نحـو المـريض     االجانب الواعي الذي يسمح للمحلل أن يراقب        

اعد الفـرد علـى فهـم       ـتـس  بئاكتلاالات التوتر أو ا   ـيدة حتى في ح   اـبالذات حالة مح  

  .الموقف تزوده بمعلومات عن شعوره اتجاه نفعالاته المضطربة وا

 خاصة مناطق   ، و يتطلب الوعي بالذات أن تقوم القشرة المخية بنشاطها الوظيفي        

نفعـال  لالـوعي با تعتبر حالـة ا   و،  نفعالات التي تثار  لاالتعرف على ا   تسمية و باللغة منها   

 الوجدانية الأساسية التي يبنى عليهـا الـتحكم         الكفاءةهي  فالخطوة الأولى من أجل ضبطه      

نفعالات الفـرد   اة على   ـة رقابي ـه يؤدي وظيف  ـالوعي بالذات بما أن    و .الي الذاتي ـنفعلاا

 ،أنها جيدة أو سيئة   على  المشاعر   نفعالات و لاذه ا ـاما على ه  ـ فهو يصدر أحك   ،مشاعره و

  .نفعالاتلاهو أيضا يوجه التفكير نحو ا، و مقبولة أو مرفوضة

 الجميعستطاعة  ا فليس ب  ،نفعالاتهمامستوى معرفتهم ب  لمتلاكهم  ايختلف الناس في    

ون ة ما يشعر  ـير عن حقيق  ـالتعب تجاه أمر معين و   ا منفعالات الحقيقية التي تنتابه   لادراك ا إ

لى جانب  ا الوعي بالذات هو بمثابة وعي آخر        هكذا فإن  و.  إذ لابد من جهد عقلي لذلك      ؛به

نفعالية الذاتيـة المـصاحبة     لافهم الحالة ا   الوعي بالأحداث، يحقق الفرق بين فهم الموقف و       

أن نكون مدركين لحالتنا     (بإيجاز فإن الوعي بالذات هو كما عرفهً جون مايرً             و .للموقف

حسبً ماير فإن الوعي بالـذات       و،   )فسهانسبة لهذه الحالة المزاجية ن    لتفكيرنا بال  النفسية و 

.37حمد عبد السميع رزق، مرجع سابق، صم فاروق السيد عثمان،  )1(
)2( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p77.
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 ذلك أن مجرد إدراك     ؛نفعالية أو السيطرة عليها   لا العمل على تغيير الحالة ا     يحمل في معناه  

التعرف على الحالة    ف )1(. أو الاستمرار فيها   نفعالية يولد الرغبة في التخلص منها     لاة ا ـالحال

ختيار للتفكير بـدلا    لافتح سبل ا   ي و ارات،تخاذ القر  ا وفر الجهود لتقييم المواقف و    يالنفسية  

  .نفعاللا السبيل الوحيد الخاضع لسيطرة اينتهج  تركهمن

يعتبر الوعي بالذات مظهر هام من مظاهر الصحة النفـسية يـزود الشخـصية              

 الكافية المعلومات    له وفريوعي الفرد بذاته    ف ، الفرد الضروريان لحياة ستقرار  لاا بالوحدة و 

 ـ   ه بالآخرين المحيطين بـه    ـعلاقتعن   ه و ـعن نفس   ـاة  ـ فـي بيئ  ـ ـجتماعي ة ـة مليئ

 تعلـم طـرق      يساعده فـي   و .رـا بعد الآخ  ـالتي تتراكم يوم   اعر و ـالمش نفعالات و لابا

  يرشـده  و العقبات التي تواجهه في حياته،     التغلب على المصاعب و    لتخفيف من آلامه و   ا

تـزداد ملامحهـا    اضحة عـن ذاتـه       صورة و   له بلور ي  و ،لكل ما يشعره بالراحة النفسية    

دراك الفـرد للأحـداث     ايعتبر من الوعي بالذات أيضا      ؛ ف بازدياد الخبرات اليومية  وضوحا  

لتصدي لة  ـ السلوكي للأساليبدراكه   ا اق نفسه و  ـالتي تترك تأثيرا إيجابيا أو سلبيا في أعم       

خر التي تتفـق    اح بالمرور لبعضها الآ   ـالسم ه و ـلى داخل نفس  اة نفاذها   ـإعاق لبعضها و 

  .تجاهاته امع ميولاته و

Self(: الذاتإدارة -2 management(

 القدرة علـى الـتحكم فـي         يعني  و ً ، تنظيم الذات ا ً ـأيض هذا البعـد    ىـسمي

لى القدرة على التحكم فـي      إيشير   و. التكيف مع تطور الوضعيات    النزوات و  نفعالات و لاا

لـى  إها  ـويلـتح ل التحكم فيها و   ـوقت من أج  ة بما في ذلك كسب ال     ـالات السلبي ـنفعلاا

أفكـاره   ة بحيث يدير الفرد تصرفاته و     ـممارسة مهارات الحياة بفاعلي    و نفعالات إيجابية، ا

 و بيئات مختلفة اجتماعية أو ماديـة،        مرنة عبر مواقف   ة و ـة متوافق ـره بطريق ـمشاع و

ختلفة من خلال تقبلها و لـيس        المواقف الم   عليه نفعالات العاصفة التي تفرضها   لايتحمل ا  و

كل في مواقفهـا    ) السلبية(أو المكدرة   ) الإيجابية(قمعها، و يعبر عن انفعالاته سواء السارة        

  .المناسبة

)1( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p78.
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-Self( الـتحكم فـي الـذات        :تشمل إدارة الانفعالات عدة مهارات انفعالية هي      

control(، ةـوثوقيـالم)Trustworthiness ( مانـة  لأمعايير افاظ الفرد على ـتعني ح و

 تحمل الفرد لمسؤولية تـصرفاته       تعني و) Conscienciouness(يقظة الضمير  ستقامة،لاوا

المبـادأة   هي مرونة الفرد في تعامله مع الآخـرين،        و) Adaptability(الشخصية، التكيفية   

)Initiaive (نجـاز  لادافعية ا نتهاز الفرص،لاستعداد الفرد اهي  و(Achivement drive)

.)1(تقبله لها المعلومات الجديدة و نفتاح الفرد على الأفكار غير المألوفة وا نيتعو

نسان سيد نفسه حين يتعـرض      لاضبطها تعني أن يكون ا     نفعالات و لادارة ا إإن  

، و هذا من المظـاهر النفـسية        نفعالية، فيديرها بكفاءة بدل أن يكون عبدا لها       الى مواقف   إ

   . مرضية الى حالاتأحيانا وبل لى حالات متطرفة ايؤدي  قد الصحية؛ فالخضوع للانفعال

 نفعال يندفع عن طريق مثير، أي عن طريق تقييم أولي للموقـف،           لا ا و إذا كان  

 ـ               فإن  ذي ما يسمح بالسيطرة عليه هو القيام بعمليات إعادة التقييم التي تنطلق من الواقـع ال

ينجم حوار نفسي داخلـي يتعلـق        ففي حالات الغضب مثلا      .يفرضه الوعي بالحالة النفسية   

بالعوامل المسببـة لحالـة الغضب، و التي عادة ما تكون خطرا رمزيا كالشعور بالإهانـة          

و فقدان احترام الذات و المكانة و اللاعدالة و الحرمان من تحقيق هدف أو إشباع حاجـة،                 

كمـا قـد     فا،يستثير أفكارا أخرى أشد عن     يقويه و  الغضب و الشعور ب قد يغذي   هذا الحوار   

.)2(يكون المفتاح الرئيسي لمواجهته عن طريق النظرة الإيجابية للموقف

 تـأثير ، خاصة إذا علمنا ال    نفعالات أمر حميد  لاالقدرة على التحكم في ا    لاشك أن   

قمع ل  يبرر التوجه  إلا أن ذلك لا    نفعالات القوية على القدرة المعرفية للأشخاص،     للا السلبي

  يتطلب الأمر السعي إلى سلوك     لكن و،  العزلة لى الفتور و  إذلك سيؤدي   لأن   ،كليانفعال  لاا

 فالمسألـة إذا لاتتعلق بالانفعـال في حد ذاته بقدر مـا تتعلـق             .اليـنفعلاحقق التوازن ا  ي

  .بكيفية التعبير عنه و تناسب ذلك مع الموقف

.49مرجع سابق، صسالى على حسن، )1(
(2) Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, pp95-96.
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لمهـارات  شباع من أهـم ا    لانفعالي أو تأجيل ا   لاندفاع ا لايعتبرً غولمان مقاومة ا   

درة الفرد على التحكم    ـفي ق هذه المهـارة   ظهر   ت و  المكونـة لبعد ادارة الذات،    ةـالنفسي

 أما الحاجات التي يـرى      ، يختار منها تلك التي يستطيع إشباعها       حيث رغباته في حاجاته و  

نسان على ضبط ذاته كلما قلت      لاكلما زادت قدرة ا    و،  لى تغييرها استحالة تحقيقها فيسعى    ا

.(1)لى الضبط من مصدر خارجياجة الحا

 النفسيً ميتشلً   الباحث أجريت دراسة طويلة المدى قام بها         فقد في هذا المجال   و

)W.Mitchel (             في الستينات من القرن العشرين على الأطفال في حضانة تابعـة لجامعـة

 ـ        تحيث   . الأمريكية )Stanford(ً    ًستانفورد ة ـشكلت عينة البحث من أبنـاء أعـضاء هيئ

 في سن الرابعة، و استمر      أبناء بعض العمال   ات العليا و  ـة الدراس ـأبناء طلب  دريس و ـالت

 ـ  و. من المرحلة الثانويـة همتخرجأفراد العينة للدراسة إلى غاية    إخضاع   الدراسـة تكان

شباع الفـوري   لإختبارات حول تخيير الأطفال بين ا     لاة من ا  ـمجموعل عبـارة عن تطبيق  

حيث تبين أن مجموعة من الأطفال لايـستطيعون         .المقترن بزيادة حجمه  شباع  لاو تأجيل ا  أ

ندفاعهم اة أخرى يختارون كبح     ـ مقابل مجموع  الإشبـاع الفوري، ندفاعهم نحو   اة  ـمقاوم

و كانت الفروق بين المجمـوعتين       .يقومون ببعض الأساليب التي تساعدهم على الصمود       و

تمكنـوا  فقد كان الأطفال الذين     ،  لأكاديمية واضحة ا جتماعية و لاا نفعالية و لافي المجالات ا  

 ة أكبر، ـ مؤكدين لذواتهم بدرج   ،ةـجتماعيلاة ا ـ أكثر كفاءة من الناحي    من تأجيل الإشباع،  

نهيـار أو النكـوص أمـام       لاكما كانوا أقل عرضة ل    ،  حباطلإة ا ـأكثر قدرة على مواجه    و

لديهم  نوا أكثر تفوقا دراسيا و    كا و ضطراب في المواقف الضاغطة،   لاأو ا  المواقف الشديدة 

 ـ  ـأكثر قدرة على صياغ    أكثر كفاءة أكاديميا و    مبادرة أكبر و   أكثـر   و ا،ـة أفكارهم لغوي

أما الأطفال الذين لم يستطيعوا      .على التخطيط  أكثر قدرة على التركيز و     استخداما للعقل و  

 مراهقتهم أكثر تورطا    خلال كانوا  و ،ةـ في الخصائص السابق    قدرة  فقد كانوا أقل   ،مقاومةال

أكثـر   و ة،ـجتماعيلاات ا ـنسحابا من العلاق   ا أكثر خجلا و   المشكلات و  في المصاعب و  

يـضطربون أمـام     و  حسدا،  أكثر غيرة و   سهم و و في نف   أقل ثقـة  و أقل حماسا،  عنادا و 

رغم بلـوغهم سـن       و ،عدم القدرة على مواجهة الضغوط     يتسمون بالنكوص و   حباط و لإا

(1) Ibid, p127.



  الذكاء الانفعالي: الثـانيالفصل الذكاء الانفعالي وعلاقته بفعالية القيادة

62

شباع لإلى أن تأجيل ا   إقد أشارً ميتشالً     و .شباعلإادرين على تأجيل ا   ـبقوا غير ق  المراهقة  

.(1)نفعاليةلاتنظيم الذات االقدرة على ربما يكون أساس  الموجه بالهدف، المفروض ذاتيا و

Social(:جتماعيلا الوعي ا-3 awareness(

، و فـي    )Empathy(عبر عنهً  غولمانً  في بداية الأمر بمصطلحً  التعـاطفً               

التعـاطف  : مرحلة ثانية وصفه بمصطلح أوسع هو الـوعي الاجتمـاعي الـذي يـشمل             

(Empathy)               و هو إدراك الفرد لمشاعر الآخرين و وجهات نظـرهم، الـوعي التنظيمـي 

(Organizational awareness)  و يعني تفهم الفرد لقرارات المنظمة أو قدرته على النقـذ 

Service) و توجيه المساعدة الايجابي باتجاه التنظيم، orientation)    و هـو توقـع الفـرد 

لكن يبقى التعـاطف أهـم قـدرة انفعاليـة     . )2(لاحتياجات الآخرين و إدراكه و إشباعه لها    

   . واجتماعية يشتمل عيها هذا البعد

أي تقمـص  ) Empatheia(مشتق من الكلمـة اليونانيـة       ) Empathy(المصطلح  

المـشاركة   المشاركة الوجدانية و   نفعالي و لاالتقمص ا  ا التفهم و  يسمى أيض  و. )3(المشاعر

دراك اعلى   يعبر عن القدرة     وين،  ار مشاعر الآخر  ـستحضا  التعاطف يعني  و .ةـنفعاليلاا

.(4)التواصل بهم التناغم معهم و فهم مشاعرهم و التوحد معهم و و ما يشعر به الآخرون،

بقدر ما يكون الفرد قادرا على تقبـل        ف ، الوعي بالذات  ا على التعاطف أساس يقوم  

شخاص العـاجزون   لا فا ،اعر الآخرين ـ يكون قادرا على قراءة مش     ،دراكها ا ره و ـمشاع

يكونـون فـي ضـياع     المفتقدون لأي فكرة عما يشعرون به،  عن التعبير عن مشاعرهم و    

اعر أي شـخص آخـر   ـ مشمعلـومات عنحيث أنهم إذا طلب منهم    امل،ـاعي ك ـجتما

هناك ما يطلق عليهً الدور الـذكي        مقابل ذلك    و،  يعيشون حولهم فإنهم لايجيبون بشيئ    ممن  

اعره ـبمـش  ها و باره  ـستبص ا ه و ـة معرفة الفرد بعواطف   ـدو أهمي ـحيث تب  ، ً ةـللعاطف

سـتخدامها لمـصلحة    امن ثـم     و الحفاظ عليها بشكل متوازن،    دارتها و اثم   فهمها جيدا،  و

(1) Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, pp127-128.
50مرجع سابق، صسالى على حسن، )2(

(3) Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p150.
.30بشير معمرية، مرجع سابق، ص)4(
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هي جـزء مكمـل لوعيـه        و مشاركتهم فيها،  اطف الاخرين و  لى تقدير عو  اأهدافه ليصل   

إقامـة علاقـات معهـم يـسودها         الأساس في قدرته على التعامل مع الآخرين و        و بذاته،

  .التلاؤم

نفعالات تتـرجم  لا لكن ا ،لتعبير عن العقل  ل  الأساسيـة ةـوسيلتعتبر الكلمـات ال  

التعبيـر   الايمـاءات و   لصوت و  ا نبرةائل غير منطوقة مثل     ـلى وس اان  ـفي معظم الأحي  

كما يقول فرويدً  الكائنات الفانية لا تقـدر         ف  التي تصدر إراديا و حتى لا إراديا،        و يالوجه

يجـد الإفـشاء    عضائها فلا يلبـث أن       أ  باقي فعندما تصمت ألسنتها تنطق    على كتمان سر،  

يكون  ر المنطوقة، كلمات مع ما يصدر من التعبيرات غي      التتفق   عندما لا لكن   .)1(له ً طريقا  

 ـ     هي التي  ةـنفعاليلاة ا ـة الحال ـلى أن حقيق  ااه  ـنتبلااء ا ـمن الذك  ائل ـ تكمن فـي الرس

فلابد للفرد أن تكون له القدرة على الحساسية         .ارات غير اللغوية  ـشلاا ة و ـغير المنطوق 

  .ستجابةانفعالية للآخرين بدقة أولا قبل أن تتم عملية التعاطف كلاشارات الاعلى قراءة ا و

جتماعيـة  لاة ا ـتؤدي التنشئ  و رة،ـة المبك ـلى الطفول ااطف  ـتمتد جذور التع  

الات المبكرة  ـتصلاا في نمو ونضج التعاطف لاسيما ا      ـرة دورا هام  ـة المبك ـفي الطفول 

  تلقى تقبلا  ليةنفعاحالته الا دراك الطفل أن    اأن  ) D.Stern ( ً ستيرنبين ً  و .طفلها بين الأم و  

 ، أو ماسماهً سـتيرن ً التنـاغم       ،نفعالي جيد بينهما  احدوث تبادل     و والدتهرف   من ط  اوتفهم

يرتبط كما   . مرحلة الرشد  خلال الطفلنفعالية التي يستحضرها    لاات ا ـ التوقع لاحقاسيشكل  

 قـيمهم    عن مستوى التعاطف الذي يشارك به الناس بعضهم       حيث يعبر    خلاق،لاالتعاطف با 

أمريكا أن أكثر النـاس قـدرة علـى          ت أجريت في ألمانيا و    قد كشفت دراسا  ، و   خلاقيةلاا

.(2)التعاطف مع غيرهم هم أكثرهم تفضيلا للمبادئ الأخلاقية

المهني كما في علاقـة      جتماعي سواء الأسري أو   لافي السياق ا  أهمية  لتعاطف  ل

نفعـالات  ا التعرف علـى    القدرة على  إن. علاقة العاملين ببعضهم   أو الرؤساء بالمرؤوسين 

، التـسيير، العلاقـات    في مجـالات البيـع       الآخرين تمارس في مجالات شتى من الحياة،      

(1) Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle-2, op.cit, p163.
(2) Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p156.



  الذكاء الانفعالي: الثـانيالفصل الذكاء الانفعالي وعلاقته بفعالية القيادة

64

  لـه  نسان تعطي لاالمشاركة العاطفية في حياة ا    و  . غيرها  و ،السياسة،  التدريسالشخصية،  

  .الحياة العملية الناجحة من ثم التقبل المتبادل و و ندماج في العلاقات،لامجالا أوسع ل

 يعيشون فـي عمـى اجتمـاعي،        ني مشاعر الآخر  ادراكلى  إن فاقدي القدرة ع   

صـمتهم   تهم و اصو أ أفعالهم و  ات الناس و  ـة التي تتردد من خلال كلم     ـفالنغمات العاطفي 

 ـ    ـذه الح ـكل ه  ة لأخرى، ـنفعالياة  ـالهم من حال  ـنتقاو ة ـالات تمر عليهم دون ملاحظ

نفعـالي  لاف في الذكاء ا هذا العجز في تسجيل مشاعر الآخرين هو نقطة ضع         و .ودون فهم 

له  فقدان القدرة على التعاطف   أن  لوحظ   بل أكثر من ذلك    .نسانيةاوهو فشل في كل علاقة      

دلالة مرضية؛ فعادة ما يتم ملاحظة هذا النقص الانفعـالي فـي حـالات الاضـطرابات                

البسيكوباتيـة الاجرامية، وفي حوادث الاغتصاب، و سلوك الاطفال المشاغبين، وغيرهـا           

.)1(الحالات اللاسويةمن 

تبين دراسات أجريت في الولايات المتحدة الأمريكية أن الأفراد         من جهة أخرى    

هم في حالة أفضل     الذين يكونون قادرين على قراءة المشاعر من التعبيرات غير المنطوقة،         

كما بينت هذه الدراسات أن النساء أكثر قدرة مـن الرجـال            . اليـنفعلامن حيث التكيف ا   

نفعالات غير المنطوقة أفـضل أداء      لا ا ةاء في قراء  ـال الأذكي ـأن الأطف  و .التعاطفعلى  

.)2(جتماعيا في المدرسةاأكثر توافقا   وأكاديميا

Relationship: ( إدارة العلاقات-4 management(

Social (اعيةـ الاجتماتارـا المهـسمى أيضت skills(الكفاءة الاجتماعية و  أو 

التأثير فيهم مع تـسهيل تطـورهم        ن و ـلهام الآخري اعلى   ال و ـتصلاى ا  القدرة عل  تشمل

 ـ و ات،ـدارة الصراع  القدرة على إ   و الشخصي،  ـ   و ادة،ـالقي  بنـاء   و ير،ـخلـق التغي

  .فرق العمل في و التعاون، والعلاقات 

)1( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p151.
.31بشير معمرية، مرجع سابق، ص )2(
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 دراكإ من خلال يجابي في الآخرين    لاالتأثير ا القدرة على    ،دارة العلاقات إ فتعني

إن فـن    .يـساندون  متى يتبعـون و     متى يقادون و    تحديد مشاعرهم و   و ليةنفعاالاحالاتهم  

يتطلب ذلك كفـاءة     و،  تطويع عواطف الآخرين  لالعلاقات بين البشر هو في معظمه مهارة        

 القدرة علـى فهـم مـشاعر        كما يتطلب  هم،فعالية في عقد الصلة مع     قدرات و  جتماعية و ا

المتفوقون فـي هـذه      و . الموقف يستدعيهايحة التي   نفعالاتهم بالصورة الصح   ا الآخرين و 

  .ية وجيدون القيادة بفعاليةالمهارات يجيدون التأثير بمرونة في المواقف التفاعل

نسان أثناء تشكل شخصيته في مرحلة      لالدى ا  على ادارة العلاقات      القدرة تتشكل

 ولهـا ارتبـاط     نزواته،لاتظهر إلا بعد أن يبلغ الطفل مرحلة التحكم في           الطفولة المبكرة و  

جتماعي لاقد أوضحت العديد من الدراسات أن التفاعل ا       قوي بالقدرة على الوعي بالذات، ف     

نفعاليـة  لاتلعب الخبرات ا  ف ، الوعي بالذات  انعززيجتماعية الناضجة   لاالعلاقات ا  السليم و 

 ـ  لاالتطبيع ا  المكتسبة للطفل من خلال عملية التنشئة و       كيل ا فـي تـش    ـجتماعي دورا هام

يزيد من نجـاح     جتماعي و لاأن هذا الأخير يعزز بدوره نجاح التفاعل ا       كما   ،ه بذاته ـوعي

   .جتماعيةلاالعلاقات ا

و تكتسي القدرة على إدارة العلاقات أهمية بالنسبة للحياة النفسية و الاجتماعيـة             

 ـ      إصدار قدرته على  جتماعي و انسان كائن   لافاللفرد،   رين  السلوك بصورة سليمة مع الآخ

  الفـرد   سعي في معناها جتماعية  لاة ا ـ العلاق  تحمل و. ه العام ـ توافق  تحقيق عامل مهم في  

تحمـل   ة العامة و  ـلى تحقيق المصلح  إالسعي    و ،اتهمـ في تحقيق حاج   ة الآخرين لمساعد

 ـمبالفـرد  أن يحظى    العمل على    اون البناء و  ـتحقيق التع  ة و ـجتماعيلاالمسؤولية ا   ةحب

جتماعي وهـي سـمة     لاالبعد عن الناس دلالة على عدم التكيف ا        واء و نطلا لأن ا  ،اسـالن

حباط لاجتماعية أيضا سلوك الفرد في مواجهة ا      لاكما تتضمن العلاقات ا    .نسان اللاسوي لاا

.دارة الصراعاتاو

و أهم المهارات الانفعاليـة في بعد ادارة الذات هما دافعية الانجاز و المبادرة،             

أنه بقـدر    ً غولمان    يبين و .ً سالوفي في نموذج نفعال للتفكير   لايسير ا بعد ت و هما يقـابلان    

نـدفاعنا نحـو   ابقدر ما يكـون   المتعة في ما نعمل،    ما نكون مدفوعين بمشاعر الحماس و     
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للسلوك، فإذا لم تكـن     ستعداد رئيسي   ا هو بمثابة نفعالي  لافهذا الجانب من الذكاء ا     .نجازلاا

 ـ   ـنفإ ،نفعالية للأداء الذهني  لاضطرابات ا لااعاقة  إ حاجة لدليل يؤكد     هناك ة ـه مـن ناحي

  .نجاز من الدوافع الرئيسية للاالثقة، الهمة و الحماس و ة يعتبر تجميع المشاعر وـالدافعي

 في بعدين رئيسيين هما      ً نفعالي لدىً غولمان  لايمكن تلخيص أبعاد الذكاء ا    أخيرا  

 و  جتماعيـة، لاا لى باقي المهارات النفـسية و     إ بحيث يتفرعان ً ،   التحكم بعد ً   و  ً الوعيبعد ً 

  .نفعالية التي تقابلهالاالمهارات ا نفعالي ولا التالي أبعاد الذكاء الجدوليبين ا

  الذاتي
  )قدرات شخصية(

الآخرينلدى
  )قدرات اجتماعية(

  الوعي
  :الوعي بالذات

  .للذات ي الوعي الانفعال-
  . للذات التقييم الدقيق-
  .ذاتبال الثقة -

  :الوعي الاجتماعي

  . التعاطف-
  .توجيه المساعدة -
  .يالتنظيمالوعي  -

  لإدارةا
  : الذاتإدارة

  . الذاتضبط -
  .الموثوقية -
  .يقظة الضمير -
  .ية التكيف-
  .دافعية الانجاز -
  .ةر المباد-

  : الاجتماعيةإدارة العلاقات
  . الآخرينتطوير -
  . التأثير-
  .صلوالتا -
  .عدارة الصراإ -
  . القيادة-
  . التغييرتحفيز -
  . بناء العلاقات-
  . و التعاون الفرقفريق -

).2001(ً  غولمان الذكاء الانفعالي عندً  يبين نموذج1: جدول رقم

.51سالي على حسن، ص :             المصدر

  :ذج بار أون نمو-8-3

Reuven( ً يعتبرً روفن بار أون Bar-On الذين ساهموا من بين الأوائل ) 1996

Emotional (نفعالً لاا في تصميم أدوات لقياس الذكاء الانفعالي باقتراحه لمصطلحً  نسبة

quotient, QE(،يمثل الجانب غير المعرفـي مـن الـذكاء    نفعالي بأنهلايصف الذكاء ا  و 

.)1(العام

. روفين بار أون، مرجع سابق )1(
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رد ـة للف ـدرات الكامن ـى الق ـكز عل ـالي يرت ـنفعلااء ا ـنموذجً بار أون للذك   

ة ـنفعاليلادرات ا ـة من الق  ـة فهو يتمحور حول مجموع    ـه السلوكي ـى قدرات ـليس عل  و

، جتماعيلاا لى التوافق النفسي و    ا لى النجاح و  ا التي يمكن أن تؤدي به        للفرد جتماعيةلاا و

 التعبير عنها،  ه و ـدرة على الوعي بالذات أي أن يتمكن الفرد من فهم نفس          ـمن بينها الق   و

القدرة علـى مواجهـة      بناء علاقات معهم، و     الوعي بالآخرين أي فهمهم و     القدرة على  و

على حل المشاكل ذات الطبيعة      و كذا القدرة على التكيف مع التغيير،      و نفعالات القوية، لاا

  .الشخصية جتماعية ولاا

ة مرتفعة عن المعـدل  ـراد الذين يمتلكون نسبـأن الأفبادا ـعتقا  ً بار أون يقدم ً 

 .ة ضغوط الموقف  ـ في مواجه  أكثر من غيرهم  ا  ـالي ينجحون عموم  ـنفعلا ا اءـمن الذك 

 .نفعاليةايتسبب في خلق مشاكل      نفعالي يمكن أن يعيق النجاح و     لااء ا ـنخفاض الذك اأن   و

ن مشاكل التكيف مع الوضعيات تظهر خصوصا لدى الأفـراد الـذين            احسب ما يعتقده ف    و

  .لتحكم في النزواتا يبدون قدرات منخفضة في تحمل الضغوط و

الذكاء المعرفي يمثلان    نفعالي و لا يعتقد أن الذكاء ا     ً  وعلى العموم فإنً بار أون    

 .مكانية نجاحه في الحياة   ا تعبر عن    يهجانبين متكاملين من الذكاء العام للفرد كقدرة كامنة لد        

:)1( للذكاء الانفعالي من خمسة أبعاد رئيسية هيون أً بارو يتكون نموذج

Intrapersonal(الداخلينفعالي لااء اـ الذك-1 emotional intelligence( : الوعي و يشمل

  الـذات،   و اعتبـار  ولـقب ة،ـالات الذاتي ـالقدرة على تأكيد الانفع    بالانفعالات الذاتية، 

  .الاستقلاليةو

Interpersonal(جتمـاعي لانفعـالي ا لا الذكاء ا-2 emotional intelligence(:  و يـشمل 

  .الحس بالمسؤولية الاجتماعية و القدرة على بناء علاقات مع الآخرين، لتعاطف،ا

 ، ذات الطبيعة الاجتماعيـة    حل المشاكل و يشمل القدرة على     : )Adaptability( التكيف -3

  .المرونة و الحس بالواقع،

.46سالى على حسن، مرجع سابق، ص )1(
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Stress(وطـدارة الضغإ -4 management( :التحكم في النـزوات  و ط،ـو الضغحمـلت 

  . الإندفاعأو ضبط

General( المزاج العام-5 mood( : التفاؤل الحس بالسعادة وويشمل.  

ً  للـذكاء    نمـوذجً بـار أون     بناء على ذلك سوف نلخص في الجدول التـالي           و

:ثانويةال هامكوناتو خمسة ال الانفعالي بأبعاده

  المكونات الفرعية  بعاد الرئيسيةلاا
تأكيـد   ،الذاتيـة بالانفعالات  الوعي   تقدير الذات،   الداخليالبعد 

  .التقييم الذاتي الاستقلالية، الذات،
العلاقـات   المـسؤولية الاجتماعيـة،    التعاطف،  جتماعيلاالبعد ا

  .الاجتماعية
 الاجتماعيةحل المشاكل المرونة، مواجهة الواقع،  التكيف

  .تحمل الضغوط التحكم في النزوات    دارة الضغوطإ
  السعادة ،التفاؤل    المزاج العام

  . للذكاء الانفعاليً بار أون يبين نموذجً 2 :جدول رقم

كما يمكن تطـويره     نفعالي يتطور بمرور الزمن،   لااء ا ـأن الذك يعتقدً بار أونً      

عتبارهـا مـوارد    انفعالية يمكن   لاأن المهارات ا   و،  عن طريق العلاج   عن طريق التعلم و   

لـى أن هـذه المهـارات تـرتبط         اكما يشير    . النحو ستغلالها على هذا   ا نسانية رئيسية و  ا

حيث يصعب تحديد سلوكات     افي أو التنظيمي التي تظهر فيه،     ـاعي الثق ـجتملابالمحتوى ا 

مكانية التنوع في قيـاس الـذكاء       اهو بذلك يمنح     و،  تعميمها نفعالية مناسبة و  استجابات   ا و

  .الفرديةنفعالي باقتراحه التقييم الذاتي للميولات السلوكية لاا

  :النظرية للذكاء الانفعالي النماذج مقارنة بين

فإننـا نلاحـظ فيهـا تمـاثلا          نفعالي،لارغم وجود ثلاثة نماذج متمايزة للذكاء ا      

قياس المكونـات    لى فهم و  ا تسعى    المذكورة ن جميع النماذج  اة ف ـجمالياة  ـبصف و .نظريا

تلتقي جميعـا حـول     و هي   ،  تحكم فيها ال نفعالات و لا ا القدرات المتعلقة بادراك  الفاعلة في   

 حول بعض   هاتفاق بين ا يمكننا القول أنه يوجد       بل نفعالي،لاة للذكاء ا  ـوجود مكونات أساسي  

 ،الـتحكم فيهـا    و نفعـالات لااب الوعي   يمثلهكذا فإنه في جميع النماذج       و .هذه المكونات 

  .نفعالياا أساسية للشخص الذكي اخصائص
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الـوعي يـصفهاً سـالوفي       التكيـف و   لـذات و  إن مهارات مثل التحكم فـي ا      

 اجتماعيـة، يصنفهاً بار أون كخـصائص        و ،نفعالاتلاالتحكم في ا   ات الفهم و  ـبمصطلح

 في الجدول التالي    وضح ن و .التحكم في الذات   بينما يدرجهاً غولمان ضمن الوعي بالذات و      

  .نفعاليلالنماذج الثلاثة لمفهوم الذكاء اامقارنة ل ملخصا

   الذكاء الانفعالي و مكوناتهتعريف       لباحثونا

سالوفي و ماير 
1990

نفعـالات   ا والذاتيةنفعالات لادراك ا االقدرة على   الذكاء الانفعالي هو    
يحتوي على أربعة  و .التصرفات  و توظيفها في التفكير و فهمهاو الآخرين،

  :مستويات هي
  .نفعالاتلادراك اإ -
  .نفعالاتلا فهم ا-
  .نفعالاتلادارة اإ -
  .لتفكيرالتيسير الانفعالي ل -

قدرة الفرد على معرفة انفعالاته و انفعالات الآخرين، و تحفيزه لذاته، 1995غولمان 
 أربعـة يتكون من   و   .و إدارته لانفعالاته، و معالجته لعلاقاته مع الآخرين       

  :أبعاد

  .الوعي بالذات -
  .الذاتدارة إ -
  .الوعي الاجتماعي -
  . إدارة العلاقات الاجتماعية -

  التكيف ات و ـعلاقالبناء   فهم الآخرين، و    و الذات فهم   القـدرة على 1997بار أون 
و يتكون  . ة لمتطلبات الموقف  ـاش من أجل مواجهة فاعل    ـمع الوضع المع  
  :من الأبعاد التالية

  . البعد الداخلي- 
  . البعد الاجتماعي- 
  . التكيف- 
  . إدارة الضغوط- 
  . المزاج العام- 

  . يوضح المقارنة بين نماذج الذكاء الانفعالي3 :جدول رقم
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  :قياس الذكاء الانفعالي -9

 الباحثين و المهنيين على السواء،    هتمام  انفعالي أصبح يحضى ب   لارغم أن الذكاء ا   

قياسـه  :  همـا  نفعاليلان لقياس الذكاء ا   ليمدخ يمكن تمييز    و .إلا أن قياسه لايزال في مهده     

 ـ ـاليا كلا المدخل  ـح و .كسمة شخصية   و ،كقدرة عقلية   ـ ـين لاي  ابلين للبحـث و   ـزالا ق

 ـ   ـة بعي ـاييس المصمم ـالتمحيص حيث لاتزال المق    الـصدق الـذين     ات و ـدة عـن الثب

,J.D.Mayer)و صنفً  مـاير، كـاروزو، و سـالوفي ً   . )1( العلممايتطلبه P.Salovey, &

D.R.Caruso (س الذكاء الانفعالي إلى ثلاثة أنواع هيمقايي)2(:

Mental( مقاييس القدرة - measures.(

-Self( مقاييس التقرير الذاتي - report measures.(

-Observer( مقاييس تقدير الملاحظ - rating measures.(

لإرساء مصداقية لـه،     ة نموذجهما و  ـ للتأكد من صلاحي    ً سعى ً ماير و سالوفي    

Emotional(نفعـالي متعـدد العوامـل    لاستعمال مقيـاس الـذكاء ا   اميم ومن خلال تص

Intelligence Scale: M.E.I.SMultifactor()3(ار يقوم فيه ـختبا عبـارة عن   ، و هـو

 و فهـم،  دراك،اه علـى    ـتادرـنجاز سلسلة من المهام التي صممت لتقييم ق       االمستجيب ب 

402(قائص في هذا المقياس لاسـيما فـي طولـه           قد سجلت عدة ن    و .نفعاللاالتعامل مع ا  

  .نفعاليلابعد الفهم ال هكذا في تقييم و ،)سؤال

 هو مقيـاس     من طرف نفس الباحثين و زملائهم      إثر ذلك تم تصميم مقياس آخر     

Mayer(ً ماير سالوفي كارزو للذكاء الانفعاليً Salovey Caruso Emotional Intelligence

Test: MSCEIT(،فـرد مـن كلـى    5000 نطلاقا من عينة تقدر بااس مصمم  وهو مقي 

  سؤالا، 141 و يحتوي على     الم،ـدان بحث مختلف عبر الع    ـ مي 50 على   ينالجنسين موزع 

نفعالي المبينة فـي نمـوذج      لالى قياس القدرات الرئيسية الأربعة المكونة للذكاء ا       ايهدف   و

قحام الأفـراد   امواقف، حيث بعد    يتضمن هذا المقياس مجموعة من ال       و .  ً ًسالوفي و ماير  

)1( Daniel,Goleman, L'intelligence émotionnelle-2,op.cit, p377.
.53 حسن، مرجع سابق، صى على سال )2(
.54نفس المرجع، ص  )3(
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نفعالاتهم لحـل بعـض     ادارة   ا و ،هتحليل ، محتواها الانفعالي   يطلب منهم التعرف على    ،فيها

نفعال يطلب من الأفراد تحديد نـوع       لادراك ا افمثلا لقياس قدرة     .تخاذ قرارات االمشاكل أو   

نفعالات لا تيسير ا  من أجل قياس مدى    و،  مدى قوته التي تعبر عنه صور مختلفة       نفعال و لاا

 فيزيقية  محسوسات  أفكار أو من   نفعال من اراد تحديد ما يقابل كل      ـفلاير يطلب من ا   ـللتفك

الات يـتم  ـنفعلادرة على فهم اـمن أجل قياس الق و الضوء، درجة الحرارة،  مثل الألوان، 

لـى  ا مثلا مـن الغـضب       ،لى آخر اال  ـنفعانتقال من   لالى شرح كيف يتم ا    ادعوة الأفراد   

ختيـار  ادارتها يطلب مـن الأفـراد       انفعالات أو   لامن أجل قياس التحكم في ا     ، أما   الهيجان

  .دارة الغير ادارة الذات واتقنيات فعالة من أجل 

N.Schutte (شوت و زملاؤهطورً  في نفس نفس المدخل و et al ( مقياسا للذكاء

التقرير الذاتي علـى تـدريج      نفعالي بطريقة   لا عبارة تقيس الذكاء ا    33يتكون من   الانفعالي  

  .خماسي

ختبار انفعالي بواسطة مفردات    لا الذكاء ا  تم قياس مدخل السمات الشخصية في   بأما  

 هـي  نفعالي و لاأداة لقياس الذكاء ا   ) Bar-on ( ًً بار أون أعد ً  في هذا الاطار     و .ةـالشخصي

 سـميت    ختبار الشخـصية  اتكون من مجموعة من مفردات      ي تقرير ذاتي    مقياس عبارة عن 

Emotional (ً نفعاليـة لاًجرد النسبة ا Quotient Inventory: EQI()1( .تـم تـصميمه    و

كنـدا مـن كلـى     ات المتحدة الأمريكيـة و ـ فرد من الولاي   4000انطلاقا من عينة قدرها     

 ـاءة ا ـاس كف ـو يعتبر أداة لقي   ـه و .الجنسين  ـ   ـسلل  ـلاة ا ـوك مـن الناحي  ة و ـنفعالي

 لى قياس قدرة الفرد على مواجهة متطلبـات و انفعالية يهدف لانسبة ا فجرد ال  .ةـجتماعيلاا

 و) QE(نفعاليـة   لادم في تحديد النسبة ا    ـ عبارة تستخ  133ون من   ـيتك و .ضغوط الوسط 

 النسبة  : حيث تتمثل النتائج في    ً  بار أونً ،    ليها بنموذج  ا كذلك قياس الأبعاد الخمسة المشار      

 ـ  لا النسبة ا  الاجتماعية،نفعالية  لااة  ـ النسب الداخليـة،نفعالية  لاا النـسبة   ة،ـنفعاليـة التكيفي

جابـات  ترتب الا  و .نفعالية في المزاج العام   لاة ا ـالنسب  و ، الضغوط ادارةة في   ـنفعاليلاا

  .على سلم يتكون من خمس درجات

.57ص   حسن، مرجع سابق،ى علىسال)1(
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ي تنفعالية ال لاالمهارات ا  نفعالي و لاكما صممت عدة أدوات أخرى لقياس الذكاء ا       

نفعاليـةً  لامنهـا مقيـاسً جـرد المهـارات ا         دا علـى نظريـةً غولمـان، و       عتماا يشمله

)1994Emotional Competence Inventory: ECI.(،لامقياسً تقيـيم الـذكاء ا    و  نفعـالي

)Emotional Intelligence Appraisal: EIA. ستبيان وصف العمل مـن  امقياس  ، و)2003

WPQei(نفعالي لاناحية الذكاء ا مً غولمان بتصميم مقيـاسً جـرد المهـارات    فقا ).2000

 ة و ـدة الأمريكي ـولايات المتح ـ فرد من شمال ال    6000على عينة قدرها    ) ECI(نفعاليةً  لاا

 هذا  هـ تم توجي   و .لى عليا في الإدارة   ابريطانيا أغلبهم ذكور يحتلون مناصب من متوسطة        

20يقـيس    و .المديرين و ات،طارلاا ة لدى المسيرين،  ـنفعاليلاياس المهارات ا  لق المقياس

 حيث يطلب مـن الفـرد أن    .نفعالية تندرج ضمن الأبعاد الرئيسية لنموذجً غولمان        امهارة  

  .إدراج تقييمه على سلم يحتوي على سبع درجات  والغيريقوم بالوصف الذاتي أو وصف 
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  :خلاصة الفصل

نماط أتغيير من   الال التعلم في كيفية     يتيح لنا مج  لنفعالي  لالقد جاء مفهوم الذكاء ا    

كبر قدر ممكن   أ نولد في نفوسنا     ث يمكننا أن  بحي لى الأمور، إمن طريقة نظرتنا     و تفكيرنا،

 ـلايمكن القول أن مفهوم الـذكاء ا       و .لأطول فترة ممكنة   من المشاعر الإيجابية و    الي ـنفع

 نسان على التعامـل   لادرة ا ـالباحثين يتجلى في ق    اء و ـه من قبل معظم العلم    ـالمتفق علي 

  .للآخرين  يحقق أكبر قدر ممكن من السعادة لنفسه وث بحي،نفعالاته ا مع عواطفه وبذكاء

نفعالي كقدرة عقلية يجعـل مـن مقيـاس         لاعتماد الذكاء ا  الى أن   إشارة  لاتبقى ا 

 ـ       ، أداة ذات أهمية كبيرة     ًً ًسالوفي ماير و كاروزو    ذكاء  لأنها تعني أنه من الممكن دراسة ال

 علاقاته بمتغيرات أخرى كـالمتغيرات       في نفعالي بطريقة منفصلة عن مفهوم الشخصية     لاا

.التنظيمية مثلا
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  :تمهيد

إن ميدان القيادة ميدان واسع تتجاور فيه المعارف العلميـة مـع المعتقـدات              

 فيـه    تتمـاس  و ين،المكون الباحثون مع الخبراء و     فيه المفكرون و    يشترك و الاجتماعية،

  يبدو ميدانهذا ال رغم أن    و .كاديمية مع المنشورات المتعلقة بالنجاح المنشود     لابحاث ا لاا

ساسيات ألا أنه يستمد معارفه من       و كقير التاثر بمعطيات الواقع المعاش، ا       دـدائم التجدي 

فـن    مـن جهــة،    ادةـالقي ف .التسيير دارة و لاعلوم ا  أحيانا جتماع و لاا علوم النفس و  

 على  ،تعاونهم ثقتهم و  طاعتهم و  درة على كسب احترامهم و    ـالق و ،التعامل مع الآخرين  

مـن جهــة      هـي  و وكهم،ـاط سل ـأنم اتهم و ـدين اتهم و ـثقاف اسهم و ـاختلاف أجن 

  .ستفادة منهالاا تلقينها و ة من المعارف التي يمكن تعلمها وـ مجموعأخرى

ازدهار نشاطها   اة المنظمات و  ـحيضروري في    ام و ـادة عنصر ه  ـإن القي 

لقد أدت البحوث في هـذا الميـدان إلـى           و. استمرار وجودها  عليها تتوقف فعاليتها و    و

قـدرات  ال تقييم   يمكن استعمالها في    الاساليب القيادية، و التي    وير عدة أدوات لقياس   ـتط

 ،تهمترقي و في    رات،طالاتقييم ا  و   انتقاءك  عملية ستخدامها في مجالات  ابالتالي    و ،ةيالقياد

  . في مجال القيادةهمتكوينفي حتى  و

 ـ الكلاسيكية منهـا   نجد أن     المتعلقة بموضوع القيادة   لبحوثلباستقرائنا    ت تناول

 ـلالاله سلوك ا  ـ كمتغير مستقل تتحدد من خ     ،هـ سواء في صفاته أو سلوك     ،القائد اع ـتب

رة أضـحت تركـز علـى       إلا أن البحوث المعاص    ولائهم، أدائهم و  كرضاهم الوظيفي و  

 حتى أن هناك توجهـات جديـدة        ،على التأثير المتبادل بينهما    تفاعل القائد مع الجماعة و    

.)1(تباعلا جوانبه نتيجة لسلوك ابعضفي قد يعتبر تشير إلى أن سلوك القائد 

في هذا الفصل نستعرض مفهوم القيادة و مفهوم الفعالية القيادية، ثـم نفـصل              

، التي تحصر الفعالية    نظرية السمات ب تسلسلها التـاريخي، بداية ب    نظريات القيـادة حس  

 و التـي   ، ثم النظريات السلوكية المتميزة بنموذجها ثنائي الأبعـاد        في السمات الشخصية،  

¡1ط حمد،ا القاسم ترجمة جعفر أبو السلوك التنظيمي، والاس،.ج.أندرو سيزلاغي و مارك  )1(

.310ص ،1987
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علـى    و الافـراد دة تنحصر في الأسلوب المركز علـى        يا أن فعالية الق   تشير أغلبها الى  

يرات أخـرى   ـ أدخل متغ   الذي وقفيـالم  نفسـه، ثم نعرض المنحى    اج في الوقت  ـنتلاا

و أخيـرا نقـدم     ،   وشخصية الاتباع  تركيبة المهام   كقوة المنصب و   ،ادةـة القي ـفي دراس 

بعد  العقاب و   بعد المكافأة و   تقييم الفعالية  في   أخرى أبعاد    وجود بينالنماذج الحديثة التي ت   

  .لهاملاا
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  : مفهوم القيادة-1

و الانقيـاد يعنـي     ). قاد الفرس ( ادة لغة مشتقة من قاد، يقود، و مثله         كلمة القي 

في الآخـرين    فيمكن القول أن القيادة عملية التأثير     . )1()قدته فانقاد لي  ( الخضوع، كقولك   

أمـا  . ؤلاء الآخرين مرؤوسين أو زملاء أو أعضاء في تنظيم غير رسمي          ـسواء كان ه  

 في مجموعة   يمارسها القائد  التي تلك السلوكات (موما  في المجال التنظيمي فتعني القيادة ع     

العمل، و التي تتشكل من خلال التفاعل بين خصائص شخصية القائد و الاتباع و طبيعـة                

 تحقيق  العمل و النسق التنظيمي و السياق الثقافي المحيط، و تسعى الى حث الافراد على             

ا تسعى الى تحقيق قدرا مرتفعا من       الاهداف المنوطة بالجماعة بأكبر قدر من الفعالية، كم       

.)2()الرضا و التماسك لدى الجماعة

 فـي سـلوك      القائد  تأثير فهي تدل على    كثيرا على مفهوم التأثير،    القيادةتستند  

فراد التأثير بموجبها على أمر لتحقيق      لاحد ا ا الطريقة التي يحاول     (فتعرف بأنها    الاتباع،

D.Kats (ً كاتز وكانالمعنى يعرفهاً في هذا  و. )3()هدف أو أهداف معينة & R.L.Kahn(

 اد مـن تـأثير و     ـداف فوق المعت  ـهلاوة التأثير في الآخرين بغرض تحقيق ا      ـق(بأنها  

القدرة على حث و حفز الافراد على انجـاز  (  كما تعرف بأنها  .)4()ال في المؤسسة  ـامتث

 فـي الآخـرين فإنــه       ما ترغب القيـادة في تحقيقـه، فعندما يمارس شخص ما تأثيرا         

يرى احمد  .)5()يجعل شعورهم و ادراكهم للاهـداف تماما كما لو كانت اهدافهم الشخصية          

الذي يمارسه الفرد القائد    ) Influence(جوهر القيادة يتمثل في التأثير      ( صقر عاشور أن    

)Leader (          على الآخــرين الـذين يمثلـون الاتبــاع)Followers (   أو المرؤوسـين

)Subordinates (            و هذا التأثير القيـادي يكون نتاجا لمحاولات يقوم بها القائد يـستهدف

.)6()منها توجيه سلوك أو مشاعر الآخرين

.الجوهري، مرجع سابق، حرف القاف )1(
 ، استراك للنشر و التوزيع، مصر، 1  عبد الحليم محمود السيد و آخرون، علم النفس الاجتماعي المعاصر، ط )2(

.184، ص2003
.290 صمرجع سابق، و مارك والاس،أندرو سيزلاقي )3(
.91، صود المساد، مرجع سابقممح)4(
.211، ص1999علي محمد منصور، مبادئ الادارة، مجموعة النيل العربية، القاهرة، مصر،  )5(
.171، ص1989احمد صقر عاشور، السلوك الانساني في المنظمات، الدار الجامعية، بيروت، لبنان،  )6(
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صفات تميزه عن غيره تجعله مؤثرا      و    بقدرات تمتع القائد كما تدل القيادة على     

قيق أهداف  قناع الآخرين للسعي لتح   إالقدرة على   (بأنها   )Flumer ( ً فلومر ً  فيعرفها   فيهم،

درة الفرد على   ـق(فيعرفها بأنها   ) R.Likert ( ً ليكرتأما ً . )ليهاايصالهم  امهارة   و معينة،

رشادهم لنيل تعاونهم و حفزهم للعمل بـأعلى        اتوجيههم و     شخص أو جماعة و    فيالتأثير  

  ً ايتزيـوني  ً و يعـرف    .)1()درجة من الكفاية من أجـل تحقيـق الأهـداف المرسـومة           

)A.Etzioni( بأنها  لقيادة   ا)         القدرة التي تستند بصورة دائمة على مواصفات شخصية تكون

.)2()عتيادية اعادة طبيعية و

تعرف القيادة أيضا في ضوء التفاعل و العلاقات التي يكونها القائد مع أتباعه،             

نوع خاص من العلاقات تتميز بالقوة يدركها و يميزهـا          (أنها  ) K.F.Janda ( ً جاندا ً ىيرف

يمتثلون   و هيقبلونفة نموذج سلوكه    ـحيث يسوغ أحد الأفراد للمجموع     ة،ـ المجموع أفراد

، بينما يقدم احمد زكي بدوي تعريفا للقيادة فـي ضـوء            )3()نشاط للمجموعة  له كسلوك و  

هي معاملة الطبيعة البشرية    ( عملية اشراك الجماعـة في اتخاذ القرار، فيرى أن القيادة          

بشري لتوجيه جماعـة من الناس نحو هـدف مشترك بطريقــة    أو التأثير في السلوك ال    

هي تـوافق القـائد مـع الاتباع     ... تضمن طـاعتهم و ثقتهم و احتـرامهم و تعـاونهم       

و مع المـوقف الاجتمـاعي الذي يتفـاعلون فيه، و يقوم هذا التوافق الى حــد كبيـر             

تخاذ القرار مما يحـول دون      على الروح الجماعيـة للقيـادة أي مشاركـة الجماعة في ا        

.)4()انفراد القائد بالتحكم في الجماعة

و تعرف القيادة ايضا من منظور الوظائف و النشاطات التي يمارسها القائـد،             

 ـ  او المبادأة في تركيب أو       البدأ(  أن القيادة هي   )J.Lipham ( ً ليفام ً فيرى   ديد ـجـراء ج

 أنهـا   الـى )R.M.Stogdill (ستوجديلً ً ذهببينما ي  ،)ة و أهدافها  ـتمام أغراض المنظم  لا

النشاط المتخصص الذي يمارسه شخص للتأثير في الآخين و جعلهم يتعاونون لتحقيـق             (

¡2 ط التوزيع، ار الحامد للنشر و دالجماعات في منظمات العمل، فراد وسلوك الا السلوك التنظيمي، حسين حريم،)1(

.193ص ،2004 ،عمان
.95ود المساد، مرجع سابق، صم مح )2(
.95مرجع، صال نفس  )3(
.243-242 ص، ص1993، ن احمد زكي بدوي، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية، مكتبة لبنان، بيروت، لبنا )4(
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G.L.Bergeron (ً برجـرون ً  يعرفهـا  و .)1()هدف يرغبون في تحقيقـه  بأنهـا  ) 1979

 ـتصالات التي يـؤثر بهـا مـسؤول         لاخاصة تلك المتعلقة با    مجموع النشاطات و  ( سلم ب

ة ـأهداف الجماع  داف التنظيم و  ـه من أجل تحقيق أه    ـ سلوك مرؤوسي  فيتنظيمي معين   

.)2()بأكثر فعالية عن طواعية و

ساسـية لظـاهرة    لأمن خلال تحليل التعاريف السابقة يمكن استنتاج العناصر ا        

  :القيادة و المتمثلة في ما يلي

  ،جتماعية تتعلق بأعضاء في مجموعةاالقيادة ظاهرة  -

  ،تباع يمتلكون أهدافا مشتركة يراد تحقيقهالاا القائد و -

البعد العلائقي في ظاهرة      و ، سمة يتميز بها القائد     فقط ليست القيادة عملية و   -

هذا ما يجعـل القيـادة       القيادة يحدده تفاعل أعضاء الجماعة في ما بينهم و        

 ـ –ادرون  ـادة هم الذين يب   ـرد منهم حيث أن الق    ـة لأي ف  ـمتاح  –اً   غالب

يتحملـون عـبء     ال، و ـتصلايستخدمون روابط ا   ة، و ـفي تكوين العلاق  

  ،المحافظة على العلاقة

مساهمة القائد في هذا التفاعل تظهر من خلال مؤهلاتـه و قدراتـه التـي                -

  ،يمتلكها

تحصيل العوائد لدى أعضاء الجماعة يظهر       مبدأ الموازنة بين بذل الجهد و      -

  ، للقائد في سبيل تحقيق أهدافهممن خلال المساهمة المتميزة

  ، لظاهرة القيادة-على مستوى السلوك- التأثير هو النتيجة المرئية -

هو غير مـرتبط     رسمية و الغير   وجود القيادة يشمل الجماعات الرسمية و      -

  .مما ينفي حصر ظاهرة القيادة في الوسط المهني التنظيمي بوجود السلطة،

 مكانـات لاعلـى ا    الـسلطة  فهوم السلطة، فتـدل   و يتداخل مفهوم القيادة مع م     

Ligitimate(الرسميـة أو القـوة الشرعيـة  power ( المتمثلـة في القدرة على المكافأة

.95ص،  مرجع سابقمحمود المساد،  )1(
)2( Claude Louche, op.cit, p114.
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¡)1(هم من أجل التأثير في سلوك الآخرين أو مقاومة تـأثير          الفرد التي يتمتع بها     و العقاب 

الامكانات ة الفرد على استخدام      باعتبار هذه الأخيرة قدر    ،في تعريف القيادة  فالسلطة تسهم   

  .تنسيق نشاط الآخرين  في توجيه والمتاحة له

 شـرعية  يخول لـه      معين،  على من يكون في مركز إداري      تقتصر لا فالقيادة

المهارات القيادية    بل ترتبط بكل من يملك الصفات و       ،شراف على عدد من المرؤوسين    الا

يجعل منها  وهذا   ،مله في السلم الاداري   مهما كان ترتيب منصب ع     ظيفته و  مهما كانت و  

 فتستمد  ، السلطة الرسمية  الى جانب أخرى  مصادر قوة   رتكز على   تجتماعي  اظاهرة تأثير   

Referent( أو قوة الاعجاب  من القبول الجماعيقوتها أيضا power(من القوة المبنيـة    و

Expert (الخبرةقوة   امتلاك مصادر المعلومات أوعلى power()2( . تحدد أسس هـذه  و

القوى المكتسبة، و كيفية استخدامها نوعية التـأثير، و مـدى نجـاح محـاولات القائـد                 

.)3(للتأثير

 منها عامل التأثير    ،ه متعددة ـدارة في أوج  لاابمفهوم  ادة  ـ القي قـاطع مفهوم تي

بي يجالا من حيث أن القيادة يحركها التأثير ا       انختلفيا  مإلا أنه ،  وجود أهداف  تصال و لاا و

وضـع   بناء الرؤية المستقبلية، و   بفالقيادة تهتم   . دارة يحركها التسيير  لافي الآخرين بينما ا   

، و تعبئة اعضاء التنظيم خلف الاتجاهات التـي         حداث التغييرات التنظيمية  لاستراتيجية  لاا

ة، ـرامج التفصيلي ـدارة على الب  لاز ا ـ بينما ترك  تم تحـديدها، و تحفيز وتشجيع الناس،     

.)4(تأطير عملية استغلال موارد التنظيم     ، و  المتعلقـة بتنفيذ المهام   ةـداول الزمني ـالج و

لى التفكيـر فـي   ا أما القائد فيميل     ،التنسيق لى بسط النظام و   اداري يسعى   و هكذا فان الا   

والجـدول  . (5)لى التغيير ايسعى   هداف المرجوة و  لاكيفية تحفيز الآخرين من أجل بلوغ ا      

  .رنة بين القيادة و الادارةالتالي يبين مقا

.300 احمد ماهر، مرجع سابق، ص )1(
.300 نفس المرجع، ص )2(
.290والاس، مرجع سابق، ص.ج.أندرو سيزلاغي و مارك  )3(
.31-30، ص ص 2008 سيد الهواري، القائد التحويلي و تغيير المستقبل، مصر،  )4(

.102-101محمود المساد، مرجع سابق، ص ص(5)
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  الادارة         القيادة        

اعي ـير الاجتم ـوذ و التأث  ـى النف ـز عل ـ ترك -
  .و على قبول الافراد لهذا النفوذ

. الجماعة و القبول الجماعي هما مصدرا السلطة-
  . السلطة غير رسمية-
   التفاعل بين الافراد هو جوهر القيادة-

ان ـة و على اذع   ـة الرسمي ـلط تركز على الس   -
  .و امتثال الافراد لهذه السلطة

  . التنظيم الرسمي هو مصدر السلطة-
  . السلطة رسمية و مقننة-
 الوصــف التنظيمــي للعلاقــات هــو جــوهر -

  .التصرفات الادارية

  . يبين مقارنة بين القيادة و الادارة4: جدول رقم

.296ص أحمد ماهر، :                      المصدر

 ـ دارة يتميـزان بالتـداخل    لاا  القيادة و  ي مفهوم من جهة أخرى فان    المركز ؛ ف

يعتبر أحد المكونات     له دور هام في عملية التأثير و       ،داري بما يحمله من سلطة رسمية     لاا

حيث يفترض أن     من وظائف المدير،    فقد تكون جزء   القيادةأما   ،الرئيسية للموقف القيادي  

فرض تنجاح  ال  رغبته في   و ،الرقابة التنظيم و   كالتخطيط و  نشاطاتة  يقوم هذا الأخير بعد   

هـي وظـائف      و ،خلق المناخ الملائم للعمل    التحفيز و  عليه سلوكات أخرى كالتوجيه و    

 و عموما يرى الباحثون أن القيادة تعتبر جـزء مـن            .تتطلب القدرة على التأثير    قيادية و 

.)1(اص بالعامالادارة، أي أن العلاقة بينهما علاقة الخ

  : أبعاد القيادة-2

 سلوك القائد،  هي صفات القائد،    و ،يمكن تحديد محتوى القيادة في أربعة أبعاد      

سلوك  لقد تناولت أغلب الدراسات كلا من صفات و        و .تباعلاسلوك ا  و الموقف القيادي، 

يعبر عـن    القائد كمتغيرات مستقلة أما سلوك المرؤوسين فعادة ما تم دراسته كمتغير تابع           

اعتبر في أغلب الدراسات كأحد معييار قيـاس         مدى قبول أفراد الجماعة للنمط القيادي و      

 بينما الموقف القيادي تتناوله البحوث كمتغير وسيط يؤثر في نوع            ، نماط القيادية لافعالية ا 

)2(.تجهاها افي قوتها و العلاقة بين المتغيرات السابقة و

.294ص،  مرجع سابقر،أحمد ماه )1(
.185عبد الحليم محمود السيد و آخرون، مرجع سابق، ص  )2(
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 لجميع النماذج النظرية للقيـادة المتسلـسلة عبـر          بعاد ركائزا لاتعتبر هذه ا   و

 أمـا البعـد     ،ولى في دراسة القيادة ركزت على شخصية القائـد        لافالنظريات ا  .التاريخ

 ـ فاهتمـت أما النظريات الموقفيـة      السلوكي فقد تناولته النظريات السلوكية،     المتغيرات ب

 مثل شخصية المرؤوسين،   لية،الفعا الوسيطة التي تتحكم في العلاقة بين السلوك القيادي و        

  .خصائص التنظيم خصائص العمل و

  : القيادة الفعالة-3

، و هي كلمة مجردة تدل على القـوة الذاتيـة التـي             )فعل(الفعالية مشتقة من    

التي تدل دومـا على عمليـة جزئيـة      ) فعل(تصدر عنها جميع الافعال، بدلا من كلمـة        

لفعالية، و هذه ليست سوى اسم النوع للافعـال،         فالفعل هو جوهر ا   . و محدودة و ملموسة   

لا نقيض لـه بـل      ) الفعل(، بينما   )السلبية(و هي تعبر عن القدرة و الامكانية، و نقيضها          

.)1(يعبر ببساطة عن وقوع الانجاز

 تحقيـق    أهمها هو مـدى    شك أن  لاتقوم الفعالية القيادية على جوانب متعددة،       

يقدم سوى جزء من الصورة الكلية للفعالية التي تـستدعي    لا هذا الجانب نالا  ، ا هدافلاا

نتائج ذلك علـى     تباع و لاملاءمة النمط القيادي لتوقعات ا    مدى  عتبار  لاأيضا الأخذ بعين ا   

فدراسـة القيـادة    ؛  دافعيتهم فـي العمـل     أدائهم و  ولائهم و  مستوى رضاهم الوظيفي و   

هتمـام بالعوامـل    لانا نجمع بين ا   حل المشكلات يجعل   تخاذ القرارات و  اباعتبارها عملية   

.)2(النفسية في نموذج واحـد     جتماعية و لاالعوامل ا   و ،نتاجيةلاة بالكفاية ا  ـالفنية المرتبط 

 تحيي و تنـشط جميـع الانـساق داخـل           في هذا المعنى توصف القيادة الفعالة بكونها       و

نما يؤدي القائد   تتحقق حي التي   ،المرؤوسين محصلة مجموع نشاط القائد و    التنظيم، و أنها    

فالقـائد الفعال هو الذي يـنجح      . اح لتحقيق أهدافهم في العمل    ـه أعمالهم بنج  ومرؤوس و

في خلق تنظيم ديناميكي قادر على تحريك العناصر المختلفة بالشكل الذي يحقق الانشطة             

¡2، ط) باريس-بيروت (أندريه لالاند، موسوعة لالاند الفلسفية، تعريب خليل أحمد خليل، منشورات عويدات )1(

.23-22 ص ص ،2001

.177، ص 2003سكندرية، مصر، محمد علي محمد، علم اجتماع التنظيم، دار المعارف التنظيمية، الا)2(



  القيادة: صل الثالثالف   القيادة                                الذكاء الانفعالي وعلاقته بفعالية

82

ــة ــار هيرســي وأشــارً و . )1(بمعــدلات الانجــاز  المطلوب P.Hersey (ً بلانك &

K.H.Blanckard( الهدف فحسب،  تحقيقيتضمن   ن الفعالية في القيادة مفهوم معقد لا      الى  ا  

.)2( الظروف النفسية بل أيضا الكلفة البشرية و

  : الفعالية في ضوء النماذج النظرية للقيادة-4

 نظريات القيادة المتسلسة عبر التاريخ تفسير الفعالية مـن خـلال            حاولتلقد  

  يـدور حـول    1930فكان الفكر المتعلق بالقيادة قبـل        .هاي عل ت التي ركز   القيادية بعادلاا

يديولوجيات المعاصرة لتلك الفترة التاريخيـة     لا متأثرا با  ،دئاـسلوك الق في   القوة   موضوع

لم يعرف البحث العلمي انطلاقته فـي هـذا          و. اسي المعاش يالس جتماعي و لابالواقع ا  و

1938 ( ً لـوين ت هي تلك التي قام بهـا ً       كانت أولى الدراسا  ف ،لا بعد هذا التاريخ   االميدان  

K.lewin(، استجابة لمتطلبـات الانتقـاء      1940 التطبيقية خلال سنة     لبحوثتطورت ا   و 

عمال المتعلقة بدينامية الجماعات على يـد  لا اظهرتموازاة مع ذلك      و ،للجيش الأمريكي 

).C.Rogers ( ًًروجرزً

ن المواضيع المتعلقة بوظائف    بعد هذه الفترة تناولت البحوث مجموعة واسعة م       

كانت أهم هذه الدراسات أبحـاث       و .سمات شخصيته  و أنماطه السلوكية،  أدواره، القائد،

التي سمحت بتحديد    مريكي و لاعلى بعض فرق الطيران التابعة للجيش ا      ) أوهايو(جامعة  

    دة أسـماء مثـل     اللذان أخذا في ما بعد ع       و ،ً بعد المهمةً   و بعدين للقيادة هماً بعد التقدير

هتمـام  لاا داء و لاهتمام بـا  لاا فراد،لاهتمام با لاا نتاج و لاهتمام با لاا المبادأة، عتبارية و لاا

 ـ   سماء و لاختلاف ا ارغم   و .غيرها بالعلاقات و   هـذان البعـدان     يالمصطلحات فقد بق

   . المعرفية الأساسية التي تسمح بتمييز أنماط مختلفة من القادةالركائزالتحليليان من 

 دفـع لـى   المتأزمـة ا  قتصادية  لاخيرة أدت الأوضاع ا   لاخلال العشرين سنة ا   

طار ا كرد فعل في     ،السيطرة  موضوع القوة و   علىالتركيز  نحو  البحوث المتعلقة بالقيادة    

Mc( و يلخـصً  مـاك نيـلً     نساني،لانقذ النظريات السابقة لاسيما ذات التوجه ا Neil

.37، ص 1993 نبيل الحسيني النجار، الادارة، الشركة العربية للنشر و التوزيع، مصر،  )1(
132ص محمود المساد، مرجع سابق،)2(
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التي تعيشها المنظمات في عصرنا الحـالي سـوف         ان الازمات   << : ذلك بقوله ) 1995

تفرض على القيادات الادارية العمل في عالم اقل تسامحا تتحطم فيه الاحلام على صخرة              

هتمام أيضا نحو   لا كما توجه ا   .  )1(>> الواقع و تقل العواطف في مقابلة متطلبات السوق       

سات عن تحديد نمـوذجين     قد أثمرت هذه الدرا    و جتماعي،لاالتأثير ا  موضوع التفاعل و  

القيـادة التحويليـة المتميـزة       للقيادة هما القيادة التبادلية المتميزة بخاصية المـساومة، و        

.)2(بخاصية السلطة

  : المدخل الشامل-4-1

 التي حاولت تحديد    النظراتيندرج ضمن المنحى الشامل في دراسة القيادة كل         

  . في جميع المواقفيةالمؤدية الى الفعالخصائص القائد أو سلوكاته 

  : القيادة كمتغير شخصي-4-1-1

يسترعي اهتمامنا تفرد هذا القائد بصفات تميـزه         د الناجح ائتحدث عن الق  العند  

علـى   .فراد الجماعـة  ايقوم بها غيره من       لا قراراتاتخاذ   عن الآخرين أو بتصرفات و    

   ً غـالتون راسـة ً  ولـى فـي القيـادة متـأثرة بد        لاهذا المنهج الفكري قامت التوجهات ا     

)1879S.F.Galton (الذي أشار فيهـا   حول العامل الوراثي في مجال الفروق الفردية و

  تعود جـدور   .)3( سمي بنظرية الرجل العظيم    أو ما لى الخلفية الوراثية للرجال العظماء      إ

لى الفلسفة اليونانية القديمة التي تبين أن وجود أشخاص فـي المجتمعـات             ا هذه النظرية 

 ، ولدوا بصفات معينة جعلت منهم قـادة يرتبط بكونهم ادة في فترة ما     ـة تولوا القي  ـيمالقد

.(4)يصنعون لا  القادة يولدون وي أنأ

¡6لد دراسة ميدانية، المجلة العربية للعلوم الادارية، مج، عادل محمد زايد، تحليل تأثير القيادة في تنمية العاملين )1(

.211-193 ص  ص،1999، ماي 2عدد
)2( Claude Louche, op.cit, p 121.

.263، ص 2005،الاردن، ،عمان3ط السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال،دار وائل للنشر،  محمود سلمان العميان، )3(
¡2002نشر، الاسكندرية، مصر، صلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات، دار الجامعة الجديدة لل(4)

.230-229ص ص 
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توجهاتهم في بدايـة     ساس بنى أصحاب نظرية السمات أفكارهم و      لاعلى هذا ا  

 القرن العشرين معتمدين وجود عدد محدود من السمات أو الخصائص الفردية التي يمكن            

ففي بداية الحرب العالمية الثانية     . غير الناجحين  استخدامها للتمييز بين القادة الناجحين و     

جمعيـات أمريكيـة تجنيـدا لـدعم       حول القيادة من طرف جامعات و      البحوثتم تكثيف   

رتكازا على  اانطلقت هذه البحوث     و مريكي،لانتقاء لفائدة الجيش ا   لاا خدمات التوظيف و  

لى تحديد الصفات التي يجب     اختبارات التي سعت    لاددت ا ـيث تع ح ات،ـة السم ـنظري

امتد العمل بهذا النـوع      ة، و ـأن تتوفر في المترشحين لاحتلال مناصب توصف بالقيادي       

.)1(لى الميدان الصناعياختبارات بعد الحرب لامن ا

خلال الخمسينات من القرن الماضي هيمنت محـاولات التأكـد مـن نظريـة           

 تحديد الخصائص   ها فحاولت العديد من   ،ادةـة بمفهوم القي  ـدراسات المتعلق السمات على ال  

كـان   و   .تبـاعهم افريدة يختلفون عن     السمات التي تجعل من القادة نوعيات متميزة و        و

ة للقيادة  ـالخصائص التي تشكل استعدادات شخصي     غرض هذه البحوث تحديد الصفات و     

كـان   و .بقدراتهم الفكرية  و بشخصياتهم، و راد،فلاالتي تتعلق بالطبيعة الفيزيولوجية ل     و

 تمييز جماعات العمل ذات الأداء الجيد من الجماعات ذات الأداء الأقل            لبحوثمنهج هذه ا  

ثم مقارنة قادة هذه المجموعات في محاولة لتحديد العوامل التي تصنع الفـارق             ،  مستوى

عـضاء  ايطلب مـن    ، أو   وصفهثم يطلب من أتباعه       يتم تحديد قائد الجماعة    فكان. بينهم

فرادا من بينهم يعتقدون أنهـم يـصلحون للقيـادة ثـم وصـف              اختيار  اجماعات العمل   

  .خصائصهم

لى تحديد بعـض الـسمات و الخـصائص         اتوصل الباحثون في هذا المنحى      

المبادأة  و القدرة على مواجهة الضغوط النفسية،     المسؤولة عن فعالية القيادة مثل الأصالة،     

  .ات الاجتماعيةفي العلاق

لى حصر  االذي توصلت دراساته    ) Chiselle ( ً شيسلمن أتباع نظرية السمات ً    

الـدافع العـالي     شراف،لاالقدرة على ا   :ست سمات ترشح الشخص لأن يكون قائدا وهي       

.294ص،  مرجع سابقأحمد ماهر،)1(
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)R.M.Stogdill(كما أجرى ستوجديل    . المبادرة الثقة في النفس،   الحسم، الذكاء، نجاز،لال

:)1( نعرضهما في ما يليلموضوعدراستين حول هذا ا

ولى تمثلت في مراجعة نتائج البحوث التي أجريت حـول نظريـة            لااالدراسة  

العوامـل الشخـصية     و صنف في ضـوئها الخـصائص و       ) 1947-1904(السمات بين   

  :المرتبطة بالقيادة إلى المجموعات الخمسة التالية

  ).صدار الأحكامإ الأصالة، البراعة، الانتباه، الذكاء، (: القدرة-

  ).الانجازات النشيطة المعرفة، الثقافة،( التحصيل أو الانجاز -

الرغبـة   الثقة بالنفس،  العدوانية، المثابرة، المبادرة، الاعتمادية،( المسؤولية   -

  ).في التفوق

  ).روح الفكاهة التأقلم، التعاون، النشاط في النواحي الاجتماعية،( المشاركة -

  ). الشعبية لاجتماعي و الاقتصادي،الموقع ا( الحالة -

أما الدراسة الثانية فتمثلت في استعراض نتائج البحوث حول سمات القائد مـا             

لـى أن القيـادة تحـددها العوامـل         اقد أشارت نتائج هذا المسح       و) 1971-1948(بين  

أن السمات الشخصية جزء لا يتجـزأ      و ة بالموقف معا،  ـالعوامل المرتبط  ة و ـالشخصي

نما تنتج مـن خـلال العلاقـة         ا و لى أن القيادة ليست حالة كامنة،     اأشارت   لقيادة و من ا 

أن الفرد لا يصبح قائدا لوحده بـسبب         أعضاء المجموعة الآخرين و    العملية بين القائد و   

امتلاكه لسمات معينة بل لأن السمات التي يمتلكها تكون ذات علاقـة بـالمواقف التـي                

 بتحديد نظام لتصنيف القيادة يقوم على سـت         )R.M.Stogdill( ستوجديلًقام ً  و .يواجهها

:(2)مجموعات رئيسية هي

  الخصائص الجسمية، -1

  الخلفية الإجتماعية، -2

  الذكاء، -3

.108 و107ص ص محمود المساد، مرجع سابق،  )1(
.108محمود المساد، مرجع سابق، ص (2)
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  الشخصية، -4

  الخصائص المتعلقة بالعمل،-5

  .الخصائص الإجتماعية -6

 الجدول التالي ملخصا لبعض السمات المختارة من كل مجموعـة مـن           يبين   و

  :هذه المجموعات

  الذكاء  جتماعيةلاالخلفية ا  الخصائص الجسدية
  لسنا

  الوزن
  الطول

المظهر

  التعليم
  التنقل

  المركز الإجتماعي
الطبقة العاملة التي ينتمي إليها

  الحكم على الأمور
  *الحسم 

الطلاقة في الحديث

  جتماعيةلاالخصائص االخصائص المرتبطة بالعمل  الشخصية
  ستقلاللاا
  ثقة بالنفسال
  قداملاا

  *حاجة الإنجاز 
  *   المبادأة 

  صرارلاا
  *حاجة المسؤولية 

  **هتمام بالاخرين لاا
  **هتمام بالنتائج لاا

مانلاحاجة ا

  *شراف لاالقدرة على ا
  التعاون

  المهارات الشخصية
  **ستقامة لاا

حاجة النفوذ

  .داريةلا سمات ضرورية للفعالية ا*

  .داريةلاهمية للفعالية الان ا سمات ذات قدر متوسط م**

  . يبين أمثلة من سمات القيادة التي تمت دراستها 5:  رقمجدول           

.293أندرو سيزلاقي و مارك والاس، ص :               المصدر

مراجعة للدراسات التي أجريت على سمات القائد       ) F.Mann ( ً مانكما أجرى ً  

لطيفـون   عدوانيون، حازمون و : ات هي   ـمجموعادة في أربع    ـصنف من خلالها الق    و

حدد مجموعة   و .دبلوماسيون متأملون و  و   سريعون منفردون في قراراتهم،    منفتحون، و

الـذكاء،  : هـي  و من السمات الشخصية التي يمكن أن تستخدم لتمييز القادة عن غيرهم،          

.)1(ى المحافظةلاالذكورة، التوافق، السيطرة، الاهتمام بما هو خارج الذات، النزعة 

.108 محمود المساد، مرجع سابق، ص  )1(
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خصائصه الفردية    سماته و  لقد ركز مدخل السمات بشكل أساسي على القائد و        

. كيف أن القائد يستمد قوة تأثيره من سماته الشخصية         القائد و  داري و لابين الفرق بين ا    و

عـدم   لكن يعاب على هذا المدخل عدم نجاحه في تفسير فعالية القائد في وضعية مـا و               

متماسـكة مـن     كذلك فشله في وضع قائمـة حـصرية و         و .ضعية أخرى  فعاليته في و  

.)1(لى تحقيق الفعاليةاالسمات التي يؤدي توفرها 

 غيـر    مـسبق  مدخل السمات في دراسة القيادة نتيجة لتـصور       و هكذا اعتبر    

يضع ظاهرة القيادة في قالب من الجمود        ةـموضوعي بوجود سمات مسؤولة عن الفعالي     

 لم تخل من التناقضات التـي أدت        هنتائج دراسات  و .التدرب عليها  و لا يمكن تطويرها    لا

عـدم صـمودها أمـام        و  من الزمن  نظرية لفترة طويلة  هذه ال لى تقهقر الوزن العلمي ل    ا

 تصور القيـادة   و هذا ما أدى الى اعادة     .ليها من طرف الباحثين   اجهت   ات التي و  دنتقالاا

تجه البـاحثون الـى دراسـة        ا جتماعية و ااقف  طار مو اعلى أنها علاقات بين الناس في       

  .سلوك القائد بدلا من دراسة سماته

:المنحى السلوكي -4-1-2

رزها أن السمات   ـ أب ،اتـة السم ـلى نظري اات  داـدة انتق ـه ع ـلقد تم توجي  

 ـ ا ة،ـات دقيق ـرة التي يمكن أن تبنى عليها تعميم      ـائص ليست بالوف  ـالخص و ة ـضاف

لذلك كان واضـحا     .سية بينت أنه يندر التشابه بين سمات أي قائدين        لى أن الدراسات النف   ا

اتجه البحـث    و ة السمات بشكل علمي ثابت،    ـأن هناك صعوبات أمام تعميم نتائج نظري      

  .لى التركيز على وصف السلوكات القياديةا

نتـشر المنحـى    اسعينات من القرن الماضي     تلى غاية ال  اربعينات  لامع بداية ا  

عتقـاد  لاانطلق هذا التوجه الفكري من ا       و ،لدراسات المتعلقة بفعالية القيادة   السلوكي في ا  

فراد لاادة ا ـوك لقي ـسلال منوبا معينا   ـدمون نمطا أو أسل   ـن يستخ يؤثرـادة الم ـبأن الق 

مـن   نتـاج و  لالى مستوى عال مـن ا     امما يؤدي    هدافلاالجماعات من أجل تحقيق ا     و

.19، ص 2002ر الفكر، عمان، الاردن، ، دا1ط دارة القيادة، إساسيات في علم أطارق عبد الحميد البدري، )1(
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و بالتالي   يكتشفه القائد من خلال عمله في الجماعات،      ، و أن هذا السلوك      الروح المعنوية 

)1(. من خلال سلوك القائديمكن دراسة القيادة

Iowa (تجاه هي دراسات جامعات أيوالادراسات في هذا اـأهم ال و studies(¡

Ohio (أوهايو دراسات و state studies(، ميتـشيغان  دراسات و) Michigan studies.(

 -ببلورة نتائجها مقدما نظرية س    ) D.Mc.Gregor( قام ماك غريغور     التيهذه الدراسات   

Theory (ص X and Y(،نظريـة الـشبكة الاداريـة    ، ثم تلته عدة نظريات مماثلة منها 

)Grid managerial(القيادة بالمشاركة نظرية  ، و)Participative leadership((2).

ن أساسيين من القيادة هما     لى نمطي إ السلوكي   المنحى  معظم الدراسات في   شيرت

تفقت البحوث في هذا المنحى     اقد   و .وتوقراطي أو التسلطي  لاالنمط ا  النمط الديمقراطي و  

وك المركز على العلاقـات     ـائد هما السل  ـوك الق ـعلى عزل بعدين أساسيين لوصف سل     

لـى سـلوكيات متعلقـة بالعلاقـات        اول  لافيشير البعد ا   .نتاجلاالسلوك المركز على ا    و

هم التقدير  ـديا ل ـراد و مب  ـفلاات ا ـائد منتبها لحاج  ـيتضمن أن يكون الق    لاجتماعية و ا

أما البعـد الثـاني      .لديهمرتياح  لالى خلق شعورا با   ايسعى   مشاعر الود و   الاحترام و  و

. هداف التنظيم اهتماما قويا ب  ايفسر   هو هداف و لاتحقيق ا  فيمثل سلوكيات متعلقة بالعمل و    

فرض تنظيم صـارم لنـشاطهم    نتاج ولاتباع على الا قيام القائد بحث ا   يظهر من خلال   و

  .داءلاتقييم ا اتخاذ القرارات و تنظيمه و من خلال تقسيم العمل و

 .لى شرح كيفية الجمع بين هذين النوعين من السلوك        ايهدف المدخل السلوكي    

السلوك المركز  من  أي أن مستوى مرتفع      تبين نتائج البحوث أن هذين البعدين مستقلين،       و

المــركز  وك  ـ من الـسل    أو مرتفع   يمكن أن يترافق مع مستوى منخفض      على الافـراد 

 وأن الفعالية القيادية تتحقق بوجود مستويات عالية في كلـى           العكس أيضا   و على الانتاج 

النظريات المندرجة ضـمن المنحـى    نتناول في ما يلي بالتفصيل الدراسات و      و. البعدين

  .السلوكي

.20 ، ص2008، دار البداية، عمان، الاردن، 1 زيد منير عبوي، القيادة و دورها في العملية الادارية، ط )1(
.304ص  ، مرجع سابقأحمد ماهر،(2)
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):Iowa( دراسات جامعة أيوا -1

لى الـسلوك   اهتمام  لاتعتبر دراسات جامعةً أيواً  أولى الدراسات التي وجهت ا         

شراف ا، ب )R.K.White ( ً وايت، و ً  )R.Lippt ( ً ليبتقام بهذه الدراسات كل من ً      .القيادي

، و أجريت على تلاميذ في سن العاشرة من العمـر تـابعين لنـوادي               )K.Lewin ( ً لوينً

لى مجموعات يشرف على كل مجموعة قائد يتبع نمطـا قياديـا            االهواة حيث تم تقسيمهم     

الـنمط   الـنمط التـسلطي،    :نمـاط هـي   لاهذه ا  و) وفق القائمين على التجربة   ( محددا  

.)1(النمط التسيبي و الديمقراطي،

حتفظ القائد بجميع القرارات بيده بما فـي ذلـك تحديـد            اففي النمط التسلطي    

 محـور    هـو   فكان ،سلوب الثواب و العقاب   ااعتمد   و فراد،لاتوزيعها على ا    و نشطةلاا

أما في النمط الديمقراطي فكانت القرارات تتخـذ بمـشاركة          .تصالات بالنسبة للجماعة  لاا

جميع افراد الجماعة بتشجيع من القائد الذي يستعمل الثواب و العقاب بطريقة موضوعية             

في النمط التسيبي ترك    .فراد الجماعة االتفاعل بين    وتصالات  لاكان هناك حرية أكبر ل     و

عمالهم اة  ـمتابع لم يقم بأي جهد يذكر في توجيههم أو        ة و ـمور للجماع لاائد زمام ا  ـالق

:(2) و كانت النتائج كالتالي.همدتشجيعهم أو نق أو

 مـع ارتبـاط هـذه    ،نتاجيةاتميزت الجماعات ذات القيادة التسلطية بأنها أكثر  

نتاج هـذه   اتبين أن   حيث   فرادلاممارسته الضغط المستمر على ا     نتاجية بوجود القائد و   لاا

فـراد هـذه الجماعـات      اتميز   كما   .الجماعات ينخفض بصورة ملموسة عند غياب القائد      

كمـا   .خرىلافراد الجماعات ا  اأبدوا استياء من العمل أكثر من         و ،اللامبالاة تكالية و لابا

ظهـار  لانمـا    إ  التضامن لم يكن من أجل العمـل و        هذالا أن   إنهم  أبدوا تضامنا في ما بي    

  .الثورة ستياء ولاا

بتكاري لاادة الديمقراطية تميزت بارتفاع مستوى النشاط ا      ـالجماعات ذات القي  

حيـث   .جتمـاعي لاالتفاعل ا  روح الفريق و   داء و لابثبات مستوى الرضا وا    الدافعية و  و

.317حمد ماهر، مرجع سابق، ص أ  )1(
.150-149ص ص ، 1984عربي، القاهرة، مصر، محمد مرسي، الادارة التعليمية، مطبعة دار العلم ال(2)
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كان تضامنهم يدور     على بعضهم البعض أثناء العمل و      عتمادااأثبت أفراد هذه الجماعات     

  .  قتراحات و في المبادرةلا كما كان لهم إسهام أكبر في ا،حول إنجاز العمل المطلوب

 .ادة المتسيبة تميزت بانخفاض كل النواحي السابقة تقريبا       ـالجماعات ذات القي  

رتفـاع  اوحظ  ـقد ل  و .همائدـة تجاه ق  ـرغم ذلك فقد كان أعضاؤها يبدون الود و الثق         و

 كما ظهر نوع من التماثل في سـلوك افـراد           ،نتاجية هذه الجماعات عند تغيب القائد     افي  

  .هذه الجماعات

بشكل عام فقد دلت هذه الدراسات على أفضلية القيادة الديمقراطية في تخفيض            

كار بتلاة ا ـو من العمل يساعد على تنمي     ـفي خلق ج    و ،راع بين المرؤوسين  ـحدة الص 

أما ما يعيب هذه الدراسات هو أنها أجريت         .)1(عتماد على القائد  لايقلل من ا    و ،المبادرة و

لـى عـدم    اإضـافة   ،   مما جعل من الصعب تعميم نتائجها      عينة ذات سن منخفض،   على  

.)2(عزل الكثير من المتغيرات التي لها علاقة بالنتائج المسجلة التحكم أو

):Ohio( دراسات جامعة أوهايو -2

نتهـاء الحـرب    امريكية عقب   لانطلقت هذه الدراسات في الولايات المتحدة ا      ا

¡)R.M.Stogdill(ً    ستوجديلو ً ) Shartle ( ً ارتلـشقام بها كل من ً     ة و ـة الثاني ـالعالمي

كان الهدف من هذه الدراسات بحـث العوامـل المحـددة            و ).Fleishman ( ً فلايشمانو ً 

 .داء الوظيفي لجماعـة العمـل     لاالنمط القيادي على مستوى ا    معرفة آثار    لسلوك القائد و  

 مقـاييس    باسـتعمال  تباعهاعتمدت دراسات أوهايو على وصف سلوك القائد من طرف          ا

بعد القيام بالعديد   . لسلوك القيادي التي شرع في تطويرها خلال بداية سنوات الأربعينات         ا

 حول توجهين سـلوكيين همـا     جابات تبين أن الوصف يتمركز      لامن التجارب و تحليل ا    

:)3(السلوك المهيكل و الاعتبارية أو التقدير

 مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم، دار الفكر للنشر و التوزيع، كامل محمد المغربي، السلوك التنظيمي)1(

.153 ص ،1993، عمان 1ط 

.203حسين حريم، مرجع سابق،ص )2(

.306احمد ماهر، مرجع سابق، ص )3(
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 القائـد يعني مدى قـدرة      هو المبادأة في تنظيم العمل و       و : السلوك المهيكل  -

هداف من خلال تنظيم العمل     لاه لتحقيق ا  ـأدوار مرؤوسي  تنظيم دوره و   ة و ـعلى معرف 

 العلاقـة بـين      من جهة  لقائد الذي يصف  يمثل هذا البعد سلوك ا     و .ولياتؤتحديد المس  و

قنوات الاتصال    النماذج المعرفة للمنظمة و    من جهـة أخرى  يثبت   اع و ـتبلاا ائد و ـالق

تباعـه  لايظهر ذلك من خلال قيام القائـد بـشرح           و جراءات الرسمية، لاا ساليب و لاو ا 

خطيط المفصل  الت و توزيع المهام عليهم بدقة،    اضحا و  هداف الواجب تحقيقها شرحا و    لاا

يق النشاطات من أجـل     تنس تحديد كيفية تنظيم و    و للطريقة التي يجب أن ينفذ بها العمل،      

  .الطاقة إسراف الموارد و أو الجهود غير المجديةو  تفادي التأخير

هي مراعاة مـشاعر المجموعـة أو الحـساسية           و :عتبارية أو التقدير  لا ا -

تباع بخصائص مثل الثقـة     لال بين القائد و ا    تعرف بمدى تميز علاقات العم      و ،للآخرين

يؤشر  و الصدق، الصداقة و  تقدير مشاعرهم و   و احترام أفكار المرؤوسين،   المتبادلة، و 

 ـ ـة عند مواجه  ـعلى ذلك سلوك القائد المتمثل في تقديم التشجيعات اللازم         وبات ـة صع

 ـ   و رار معين، ـراد المعنيين بق  ـفلاارة ا ـاستش و في تنفيذ المهام،   ة ـإبداء الشعور بالثق

عـضاء جماعـة    لاتقديم خدمات خاصة     و فراد عند قيامهم بمهام صعبة،    لامكانيات ا افي  

  .العمل

تباع لاات بين ا  ـة في العلاق  ـلى أهمية الثق  ا  ً أوهايو ارت نتائج دراسات ً   ـأش

 ،لالمسؤوليات في السلوك المهيك    لى أهمية تعريف المهام و     ا و القائد في سلوك التقدير،    و

لى الارتباط  ا حيث يميل السلوك القيادي الفعال       أنماط قيادية، لى تحديد أربعة    اتوصلت   و

 فالقـادة الأكثـر     .، كما يبينه الشكل التالي    الاعتبارية معا  كل من المبادأة و   ل مستوى عال ب

هتمـام  لامـن ا    و ،هتمام بالمبادأة في التنظـيم    لافعالية هم الذين يعطون قدرا عاليا من ا       

حتياجات اهمال  احتياجات التنظيم دون    ا فهم يركزون على تلبية      ،اد في نفس الوقت   فرلابا

لى تعزيز أساليب   الى أن التنظيمات المختلفة تميل      اكما أشارت هذه الدراسة     . المرؤوسين

.)1(مختلفة للقيادة

.113 مرجع سابق، ص  محمود المساد، )1(
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)Consideration(عتبارية لإ  ا    

1

  عتبارية مرتفعةإ(+) 
  مبادأة مرتفعة     (+) 

2

  عتبارية منخفضةإ) -(
  مبادأة مرتفعة     (+) 

4

  عتبارية مرتفعةإ(+) 
  مبادأة منخفضة) -     (

3

  عتبارية منخفضةإ) - (
  مبادأة منخفضة) -     (

+

-

)
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+
  .ادأة و الإعتبارية في دراسةً أهايوً  يبين بعدي المب5: شكل رقم

.113محمود المساد، ص : المصدر  

رتباط وثيـق بـين     ا عدم وجود    ً  أوهايو ً   ات الموجهة لدراسات  دنتقالامن بين ا  

لى تقييم مـساهمات أبعـاد      االمرؤوسون يميلون     فالرؤساء و  .مقاييس أبعاد سلوك القائد   

لى التركيـز   احيث يميل الرؤساء     صورة معاكسة، سلوك القائد في فعالية العملية القيادية ب      

هكذا يجـد    و عتبارية،لاهتمام بشكل أكبر با   لالى ا ابينما يميل المرؤوسون     على المبادأة، 

  ً أوهايويعتبر النقذ الجوهري الموجه لدراسات ً     كما  . القادة دائما بعض الصراع في الدور     

  .فعالية في القيادةلأثرها على نموذج ال هو إهمالها للعوامل الموقفية و

):Michigan( دراسات جامعة -3

 الأمريكيـة بعـد     ميتشيغانجتماعية بجامعة ً  لانطلقت دراسات معهد البحوث ا    ا

 كـل    تولى القيام بها   و ، ً أوهايوة عقب انطلاق دراسات جامعة ً     ـة الثاني ـالحرب العالمي 

كـان الغـرض      و .)R.L.Kahn ( ً كان ً و ،)C.Likert ( ً ليكارت ً و ،)D.Katz ( ً كاتزمن ً 

ارتباطهـا   نماط السلوكية القيادية في المنظمات الرسمية و      لامنها هو دراسة الفروق بين ا     

ركـزت   و .ساسيين لتقيـيم فعاليتهـا    أالرضا لدى العاملين كمعيارين      داء و لابمستوى ا 

 حيث حاولت التعرف    ،الدراسات على تأثير سلوكيات القائد في أداء المجموعات الصغيرة        

 ،نتاجية المرتفعـة لاقسام ذات الاة به في ا   ـالمتغيرات المرتبط  ائد و ـعلى نمط سلوك الق   
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 ـلاقسام ذات ا  لاه في ا  ـة ب ـالمتغيرات المرتبط  ائد و ـمقارنته بنمط سلوك الق    و ة ـنتاجي

 النمط المهتم بالعاملين    :ى تحديد نمطين من القيادة هما     التوصلت الدراسات    و .المنخفضة

  .نتاجلام باالنمط المهت و

 ـاون مع   ـادة الذين يتعامل  ـوك الق ـيصف النمط المهتم بالعاملين سل     اعهم ـتب

يؤكـدون   فراد على أن لهم أهمية ذاتية و      لانسانية، فهم ينظرون ل   لامن منطلق العلاقات ا   

يهتمون بمشاعرهم   واقف الصعبة و  ـيشجعونهم في الم   ة و ـحاجاتهم الشخصي  فرديتهم و 

يبدون نوعا من الثقة فـيهم عنـد         و .دور قرارات عمل تمسهم   راحتهم خاصة عند ص    و

يتصف إشرافهم بالعمومية    و ة،ـيقدمون لهم خدمات مختلف    ة و ـتكليفهم بأداء مهام صعب   

هذا السلوك شبيه بسلوك التقدير في دراسات جامعة         و لى تفويض المسؤوليات،  ايميلون   و

  .ً أوهايوً

كيات القادة الذين يركزون على الجوانـب       نتاج فيصف سلو  لاأما النمط المهتم با   

لتـزام بجـداول    لاا ستخدام القوة الشرعية و   الى  ايميلون    و ،نتاجية من العمل  لاا الفنية و 

 يـشرحون بوضـوح     حيثداء  لاطرق ا  جراءات و لا و يهتمون با   ،داءلاتقييم ا  نتاج و لاا

 كيف يتم تنظيم    يحددون  و ،داءلايخططون بالتفصيل لطرق ا     و ،هداف الواجب تحقيقها  لاا

يوزعـون    و ،ستغلال الجيد للموارد  لاا الجهد و  نشطة من أجل ربح الوقت و     لاتنسيق ا  و

تحقيق  نجاز العمل و  لاليهم على أنهم مجرد وسيلة      اينظرون   و تباع مهام محددة،  لاعلى ا 

تكون فيه فرصة للعاملين للمشاركة في حل مشاكل         يكون إشرافهم تفصيليا لا    و هداف،لاا

  .ً أوهايو السلوك المهيكل في دراساتً يقابلهذا النمط  و .العمل

 أن النمط المهتم بالعاملين يـرتبط بمـستوى         ميتشيغان ً أشارت نتائج دراسات ً   

نتاجية العالية يتميزون بكونهم يهتمون     لاقسام ذات ا  لافالمشرفون في ا   نتاجية،لامرتفع من ا  

لى بناء جماعات عمل فاعلة تهدف      اون  يسع  و ،نسانية من مشكلات العاملين   لابالجوانب ا 
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نتاج فتبين أنـه يـرتبط بمـستوى        لاأما النمط المهتم با    .لى تحقيق مستويات أداء عالية    ا

.)1(بوجود مشاعر عدائية لدى العاملين بدرجة رضا متدنية و و، نتاجيةلامنخفض من ا

سـات  نتقاذات مماثلة لتلك التي وجهت لدرا     الى  ا  ً انغميتشيتعرضت دراسات ً  

 ارتباطـه  رغـم سـلوب القيـادي   لالـى أن ا  امنها وجود دلالات متعددة تشير      ً ،   أوهايوً

، اضـافة    فهو يتغير من موقف لآخر     ،الرضا الوظيفي  داء و لابمستويات ثابتة نسبيا من ا    

الخـصائص    مؤثرة في سلوك القادة مثل تماسـك الجماعـة و           أخرى  عوامل الى وجود 

.)2(امطبيعة المه الشخصية للمرؤوسين و

: نظرية س ونظرية ص-4

Douglas (ً دوغلاس ماك غريغـور خلال سنوات الستينات قامً  McGregor

ببلورة النماذج السابقة للتنظير في مجال فعالية القيادة مركزا على أهميـة            ) 1960-1966

 حيث تأخذ كل من النظـريتين       ،)س و ص  (اقترح نظريتي     و ،نسانية للتنظيم لاالمظاهر ا 

ادة التسلطية التـي تركـز   ـ تصف القي)س(ة ـ، فنظري للاخرىة  ـي النقيض بالنسب  طرف

  المهام ديتحد على تنظيم العمل و    نتاج و لا و تركز على ا    ،العقوبة الردع و  على الرقابة و  

 .هي تعبر عن اللافعالية التنظيمية      و ،ةـزدهار المنظم ادفعهم بالقوة لتحقيق     و راد،ـفلال

مان لأحاجتهم ل حيث تجعلهم   ة فطرية للعمل    ـفراد كراهي لاة أن ل  ـتفترض هذه النظري   و

دفعهـم   هو ما يبرر ضرورة مـراقبتهم و        و ،لى تفادي المسؤولية  إستقرار يميلون   لاا و

  .هداف التنظيميةلأتوجيه جهودهم نحو تحقيق او بالقوة 

التـي تركـز      فتصف القيادة الديمقراطية المهتمة بالآخرين و      )ص(أما نظرية   

لى خلق مناخ عمل    اتسعى   نسانية و لاعتبار طبيعة العلاقات ا   لاتأخذ بعين ا   فراد و لاى ا عل

 تفترض هذه النظرية أن الحاجة لبذل الجهد أمر طبيعـي          و .يسهل تحقيق أهداف التنظيم   

بـداع  لاأن كل فرد يمتلك نسبة من القدرة على ا          و ،اللعب  كالحاجة للراحة و   في الافراد 

في الـسلوك     أن الفعالية القيادية تظهر     ً ماكغريغوريعتقد ً  و. ظيميةفي حل المشكلات التن   

.206ص   حسين حريم، مرجع سابق، )1(
.297ص  ويليام والاس، مرجع سابق،  أندرو سيزلاقي و )2(
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مـاك   ً  ل )ص( و نظرية    )س( التالي نظرية    الجدوليبين   و .)ص(ليه نظرية   إالذي تشير   

  .ً غريغور

  نظرية ص   نظرية س

  . الانسان كسول بطبعه و يكره العمل-1

  . الانسان غير راغب في تحمل المسؤولية-2

  .ليس لديه دوافع للانجاز في العمل الانسان -3

 ـ الانسان مدفوع ف   -4 ط بواسـطة الحاجـات     ق
  .الفيزيولوجية

 ع الناس للعمل من خلال التهديد،     ـ يمكن دف  -5
و الحـوافز    استخدام الـسلطة الرسـمية     و
  .جريةلاا

 ـ ـل و بذل المجه   ـ العم -1 ر طبيعـي   ـود أم
  .نسانلاي اـف

  . الانسان مستعد لتحمل المسؤولية-2

الانسان لديه قدرة من الانضباط و الـدوافع         -3
  .للانجاز

ددة يـود   ـات متع ـحتياجاه  ـان لدي ـ الانس -4
  .أن يشبعها

 مـن خـلال      لبذل الجهـد    يمكن دفع الناس   -5
الاهتمام  العلاقات الانسانية و   المشاركة و 

  .همب

  )ص( و نظرية )س( يبين نظرية 6رقم : جدول

.309أحمد ماهر، ص: المصدر

:داريةلإبكة ا الش-5

Robert (ً موتــون جــيمس بــلاك وروبيــر قــام كــل مــنً  Blake &

James.Mouton ( فـي    ً ميتشيغان ً  و  ً أوهايوة مع نتائج أبحاث ً    ـة منسجم ـبتطوير نظري 

عتبر نموذجهما من أشهر النظريات فـي       اقد    و ،اديـوك القي ـدي السل ـا يتعلق ببع  ـم

  .داريلاالسلوك ا

 ،فس الأبعاد السلوكية التي تم عزلها في الدراسات الـسابقة       لى ن اأشار الباحثان   

مـشكلاتهم   فراد و لاالسلوك الموجه نحو ا    نتاج و لاه نحو العمل وا   ـهي السلوك الموج   و

أكدا على أنهما يكملان      و ،لى ذلك صيغة التفاعل بين هذين البعدين      اأضافا   و في العمل، 

 تكمن فعالية القيادة في جعـل       ،داريةلااحسب نظرية الشبكة     لهذا ف   و .)1(بعضهما البعض 

  .يعاكسه لا فراد يدعم أحدهما الآخر ولاحاجات ا كل من حاجات المنظمة و

.191، ص 1995، مركز الكتاب الاردني، الاردن، 5  فؤاد الشيخ سالم و آخرون، المفاهيم الادارية الحديثة، ط )1(
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 التركيز على الانتاج و التركيز       تأثير بعدي  من خلال الشبكة الادارية يتبين أن     

أن هناك وضعيات لا تتفق فيها أهـداف          و ،ندماجات الممكنة لا حسب ا  على الافراد يكون  

فراد يرافقـه   لا اهتمام كبير با    فيها أن يكون  لدرجة أنه يستحيل   الافراد مع أهداف التنظيم   

خمسة أنماط قيادية رئيسية بحسب موقع درجـة         حدديتهكذا   و .نتاجلاتركيز كبير على ا   

)1(المحددة على مقياس مدرج مـن        و ،اهتمام القادة بأحد البعدين أو كلاهما على الشبكة       

يمثـل   هتمام، و اأعلى  ) 9(تمثل الدرجة    هتمام و اأدنى  ) 1(ثل الدرجة   حيث تم  ،)9(إلى  

هتمـام القائـد    ا في حين يمثل المحـور العمـودي         ،نتاجلاهتمام القائد با  افقي  لاالمحور ا 

  :، انظر الشكل التاليبالموظفين

9.99.1

5.5

1.91.1

ن
ملي

عا
بال

م 
ما
هت

لا
ا

987654321
  نتاجلاهتمام بالا       ا

  داريةلا يوضح نموذج الشبكة ا 6 : رقم                        شكل

.272محمود سلمان العميان، ص :                         المصدر

 القيادية الرئيسية التي تحددها الـشبكة الاداريـة         نماطلاا  توضيح و في ما يلي   

:)1(التالي على النحو

Impoverished(القائد المنسحب أو الضعيف -1 leader(:هو القائد الذي   و

ة ـفي نفس الوقت بدرجة منخفـض   و،نتاجلاهتمام بالعمل والايتسم بدرجة منخفضة من ا    

يتميز أسلوبه بأنه مسلوب القوة يقتصر علـى تمريـر           و ،)1.1( ام بالعاملين ـهتملامن ا 

.129-128ص ص  محمود المساد، مرجع سابق،  )1(
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داف المنظمـة   ـالمعلومات المتصلة بالعمل دونما بذل جهود أخرى للعمل على تحقيق أه          

م التـدخل  ـه عديـ إلا أن، بكونه قائدا  ا رغم أن لديه شعور    ذا القائد  فه ،أو أهداف الجماعة  

  .نسحابي السلوك او

Authoritarian( القائد المتسلط -2 leader:(هو القائد المتميز بتركيـز    و

ر ذلـك   ـيظه ، و )1.9(رادـفلاهتمام ضعيف با  امقابل   ة،ـعال على المتطلبات الوظيفي   

لى تحقيـق أهـداف     اشراف المباشر الهادف    لاا السيطرة و  في سلوكه المدفوع بالنتائج و    

يكـون   و .ذلـك ارتياح العاملين في سبيل      ستعداد للتضحية برضا و   لاامع   ،المنظمة فقط 

ذعان لاداء في حين يطالبهم با    لاعطائهم تعليمات تخص ا   اتباع مقتصرا على    لاه با ـتصالا

شـباع  ايتغاضى عن    يترك لهم الفرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات و        لا  و ،متثاللاا و

  .حاجاتهم

Country(جتماعي لا القائد ا-3 club leader:(هو القائد الحماسي الـذي    و

).9.1( نتـاج لاا داء ولاهتماما أدنى لايعطي   ه لمشاعر العاملين و   ـهتماماتي كل ا  ـيعط

 احتياجاتهم، فراد و لارغبات ا ـم معاكس ل  ااسي أن تحقيق المه   ـسلاه ا ـفتراضايكون   و

، رغباتهم تباع و لالى ميول ا  اة  ـخضاع متطلبات المهم  اة من خلال    ـيحل هذه المشكل   و

مـدى   طموحاتهم و  لمنظمة بحسب رغبات العاملين و    هذا يعني أنه يتعامل مع أهداف ا       و

يتمحور سلوكه حول الـسعي      نسانية و لايتصف أسلوبه با    و ،تحقيقهم لأهدافهم الشخصية  

  .المحافظة عليه يجابي من خلال تبني مبدأ الموافقة مع الآخرين وايجاد مناخ عمل لا

Organisation( القائد الوسط أو الرجل المنظمة -4 man:( هذا القائد  يوجه

، إلا  )5.5( نسانية بدرجات متساوية تقريبـا    لاالعلاقات ا  نتاج و لاكل من ا  لهتماما معتدلا   ا

لوبه بوجود صـراع    هما فيتميز أس  نصعوبة في الحفاظ على التوازن بي      أنه يواجه حرجا و   

غالبـا مـا      و ،يتميز بالمرونـة  أما سلوكه ف  . رادـفلاات ا ـحاج  و بين حاجـات التنظيم  

يتصف أسلوبه بكونـه كـاف      و ،يتجاهل قناعاته من أجل تحقيق التقدم      سطية و يفضل الو 

  .التغيير بتكار ولادون أن يكون فعالا في تعزيز ا نجاز،لاللحصول على ا

Team( القيادة الجماعيـة  -5 leader:(    يتـسم هـذا   أو قيـادة الفريـق، و

¡)9.9(فـراد   لاات مع ا  على العلاق   على العمل و    القوي لقائداوب القيادي بتركيز    ـسللاا

 ،صنع القرار الجماعي   المشاركة و  يعتبر العمل الجماعي و    و .مع تحقيق التوازن بينهما   
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يؤكد هذا النمط علـى عـدم وجـود          و .سلوبلاالهامة لهذا ا   من الخصائص الرئيسية و   

نجاز لا فالقائد يهتم با   ،فراد الشخصية لاحاجات ا   المنظمة و   و أهداف  تعارض بين حاجات  

فـراد بأهـداف    لالى محاولة دمج أهـداف ا     ايتجه سلوكه     و ،فراد الملتزمين لاخلال ا من  

 ـ مع ت  طرح القضايا للنقاش   و   المشاركة، تشجيع    بالحزم و   سلوكه يتميز و،  التنظيم ح يوض

  . ولوياتلاا

حسب  و دارية مجال البحوث حول سلوكيات القادة،     لإلقد وسع نموذج الشبكة ا    

 ،ة على روح الفريق   ـة القائم ـادة الجماعي ـة تنحصر في القي   ـن الفعالي إوذج ف ـهذا النم 

 هـذا   نفـإ  و مع ذلـك   . قد أثبتت الدراسات صحة الأطروحات الرئيسية لهذه النظرية        و

كما ،  ائج الأداء ـنت ة و ـساليب القيادي لأة بين ا  ـوضح بشكل كاف العلاق   ـ لم ي  النمـوذج

لى أن أسـلوب    إضافة  ، إ العلاقات وعلاقة ثابتة بين بعدي العمل      توضيح  لى  إوصل  يتلم  

  .يكون فعالا في جميع المواقف  لا ثبت أنه)9.9(

: القيادة بالمشاركة-6

 بتعدد أشـكالها،  ال القيادة التنظيمية    ـة في مج  ـ المشارك تتعدد جوانب         

قد تنحصر في مستوى التنفيذ     و   ، في النتائج  كما تكون  في المعلومات     المشاركة فقد تكون 

 تختلـف  كما   .تشمل مجالات أوسع من التنظيم    ، كما يمكن أن     تخاذ القرار اي مستوى   أو ف 

 التي تفرض   ، فمنها المشاركة المتعلقة بالسياسات العامة للتنظيم      ، من حيث مصدرها   أيضا

تحقيق الـذات    ة سائدة، ومنها ما يكون منطلقها تطوير الشخصية و        ـمن خلال أفكار عام   

  لهـم   حيـث تتـيح    ،فرادلاسمح بتحقيق الحاجات العليا ل    ي في مواجهة التخصص الذي لا    

نتاجية لاة لتعويض هذا النقص، وهناك شكل آخر للمشاركة يتعلق با         ـة الفرص ـالمشارك

 حيث يتم انتهاج القيادة بالمشاركة كتقنية من أجل الرفع من مستوى الرضـا              ،ةـالفعالي و

  .نتاج الاو

 فـإذا   ،رسـمية السمية أو غير     يختلف نظام المشاركة من حيث خاصيته الر       و

كانت المشاركة غير رسمية فإنها تمارس مباشرة من طرف القائد في إطـار العلاقـات               
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 .ة الرسمية فتندرج ضمن القواعد الرسمية للتنظيم      ـأما المشارك ،  تباعلاة مع ا  ـالشخصي

  فالمشاركة المباشرة تكـون    ،تختلف أيضا من حيث طبيعتها المباشرة أو غير المباشرة         و

أخيرا تختلـف    و .أما غير المباشرة فتمارس بوساطة ممثلين عنهم       تباع،لامتاحة لجميع ا  

راد كما يمكـن    ـفلاة ا ـراد المعنيين بها فيمكن أن تخص كاف      ـفلاة من حيث ا   ـالمشارك

  .داريلاأن تمارس من طرف من يتواجدون في مستوى معين من السلم ا

مشاركة لى درجة أنه يصعب المقارنـة       تتباين الدراسات التي تناولت القيادة بال     

تمييـز نمـط     و نتبنى معيارا ل    .بين نتائجها ذلك لأنها لم تتبن شكلا موحدا من المشاركة         

حجم الحرية الذي يسمح به للمرؤوسـين         و ،ستخدام القائد للسلطة  االقيادة بالمشاركة مدى    

 ،ضيع التي تمـسهم معالجة الموا  وإبداء الآراء و ،ة صنع القرارات  ـ في عملي  للمساهمـة

  .ختيار طرق التنفيذ او

يعتبر اسلوب المشاركـة في اتخـاذ القرار طريقة لخلق التعاون بين الرئيس           

و المرؤوس و تحديد الاهداف العامة عن طريق الحوار و الاتفاق على صلاحيات و مهام               

تائج الـرئيس و المـرؤوس، و ضبط مقاييس العمـل التي يتم علـى اسـاسها تقييم الن            

.)1(و المساهمات الايجابية التي يدمها كل مسؤول في منصبه

Robert (ً شـميت  وارن تـاننبوم و روبير يقدمً  و  Tannenbaum & waren

Shemidt (      عتمادا على أنماط القيـادة المختلفـة       انموذجا تحليليا لأنواع القيادة بالمشاركة

:)2(ه سبعة أنماط قيادية هي حيث أبرزا من خلال،المتمخضة عن الدراسات السابقة

دا الذي يتخذ القرارات بنفـسه      ـائد المتسلط ج  ـ يعبر عن الق   :وللا النمط ا  -1

 تنفيذها دون أن يترك لهم الفرصة للمشاركة في عمليـة           تولواثم يعلنها للمرؤوسين لكي ي    

  .لا حرية التصرف في الكيفية التي يؤدون بها أعمالهم تخاذ القرار وا

.384، ص 1984 عمار بوحوش، الاتجاهات الحديثة في علم الادارة، المؤسسة الوطنية للفنون المطبعية، الجزائر،  )1(
.316-315ص  ص  أحمد ماهر، مرجع سابق، )2(
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لى القائد المتسلط الذي يتخذ القرارات بنفـسه بـدون          ا يشير   :ني النمط الثا  -2

لا يترك لهم إلا قدرا ضـئيلا        اعهم بقبولها و  ـقناه يعمل على    ـلا أن ا ،تباعلاة ا ـمشارك

  .   أسلوب أداء العمل اختيارمن الحرية في

 اتخـاذ   يتـولى  حيـث    ،لى حد ما  ا يعبر عن القائد المتسلط      : النمط الثالث  -3

لا يترك    و ،ستعداد لتغييرها لا ثم يناقشها مع مرؤوسيه دون أن يكون له ا         ،نفسهالقرارات ب 

  .داء العملألتصرف في أسلوب لالحرية لمرؤوسيه 

 ،النمط التـسلطي   نمط وسط بين النمط الديمقراطي و     و هو    : النمط الرابع  -4

 ، القرار حفيقتر ،تطوير حلولها  ة و ـة تحديد المشكل  ـ بمسؤولي  مبدئيا ائدـحيث يحتفظ الق  

بحيـث يكـون مـستعدا       يعطي لهم الفرصة للتأثير في القرار       و ،ثم يناقشه مع مرؤوسيه   

لتصرف فـي أداء    لتباعه قدرا معقولا من الحرية      لأيترك    و ،لتغييره إذا تطلب الأمر ذلك    

  .عملهم

ة ـ المـشكل  يعرضراطي الذي   ـائد الديمق ـ يعبر عن الق   : النمط الخامس  -5

الاطلاع  القرار المناسب بعد      يتخذ  و ،قتراح الحلول اقدرتهم على   على مرؤوسيه معترفا ب   

 كمايترك لمرؤوسيه قدرا أكبرا من حرية التصرف في أسلوب أداء           ،فكار المختلفة لا ا على

  .العمل

 القائد  عرض حيث ي  ، يعبر عن درجة أعلى من الديمقراطية      : النمط السادس  -6

قرارات مع تحديد القيود على ما يمكـن        المشكلة على المرؤوسين ثم يفوضهم في اتخاذ ال       

  .لا يتدخل في أسلوب أدائهم لعملهم إلا في حالة الضرورة  و،أن يقرروه

يعبر عن القائد المتسيب الذي يتخلى عن مسؤولية تحديـد   : النمط الـسابع   -7

يمنحهم سلطة    فهو لا  ،اتخاذ القرارات بشأنها   المشكلة لمرؤوسيه الذين يتولون مناقشتها و     

سلطة عامة في اتخـاذ      لكن يعطيهم تفويضا شاملا و      و ،رة على مشكلة معينة فقط    مقتص

كون التـدخل لغـرض   عادة ماي  و،يتدخل في كيفية أدائهم لعملهم إلا نادرا    لا القرارات و 

  : لأنواع القيادة بالمشاركةً تاننبوم وشميت التالي يبين نموذجً و الجدول. الاستعلام
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حجــــم 
ــتخدام  اس

ة ـالــسلط
مـــدى  و

الحريـــة 
  المسموحة

  ستخدام السلطة من طرف القائدا

الحرية المسموحة للمرؤوسين 
ــلوك  سـ

  القائد
يتخــــذ 

رارات ـق
ــا  و يبلغه
اع ـتبــلال
يأمرهم  و

  .بتنفيذها

يتخــــذ 
رارات ـق
ــع  و يقنـ
تباع بها  لاا

يبيعهم ( أو
  ).إياها

يتخــــذ 
رارات ـق
يشرحها  و
اع ـتبــلال
يتجاوب  و

مـــــع 
  .أفكارهم

يتخــــذ 
رارات ـق
يناقشها  و

تباع لامع ا 
ــل  يو تقب

التعديلات 
  .المقترحة

ــاقش  ينـ
المشكلات 

يأخـــذ  و
الآراء 

بعــــين 
ــار لاا عتب

ثم يتخـذ   
  .القرارات

ــرض  يع
ة ـالمشكل

يفوض  و
تبـــاع لاا

ــاذ لا تخـ
القرارات 

في حدود  
ــة  معينـ
ــمها  يرس

  . لهم

يفـــوض 
تبـــاع لاا

ــضا  تفوي
عامــــا 
ــاذ  لاتخـ
القرارات 

ــمن  ضـ
توجيهات 

  .التنظيم

  ً شميت تانمبوم وساليب القيادية المقدمة من طرفً لا يوضح تنوع ا 7 :جدول رقم

.139محمود المساد، ص : المصدر

لقد أثبتت الدراسات أن المشاركة في محتوى العمل ترتبط بمستويات مرتفعـة            

أن المـشاركة غيـر الرسـمية تـرتبط          و .بمستويات منخفضة من الرضا    من الأداء و  

أما المشاركة غير المباشرة فإنه لم تـسجل أي          .لية من الأداء و الرضا معا     بمستويات عا 

 الفعالية تكمن في نمط المشاركة غير الرسمية        قد لوحظ أن  هكذا ف  و .نتائج إيجابية بشأنها  

علـى مـستوى المنـاخ       ، و )أداء مرتفع (نتاج  لاالذي يعطي نتائج إيجابية على مستوى ا      

إلا أن نتائج هذه البحوث تبقى صعبة        ).تباعلاا لدى ا  رضمستوى مرتفع من ال   (جتماعيلاا

التعميم ذلك أن هذه البحوث أجريت في الولايات المتحدة الأمريكية وهـو البلـد الـذي                

 ـ ـيرة في مجال المشارك   ـاليد كب ـه التنظيمي بتق  ـلايتمتع مجال  ة ـة غير المباشرة مقارن

.)1(صناعيةمع منظمات شمال أوروبا مثلا حيث تقوى الديمقراطية ال

)1( Claude Louche, op.cit, p 116.
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 تـأثيرا أن لهـا      و ،على العموم فإنه عادة ما يعتقد أن المشاركة تحقق الفعالية         

فهي تمنح للفرد إمكانية إشباع حاجاته النفسية        .بالنسبة للمنظمات  فراد و لا بالنسبة ل  اإيجابي

.)1(رارات المتخـذة  ـة الق ـتسمح بتحسين نوعي   و،  )تحقيق الذات  دير الذات و  ـتق(العليا  

 بحكـم أنهـم     ، لها متفهمه  و اقبوله اع بتنفيذ القرارات و   ـتبلالتزام ا ا تساهم أيضا في     كما

 متكون لـديه   لا ينفذونها بصورة أحسن و    ة كافية بها، فهم يتبنونها بسهولة و      ـعلى دراي 

.)2(أي مخاوف أو مقاومة محتملة لها

ر بـين   التشاور المـستم   اتخاذ القرارات و   مركزية السلطة و   لكن رغم أن لا   

المشكلات المختلفة التي تنشأ في جو العمل لها تـأثير           الجماعة حول الأهداف و    القائد و 

 إلا أن ذلك يكون على حساب ظهور        ،الولاء للجماعة  اء و ـنتملاابي على مشاعر ا   ـيجإ

مكانيات الفردية بسبب الضغط الذي تمارسه الجماعة على الفـرد          لاا و تطور القدرات و   

 حيـث يحـصر     ، كما تقلل المشاركة من إسهام القائد للجماعـة        ،ذعانلاا لقبول القرار و  

المهارة  هكذا فإنه إذا لم تتوافر الخبرة و       و .الفرد في أضيق نطاقه    تصال بين القائد و   لاا

الكافية لدى المرؤوسين أو إذا كانت أهدافهم متعارضة مع أهـداف التنظـيم أو أهـداف                

.)3(نخفاض فعاليتهاد يؤدي إلى  فإن إشراكهم في صنع القرار ق،القائد

كانـت    و ،النماذج التي تناولت أنماط السلوك القيـادي       لقد تعددت النظريات و   

 المقارنة بين نمطين متضادين من أنمـاط        الاقتصار على ساسية لهذه الدراسات    لاالميزة ا 

رت شاأقد   و .في أحسن الأحوال المقارنة بين أنماط متدرجة بين طرفي نقيض          و القيادة،

 أو التـي    ،نماط الديمقراطية أو القيادة بالمشاركة    لا في ا   تكمن الفعاليةأن  لى  امعظم النتائج   

ة بمستويات عاليـة    ـنماط القيادي لا حيث ترتبط هذه ا    ،ةـنسانيلالاقات ا ـترتكز على الع  

لى مؤشرات  اكما أن النمط التسلطي قد يؤدي        .تباعلاالدافعية لدى ا   من الرضا الوظيفي و   

  .تباعلابين ا القائد ستمرارية تواجد ا واستمرارية ممارسته،ة عالية بشرط نتاجيا

.98، ص 1998ية، مصر،  عبد الهادي الجوهري، علم اجتماع الادارة، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندر )1(
.230-229ص ص ، 1998حمد صقر عاشور، السلوك الانساني في المنظمات، الدار الجامعية، أ  )2(
.231 نفس المرجع، ص  )3(
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 ـ ان وـفليشماتً ـبينت دراس E.Fleishman (ً سـهاري & F.F.Harris ( أن

كما بينت دراسات حديثـة      .جتماعي جيد في العمل   افراد يرتبط بمناخ    لاالسلوك المهتم با  

ً2003  (لكو و يومKo & Yom(،فراد يرتبط بمستوى مرتفع مـن  لالمهتم با أن السلوك ا

زمات المولـدة   لأأنه يساهم بصورة ملحوظة في خفض ا        و ،تباعلأالرضا الوظيفي لدى ا   

طار أشار كل   لإ التي أجريت في هذا ا     لبحوثفي تحليل معاصر ل    و .للضغط النفسي لديهم  

,T.A.Judge (ً بيكولو، و إليس جودج،منً  R.F.Piccolo, & R.Ilies, أن الـسلوك  ) 2004

 في حـين أن الـسلوك       ، بمستوى الرضا الوظيفي لديهم     إيجابا فراد يرتبط لأالمركز على ا  

.)1(داءلأ بمستوى ا إيجابانتاج يرتبطلاالمهتم با

 ،ات الموجهة للنماذج السلوكية في دراسة القيـادة       دنتقالاأخيرا يمكن تلخيص ا   

متغيـرات    بين سـلوك القائـد و      فتراضات شديدة البساطة للعلاقة   افي كونها تقوم على     

 أغفلـت  و ،ليـة الى تحديد نمط مثالي يحقق الفعاأنها سعت   و ،)الرضا داء و لأا(الفاعلية  

 ـ    ،ةـة القيادي ـجانبا كبيرا من تعقيدات العملي     تأثيرهـا   وقف و ـ كما أهملت متغيرات الم

  . التالي تصويرا للنظريات السلوكية للقيادةجدوليمثل ال و .ليةاعلى الفع

  أنماط القيادة  الدراسة أو النظرية
  تسيبي...........................تسلطي  أيوا

 الحساسية للاخرين....................تنظيم العمل  أوهايو
  مهتم بالعاملين.....................نتاجلامهتم با  ميتشيغان

  ص................................س  ماكغريغور
1.9...............................9.1  يةدارلاالشبكة ا

  مشارك......................غير مشارك  المشاركة

   أنماط القيادة نظرياتدراسات و يوضح 8: جدول رقم

.305أحمد ماهر، ص :                   المصدر

  : المدخل التوافقي-4-2

 نعون ليـدوم طـويلا،    لى فكرة القادة يص   الم يكن القفز من فكرة القادة يولدون        

 الفعاليـة  حصر    تبين أن   و ،ةـفخلال الستينات أدرك الباحثون قصور النظريات السلوكي      

)1( Claude Louche, op.cit, p 118.
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دعـم ذلـك نتـائج الدراسـات         و،  في السمات فقط أو في السلوك فقط أمر غير مناسب         

العلاقـة بـين    نتـائج   اتضح أن     و .المندرجة ضمن المنحى السلوكي المتسمة بالتناقض     

  و سلوك   لمتغير سمات   على مستوى الفعاليـة، تخضع    تباعلاوك ا ـسل السلوك القيادي و  

  . من جهة أخرى الظروف التي تجري فيها العملية القياديةاتمتغيرو ل القائد من جهة،

 أحد أنواع القـادة      يكون لى أنه تحت ظروف معينة،    ا أشارت الدلائل الدراسية  

آخر من القادة فعـالا، فمـثلا       بينما تحت مجموعة أخرى من الظروف يكون نوع          فعالا،

في حين أن منـاخ      يجابا في نجاح القيادة بالمشاركة،    اعامل الخبرة لدى المرؤوسين يؤثر      

عمل يتسم بالضغوط أو بعدم الرغبة في المشاركة يكون فيه نمط القيادة التسلطي أقـرب               

  .لى النجاحا

قرار وراء  و يكمن هذا التوجه في وصف ظاهرة القيادة بعدم الثبات و الاسـت            

حقيقة و ضرورة الفهم الشامل للسلوك التنظيمي في إطار بعدي الزمان و المكان و وجود               

:)1(بعض المحددات التي تتحكم في الظواهر التنظيمية و التي يمكن اجمالها في ما يلي

بسبب طبيعـة الفرد   ) زمانيا و مكانيا  (عدم الثبات في المواقف السلوكيـة      -

. بمختلف المتغيرات الذاتية و الموضوعيةو الجماعة و تأثرهما

في علاقات المنظمة كتنظيم مفتـوح      ) المتحركـة(الطبيعـة الديناميكيـة   -

على المتغـيرات البيئيـة و بالتالي عدم خضوع أي منهما لقـوانين ثابتة           

.و مستقرة

تنوع و تعدد المتغيرات التنظيمية و صعوبة حصرها و تحديد آثار كل منها             -

.وك التنظيميعلى السل

طبيعة التداخل و التفاعل المتبادل بين المتغيرات التنظيمية و درجات تاثير           -

كل منها مما يستبعد حالات الثبات عند محاولة فهم و اسـتيعاب الجوانـب              

  .   السلوكية المختلفة للفرد و الجماعة و المنظمة على حد سواء

.2002 ،، عمان، الاردن1 خضير كاظم حمود، السلوك التنظيمي، دار صفاء للنشر و التوزيع، ط  )1(
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أن فعالية القيادة تقـوم     و   ،يوجد أسلوب قيادي مثالي    أمكن القول أنه لا   و هكذا   

 ،بين متغيرات الموقف    و ،لقائدا  و سلوك  التناسق بين السمات الشخصية    نسجام و لاعلى ا 

أصبح التساؤل المطروح في ميدان      و. تباعلاشخصية ا  و قوة الموقع،  مثل تركيبة العمل،  

¿)1(يةتحت أي الظروف يكون نمط من السلوك القيادي أكثر فعال السمات و البحث هو ما

 من الضروري تحديد الظروف أو المتغيرات الموقفية        أصبحطبقا لهذا المنحى    

طار المتوجه  لافي هذا ا    و ،معايير الأداء   و  القائد التي تنظم العلاقة بين خصائص سلوكه     

 الـذي يقـوم     ،ادةـة القي ـ ظهر المنحى التوافقي في دراس     ،هتمام بتحليل الموقف  لانحو ا 

حاولـت   و .لية القائد بمدى مناسبة أسلوبه للبيئـة المحيطـة        ان فع فتراض الربط بي  اعلى  

ساليب لا على ا  تركز، ف المواقف المناسبة  اه المواءمة بين القادة و    ـتجلاالبحوث في هذا ا   

، ة سوف تكون فعالة في مواقف معينـة       ـة معين ـ أن أساليب قيادي   تفترض ا المواقف و  و

 أو غير ملائـم     الكنه قد يكون ملائم    و،   ذاته سلوب القيادي لا يكون فعالا في حد      لاأن ا  و

لى تحديد العوامل المكونة للعملية القيادية      إسعت هذه البحوث     و،  لمحتوى العملية القيادية  

الموقف : قد تم تمييز عاملين أساسيين هما      و،  ساليب القيادية لاالمرتبطة بفعالية مختلف ا    و

).F.Fiedler(من أشهر رواد هذا المنحى فيدلر  و .تباعلاا و

)1967Fiedler:( النموذج التوافقي لفيدلر-4-2-1

Fred (ً فيدلرفريدً  بحوثفي بداية الأمر تمحورت  Fiedler (ـ  ة ـحول العلاق

اهتمت بتحديد ما إذا كان القائد المتسامح في تقييم أتباعـه             و ،وك القائد ـسل داء و لابين ا 

 ـ      ابقل احتمالا بأن تتمتع جماعته      أيكون أكثر أو     ودها ـنتاج أكبر من الجماعات التـي يق

 أن القادة الذين يهتمون بالمحافظة على العلاقـات          ً فيدلرافترض ً  و. ائد غير متسامح  ـق

 التي قام بها بخصوص هذا الموضوع       البحوثإلا أن    .هم الأكثر فعالية   الشخصية الجيدة، 

 ة مركبة، ـداء علاق لأا ولى أن العلاقة بين سلوك القائد       إتوصل   و،  لم تؤكد هذه الفرضية   

لى تطوير نموذج   ا وأدى هذا    ،أن الأمر يتعلق بالموقف الذي تجري فيه العملية القيادية         و

  .ي للقيادةقتواف
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دخال متغيرات الموقـف    لاادة  ـاولات الج ـ من أولى المح    ً فيدلريعتبر نموذج ً  

،  القائد خصائص ة تفاعلية بين هذه المتغيرات و     ـ يفرض وجود علاق   ،ار نظري ـطافي  

تقوم النظرية الموقفية لفيدلر على أسـاس أن فعاليـة القائـد             . تحدد فعالية القيادة   و التي 

أن ذلـك يتعلـق     و،تأثيره في موقف معـين     مدى تحكمه و   تتوقف على هيكل حاجاته و    

ليـة الجماعـة   ا فـإن فع ً فيدلرحسبً  و. خصائص الموقف نسجام بين سلوكه و  لابمدى ا 

حيث أن أداء الجماعة مقترن      تفضيله للموقف،   يميز أسلوب القائد و    ترتبط بأداء أو عمل   

تتميز هـذه النظريـة بأنهـا       و . الموقف فيتأثيره   سيطرته و  بمحفزات القائد للجماعة و   

تصور موقف القيادة على أنه ميدان تنافسي أو صراع يسعى به القائد لتحقيـق حاجاتـه                

 ،الموقـف  يمثل الـنمط القيـادي و       و ،دإنجاز أهداف تنظيمية في آن واح       و ،الشخصية

.)1(ن لهذه النظريةين الأساسييالبعد

 ، بأي جديد في هـذا الموضـوع  ً فيدلر لم يأتً ،سلوب القيادي لاعلى مستوى ا  

هتمام لاا هتمام بالعمل و  لاا :ثنين هما ا أنه يصنف نمطين سلوكيين يتعلقان بمتغيرين        حيث

 حيث  ،يعتبر هذين البعدين سمات شخصية ثابتة نسبيا       أنه   هإلا أن ما يميز نموذج     .فرادلابا

حسب نظريته فإن سلوك القيادة يـشير         و ،أسلوب القيادة   بين سلوك القيادة و     ً فيدلريميز ً 

في المقابـل    تصويبه، و  لى التصرفات المحدودة للقائد في توجيه أداء عمل المجموعة و         ا

لى التـصرف   إالتي تحفزه    ة للقائد و  ة الحاجة الخفي  ـلى تركيب إفإن أسلوب القيادة يرجع     

هـو يعتبـر سـمة        و ، فأسلوب القائد تقرره جوانب دافعيته     ،في مواقف شخصية مختلفة   

  . مقارنة مع سلوك القائد الذي يختلف من موقف لآخر،يتصف بالثبات شخصية و

 وهـي مقيـاس     ، أداة بسيطة لـذلك     ً فيدلرقترح ً امن أجل قياس النمط القيادي      

The (ً ل تفضيلاقلاالزميل اً Last Preferred Co-worker, LPC()2( . هذا المقياس يحتوي

يطلب من القائد وصف سلوكه      حيث لا ،   نقاط 8 مفردة لها قطبين متضادين من       16على  

فإذا كان  ،  كتفاء بتقييم الشخص الذي يجد صعوبة أكبر في العمل معه         لانما ا  ا تباع و لامع ا 

  فهذا يعني أن   ، تحصل على درجات عالية في المقياس      نه أ  أي ، إيجابيا  لهذا الزميل  وصفه
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لديـه استعداد للنظر لزميل العمل الاسوء على أن له بعض الخـواص الايجابيـة، و أن                

 إذا كان وصـفه     و ،تباعلايتجه لتحقيق إشباع ل     مدفوع بالعلاقات الشخصية و    سلوك القائد 

عنـي أن سـلوكه مـدفوع     فهـذا ي ، أي تحصل على درجات منخفضة، سلبيالهذا الزميل 

أنه يركز على العمـل       و ،ة بإنجاز العمل الناجح   ـه المتصل ـة نزوات ـ تحفزه تلبي  ،بالمهام

  .نتاجلاا و

نمـط    و ، العلاقة بين الوصف المبين في المقيـاس        التطبيقية قد أثبتت النتائج  ل

ليـة  هو عبارة عن عمليـة عق     ) LPC(فأسلوب القيادة كما يقيسه مقياس      . السلوك القيادي 

هذا ما يفـسر     و تقابلها وضعية إيجابية للعلاقات الشخصية للقائد،       و ،محفزة لأداء العمل  

أن أولائك الذين يحصلون على درجات متدنية في هذا المقياس تكون لهم ردود فعل سلبية               

تجـاه  لالأن الفرد الذي يصعب معه انجاز العمـل يهـدد ا          ؛  تجاه شركائهم الأقل تفضيلا   

  .نجاح العمللا التحفيزي للقائد

ساسـية  ألى ثلاثة عناصر    إ يشير    ً فيدلر فإن تحليل ً   ،أما على مستوى الموقف   

:)1(هي

رتباط اتعني درجة     و :أفراد مجموعة العمل    طبيعة العلاقات بين القائد و     -1

 فإن  ،يحترمونه  فعندما يقدر أعضاء المجموعة القائد و      ،هل هممدى قبول   و ،تباع بقائدهم لاا

العلاقـة بـين     و .في الحالة العكسية توصف بأنها سيئة      و وصف بأنها جيدة،  العلاقات ت 

مدى تـأثيره فـي أعـضاء        تصرفاته و   و ،جماعته تقررها شخصية القائد نفسه     القائد و 

الـولاء   المساندة و درجة الثقة و هي تعبر عن المناخ التعاوني للمجموعة و       و ،مجموعته

 ـ      و ،عهم لقراراته نصيا ا تباع نحو قائدهم و   لاانجذاب ا  و ة هـذه   إضافة لذلك فـإن نوعي

  .نوع السلطة غير الرسمية للقائد  تحدد قوة والعلاقة

طريقـة أدائـه     تعقيد العمل و    تعني مدى وضوح أو    : تركيبة بنية المهام   -2

لهـا    و ، التي تستدعي نشاطا محددا    ،فالمهام المهيكلة هي المهام المعرفة    ،  بالنسبة للأفراد 
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 .فراد ما عليهم أن يفعلوه و كيف يفعلونـه        لاايعرف   ، حيث ةـمفهوم ة و ـأهداف واضح 

التي تعـاني     و ،ة جيدا ـة هي المهام غير المعرف    ـفي المقابل فإن المهام غير المهيكل      و

معايير أداء غير    أساليب عمل و   ذات أهداف غامضة و    التنسيق و  من نقص في التنظيم و    

بداع تجعل  لا فهي مهام تستدعي نوعا من ا      ،هاهي لا تتطلب نشاطا محددا لأدائ       و ،محددة

حسب فيدلر فـإن المهـام ذات الأثـر          و .جماعته من العمل شيئا صعبا لكل من القائد و       

و يذكرً سـيزلاقي و والاسً  أن طبيعـة          .)1(يجابي في فعالية القائد هي المهام المهيكلة      لاا

ت الهدف، قابليـة القـرار      وضوح الاهداف، تعدد مسارا   : )2(المهام تشمل العناصر التالية   

  .لاختبار الصحة، و دقة القرار

 ،ة الرسمية المستمدة من منصب العمـل      ـة السلط ـ هي درج  : قوة الموقع  -3

تباع عـن طريـق مـنح       لاالمتمثلة في الوسائل المتاحة له للتأثير في المسار المهني ل          و

 ـ ي تتحـدد فـي    ت وال ،تفويض المسؤولية  تسليط العقوبات و   الامتيازات و   قـدرة   ا إطاره

 أنه كلما كانت سلطة القائد قوية كلمـا كـان            ً فيدلريعتقد ً  و .الجماعة على مواجهة القائد   

تـصبح هـذه     و  على الموقـف،    ما للقائد سيطرة ف.الموقف إيجابيا بالنسبة للعملية القيادية    

على تباع  لاا يكون كل من القائد و      و ،السيطرة أكثر تأثيرا عندما تكون المجموعة متعاونة      

تعطي المنظمة للقائد الوسائل      و ،كيف يقومون به   دراية كافية بما هم مطالبون بإنجازه و      

عليه فإنـه يمكـن وصـف        و .معاقبتهم الكافية التي تمكنه من تكريم أفراد مجموعته أو       

:)3(فضلية الموقف في المنظمات على النحو الآتيأ

تتميز بعلاقـات   للقائد،  وهي مواقف سهلة بالنسة      : المواقف الأكثر تفضيلا   -1

  .تمتع القائد بقوة في منصبه تباع، مهام محددة، ولاا جيدة بين القائد و

بدرجات تتميز  و هي مواقف صعبة بالنسبة للقائد،        : المواقف الأقل تفضيلا   -2

  .ضعف منصب القائد و م غير مهيكلة،اتباع، مهلاا بعلاقات سيئة بين القائد و

 و هي مواقف معتدلة الصعوبة بالنسبة       :متوسطة الموقف ذات الأفضلية ال    -3

  .تتميز بخصائص مختلطةللقائد، 

)1( Claude Louche, op.cit, p 119.
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 ، معيارا يتمثل في مدى قيام الجماعة بعملهم        ً فيدلر فيقترح ً  ،ليةاأما بالنسبة للفع  

 .نعكاس لنجاح قيادتـه   ابل    مهارة للقائد نفسه،   لا يعتبر ة  ـعلى الرغم من أن أداء الجماع     

فإدماج الموقف   .حوال يكون أحد نمطي السلوك القيادي فعالا      لا كل ا   أنه في   ً فيدلريعتقد ً  و

بمتغيراته الثلاثة مع توجه السلوك القيادي ببعديه يسمح بتحديد النمط القيادي الذي يكـون              

ساسية لاصر ا نايبين الجدول التالي مختلف المواقف التي تشكلها الع       . )1(فعالا في كل حالة   

  :ً فيدلرللعملية القيادية حسب نظريةً 

  رقم
الحالة

  درجة
  الموقف

  علاقة القائد
   بالمرؤوسين

درجة وضوح
 تصميم العمل

مركزقوة 
   القائد

  نمط القيادة الاكثر انتاجية

  )موجه(يهتم بالعمل   قوي  واضح  جيدة1

  )موجه(يهتم بالعمل   ضعيف  واضح  جيدة2

  )موجه(مل يهتم بالع  قوي  غامض  جيدة3

  )مشارك(يهتم بالعلاقات الانسانية   ضعيف  غامض  جيدة4

  )مشارك(يهتم بالعلاقات الانسانية   قوي  واضح  ضعيفة5

  لا توجد معلومات  ضعيف  واضح  ضعيفة6

  لم تكتشف أي علاقة  قوي  غامض  ضعيفة7

8

  ميسر جدا
|
|
|
|
|
|

  )موجه(يهتم بالعمل   ضعيف  غامض  ضعيفة  صعب جدا

  لموقفية حسبً فيدلرً ، و النمط القيادي المفضل لكل منها  يبين المتغيرات ا9: جدول رقم

.212حسين حريم، ص : المصدر

فراد يكـون مناسـبا فـي       لاهتمام با لابتحليل الجدول السابق يتبين أن سلوك ا      

 ،نتاج يكون ملائما في الوضـعيات القـصوى       لاهمتام با لاالمواقف المعتدلة، في حين أن ا     

لية مختلـف أنمـاط     احيث تفسر فع   .و مواقف سلبية جدا   سواء كانت مواقف إيجابية جدا أ     

  :القيادة في كل من المواقف الثلاثة كما يلي

العمـل   نتاج و لايكون القادة المهتمون با    في الموقف غير المفضل أو الصعب     

يفسر ذلك بأن الظروف غير المفضلة تـستلزم          و بالانتاج،أكثر تأثيرا من القادة المهتمين      

.  في العمل  ىالفوض تعم   رباك و لاذلك سينشأ ا  ل اخلافو  ائد  ـتدخل الق  وه الدقيق   ـالتوجي

يعزى سبب    و ، فعالا التسلطي النمط القيادي     أيضا في الموقف المفضل أو السهل يكون      و

أما فـي   .شراف قيادة توجيهيةإلى أن المرؤوسين يكونون على استعداد للعمل تحت  اذلك  
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 ون القادة المهتمين ببناء العلاقات الشخصية فـي        يك ،الموقف المعتدل أو متوسط الصعوبة    

  ):انظر الشكل التالي(، )1(العمل أكثر تأثيرا من القادة المهتمين بالعمل

  منحى الانتاجية العالية                                 

    موقف متوسط                                    

موقف سهلموقف صعب

نمط قيادة مهـتم    
  بالانتاج

نمط قيادة مهتم 
بالعاملين

النظرية الموقفية  يوضح الفعالية القيادية حسب 7:  رقمشكل

.321أحمد ماهر، ص : المصدر

ة المبدأ الذي يطرحه    ـا لبساط ا فوري ـادة نجاح ـلقيفي ا   ً فيدلرلقد لقي نموذج ً   

 سمح بتفسير النتائج المتعارضة المتحصل عليها فـي          لكونه  و ،إدراكه لسهولة فهمه و   و

 خصائص القيادي ل  هسلوبأ أن فعالية القائد تتعلق بملاءمة       فهو يتلخص في   ؛المنحى الشامل 

سبة لفيدلر يبقـى     لأنه بالن  ؛لى تغيير الموقف القيادي   اهدف  ي اتطبيقا فعلي ، و يعتبر    الموقف

  هـذه النظريـة  وامتـازت  .فراد صعب التحقيقلاتغيير توجه القائد نحو الانتاج أو نحو ا    

 تقدم معلومات مفيدة فيما يتعلق بنوع القيادة التي من المـرجح أنهـا              ؛ فهي بكونها تنبؤية 

  . الكثير من البحوث التطبيقيةها دعمتو قد ،ستكون فعالة في ظروف معينة

فقد أمكن تطبيـق    . اتدنتقااعدة  و عرف    ً  بعض النقائص   فيدلرنموذج ً أظهر  

لقـادة  ل  المرافقة )يجابية جدا أو السليبة جدا    لإا(لمواقف القصوى   هذا النموذج بسهولة في ا    
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ليـست  (في حين بالنسبة المواقـف المتوسـطة         الذين يمكن تحديد أسلوبهم القيادي بدقة،     

فراد لاهتمام با لابين ا ( بدقة   ة غير محدد  يةكسلوأو في حالات    ) إيجابية أو سلبية بوضوح     

زيادة على ذلك فإنه على مستوى تحليـل        .الأمر أكثر تعقيدا  قد كان    ف ،)هتمام بالعمل لاا و

القبول لم يتم دراستها بـصورة       السلطة و  الموقف، يظهر أن العلاقة بين هيكلة المهمة و       

وى عـال   ـ يمكن لمست  حيث يصبح من الصعب التنبؤ كيف      في هـذا النمـوذج،     ةـكافي

  .من القبول أن يعوض مستوى منخفض من هيكلة المهمة

 نظرا لارتباطـه بتقيـيم      ؛ صعوبة في تطبيقه    ً فيدلرعلى العموم عرف نموذج ً    

لفشله في توضيح ما يجب على المنظمـة         و ،ةـة متغريات موقفي  ـثلاث وب القائد و  ـأسل

 أبرزت العديد من الدراسات      كما .لموقفا أن تفعله حين لا يكون هناك توافق بين القائد و         

 أن مقيـاس    التي قامت بفحص هذا النموذج عددا متزايدا من التـساؤلات حولـه، منهـا             

 حول تأكيد ارتباطه بالاسلوب القيادي، اضافة       الزملاء الأقل تفضيلا عرف عدة تحفظات     

لوب الموجـه  الى احتمال تأثير نمط القيادة علىبعض المتغيرات الموقفية، كأن يؤدي الاس      

نحو العاملين مثلا الى تغيير علاقات القائد بالافراد بمرور الـزمن مـن ضـعيفة إلـى                 

.)1(جيدة

  : نظرية المسار و الهدف-4-2-2

  ً هـاوس روبيـر    ً   قام بتطويرها  ، و ظهرت هذه النظرية في أوائل السبعينات     

)Robert House(،المتمثلـة فـي   فية نفس العناصر القيادية للنظرية الموقاعتمدت  قد و 

 علـى نظريـة التوقـع        ارتكـز  ليةالفعل لكن تعريفها    ،تفضيل الموقف  السلوك القيادي و  

Path-Goal(نظرية ممر الهـدف أو المـسار و الهـدف    ب هذا النموذج يسم و .للدافعية

Theory(هملأهـداف   لأنه يقيس كيفية تأثير القادة على إدراك أتباعهم لأهداف العمـل و            ؛ 

هكذا فـإن فعاليـة      و. هدافلااهذه  لى تحقيق   االطرق المؤدية     أو ،لممراتا الشخصية و 

)2(.الدافعية لدى أتباعهم الرضا و القيادة تكون أكبر حينما يعزز القادة مستويات القبول و

.303، ص مرجع سابقوالاس، . ج. أندرو سيزلاغي و مارك)1(

.124محمود المساد، مرجع سابق، ص )2(
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تركز نظرية ممر الهدف على كيفية تحفيز القادة لأتباعهم مـن أجـل تحقيـق       

معطيـات   تبـاع و  لاخصائص ا  أسلوب القائد و  على العلاقة بين      و ،هداف المرسومة لاا

 مساعدة مرؤوسيه في تحديد أهدافهم      ينجح في  أن القائد الفعال هو الذي        تفترض  و ،العمل

تـدريبهم   عترض طريقهم و  تإزالة العقبات التي     رسم المسارات لتحقيق هذه الأهداف و      و

رضاهم من خلال     و ،تباعلاتعزيز أداء ا  الى  فالقائد يهدف   .  )1(مكافأتهم على إنجازاتهم   و

 ارتفـع  كلمـا    ،مدركاتهذه ال فكلما تمكن من مضاعفة     يهم؛  تأثيره في مدركات التوقع لد    

.)2( لدى الاتباعداءلامستوى بذل الجهد و الرضا وا

 علـى تبـاع   لالى كيفية تمكن القادة من مـساعدة ا       إتشير نظرية مسار الهدف     

 هـم تأثير على دوافع   ال  و ،وقفـالمتناسب    و هماتـاسب حاج ـ تن ،ختيار سلوكيات معينة  ا

.)3( لديهم على درجة الرضاذلك ينعكس بحيث همتوجهات و

 يختلف مفهومه في نظرية ممر الهدف عنه فـي نظريـة    ،بالنسبة لسلوك القائد  

 أوما يقف وراء    لسلوك القائد، تركز على القاعدة التحفيزية     لا  فنظرية ممر الهدف    .  ً فيدلرً

بعبارة أخرى فهـي      و ،لسلوكلساس المحفز أو الدافع     لابحث في قياس ا   ت  لا و ،وكـالسل

 في أربـع    السلوك القيادي  يقسمً هاوسً      و .اعتبارها السمات الشخصية للقائد   في  لا تأخذ   

أمـا   .)4(و تقديم المـساعدة    تحديد الهدف، توضيح المسار، إزالة العقبات،     : خطوات هي 

:)5(ن أساسيين همالى عنصريابالنسبة للموقف فيتم تحليله 

  ضغوط، ما يتضمناه من متطلبات و البيئة و  طبيعة العمل و-1

هداف الااز  ـنجلااحهم  ـي كف ـرؤوسين ف ـة للم ـائص الشخصي ـ الخص -2

  .في تفسيرهم لسلوك القائد و

.273ص  محمود سلمان العميان، مرجع سابق،)1(

.303ص  زلاقي ومارك والاس، مرجع سابق،أندرو سي)2(

.187-186 ص  ص،1، ع 10فلاح النعيمي، مجلة اليرموك، جامعة الاردن، مج )3(

.124محمود المساد، مرجع سابق، ص )4(
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أربع حـالات     و ،نماط سلوكية للقائد  اة  ـربعأ  مسـار الهدف  ةـتبين نظري  و

:)1(نماط القيادية هو الفعاللاحالة أحد افي كل حيث يكون من المواقف، 

Directive( القيادة التوجيهية -1 leadership:(   هي مجموعـة الـسلوكيات 

فالقائد يعطي توجيهـات     داء،لاتضع معايير واضحة ل    و التي توضح التوقعات المطلوبة،   

 مـن القيـادة     يكون هذا النمط   .جراءات المتعلقة بتنفيذ المهام   لاا تباع القواعد و  لافراد  لال

مناسبا في المواقف التي تتطلب العمل على تقليل غموض الدور، عنـدما يكـون العمـل             

الرغبـة فـي المـشاركة لـدى          أو عندما تقل المبادأة و     ،الغموض متميزا بالصعوبة و  

رشـاد  ا أو تكون لديهم نزعة سلطوية، حيث يسمح تدخل القائد بالتوجيه في             ،المرؤوسين

  . عن طريق تقديم المكافآتهمتحفيز ل لهم وتوضيح العم فراد ولاا

-Achievement( القيادة الموجهة نحـو الإنجـاز أو تحقيـق الهـدف             -2

oriented leadership:( هي مجموعة السلوكات التي تضع أهدافا مثيرة تتحدى العاملين 

Challenging(تباع لاا goals(فيهـا يتم البحث  و  تتطلب بذل طاقة قصوى في العمل،، و 

، دافـهلأ على التميز في تحقيق هذه ا       مع التركيز  داء،لأجراءات لتحسين ا  لاعن أفضل ا  

. هداف وفـق معـايير عاليـة      أ مرشحين لتحقيق تباع باعتبارهم   لا ثقة عالية في ا    و تظهر 

يضع لهـم معـايير عاليـة         أداء العمل بأعلى مستوى ممكن، و      هفالقائد يطلب من أتباع   

يكون هذا النمط القيادي فعالا      .يضع ثقة عالية فيهم    تمر، و يسعى للتحسين المس   للتميز، و 

 ؛نجاز أكثـر تـأثيرا    لا فيصبح السلوك المهتم با    ،التنوع عندما يتصف العمل بالغموض و    

  . حيث يمكن أن يثير الحماس لدى المرؤوسين

Supportive( القيادة المساندة أو الداعمة -3 leadership:(  هي مجموعـة 

 تسعى لخلق أجـواء عمـل إيجابيـة داخـل           ،تباعلاهتمام با لافوعة با من السلوكات المد  

 ـ      ـ يكون فيها الق   ،ةـالمنظم تبـاع  لاة حاجـات ا   ـائد ودوداً، سهل التعامل، يـسعى لتلبي

تباع الـذين   لاهذا النوع من القيادة يناسب ا     . يعاملهم بشكل عادل   نسانية، و لاومتطلباتهم ا 

 حيـث   ،غير المرضية  عمال المهيكلة و  لا ا مع ا يتناسب أيض  لديهم حاجة قوية للانتماء، و    

.274محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص )1(
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يكون العمـل مثيـرا    و تتدنى فيها درجة الثقة بالنفس، و تكون المواقف موصوفة بالملل، 

 ؛نساني يصبح أكثـر تـأثيرا     لاهكذا فإن السلوك القيادي ا     و حباطهم،لالتوتر العاملين و    

  . ت إنسانية حسنةحيث يركز القائد على تعويض المرؤوسين عن هذا التوتر بعلاقا

ــشاركة -4 ــادة بالم Participative( القي leadership:( ــة ــي مجموع  ه

 ،قتراحات و إبـداء الآراء    لاتشجيعهم على ا    و ،تباعلاارة ا ـستشايزة ب ـوكات المتم ـالسل

 في حال تميـز  ،يكون هذا النمط القيادي فعالا     .استثمار أفكارهم في عملية صنع القرار      و

سـتقلال  لا نزعات ل  ويكون المرؤوسون ذو   و فراد،لاديه لقدرات ا  تح العمل بالغموض و  

. حيث يسمح لهم هذا النمط بتحقيق ذواتهم،لى تحمل المسؤوليةايميلون   و،في العمل

 حـسب   نماط القيادية المناسبة لهـا    لاا الشكل التالي يبين المواقف المختلفة و     و  

  :نظرية المسار و الهدف

                        عال     دارة التوجيهات   إ            منخفض                

العلاقة الافتراضية بين سلوك الادارة التوجيهية و رضا الاتباع  يبين  8 :شكل رقم                     
  .قيادة التوافقيةفيما يتصل بترتيب المهمات كأحد عوامل ال

.126محمود المساد، ص : المصدر

  مهام غير مرتبة                                                         

  مهام مرتبة                                                                
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 مـن    أكثـر  كونت ،خلاصة لما سبق فإن فعالية القيادة في نظرية ممر الهدف         

هذا يعنـي    و .ليس من خلال إنجازهم للمهام     و تباع،لاخلال مستويات الحالات النفسية ل    

فكلما كانت   لعمل،تباع في ا  لا تتوقف على تحسينه لرضا ا     ،ليتهادرجة فع  أن سلوك القائد و   

 ـ            لادرجة رضا ا    تهمتباع عن سلوك القائد عالية، فإنها تعمل بدورها علـى تعزيـز دافعي

  .للعمل

 توفير إطار نظري يفيد في فهم كيفية  تـأثير           الى سعتإن نظرية ممر الهدف     

 ،لى دمج مبادئ الدافعية لنظرية التوقـع      ، و ا  تباعلارضا ا  ة و ـنتاجياأساليب القيادة في    

 توفير نموذج عملي يبين الطرق التـي يـساعد بهـا القـادة              من أجل  ،رية القيادة مع نظ 

لم تولي الاهتمام الكـافي      إلا أنه يعاب عليها توجهها نحو القائد بصورة كبيرة، ف          ،أتباعهم

 بل و عرفت تحفظات حتى على الطرق المتبعــة          ،بدور الاتباع في العمليـة القياديـة    

ود صورة كاملة   ـوث حتى الآن وج   ـ نتائج البح  و لا تدعم  . في قياس الاسلـوب القيادي   

توضيح كيفية تأثير سلوك القائد     خاصة فيما يتعلق ب    ،متماسكة لافتراضات هذه النظرية    و

.)1(لاتباعبصورة مباشرة في مستويات الدافعية لدى ا

  :تباع كعامل توافقيلأ ا-4-2-3

 سـاهم قف القيـادي، فقـد       في تحليل المو    ً هاوس و ً   ً فيدلر ً بحوثلى  اضافة  ا

Edgar (ً إيدغار شينً Shchein(بأنهـا تتـصل   ، و وصفها النظرية الموقفية في تعريف 

 ،مدى تمكنه من المهارات الضرورية لتنويع سلوكه الخاص       ب و   ،بالمرونة الشخصية للقائد  

يـستدعي  دوافعهم    و ، حاجات العاملين  اختلاف ف ،دوافعهم اع و ـتبلاات ا ـالمتصل بحاج 

.)2(مختلفا أيضا  التعامل معهم متنوعا وكونأن ي

Paul (بلانكـار  هارسـي و  طـور ً ،في هذا التوجه Hersey and Kenneth

H.Blanchard (  نظريةً  دورة حياة القيادةً     1977سنة ،)تأخذ هذه   في تحليلها للموقف،     و. )3

و ليس مـع    تتعامل مع سلوك القائد      هي    و ،اعـتبلاة ا ـعتبار شخصي لاة بعين ا  ـالنظري

.308ص  ع سابق، أندرو سيزلاقي ومارك والاس، مرج )1(
.130ص   محمود المساد، مرجع سابق، )2(
.186 فلاح النعيمي، مرجع سابق، ص  )3(
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عتبر أحد المداخل القيادية     ت  و  خلافا لنظريةً  فيدلرً  و اتفاقا مع نظريةً هاوسً ،           شخصيته

  .شيوعاالأكثر 

 لى أربعـة أصـناف    إ تصنف هذه النظرية سلوك القادة       ،على مستوى السلوك  

:)1(تكون فعالة حسب الموقف

 ـ     ) Telling( الإعلام   أسلوب -1 لوك يهـتم   أو الاسلوب التوجيهي، و يشمل س

  العلاقات،ب بدرجة متدنية و بدرجة عالية بالعمل

 على  لاقاتـالعو ب  ، يهتم بدرجة عالية بالعمل    )Selling(الإقناع  وب  ـأسل -2

  ،السواء

،يهتم بدرجة عالية بالعلاقات، و بدرجة      )Participative( المشاركة   أسلوب -3

  ،متدنية بالعمل

جة عالية بالعلاقات، و بدرجـة      ، يهتم بدر  )Delegative( التفويض   أسلوب -4

  .متدنية بالعمل

 خصائصه، فإن هذه النظرية تستخدم متغيرا واحدا لتحليل         ،أما بالنسبة للموقف  

ستعمال عدة متغيرات في    إ ً ، بلانكارد و ً   ً هيرسي ً فحسب ،)Maturity( اعـتبلاهو نضج ا  

 علـى   تهمدرـق  نضج الاتباع   و يمثل  ،ستعماللاوقف يجعل النموذج صعب ا    ـتحليل الم 

ة ـ الفردي تهمخبر و ة،ـ لتحمل المسؤولي  تهمقابلي  و تهمرغب و وضع أهداف قابلة للتحقيق،   

 المرتبط بالعمل    الوظيفي، و هو المتعلق    النضج :، و يشمل جانبين من النضج     الجماعية و

.)2(لـة إنجاز العم  ـالنضج النفسي الذي ينسب له دافعي      و ، الاتباع   كفاءاتبمؤهلات و   

.(3)لإنجاز العمل) Readiness(لق على هذا المتغير أيضا إستعداد المرؤوسين و يط

.216حسين حريم، مرجع سابق، ص )1(
(2) Claude Louche, op.cit, p 120.
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 هتمام بالعمل، لاا(بالسلوكات القيادية    تباعلاة لنضج ا  ـدماج العناصر المكون  بإ

:)1( للفعالية هيرشادية عامةإ تحديد أربع أطروحات ، يتم)هتمام بالعلاقاتلاا و

 مستوى منخفض من     اقتران  أي ،دا عندما تكون المجموعة غير ناضجة ج      -1

فإنه يستوجب على القائد القيـام بـسلوك         النفسي معا،  النضج الوظيفي و  

عطـاء تعليمـات    با ،)النمط الموجه (توجيه المهمة    نتاج و لايركز على ا  

  .محددة للمرؤوسين من أجل تنفيذ المهام

ءة اـة العمل ناضجة جدا من حيث الكف      ـة التي تكون فيها جماع    ـ الوضعي -2

 ،تبـاع لا تسمح للقائد بترك هامش واسع من حرية التصرف ل         ،و الدافعية 

الـنمط  (الحمـاس    الكفاءة و   على قدر معتبر من الخبرة و      يكونونالذين  

  ).يضيفوتال

 مقابـل  رتفعـا،  في الحالات التي يكون فيها مستوى النـضج الـوظيفي م          -3

ب المساند  المشاركة أو الاسلو  فإن أسلوب     من الدافعية،  منخضمستوى م 

يتميز هذا النمط بكونـه أقـل        و ؛هو الأكثر فعالية  المركز على العلاقات    

دان الثقة  ـاكل فق ـذا النمط مش  ـه ه ـيواج و ،توجيها لكن أكثر تشجيعا   

  .التحفيز لدى المرؤوسين و

 ،تبـاع لا لـدى ا   رتفع بنضج نفسي م   نخفض عندما يقترن نضج وظيفي م     -4

بحيـث يواصـل     ، هو الأكثر فعالية   ممرنالاقناع أو النمط ال   يكون النمط   

 لكنه يـدفع مرؤوسـيه لفهـم        ،ه لتنفيذ المهام  ـمراقبت ه و ـالقائد توجيه 

 في   أقل تحفيزاو    كبيرة فراد الذين يتميزون بكفاءة   لايناسب ا  و ،القرارات

  .تخاذ القرارامسؤولية يتولون  لذلك من المجازفة تركهم ؛داءلأا

مكان تحسين مستوى النضج لدى المجموعـة       لاباأخيرا يقترح هذا النموذج أنه      

تباعه افالقائد الذي يشخص بصورة دقيقة نضج        القيادي،   سلوكال تعديل  من ثم   و ،تدريجيا

 بمـا يـسمح بتحـسين       لعلاقـات ا  نحو المهمة أو  إما   توجيه سلوكه ليمتلك نموذجا موقفيا    

.133-132ص ص محمود المساد، مرجع سابق، )1(
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سلوب القيـادي الفعـال     لايبين الجدول التالي ا     و .)1(مستوى الاداء و الرضا لدى الاتباع     

  .مستوى نضج الاتباعحسب 

  السلوك القيادي الفعال  النضج النفسي  النضج المتعلق بالعمل
  عال  سلوب التفويضيلاا  عال

  سلوب المساندلاا  منخفض
  منخفض  سلوب الممرنلاا  عال

  سلوب التوجيهيلاا  منخفض

ة الفعالة في الوضعيات ـساليب القياديلاا تحليل الموقف و  يبين 10:                   جدول رقم
  هيرسي و بلانكاردالمختلفة حسبً 

Claude: (المصدر Louche, p116.(

 مكونات  تتمثل في وافقي عناصر جديدة في دراسة القيادة       ـ الت لقد أدخل المنحى  

فعلـى مـستوى    ،  الغموض تخلو من النقائص و    إلا أن نظريات هذا المدخل لا      الموقف،

أنها تقل    ينظر لظاهرة القيادة على أنها تظهر في حالة المهام المهيكلة و           ، المهام تأثير بنية 

 فإن هذا   تباع،على مستوى التصور النظري لتطور الا      أما   .مهيكلةالفي حالة المهام غير     

 تصبح غيـر     في حين  ،تباعلاداء لدى ا  لاعندما تقل مهارة ا   أهمية القيادة   لى  اتجاه يشير   لاا

لـى قلـة    إضـافة    إ .داءلأتباع على درجة عالية من مهـارة ا       لاون ا  عندما يك  ضرورية

 بكيفيـة   خاصة فيما يتعلق  ثبات فرضيات هذا المدخل     لا التي أجريت     البحوث الدراسات و 

  .الاتباعمستوى تطور  الموائمة بين أسلوب القائد و

  : النظريات الحديثة في القيادة-4-3

لثاني من الدراسات المندرجـة ضـمن        الجيل ا  ،تعتبر النظريات الحديثة للقيادة   

السلوكات التي تـؤدي     لى تحديد الصفات و   اريات  ـ فقد سعت هذه النظ    ؛ملاالمنحى الش 

هكذا فقـد    و .هتماما لمحتوى القيادة  ا حيث أعطت    ،تزانااطار أكثر   الى فعالية القيادة في     ا

تباع لاى دور ا  أكدت عل   و ،تباعلاا ركزت النظريات المعاصرة على التفاعل بين القائد و       

 ـ  إطار عموما   لإ البحوث المندرجة في هذا ا      سعت و .في العملية القيادية   ين لى عزل نمط

تباع، لاا تباع بمستوى تحدده العلاقة التبادلية بين القائد و       لا يؤثر في سلوك ا    قيادين، الاول 

.133سابق، ص  محمود المساد، مرجع  )1(
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مثل  ما ي   هذا و تباع،لامقابل نمط قيادي آخر يتميز بمستوى أعمق من التأثير يشمل نمو ا           

 يركـز علـى     ين أحدهما لى وصف نمط  إقطيعة أساسية مع الدراسات السابقة التي سعت        

  .فرادلأالعمل مقابل آخر يركز على ا

وذج التبادلي  ـالنم :وذجين اثنين ـار نم ـطإاصرة في   ـوث المع ـتندرج البح 

تباع، لاا المنحى التبادلي على دراسة نوع العلاقة بين القائد و        يقوم  ف،  و النموذج التحويلي  

تتمثـل فـي نظـام        و ،المكافأة المشروطة  : هما لهذه العلاقة ثنين  احيث تم عزل مكونين     

قـوة   تتمثل في طبيعـة و      و ،ستثناءلادارة با لإا تباع، و لاا عوائد متفق عليه بين القائد و     

 التحـويلي   الاتجـاه أما   .ستخدامهااالعقوبات التي يفضل القائد      ات و دنتقالاا التوجيهات و 

قد تم حـصرها      و ،امل تغيير ـائد ع ـة المتغيرات التي تجعل من الق     ـ على دراس  يركزف

 .التأثير المثـالي   و التحفيز الفكري،   الفردي،  التقـدير ام،ـلهلاا: اد هي ـة أبع ـفي أربع 

  . و نستعرض في ما يلي هذين النموذجين بالتفصيل

  : النموذج التبادلي-4-3-1

العقـاب علـى سـلوك       اسات أثر الثواب و   طار در ايأتي النموذج التبادلي في     

ة بين الرئيس   ـار العلاق ـذه مس ـور الذي يجب أن يأخ    ـهو يصف التط    و ،المرؤوسين

يتأسس هذا النموذج على تعريف المنظمة بأنها نظام         تباع حتى تكون القيادة فعالة، و     لاا و

   .ينالمرؤوس  و بين المسؤول و تفاوضيةطار علاقة تبادليةايتحدد الدور في ، حيث أدوار

,G.Graen (ً سـومركامب ً و ،نوفـاك ً ،ً ً غراينيعتقد كل منً  M.Novak, &

P.Sommerkamp الافراد يصنفون بالنـسبة الـى    أن ،في وصفهم للنمط التبادلي ،)1982

، حيـث   )Out-group()1( و مجموعات خارجية     )In-group(قائدهم في مجموعات داخلية     

 لديهم مـساهمات    المجموعة الداخلية، باعتبارهم  فراد   جيدة مع ا   تكون للقائد علاقات تبادل   

المبـادرة،  يتسمون ب  ة و ـفهم يتحملون المسؤولي   في العمل تفوق ما هو مقرر لهم رسميا،       

اهتمام أكبـر مـن       فهم يتحصلون على دعم أكبر و      ،متيازاتامقابل ذلك يستفيدون من      و

مجموعـة  وجودين خارج   ـالم ين،أما مع الصنف الآخر من المرؤوس      .طرف مسؤوليهم 

)1( Claude Louche, op.cit, pp 121- 122.
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 ـ   الا يميزها   ،  فتوجد علاقة ذات مستوى منخفض من التبادل       ،القائد واعد ـلا تطبيـق الق

و مقابل ذلك يتحصلون علـى      ،  فراد يؤدون عملهم دون أي زيادة     لاؤلاء ا ـفه،  ةـالرسمي

)1(.مكافآت دون أي اهتمام أو دعم إضافي ما هو مقرر لهم رسميا من أجور و

T.Burns (ً رنزبأماً   فيصف القائد التبادلي بأنه يكتفي بتوضيح أهداف ،)1978

ات ـلى تطوير عقد معهم يـستوجب الـسلوك       ايسعى    و  لاتباعه، كيفية تحقيقها  التنظيم و 

بارتباطها  ة، لكنه يعترف بوجودها و    ـ الفردي همنتظاراتاهو لا يهتم ب    و .ة منهم ـالمطلوب

هكذا  و .داءالاة مستوى مرتفع من     ـنتظارات في حال  لا فيحرص على تلبية هذه ا     بالاداء،

يستدل عن ذلك    و .تباعلامساومة حول أداء العمل تتعلق بالمصالح الآنية ل       ب الامر يتعلق ف

  منها أنه يقوم بمكافأة أتباعه عند إنجازهم المهـام،         ،ببعض السلوكات التي يقوم بها القائد     

يراقب نوعية العمل المنجـز      و المكافآت،ستحقاق  ايشرح لهم ما يجب القيام به من أجل         

.)2(من طرفهم

 تتمثـل   ،ة حسب معظم الدراسات   ـادة التبادلي ـونات القي ـعلى العموم فإن مك   

تعنـي المكافـأة     و .سـتثناء لادارة با لاا المكافأة المشروطة، و  : ثنين هما افي عنصرين   

 مقابل عوائـد متفـق      تباعلاالمشروطة السلوك القيادي الذي يرتكز على مبادلة مجهود ا        

هـو    و،فراد متطلبات العمل ببذل الجهود اللازمةلا فالقائد يمنح المكافآت إذا أدى ا     ،عليها

عطاء ا فهي أن يتجنب القائد      ،دارة بالاستثناء لاأما ا  .لى التفاوض معهم لأداء المهام    ايعمد  

 ـصر مراقب حيث تقت ،  توجيهات جديدة إذا كانت تلك المعطاة تتناسب مع متطلبات العمل          ة ت

فـراد  لااو  . تـصحيحية  جراءات تقييمية و  اتخاذ  باخطاء و التدخل    لاء على تقصي ا   دالال

 ـ. لاهـداف ممكـن  غير مطالبين بتغيير طريقتهم في أداء المهام مادام تحقيـق ا    الإدارة ف

 ـ     ، سلوك يظهر عند الضرورة    بالاستثناء عبـارة عن   داء، لأ يركز على النقد التصحيحي ل

  . تعزيزي سلبيأنه نمطبيوصف  و

.91-90ص ص  زيد منير عبوي، مرجع سابق،  )1(
)2( Claude Louche,op,cit, p 122.
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مـر كـان    لا ففي بداية ا   ،لقد تعددت البحوث حول النموذج التبادلي في القيادة       

Dienesh  (ً ليدن دينيش وبحوثً ف ؛تباعلاا التساؤل يدور حول أبعاد التبادل بين القائد و

& Lidenn  المساهمة المدركة في العملية التبادلية،:  ثلاثة أبعاد رئيسية هيتحدد) 1986

 ما يدركه كـل طـرف مـن         ،تعني المساهمة المدركة في التبادل     و .الصداقة و الة،العد

، هـداف لاطراف من نشاطات من أجل تحقيق ا      لاأطراف العملية لما يقوم به هو أو باقي ا        

 ،أمـا الـصداقة   ،  طراف للطرف الآخـر   لاالدعم الذي يقدمه علنا أحد ا      يقصد بالعدالة،  و

هتمام البحوث بالعوامل   افي مرحلة أخرى كان      و .فينفتتمثل في مشاعر القبول بين الطر     

فراد ضمن أحد الصنفين    لالى وجود ا  ا أو التي تؤدي     ،مستوى التبادل  التي تحدد نوعية و   

Basu  (ً غـرين  وً ً بـازو  بحـوث ً ؛ و هكذا نجدالمندمج في الفريق أو الخارج عنه &

Green  همـا أداء  ،ية التبـادل لى الكشف عن عاملين يحددان نوعا توصلت  التي)1995

 مدى التشابه فـي     ، التقبل حيث يعني  ،تباعلاا مدى التقبل المتبادل بين القادة و       و ،تباعلاا

 الاحـسن أداء    فرادلا ا يكون و بناء على ذلك   . البنية الديموغرافية  الآراء و   و ،المعتقدات

   ً رزشـيف  و أندرسـون،  غـرين و  أوضـح ً   و .ن في الفريق  ي مندمج والاقرب الى القادة  

)Green,Anderson, & Shivers  أن هناك متغيرات تنظيمية تؤثر علـى عمليـة   ،)1996

فالعـدد الكبيـر    ؛  تباع كلما قل مستوى العلاقات التبادليـة      لافمثلا كلما زاد عدد ا     :التبادل

التـي  في تلخـيص للدراسـات       و .تباع يشكل عائقا أمام تطور علاقات تبادلية جيدة       لال

Graen (ً أول بيان وً ً غراينان أحصىً في هذا الميدأجريت  & Uhl-bien عـدة  ) 1996

الرضـا   دوران العمـل،   داء،لا منهـا ا   ،عوامل تنظيمية ترتبط بمستوى العلاقة التبادلية     

.)1(لتزام الوظيفيلاا و جتماعي،لاالمناخ ا الوظيفي،

 ميدان علم النفس   فإنه على عكس أغلب البحوث في        ،أما ما يعيب هذا النموذج    

همية الكافية للجماعات في المنظمة، حيث بنى توجهه علـى تحليـل            لأ ا التنظيمي لم يعط  

  .العلاقات الشخصية

)1( Claude Louche, op.cit, p 123.
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  : القيادة التحويلية-4-3-2

ظهـر هـذا    . طروحات الجديدة في القيادة   لا من ا  اتعتبرالنظرية التحويلية جزء  

T.Burns (ً برنزالمصطلح لأول مرة كمدخل مهم في القيادة معً  الـذي وصـف   ) 1978

 ـ ائها و ـرسالى  اائد  ـة التي يسعى الق   ـأسلوبين قياديين تحددهما نوع العلاق     رسيخها ـت

 التي  السلوكات الذي يتبع مجموعة من      ، ما يسميه القائد التبادلي     بين فهو يميز  .مع أتباعه 

لـى تغييـر أتباعـه      االذي يهـدف     القائد التحويلي،  و،  تباعلاتركز على التبادلات مع ا    

  .مال قيم كبرىباستع

Transformtional(يمكن تعريف القائد التحويلي  Leader ( بأنه)   القائـد الـذي

يرفع من مستوى التابعين من اجل الانجاز و التنمية الذاتية، و الذي يروج في نفس الوقت                

لى أن القائد   ا النمط التحويلي    وضحيف. )1()عملية تنمية و تطوير المجموعات و المنظمات      

ن من خلالها روابط ترفـع مـن مـستوى          وجتماعية يك افراد في علاقات    لا ا يشترك مع 

دوافـع   هذا النوع من القادة يلبـي حاجـات و         و. تباعهاخلاق عند   لاا القيم و    الدافعية و 

فهـو  ،  لى أقصى قـدراتهم   اوصول  ـ لل  في تطوير مؤهلاتهم   يحاول مساعدتهم  ، و هتباعا

غالبا ما يكون لـدى      و .لى تطويرهم اعيه   لكنه يتجاوزها في س    هاجات أتباع ـيعترف بح 

   .تباع للدفاع عن المصالح العامةلالية في تحفيز اافع و القائد مجموعة قوية من القيم،

حـداث  اهم مـن    ينمكلت أتباعه   بسعيه الى مساعدة  د التحويلي   ئ القا يتميز سلوك 

يـستثير  ) ة و العصاالجزر( فبدلا من الاستجابة للمصالح الوقتية للاتباع باستخدام       التغيير،

هذا القائد في الاتباع مستوى اعلى من الوعي بالقضايا الرئيسية في الوقت الذي يعمل فيه               

على زيادة ثقتهم بانفسهم، و بالتالي فانه يغير اهدافهم من مجرد الحرص على البقاء الـى     

.)2(اهتمامات خاصة بالانجاز العالي و بالتقدم و بالتنمية الذاتية

 التوزيع، عمان، الاردن، دار المناهج للنشر و، رافدة الحريري، مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الادارية  )1(

.46، ص 2008
.47 ص  مرجع سابق،سيد الهواري  )2(
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 منظومة متطورة   ه من  يملك بماتباع  لاائد التحويلي نموذجا بالنسبة ل    ـلقيعتبر ا ف 

بلاغـة فـي     كفـاءة، و   ثقة بـالنفس، و    شعورا راسخا بالهوية، و    خلاقية و لامن القيم ا  

 مهنـدس   فهـو بمثابـة    .رؤية مستقبلية واضـحة لمنظمتـه     من    به يتمتع بما    و ،الحديث

 ،راف داخل المنظمة  ـعلأا القيم و  ركة و يجاد صيغة للمعاني المشت   إجتماعي، يساهم في    ا

يديولوجية التي  لاا هداف و لاه على تحديد ا   ـقدرتو يتصف ب   .في خلق الثقة في منظمته     و

تباع، كما يتميز سلوكه بـالتعبير      لاوقعات عالية بالنسبة ل   ـالعمل على تحقيق ت    ينتهجها و 

 تترسخ ثقتهم في أفكـار      تباع أن لايكون أثر هذه السلوكات على ا      و،  عن الثقة في أتباعه   

  .ة لهـطاع  و،اب بهـعج إائد وـلقباأن يكون هناك قبول تام  ائد وـالق

 ة بالنفس، ـالثق ة في التأثير،  ـ كالرغب ،ةـبصفات زعامي  يتميز القائد التحويلي  

 فهـو   ، بقدرته على تحويل الوضع داخل منظمته       و اضافة لذلك يتميز    التمتع بقيم قوية،   و

:)1(كما يتميز بالصفات التالية، لتغيير داخل المنظمةلمنفذ  صدر وم يتصرف كأداة و

 المـشاكل  ح فهو يطر،قدرة عالية على تحديد المشاكل و تحديد طرق حلها     -1

مـدى  يبـين    ثم يعرض طرق الحل و       ، و يعرفها بوضوح   ، مرؤوسيه على

  .فعاليتها

 على الاستماع   قائد التحويلي له القدرة   ل فا ،ة لمشاعر المرؤوسين  ـالحساسي -2

  .و النصيحة و المشاورة عن طريق الاجتماعات و اللقاءات و المقابلات

لهاب مشاعر مرؤوسـيه    با سواء ،ةـثارة الحماس و الدافعي   ادرة على   ـالق -3

  .شباع عواطفهم بعد تحقيق الانجازات المطلوبةإو أ ،و تحفيزهم للعمل

تبـاع  لايختص بنشاطات تدفع اأن القائد التحويلي ) 1985B.Bass (ً باسيعتقدً 

المنظمة، كما يختص بتقديره للحاجات      لى مصالح الجماعة و   اتجاوز مصالحهم الخاصة    ل

تباع علـى النظـر   لاشجع ا يأنه   و ة بكل فرد من أفراد جماعته،     ـوحات الخاص ـالطم و

  ً بـاس يفيد نموذج ً   و .يشجع تطور الكفاءات الجديدة    و اكل من زاوية مغايرة،   ـلى المش إ

.319ص   أحمد ماهر، مرجع سابق، )1(
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اع على بذل أكثر مما هو متوقع عن طريق الرفـع           ـتبلاز ا ـة تحف ـادة التحويلي ـأن القي 

هتمـام بالحاجـات ذات     لاتحفيزهم على ا    و ،هداف المحددة لامن مستوى وعيهم بأهمية ا    

:)1(يحدد أبعاد القيادة التحويلية في ما يلي و .علىلاالمستوى ا

لوك القائد الذي يرسـخ نظـرة       يصف س  و  أو الكاريزما،  : التأثير المثالي  -1

يجعـل    و ،ةـور معين ـملاة  ـهميلايعرف كيف يفرض نوعا من ا      ه و ـحترام تجاه لاا

  .تباعهلامن تصرفاته أدوارا نموذجية 

تبـاع بتوقعـات    لا تصف سلوك القادة الذين يوحدون ا      :لهاميةلا الدافعية ا  -2

ركة في المنظمة مـستخدمين     لتزام بالرؤية المشت  لايلهمونهم من خلال تحفيزهم ل     عالية، و 

 حترام للآخـرين،  لاهم يلهمون مبدأ ا    و. التودد العاطفي عند تطبيق هذه الرؤية      الرموز و 

  .يعطون معنى للعمل  و،هميةلا بصبغة اهم أفكارطبعيعرفون  و

تباع لكي يكونوا   لالى القيادة التي تعمل على تحفيز ا      ا يشير   : الحفز الذهني  -3

التفكيـر  و علـى    عتماد على أنفـسهم     لاتباع على ا  لاقائد يساعد ا  فال. مبتكرين مبدعين، و 

 تشجيع الجهـود الفرديـة       ذلك لامث، و   بصورة إيجابية والخروج من المشاعر الإنهزامية     

  .نتاجلالتطوير طرق فريدة لحل المشكلات المتعلقة بتدني ا

 ،باعهمتلا يمثل سلوك القادة الذين يوفرون المناخ المساند         :هتمام الفردي لا ا -4

 لى أن القائد يحترم الآخرين،    ايشير أيضا    و .الاتهم الفردية ـنشغلااية  ـفهم يستمعون بعن  

  .ثراء الخبرات لايفوضهم في بعض المهام تشجيعا لهم للتعلم و و

 يتمثـل   ة، والتبادلي ة التحويل ، القيادة يمقياسا لتحديد نمط  ) B.Bass(  ً باسطور ً 

Multifactor(ً  بعادلأالقيادة متعددة ا ستبيانً افي  Leadership Questionnaire, MLQ(¡

 ثلاثة منها بالقيادة    وفقا لسبعة أبعاد، حيث تتعلق    تباع لسلوك القائد    لادراك ا االذي يقيس    و

 ـ   يانن سلوك ابعدو  . لهام، التقدير، التحفيز الفكري   لاا :هي التحويلية و  ادة ـ يتعلقـان بالقي

عـدم   أوكما يقيس السلم سلوك عدم القيادة     . ستثنائيلار ا التسيي المكافأة، و : التبادلية هما 

)1( Claude Louche, op.cit, p122.
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يـضم   و.  أي التخلي النسبي للقائـد عـن مـسؤولياته    ،يمثل غياب القيادة   هو  و ،التدخل

)1(.الفعالية الرضا و ضافية ولاالمقياس عبارات تقيس الجهود ا

ر مـن   ه إذا كانت القيادة التبادلية تسعى إلى تعزيز الاسـتقرا         نستطيع القول أن  

خلال توضيح الاهداف للاتباع و تركهم يعملون بهامش حرية يتعلـق بمـدى إنجـازهم               

لاق ـخلاا ى القيم و  ـركيز عل ـبالتالتغيير  لى  إة تسعى   ـادة التحويلي ـالقيللاهداف، فان   

 من خلال التأثير فـي دوافـع        ،الرؤية  المستقبلية   جل و لاهداف طويلة ا  لاا المعايير و  و

.)2(يم حاجاتهم في تنظ و،فرادلاا

 أن القيادة التحويلية تؤدي إلى نتائج أكبر من تلك التي            الحديثة، بينت الدراسات 

 ـ    ،متوقعةتحقق أهدافا    فالقيادة التبادلية    ؛تحققها القيادة التبادلية   ؤدي  بينما القيادة التحويلية ت

 ـ               ا القيـادة   إلى نتائج أبعد مما هو متوقع فتكون آثارها تراكمية على الآثـار التـي تحققه

لتأثير أهمية كبيرة بالنسبة ل    أن أبعاد القيادة التحويلية لها       ، كما بينت الدراسات   .)3(التبادلية

 .وزناثر  ـ هو الأك  ً ، اريزماـالك ً  أو  ً اليـأثير المث ـالتأن بعد ً    و ،اعـتبلاوك ا ـفي سل 

ــلً  ــد حل ــوو ق ــك،ً ً ل ــوربرامانيانً ، وً كروي ,K.Lowe (ً سيفاس G.Kroeck, &

N.Sivasurbramanian البحـوث التـي أجريـت حـول      العديد من الدراسات و) 1996

رتباط نمط القيادة   ا تشير بصورة واضحة إلى      همكانت نتائج   و ،موضوع القيادة التحويلية  

بعد المكافأة في النمط القيـادي التبـادلي يـرتبط          تبين أن   ما  ، ك التحويلية بفعالية المنظمة  

أسلوب القيادة التحـويلي يتواجـد      و أظهرت النتائج أيضا أن      ،  بمستويات جيدة من الأداء   

.)4(دارة العليالا أكثر من تواجده بمستويات ا،بأسفل السلم التصاعدي

 فهو يقدم مجموعة واسـعة      ،لقد حظي نموذج القيادة التحويلية باهتمام الباحثين      

تنفيـذ   بتطوير و يصف كيف يمكن للقادة القيام        و ،من التعميمات لخصائص القائد الفعال    

 ، يركز على المثل   ،يقدم إطارا عاما للتفكير حول القيادة      التغييرات المهمة في المنظمة، و    

.178 سيد الهواري، مرجع سابق، ص  )1(
.95زيد منير عبوي، مرجع سابق، ص  )2(
.54سيد الهواري، نفس المرجع، ص  )3(

)4( Claude Louche, op.cit, p 124.
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 بتوسـيعه لمفهـوم     ،يتجاوز النماذج التقليدية   و .هتمام الفردي لاا  و ،بداعلاا  و ،إلهاملاا و

بيعة البشرية   فهو يتميز بانسجامه مع الط     ،ضافة إلى ذلك  لابا  و ،تباعلاالقيادة ليشمل نمو ا   

ه يفتقـر   ـ أن فهو  أما ما يعيبـه   .القيم لاق و ـخلاة بتأكيده على ا   ـول الفطري ـمع المي  و

 ، فغالبا ما يتم تفسيره على نحو مبـسط للغايـة          ؛لى الوضوح في التصور الذي يطرحه     ا

 ،ةـات الشخصي ـاسها السم ـة أس ـادة التحويلي ـوحي بأن القي  ـلاله أنه ي  ـيظهر من خ  

  .يجابياستخدامه من قبل القادة بشكل غير احتمل أنه من الم و

  :نفعاليلاالذكاء ا القيادة و -5

 أن القادة الفعـالون      في القرن الماضي،    حول القيادة   ً هايووبينت دراساتً أ  لقد  

بنـاء   تبـاع و  لاحترام المتبادل مع ا   لاا هم أولائك الذين يتمكنون من توليد مشاعر الثقة و        

 أن القـدرة علـى القيـادة       التي أكدت   العديد من البحوث   عقبتها أ و . معهم علاقات وطيدة 

 .ر داخل التنظـيم   ـدة التي تظه  ـة المعق ـجتماعيلااكل ا ـدرة على حل المش   ـتتعلق بالق 

 فرضه تطور   ،أضحى العمل عن طريق الفرق أمر ضروري      أما في الوقت المعاصر فقد      

واضحا أصبح   و ن فعالية المنظمة،   فالمؤهلات التقنية الفردية لم تعد كافية لضما       ؛التنظيم

عتراف بها  لامر يتطلب ا  لاأن ا   و ،نفعالات لها دور في المجال المهني     لا أن ا  أكثر فأكثر، 

  .على فعالية المنظمة ككل نتاج ولابتأثيرها على ا و

ول هـم   لاالـنمط ا   فراد داخل العمل في نمطين،    لالى تصنيف ا  إيميل الباحثون   

عكس  لى قدر بسيط من التوتر يكون دافعا قويا لهم لبذل الجهد،          إ نفعاليون الذين يحتاجون  لاا

لى قدر أكبـر مـن التـوتر لـدفعهم          إنفعاليون الذين يحتاجون    لاهم غير ا    و ،النمط الثاني 

؛ نفعالاتهم لزيادة أدائهـم الـوظيفي     ا يستعملون   ،فرادلاقد بينت الدراسات أن ا     و )1(.للعمل

نفعـالاتهم حـسب    الذكاء الانفعالي يتمكنون من تعديل      فالذين يمتلكون مستويات عالية من ا     

.)2(متطلبات العمل

فالرضا ؛  نفعالاتلااموضوع  رتباطا كبيرا ب  ا  يرتبط موضوع القيادة عموما فإن   

. لي للاتباع نفعالا ا الجانب يتعلق ب  ،فعالية القيادة الؤشرات  ـالوظيفي الذي يعتبر من أهم م     

.181 أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  )1(
)2( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p229.
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 ثابـت   شـعور تتطور إلـى  ة يمكن أن    ـاليـنفعلا ا و من جهـة أخـرى فإن الحـالات     

 ـ ادي أو ـبالتالي فإن النمط القي    و اه،ـتجنسبيا، ثم إلى ا    وما الـذي يـشجع   ـالتنظيم عم

نفعالات بالنسبة له وسائل عمل فعالة تـساهم        لا تكون ا  ،تجاهاتلاا اعر و ـوير المش ـتط

.)1(ظيمي لـديهم ولاء التنـاهم في تكوين الـ و تس  ،رادـفلااهات لدى ا  ـتجلافي تشكيل ا  

و يعتبرً غولمانً  الافكار و المعتقـدات التي تميز تفكير الافـراد و تغذي اتجــاهاتهم،               

نوعا من التعلم الانفعالي، و أن القادة يلعبون دورا حاسما في التأثير في اتجاهات الاتباع               

 ـ     و ترسيخ المعايير المطلوبة للجماعة عن طريق ادارة انفعالاتهم،         نفس كمـا يـؤثرون ب

الطريقة في دافعيتهم، م مثال على ذلكً  الانتقاذً  الذي هو من بين المهام الرئيسية للقائد،                 

فان استعماله عشوائيا قد يولد نتائج عكسية؛ فعندما يقتنع الفرد أن فشله راجع الى انعـدام          

د القدرة لديه، يفقد الرغبة في العمل و في بذل أي جهد، و كذلك عندما يفـسر أن الانتقـا        

.)2(الموجه اليه بأنه هجوم على شخصه، فسيولد ذلك لديه حالة من الدفاع السلوكي

 فعالية القيـادة  في  نفعالي كعامل   لامنذ فترة قصيرة دراسة الذكاء ا      أصبحت   لقد

يجابية بين الذكاء   ا الى التأكد من وجود علاقة        أغلب هذه الدراسات   سعت، و   نتشاراا تلقى

الزعامية، و سمحت   القيادة   أو القيادة التحويلية،  فعالية القيادة،  :متغيرات مثل  نفعالي و لاا

 .وك القيادي ـلسلل  الاتبـاع الي في إدراك  ـنفعلاذكاء ا ـ ال  الدور الذي يلعبه   بتأكيد نتائجال

نفعالي يكـون فعـالا     لأن القائد الذي يتمتع بمستوى مرتفع من الذكاء ا        تبين   ،بشكل أدق  و

  :لفعالية التاليةلى معايير اإنسبة بالأكثر 

  ،وسائل تحقيقها القدرة على تحسيس جماعة العمل بأهداف التنظيم و -

النـشاطات   همية التي تختص بها الـسلوكات و      لافراد ا لاالقدرة على إلهام ا    -

  ،المطلوبة في العمل

   و المحافظة عليها،تجاه المنظمة التفاؤل الثقة و القدرة على خلق الحماس و -

  ،المرونة في تخاذ القرارات  و،لتغييرالقدرة على ا -

  .المحافظة عليها  و،مقبولة للمنظمة القدرة على إرساء هوية صادقة و -

)1( Yves Clot, op, cit p 24.
)2( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle- 2, op.cit, pp 202- 203.
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، نفعالي لدى مسيريها  لايعتقدً غولمان أن نجاح المنظمة يرتبط بمستوى الذكاء ا        

فراد نحو الوسط المهني الذي يعملـون       لاأن هؤلاء يجب عليهم التعرف على مشاعر ا        و

 ة العمـال،  ـ من أجل كسب ثق     الذاتية نفعالاتهماإدارة   و التدخل عند وقوع مشاكل،    و فيه،

جتمـاعي  لا داخـل النـسيج ا  المتواجـدة جتماعية غير الرسمية لا الاتفاقاتعليهم فهم ا  و

Bourey  (ً رايم بوري ورً ييش و .المهني & J.D.Mayer  أنه بينما يحتاج الناس ،)2001

نفعالي هو الذي يميز    لافإن الذكاء ا   لكي يتصرفوا بطريقة جيدة،   لى قدر من نسبة الذكاء      ا

 الـذي يستعملً غولمان مصطلحً الفهم التنظيمي أوً  الوعي التنظيميً             و. القادة البارزين 

يعتقد أن القدرة على     و،  التي تسود مجموعة العمل   العلاقات  يدل على القدرة على معرفة      

تشجيع   له علاقة بمهارات التأثير، حل الصراعات،      جتماعي في ميدان العمل   لاالتواصل ا 

 و يرىً غاردنر أن الذكاء في العلاقة مـع          .التعاون و العمل الجماعي ،   تطور الآخرين، 

القدرة على تنظيم المجموعات، الحلول التفاوضية،      : الآخرين يتكون من أربع قدرات هي     

 تنظيم المجموعات ضـرورية     العلاقات الشخصية، التحليل الاجتماعي، و أن القدرة على       

.)1(للقائد في تنسيق جهود مجموعة مشتركة من الافراد

 بدراسة آثار القيادة التحويلية والقيـادة التبادليـة         متهتا باستقراء البحوث التي  

هذه الخاصية أعتبرت    .نفعاليلا أن القائد التحويلي يمتلك مستوى مرتفعا من الذكاء ا         يتبين

 وحتى تعريف القيادة التحويليـة     . معهم الأتباع وبناء علاقات متينة   ضرورية لعملية إلهام    

القائـد  ف.  يركز أكثر على الإنفعالات     قيادي  أسلوب  باعتبارها  هذا الإتجاه،   لنا  يفسر نفسه

يكسب ثقتهم ويقودهم إلى تحقيق      التحويلي هو الذي يرفع من مستوى الوعي لدى أتباعه،        

 نفعـالي بـشكل  لاعليه فإن خصائص ترتبط بالذكاء ا و .أهدافا أبعد من تلك المسطرة لهم     

 نجـدها   ،المحافظة على العلاقات   القدرة على بناء و    و  مثل تقدير مشاعر الآخرين،    كبير

  .في قلب القيادة التحويلية

يميزً غولمان ستة أنماط من القيادة بحيث يختص كل نمط بمجموعة معينة من             

 .ذجه والتي يمكن أن تكون فعالة حسب الموقف       ة المندرجة ضمن نمو   ـنفعاليلاالمهارت ا 

.41-40ص مرجع سابق، ص ة، محمود عبد االله محمد خوالد )1(
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يبين أن القائد الفعال هو الذي يملك القدرة على ممارسة على الأقل أربعة مـن أنمـاط              و

  ).أنظر الجدول التالي(.القيادة الستة بحيث يستخدم في كل مرة النمط الملائم للموقف

  النمط القيادي
  مدرب  محرك  ديمقراطي  نمط الانخراط  تسلطي  ذعانلامط ان

في وضـعية     الوضعية
استعجالية أو  

  صعبة

ــرض  ــا يف عنم
ــرة  ــر نظ التغيي
ــدة،تتطلب  جديـ

  .توجيها واضحا

ــل دارك  ــن أج م
نقائص في فريـق    

أو تحفيزه في   .العمل
مرحلــة تتميــز  

  بالضغوط

ــل   ــن اج م
الحصول على  
اتفاق أو دعـم    
ــرف  ــن ط م

  الأتباع

من الحـصول   
الفوري علـى   
نتائج من قبـل    
فريق محفز و   

  ل جدامؤه

من أجـل   
مساعدة فرد  
ــوير  لتطـ
مردوده أو  
ــسين  تحـ

  .امكانياته
الحصول على    الهدف

  امتثال فوري
دفع الاخرين إلى   

  اكتساب رؤيا
الحصول على    خلق الانسجام

الالتزام عـن   
ــق  طريـــ

  المشاركة

تنفيد مهام ذات   
  نوعية عالية

ــسب  كــ
رصيد من  
الامكانيات 

  للمستقبل
الانعكاس 

علـــى 
المنـــاخ 

  لتنظيمي

  ايجابي جدا  سلبي جدا  ايجابي جدا  ايجابي جدا  ايجابي جدا  بي جداسل

ــارات  مه
الـــذكاء 

  الانفعالي

التصميم على  
الحصول على  
 نتائج،المبادأة،

الــتحكم فــي 
الانفعـــالات 

  .الذاتية

ــة  الثقـــــ
 بالنفس،التعاطف،

القدرة على خلق   
  .التغيير

ــدرة  التعاطف،القـ
على بناء العلاقات   

  .و ادارة الصراع

علــى القــدرة 
ــسيق و  التنـ
ادارة الفريق و   

  الاتصال

ــام  الاهتمــ
التصميم .بالعمل

علــى تحقيــق 
  .المبادأة.نتائج

الاهتمـــام 
ــسين  بتحـ

ــرين  .الآخ
ــاطف  .التع

ــوعي  الـ
بالانفعالات 

  الذاتية

    و انعكاسها على المناخ التنظيميً غولماننماط القيادية عندً لأا يبين 11: جدول رقم
,R.J.emmerling): المصدر D.Goleman, Emotional intelligence

www.eiconsortium.org)
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  :خلاصة الفصل

القائد في ميدان العمـل هـو   من خلال ما ورد بهذا الفصل يمكن الاستنتاج أن       

، بين مرؤوسيه   الثقة بينه و   نابعة من أساس نجاحه هو علاقة وطيدة       و،  بالضرورة مكون 

 المهنية، و النفسية،  حتياجات مرؤوسيه   ا تحديد   ه على ـ يكمن في قدرت   هاحـن سر نج  و أ 

المهـتم   يظهر ذلك في سلوكه الشخـصي المـتفهم و          و ،مكانياتهماالعمل على تطوير     و

 فـي    و الـضعف    يتمكن من تحديد نقاط القوة     اتلك هذه القدر  ت يم الذي  القائد  إن .تباعلابا

 ـ ،ديهمالرغبة في التطور ل    نجاز و لا بتشجيع ا   يعرف كيف يقوم    و أتباعه يكلفهم بمهـام   ف

يـتمكن   ادات المفيدة و  ـنتقلايزودهم با ، ويعرف كيف    تحفزهم على تقديم أحسن ما لديهم     

  . ةـة ملائمـينصحهم بطريق يرشدهم و ة وـ نقائصهم المختلفتحديدمن 
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وصفا لمختلف الخطوات و الاجراءات البحثية بـدءا    يتضمنهذا الفصليتضمن  

كما . منهج العلمي المعتمد في البحث، مرورا بتحديد الاطار الزمني و المكاني للدراسـة           بال

كيفية اختيار مفردات العينـة       مجتمع البحث من حيث خصائصه، و      وصفتطرقنا فيه إلى    

الممثلة للمجتمع مع وصف خصائصها، كما نستعرض الـوسائل المستعملـة فـي جمـع             

 و طرق التأكد من جودة خصائصها البسيكومترية، و أخيرا          البيانات مع توضيح كيفية بنائها    

  .تحديد الوسائل الاحصائية المناسبة لمعالجة بيانات الدراسة
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  :منهج الدراسة -1

يعتبر المنهـج العلمـي الطريقـة التـي يبني بها العلم قـواعده و يصـل إلى            

تكون خصائص المنهج و وظائفه ملائمـة       حيث أن البحث العلمي يستدعي أن       . )1(الحقائق

و عليه فإن المناهج العلمية تختلف بـاختلاف المواضـيع           لطبيعة الظاهرة المراد دراستها،   

 ، و قد اخترناه بنـاءا علـى   المنهج الوصفيو في هذا البحث إعتمدنا  . )2(التي تستخدم فيها  

القيادة بالصورة التي    جمع الحقائق عن ظاهرة      تستوجب ، ذلك أن الدراسة   طبيعة الموضوع 

تفـسيرها مـن     من ثمة    لتعرف على خصائصها و   لتحليلها  ، و   هي عليها في مجتمع البحث    

 تـشمل نفعالي كقدرة شاملة لا أيضا وصفا كميا للذكاء ا   تتطلب كما. ستخلاص دلالاتها اأجل  

  البحـث فروضلاختبار   المختار ملائم  المنهجأن  عتقد ب  ن و .جتماعية ا عدة مهارات نفسية و   

مختلف المتغيرات و البيانات التي يسمح بجمعها،       رتباط بين   الا  التأكد من أوجه   عن طريق 

  .لى نتائج ذات قيمة عمليةإبالتالي الوصول  و

  : الاستطلاعيةالدراسة -2

 الاجراءات المنهجية، و من أجل التأكد من مدى صـلاحية           حرصا على سلامة  

 إطارات من   08 دراسة أولية استطلاعية شملت      الأدوات المعدة لجمع البيانات، قمنا بإجراء     

و كان هدفنا الأساسي    . سكيكدة الذين تمكنا من الاتصال بهم     / رؤساء الدوائر بشركة نافتاك   

هو التعرف على مختلف الظروف التي يمكن أن ترافق عملية التطبيق بغرض التحكم فيها              

كما سمحت لنـا    . خرىمن جهة، و التأكد من مدى وضوح عبارات أداة البحث من جهة أ            

الدراسة الاستطلاعيـة من التحقق من ثبات أداة البحث وفق طريقـة التطبيـق و إعـادة               

  .التطبيق

، منشوات جامعة قسنطينة، 6 عدد،لوكيا الهاشمي، منهجية البحث في التقييم التنظيمي، مجلة العلوم الانسانية، سلسلة ج )1(

.93ص  ،1995الجزائر، 
عية، عمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات، مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث، ديوان المطبوعات الجام )2(

.92، ص 1995الجزائر، 
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  :مجتمع الدراسة -3

  ممثلين في رؤساء مـصالح     ىدارة الوسط لاطارات ا إيتكون مجتمع الدراسة من     

ر تنظيمية مختلفة    تنتمي إلى دوائ    رئيس مصلحة  42بلغ عددهم   ي سكيكدة الذين /شركة نافتاك 

  :حسب الجدول التالي

  المصالح  الدوائر
  . الشؤون الاجتماعية- الإدارة العامة -  . الإدارة العامة-
 الاعـلام   - الاعلام و التوثيق     - التنظيم   -  . التنظيم-

  .الآلي
 الـشؤون   - الخزينـة    - المحاسبة العامة    -  . المالية-

  . تحليل التكاليف-القانونية 
 تــسيير المــسارات - علاقــات العمــل -  . البشرية الموارد-

  . التكوين-الوظيفية 
ــات -  . التسويق- ــرامج - المبيع ــيط و الب  - التخط

  .الشحن
  . المخبر- المراقبة - الدراسات الهندسية -  . الدائرة التقنية-
  .  الإيواء- الإمداد - الوسائل العامة -  . الوسائل العامة-
  . شراء المخازن-التموين  الشراء و -  . التموين-
 المتابعة و المراقبة    - التخطيط و المناهج     -  . الصيانة-

 العتاد  - المعادن   -  الأجهزة    - الأشغال   -
  . الميكانيك- الكهرباء -المتحرك 

 المراقبة  - البيئة   - 2 الوقاية   - 1 الوقاية   -  . الوقاية و الأمن و البيئة-
  .و الكشف

 فـصل   - العطـور    – الزفت   -تقطير   ال -.1 دائرة الانتاج -

.2 فصل الغازات - 1الغازات 

  . المرافق- الخلط و التخزين -.2 دائرة الانتاج -

  . نافتاكلشركة يبين توزيع المصالح على الدوائر التنظيمية 12: جدول رقم
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  :عينة الدراسة -4

اعتمـاد  ، فقد لجأنا إلـى  ) رئيس مصلحة42(نظرا لصغر حجم مجتمع الدراسة    

  رؤسـاء المـصالح     جميـع  مـن الحصر الشامل لكل أفراد مجتمع الدراسة، حيث تشكلت         

، و  رير البترول ـة على تسيير مركب تك    ـ المشرف -دةـ سكيك -اكـ نافت شركـة ب العاملين

  .الجدول التالي يبين خصائص عينة البحث

  النسب المئوية  التكرار  الفئات  

%0511.90   سنة30-39

%2764.28   سنة40-49

%1023.80   سنة50أكبر من 

          السن

%42100  المجموع
%4095.23  ذكر
%24.76  أنثى

  الجنس

%42100  المجموع
%0409.52  إبتدائي
%0716.66  متوسط
%1126.19  ثانوي
%2047.61  جامعي

  المستوى الدراسي

%42100  المجموع

%0511.90  وات و أقل سن7

%1535.71   سنة16 إلى 08من 

%1638.09  سنة 25إلى  17من 

%0614.28   سنة25أكثر من 

قدمية في المؤسسةلأا

%42100  المجموع
. يبين خصائص عينـة الدراسـة13:     جـدول رقم

سنة 45.11 متوسط أعمارهم     بلغ و  إناث، 02  و اذكورفردا من العينة     40فكان  

فكان هذا الأخير مؤشـرا علـى معرفـة           سنة، 17.69 في مناصبهم    يةالأقدممتوسط   ، و 

يات من أفراد العينة يتمتعـون بمـستو      % 47.61كان   كما   .بالأفراد العاملين معهم  الرؤساء  

  . جامعيةدراسية
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:مجال الدراسة -5

 بمركـب تكريـر     2009 أفريل أجريت الدراسة الميدانية خلال شهري مارس و      

 كلم  07 يقع المركب بالمنطقة الصناعية الكبرى على بعد       . سكيكدة البترول المتواجد بمدينة  

سـنوات  نهايـة   أنشئ هذا المركب خلال      . هكتار 190مدينة على مساحة تقدر ب      الشرق  

يشرف . 1980بتداء من شهر مارس سنة      إ تدريجيا   الانتاجانطلقت وحداته في     السبعينات و 

نفصل فـي   اقتصادي عمومي   اتنظيم  هي    و -سكيكدة – شركة نافتاك     المركب على تسيير 

فـي    و ،توزيـع المـواد البتروليـة       الوطنيـة لتكريـر و     الـشركة  عن   02/01/1982

 مليار دينـار  12جتماعي قدر ب  إة ذات أسهم برأس مال      ـأخذ طابع شرك   18/04/1998

.(*)جزائري تمتلك جميع أسهمه شركة سوناطراك

نتـاج مـشتقاته الموجهـة       إ بغرضيتمثل نشاط المركب في معالجة النفط الخام        

نتاج كل وحـدة مـن وحـدات        إحيث يتوقف    نتاج بالتسلسل، لاتتميز عملية ا   و .ستهلاكلال

  .نتاجلاالمركب على نواتج الوحدات السابقة لها في سلسلة ا

حتمالات عاليـة لتعـرض      ا تتميز طبيعة نشاط المركب بوجود أخطار كبيرة و       

لهم، هذا الأمر تطلب من التنظيم فرض قواعد أمنية         لى أضرار أثناء مزاولتهم أعما    إالعمال  

تتفـرع  من الصناعي التي    لأدائرة ا ، و لنفس هذا الغرض تضم الشركة        حتياطية صارمة  ا و

يتلقى جميع عمال المركب     للإشارة   و .مصلحة الوقاية   مصلحتين هما مصلحة التدخل و     إلى

طفـاء  إوسـائل    نذار و لإ ا بصفة دورية تدريبات حول طرق تشغيل آلات        و ،بدون استثناء 

قـد   عليـه    و. ادثوحالالحرائق، كما يتدربون باستمرار على كيفية التصرف أثناء وقوع          

ول مـن تواجـدنا بالمركـب بتـاريخ         لأتلقينا بدورنا بعض هذه التوجيهات فـي اليـوم ا         

من مـن   لأسلوك التقيد بقواعد ا    لاحظنا أن ظاهرة التعايش مع الخطر و        و ،20/03/2009

  .امل الضغط الذي يميز مناخ العمل في هذه المنظمةأهم عو

لشركة الوطنية ل تابعة ) Divisions( عبارة عن قطاعات تكرير البترول ناقتاكشركة أصبحت 01/07/2009منذ (*)

.22/06/2009، و هذا بموجب عقد إدماج موقع بين الشركتين في )سوناطراك(للمحروقات 
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  و ، لوقوع التلوث البيئي   كبيرةحتمالات  اوجود  ت نشاط المركب    إنه بالنظر لطبيعة  

يحضى هذا الموضوع اهتمام التنظيم من خلال مراقبة النتائج الثانوية لنشاط المركب            عليه  

  .  تشرف على هذه العملية خلية البيئة  و،لاسيما المياه

طـارا  إ 1608يضم مركب تكرير البترول بسكيكدة      أما من الناحيـة البشريـة ف    

داري على النحـو    لإ موزعين على مستويات مختلفة من السلم ا       ،مرأةا 162 منهم   ،عاملا و

¡)3(رؤساء المشاريع    ،)13(رؤساء الدوائر  ،)3(، نواب المدير    )1(مدير المركب   : التالي

رؤسـاء   ،)397(بتسيير البـرامج     كلفين بالدراسات أو  طارات م  إ ،)42(رؤساء المصالح   

).332(عمال التنفيذ  ،)745(عمال التحكم  ،)72(الفرق 

  : أدوات القياس-6

 كمـصدر رئيـسي للحـصول علـى          في هذا البحـث    ستمارةلاات  ستخدملقد ا 

   : حول متغيرات الدراسة، و نعرضها في ما يليالمعلومات المطلوبة

  :نفعالي الذكاء الا قياس-6-1

 مستوحى من مقيـاس   ستبيان وصفي للذكاء الإنفعالي   إبتصميم  قمنا في بحثنا هذا     

Shutte(التقرير الذاتي للذكاء الإنفعالي لً شوتً  Self-Report Emotional Intelligence,

SSREI N.S.Shutte(شوت وآخرونً  ً المصمم من طرف) 1998 & al   (    ًوفـق نمـوذج

 تقييم انفعـالات    ، الانفعالات الذاتية  تقييم: يس الاستبيان الأبعاد التالية   ماير و سالوفيً ، و يق     

اسـتخدام الإنفعـالات فـي       و إدارة إنفعالات الآخرين،     ، الانفعالات الذاتية  إدارةالآخرين،  

 ، و عليه فقد كانت أداة بحثنا الأساسية و الوحيدة لقياس الذكاء الانفعـالي عبـارة               )1(التفكير

 أحيانـا،  غالبـا،  دائمـا، : درجاتال يساسلم خم وفق   مفردة   25تكون من   تعن تقييم ذاتي    

 كمـا    للذكاء الانفعالي   على المحاور الخمسة    الاستمارة قد تم توزيع مفردات    و .أبدا نادرا،

  :هو مبين بالجدول التالي

.60 سالى على حسن،مرجع سابق، ص )1(
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   و تراتيبها في الاستمارة النهائيةالمفردات  المحاور 
  يجابيةلاالمفردات ا

 فإني أكون على درايـة تامـة بحـالتي           مع الآخرين  ي عند مباشرة مهام   -1
  .الانفعالية التي أمر بها

  . كل ما أشعر بهأستطيع التعبير عن -10

  .نفعاليا أدرك مسبقا أن مواقف معينة ستثير -13

ة ـالات الذاتيـنفعلايم اـتقي 
  االتعبير عنه و

المفردات السلبية

  .أني متوترا إلا بعد أن يلاحظ الآخرون ذلك علي لا أدرك -16

  . يصعب علي وصف حقيقة ما أشعر به-21

  المفردات الإيجابية
  . عندما يفصح لي بعضهم عن أمر يؤرقه أشعر كما لو أنني أعيشه-2

  . أثناء حديثي مع الآخرين أدرك إن كان لديهم شعورا يحاولون إخفاءه-5

  .نفعالية للآخرين من نبرة أصواتهملاأدرك الحالة ا -8

  نفعالات الآخريناتقييم 

المفردات السلبية
  .نفعال ماان تحت تأثير و أفهم متأخرا أن الآخرين واقع-18

  . يصعب علي فهم مايشعر به الآخرون-22

  المفردات الإيجابية
  .لى أهدافيإ بعض مطالبي الآنية للوصول تحقيق أؤجل -17

  . أحافظ على هدوئي أثناء محاولتي حل خلافاتي مع الآخرين-23

  .نفعالاتياقف الصعبة أبذل جهدا للتحكم في ا في المو-25

نفعالات الذاتيةلادارة اإ

المفردات السلبية
  .أعرف كيف أقوم بتهدئة نفسي  لا-4

  .أستطيع التوقف عن التفكير في مواقف مؤلمة تعرضت لها  لا-12

  ات الإيجابيةالمفرد

  .أجد أفكارا مناسبة للتخفيف من حدة  التوتر لدى الآخرين -11

  . حوليأتمكن من خلق الشعور المطلوب لدى من -14

  .دخال السرور على الآخرينإ قادر على -20

  نفعالات الآخرينادارة إ

المفردات السلبية
  . عندما يكلمني أحدهم عما يشعر به أحاول تغيير موضوع الحديث-3

  .يكون لي أي دور ة لاجواء المتوترلا في ا-7
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  المفردات الإيجابية
  . أستثير حماسي لتحقيق طموحاتي-6

  .ستفيد من شعوري بالقلق في تحفيز نفسيأ -9

يجابي أتذكر المواقف السابقة المـشحونة      إ عند محاولتي خلق مناخ عمل       -19
  .نفعالاتلابا

نفعالات في لاستخدام اإ
  التفكير

المفردات السلبية

تسبب في تضييعي لفـرص      تعيق استغلالي لكافة قدراتي، و ت      الاتينفعإ -24
  .لنجاحلحقيقية 

  . أتخلى عن تكرار المحاولة ماأنجح في أمر  عندما لا-15

  .نفعاليلا الذكاء ا أبعاد يبين عبارات قياس14 رقم :جدول

:قياس فعالية السلوك القيادي -6-2

لاتباع قد يقلل من نسبة الموضوعية في       أن دراسة القيادة من خلال إدراك ا      نعتقد  

 عموما يتعلق بعوامل فردية كالخبرات السابقـة، و الحاجـات و           دراك الإ ذلك أن  نتائجها،

 ـب تأثر حتما يسادة  ـ الأتباع للقي  و وفقا لذلك فوصف   . )1(الدوافع، و الشخصية    اهاتهم و ـاتج

بتصميم إستبيان وصفي للقيـادة      نالقد قم  و .ما تعني لهم ظاهرة القيادة     ب أفكارهم المسبقة و  

  إلى هدف ي ، مفردة 35عبارة عن تقييم ذاتي يتكون من        الفعالة في ضوء النموذج التحويلي،    

 تقيـيم   تقييم فعالية القيادة لدى افراد العينة ممثلة في الدرجة الكلية للقيادة التحويليـة، مـع              

كمـا  . التأثير المثـالي    الفكري، التحفيز التقدير الفردي،  لهام،لاا: ية الاربعة سلوكأبعادها ال 

المكافـأة  : تهدف الاستمارة إلى تقييم الدرجة الكلية للقيادة التبادلية و بعديها المتمثلين فـي            

قـد تـم     سلوك عدم التدخل، و    أيضا تقييم عدم القيادة أو       و الإدارة بالإستثناء،  المشروطة،

  : وفق الجدول التاليبعةتوزيع المفردات على المحاور الس

.76-75ص ص رجع سابق،  حسين حريم، م )1(
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   و تراتيبها في الاستمارة النهائيةالمفردات  المحاور

 أشجع علاقـات   خلاقية بين العمال و   لا أعمل على ترسيخ المبادئ ا     - 1  لهاملاا   
  .حترام   بينهملاا

 الاعمـال و الـسلوكات     أعمل على تطوير الحس الجماعي بأهمية        - 5
  .ةالمطلوب

  .المؤسسةنشر التفاؤل بين العمال اتجاه أ - 6

لكـن   تشكل عملا فقط و    قد أن مهامي في المؤسسة لا     اعتينتابني ا  - 13
  .رسالة أيضا

  . أساعد الآخرين على إيجاد معنى لعملهم- 29

 ـلا ا و أشـجع  بـداع   لا ا نـشر  أعمل على    - 4  التحفيز الفكري    طــرح    علـى  رادـف
  .اقتـراحاتهم و أفكارهم

  .هم من زاوية جديدةلعمإلى لى النظر إ أدفع العمال - 17

  . بطرق جديدةالتقليدية المشكلاتتفكير في على ال العمال أشجع - 18

  . التفكير في مواضيع لم يسبق لهم مناقشتهاالعمال أطلب من - 22

  .داءلألى البحث عن طريقة أفضل لإ أدفع العمال - 32

  .دنى باحتراملاويات افراد العاملين في المستلا أتعامل مع ا- 2التقدرير الفردي   

عتمـاد علـى      لاعلى ا   أشجع العمال على القيام بمهامهم بمفردهم و       - 9
  .أنفسهم

 المناقشات التي أديرها مع العمال يكون منطلقها مواضيع تـشغل           - 11
  .بالهم

 متحفيـزه  اهتمامي بالعمال هو من أجل تطويرهم و ليس لمجرد           - 14
  .على العمل

شخاص الذين يبدون مرفوضـين مـن         لاا ب خاصاهتماما  ا أعطي   - 20
  .طرف   الجماعة

  .  يصف الآخرون غيابي على أنه يترك فراغا- 3التأثير المثالي   

أحافظ علـى سـمعتها لـدى           و  أقوم بتمثيل المصلحة بشكل جيد،     - 15
  .الآخرين

  . الآخرون فخورون بالعمل معي- 25

  .التقدير  وو الثقة حتراملا أشعر أن فريقي يكن لي كل ا- 34

  .هم من حولي مان والأ الآخرين يشعرون بأجعل - 35

  . أحقق مطالب العمال بقدر ما يبذلونه من جهد-10
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نجاز مقابـل مـنحهم مـا       لاتحقيق أكبر قدر من ا    أدفع العمال إلى     -16المكافأة المشروطة 
  .متيازاتايطلبونه من 

  .وا عليه مقابل ما يحققونه أنبه الآخرين لما يمكن أن يحصل-27

  الحصول علـى    أخبر الآخرين بما يتعين عليهم فعله إذا رغبوا في         -34
  .آتمكاف

  .الاعمال المطلوبة أقدم المكافآت عندما يحقق الآخرون -40

 عندما تكون الامـور     لا أحاول تغيير أي شيئ    أمتنع عن التدخل و      -13ستثناءلادارة بالاا   
  .عادية

  . الآخرين بالمعايير التي يتعين عليهم القيام بعملهم وفقها أخبر-22

  .داء المتفق عليهالأ أشعر بالرضا حين يحقق الآخرون معدلات ا-29

دارية المناسبة للحد من السلوكات الطارئة غير        لاستخدم العقوبات ا  أ -39
  .المرغوب فيها

ال لتحقيق   أكتفي بتحقيق الاهداف المطلوبة و لا أسعى إلى دفع العم          -47
  .أكثر من ذلك

  .أعتقد أنه ليس من الضروري تذكير العمال بما يجب عليهم فعله -11عدم التدخل   

  .العمال لا أتدخل في مهام -35

  . لا يرتبط كثيرا بالعملالعمال محدود وتصالي بإ -41

يعتمدون     لا  أفراد العمل يشعرون بالمسؤولية الكاملة عن عملهم و        -43
  .ي ذلكعلي ف

 بأن يؤدي الآخرون أعمالهم بالطريقـة التـي تعـودوا           لدي اقتناع  -45
  .عليها

  .  يبين عبارات قياس فعالية القيادة15جدول رقم 

)1( :تدئ من القيمـة ب سلما تنقيطيا ينالغرض تقييم إجابات أفراد العينة إستعمل  و  

 و،  ابة دائما بالنسبة للمفردات الإيجابية    ة للإج ـ المقابل )5( :المقابلة للإجابةً  أبداً  إلى القيمة      

 نفعـالي لا الذكاء ا  بعد من أبعاد  عليه فإن درجة كل      و .عكس القيم بالنسبة للمفردات السلبية    ت

بينما تكون الدرجة   . 25 والدرجة القصوى     05تكون محصورة بين الدرجة الدنيا      و القيادة   

و تنحـصر   . 125و الدرجـة     25الكلية للذكـاء الانفعـالي محصـورة بين الدرجــة        

أما الدرجة الكليـة للقيـادة      . 100 و الدرجة    20الدرجة الكلية للقيادة التحويلية بين الدرجة       

و أخيرا تتحـدد درجـات      . 50 و الدرجة القصوى     10التبادلية فتنحصر بين الدرجة الدنيا      
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 ـ   . 25 و الدرجة القصوى     05أسلوب عدم التدخل بالدرجة الدنيا       درجات حيث يكون مدى ال

  :على النحو التالي

                   المدى
  المتغيرات

  عال  متوسط  منخفض

25-1819-1112-05  المحاور
125-9192-5859-25  الذكاء الانفعالي
100-7172-4647-20  القيادة التحويلية
50-3738-2223-10  القيادة التبادلية

25-1819-1112-05  عدم التدخل

  . البحثاستمارات ب يبين مدى الدرجات المتعلقة16:  رقمجدول

 على مجموعة مـن     ا عن طريق عرضه   وقد قمنا بالتأكد من صدق الاستمارتين     

حـذف    حيث تم تعديل بعـض البنـود و        (*)ة باجي مختار بعنابة   بجامع المختصين   ساتذةلاا

.قالتطبيق و إعادة التطبيباستخدام طريقة هما كما تم قياس ثبات. البعض الآخر

  :حصائيةلا المعالجة ا-7

 ناسـتخدم إ ،سـتبيانات لا تفريـغ ا   بعد البيانات المتحصل عليها     من أجل معالجة  

، الذي يعـد مناسـبا      )2كا( الاختبار اللابارامتري كاي مربع    نااستخدم كما   النسب المئوية، 

كما أنه يفيد في حساب الارتباط بـين متغيـرين إسـميين، و يحـسب               ) 42(لحجم العينة   

)1(:عادلة التاليةبالم

2)ن  ت -  مت                 ( 

ÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜ=2كا

ن         ت 

  .                         التكرارات الملاحظة: محيث   ت 

التكرارات المتوقعة: ن        ت 

.زعيمي مراد.بوخذير عمار، و د.لعريط بشير، د.د:  تألفت مجموعة المحكمين من الاساتذة التالية اسماؤهم (*)
 بوعلاق، الموجه في الاحصاء الوصفي و الاستدلالي في العلوم النفسية و التربوية و الاجتماعية، دار الامل محمد )1(

.166-164ص ، ص 2009للطباعة و النشر، 
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ئج إجابات أفراد العينة المتعلقـة بالمحـاور الخمـسة      نعرض في هذا الفصل نتا    

 إدارة تقيـيم إنفعـالات الآخـرين،        ، الانفعالات الذاتية  تقييم: للذكاء الانفعالي و المتمثلة في    

كما نعرض  . نفعالات في التفكير  لااستخدام ا  و إدارة إنفعالات الآخرين،     ،الانفعالات الذاتية 

التحفيـز   التقدير الفردي،  لهام،لاا: القيادية و المتمثلة في    سلوكاتالاجابات المتعلقة بتقييم ال   

  .سلوك عدم التدخل و ستثناء،لادارة بالاا المكافأة المشروطة، التأثير المثالي، الفكري،

يكون عرض هذه النتائج في شكل نسب مئوية لبيانات إسمية تتكون من ثـلاث              

عن وجود علاقـة بـين فعاليـة        أما من أجل البحث     ). ضعيفة، متوسطة، و مرتفعة   (فئات  

 و الـذي    2اكالقيادة و الذكاء الانفعالي لدى أفراد العينة فقد استعملنا الاختبار اللابارامتري            

سمح بحساب مدى الارتباط بين النتائج المتعلقة بالذكاء الانفعالي بأبعاده المختلفة و النتـائج        

  . المتعلقة بفعالية القيادة



  عرض ومناقشة نتائج: الخامس صل الف  الذكاء الانفعالي وعلاقته بفعالية القيادة                                

143

  :ائج العامة للدراسة عرض النت-1

بعد تطبيق استمارتي البحث على العينة و تحويل التكرارات إلى بيانات إسـمية             

  :باستعمال سلم التنقيط المبين في الفصل السابق تحصلنا على النتائج التالية

:نفعاليلا النتائج المتعلقة بالذكاء ا-1-1

  :كاء الانفعالييبين الجدول التالي استجابات أفراد العينة لمتغير الذ

  الدرجة  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة
  المحور

  %  ك  %  ك  %  ك
  المجموع

ــالات       ــيم الانفع تقي
  و التعبير عنها

1433.33%1638.09%1228.57%42

تقيـــيم نفعـــالات 
  الآخرين

1126.19%0614.28%2559.52%42

ــالات  إدارة الانفعـ
  الذاتية

1228.57%1228.57%1842.85%42

ــالات  إدارة انفعــ
  الآخرين

1433.33%1842.85%1023.80%42

إستخدام الانفعـالات   
  في التفكير

1228.57%1945.23%1126.19%42

  الذكاء الانفعالي
1228.57%1740.47%1330.95%42

  . المتعلقة بالذكاء الانفعالياستجابات أفراد العينة يبين 17: جدول رقم

  رالتكرا: ك

  النسبة المئوية للتكرار%: 

ات  يتمتعون بقدر  ها نلاحظ أن أغلب أفراد    إستقراء إجابات أفراد العنية   من خلال   

 ةنسب بحيث تمثل الدرجات المتوسطة   ،  التعبير عنها  نفعالات الذاتية و  لا على تقييم ا   متوسطة

ن مرتفعة  نفعالات الآخري إنلاحظ أن القدرة على تقييم      كما  . من مجموع الدرجات  % 38.09

  من مجمـوع الـدرجات،     %59.52 تمثل الدرجات المرتفعة نسبة      ثلدى أفراد العينة بحي   

  .من الدرجات المتوسطة% 14.28من الدرجات المنخفضة و % 26.19مقابل 
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كما يتبين من نفس الجدول أن أفراد العينة يتمتعون بالقدرة على إدارة الانفعالات             

 نسب الدرجات المرتفعة لهذا المحور تبقى هي الاعلى         الذاتية بنسب متقاربة و مع ذلك فإن      

أما بالنسبة للقدرة على إدارة إنفعالات الآخـرين و القـدرة علـى اسـتخدام             %). 42.85(

الانفعالات في التفكير فتظهر بمستويات معتدلة لدى أفراد العينة حيـث تمثـل الـدرجات               

  .بة للمحور الثانيبالنس% 45.23بالنسبة للمحور الاول، و % 42.85المتوسطة 

يمكن أن نلاحظ كذلك أن أغلب أفراد العينة يتمتعون بـذكاء إنفعـالي متوسـط               

مقابل نسبة أقل ممن يعبرون عن مستويات منخفضة مـن الـذكاء الانفعـالي              %) 40.47(

)28.57.(%

  : النتائج المتعلقة بفعالية القيادة-1-2

  :د العينة لمتغير القيادةيبين الجدول التالي نتائج استجابات أفرا

  الدرجة  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة
  المحور

  %  ك  %  ك  %  ك

  المجموع

42%0614.28%1638.09%2047.61  الالهام
42%0716.66%1126.19%2457.14  التحفيز الفكري
42%1638.09%1433.33%1228.57  التقدير الفردي
42%1638.09%1638.09%1023.80  التأثير المثالي

42%1126.19%1638.09%1535.71  القيادة التحويلية
42%2150%1126.19%1023.80  المكافأة المشروطة
42%1842.85%1228.57%1228.57  الادارة بالاستثناء

42%1638.09%1638.09%1023.80  القيادة التبادلية
42%1535.71%1023.80%1740.47  عدم التدخل

  . المتعلقة بالقيادةاستجابات أفراد العينة يبين 18: جدول رقم

أن  نلاحـظ  بالجدول السابق    فراد العينة ألمعطيات المتحصل عليها من     استقراء  اب

 فنـسبة الاجابـات     لهام،لا سلوكية نحو ا   ت ليس لديهم توجها   منهأفراد العينة يقرون    أغلب  أ

ة ـمقابـل نـسب    فقط من مجموع الاجــابات،       %14.28 المرتفعة في هذا المحور تمثل    
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فـراد  أغلـب   أن  أنلاحظ  كما  . نتائج متوسطة % 38.09 من النتائج الضعيفة و      47.61%

نتـائج   فال  ليس لديهم توجهات سلوكية نحو تحفيز العمـال فكريـا،          م أنه  أيضا العينة يقرون 

مـن  % 16.66و  من النتائج المتوسـطة     % 26.19مقابل   ،%57.14 نسبة   تمثلضعيفة  ال

سلوكات التقدير الفردي و التـأثير المثـالي         أما التوجهات السلوكية نحو    .النتائج المرتفعة 

  . فكانت متوازنة بالنسبة لأفراد العينة

 أفراد العينة حيث    ظهر بنسب عالية لدى   بالنسبة لمحور المكافأة المشروطة فإنه ي     

من النتائج  % 23.80ائج المتوسطة و    من النت % 26.19، مقابل   %50تمثل النتائج المرتفعة    

 سـتثناء لادارة با لا سـلوك ا   نحـو نسبيا   كما نلاحظ أيضا أن أفراد العينة يميلون      . الضعيفة

  .منخفضةال النتائجمن % 28.57  نسبة، مقابل%42.85 فالنتائج المرتفعة ثمثل نسبة

 إلـى أن    تـشير نحو نمط القيادة التحويلية     أما التوجهات السلوكية لأفراد العينة      

، مقابـل   %26.19فنسبة النتائج المرتفعة تمثل      ؛فراد العينة ألدى  ضعيف    هذا النمط  تواجد

بالنسبة للنتائج المتعلقـة     .من النتائج الضعيفة  % 35.71من النتائج المتوسطة و     % 38.09

 بنمط القيادة التبادلية فانها تشير إلى أن أفراد العينة يميلون إلى هذا الـنمط مـن القيـادة،                 

%38.09من النتائج المتوسـطة و      % 38.09مقابل% 23.80فالنتائج الضعيفة تمثل نسبة     

سلوك عدم التدخل بنسب    لى  إ يميلون   أفراد العينة غلب  أن  أنلاحظ  كما   .من النتائج المرتفعة  

  . متوازنة

  :فعالية القيادةبنتائج نفعالي لا الذكاء اارتباط نتائج -1-3

دل على فعالية قيادية مرتفعة، في حين يدل النموذج التبادلي          نفترض أن النموذج التحويلي ي    

على فعالية قيادية متوسطـة، بينما يدل أسلوب عدم التدخل على ضعف القيـادة، و هكـذا             

فعاليـة  نتائج  نفعالي بمحاوره الخمسة و     لا الذكاء ا  نتائجرتباط الممكن تواجده بين     لا ا نقيس

  : كما يلي0.05 ى الدلالةمستو عند 2كا اختبار باستعمالالقيادة 
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  :التعبير عنها بفعالية القيادة نفعالات الذاتية ولاتقييم ا القدرة على رتباط إ -1-3-1

  :نعرض التكرارات الملاحظة في الجدول التالي

    درجة فعالية
          القيادة
  درجة المحور

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

11020114  ضعيفة
02120216  متوسطة
02020812  مرتفعة

15161142  المجموع
 يبين التكرارات الملاحظة لمحورً  تقييم الانفعالات الذاتية و التعبير 19:                    جدول رقم

  .عنهاً  و فعالية القيادة

 التكرارات النظرية لكل خانة في الجدول بـضرب مجمـوع تكـرارات             نحسب

ت الصف المتواجدة بهما الخانة، ثم نقسم النتيجة علـى المجمـوع            العمود بمجموع تكرارا  

الكلي للتكرارات، و يبين الجدول التالي التكرارات الملاحظة و مقابلاتها مـن التكـرارات              

:المتوقعة

  فعالية    درجة
             القيادة

  درجةالمحور

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

11  ضعيفة
5

2
5.333

1
3.666

14
14

2  متوسطة
5.714

12
6.095

2
4.190

16
16

2  مرتفعة
4.285

2
4.571

8
3.143

12
12

15  المجموع
15

16
16

11
11

42
42

نفعالات الذاتية لامحورً  تقييم ال التكرارات الملاحظة و النظريةيبين  20: جدول رقم                    
  .لقيادةاو فعالية التعبير عنهاً   و
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، و بالتالي فلحساب    3نلاحظ أن هناك خانات توجد بها تكرارات متوقعة أقل من           

:)1( نستعمل التعديل الذي اقترحهً  ياتسً  و هو كالتالي2كا

2)1-|ن  ت -  مت |                ( 

ÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜÜ=2كا

ن         ت 

18.01=2كا

 المحصل عليها، نبحث في الجدول الـسابق        2معرفة الدلالة الاحصائية لقيمة كا    ل

  :عن القيمة الحرجة بحساب درجات الحرية بالمعادلة التالية

)1-عدد الاعمدة)(1-عدد الصفوف=(درجة الحرية

) =3-1)(3-1=(4.

مـة المقابلـة    ، نجـد أن القي    2بالرجوع إلى جدول الدلالة الاحصائية لاختبار كا      

، و بمقارنـة القيمـة المحـسوبة        0.05 عند مستوى الدلالة     9.49 تساوي   4لدرجة الحرية   

 بالمجدولة، نلاحظ أن القيمة المحسوبة أكبر من المجدولة، و من ثـم نـستنتج أن                18.01

  . فعالية القيادة ترتبط بالقدرة على تقييم الانفعالات الذاتية و التعبير عنها

  :فعالات الآخرين بفعالية القيادةإنتقييم القدرة على ط رتباإ -1-3-2

  :نعرض التكرارات الملاحظة في الجدول التالي

   فعاليةدرجة
          القيادة
  درجة المحور

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

07020211  ضعيفة
03020106  متوسطة
05120825  مرتفعة

15161142  المجموع
  . يبين التكرارات الملاحظة لمحورً  تقييم انفعالات الآخرين ًً و فعالية القيادة21: جدول رقم

.172 ص مرجع سابق، محمد بوعلاق،  )1(
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 التكرارات النظرية لكل خانة في الجدول بـضرب مجمـوع تكـرارات             نحسب

العمود بمجموع تكرارات الصف المتواجدة بهما الخانة، ثم نقسم النتيجة علـى المجمـوع              

لتكرارات الملاحظة و مقابلاتها مـن التكـرارات        الكلي للتكرارات، و يبين الجدول التالي ا      

:المتوقعة

 فعالية درجة     
            القيادة

  درجةالمحور

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

7  ضعيفة
3.928

2
4.190

2
2.881

11
11

3  متوسطة
2.142

2
2.285

1
1.571

6
6

5  مرتفعة
8.928

12
9.523

8
6.548

25
15

15  المجموع
15

16
16

11
11

42
42

و ً  تقييم انفعالات الآخرينمحورً  التكرارات الملاحظة و النظرية ل يبين 22 :جدول رقم                 
  .القيادةفعالية 

، و بالتالي نحـسب    3نلاحظ أن هناك خانات توجد بها تكرارات متوقعة أقل من           

  :يث نجدح.  باستعمال  نفس المعادلة بتعديلً  ياتسً 2كا

.3.006=2كا

 المحصل عليها، نبحث في الجدول الـسابق        2لمعرفة الدلالة الاحصائية لقيمة كا    

  :عن القيمة الحرجة بحساب درجات الحرية بالمعادلة التالية

)1-عدد الاعمدة)(1-عدد الصفوف=(درجة الحرية

) =3-1)(3-1=(4.

، نجـد أن القيمـة المقابلـة        2حصائية لاختبار كا  بالرجوع إلى جدول الدلالة الا    

، و بمقارنـة القيمـة المحـسوبة        0.05 عند مستوى الدلالة     9.49 تساوي   4لدرجة الحرية   

 بالمجدولة نلاحظ أن القيمة المحسوبة أصغر من المجدولة، و من ثـم نـستنتج أن                3.006

  .فعالية القيادة لا ترتبط بالقدرة على تقييم إنفعالات الآخرين
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  :نفعالات الذاتية بفعالية القيادةلادارة االقدرة على إرتباط إ -1-3-3

  :نعرض التكرارات الملاحظة في الجدول التالي

   فعاليةدرجة
       القيادة
  درجة المحور

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

08020212  ضعيفة
05050212  متوسطة
02090718  مرتفعة

15161142  المجموع
  . يبين التكرارات الملاحظة لمحورً  إدارة الإنفعالات الذاتيةً  و فعالية القيادة23: جدول رقم

 التكرارات النظرية لكل خانة في الجدول بـضرب مجمـوع تكـرارات             نحسب

العمود بمجموع تكرارات الصف المقابلين للخانة ثم نقسم النتيجة علـى المجمـوع الكلـي               

  :لتالي التكرارات الملاحظة و مقابلاتها من التكرارات المتوقعةللتكرارات و يمثل الجدول ا

   فعالية     درجة 
             القيادة

  درجةالمحور

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

8  ضعيفة
3.666

2
4.452

2
2.881

12

5  متوسطة
4.333

5
5.261

2
3.405

12

2  مرتفعة
6

9
7.285

7
4.714

18

15  المجموع
15

16
16

11
11

42
42

و  ً  إدارة الإنفعالات الذاتيةً محورالتكرارات الملاحظة و النظرية ل يبين 24 :جدول رقم                
  .القيادةفعالية 

، و بالتالي نحـسب    3نلاحظ أن هناك خانات توجد بها تكرارات متوقعة أقل من           

  : بنفس المعادلة مع تعديلً  ياتسً  حيث نجد2كا

04.627=2كا
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 المحصل عليها، نبحث في الجدول الـسابق        2لمعرفة الدلالة الاحصائية لقيمة كا    

  :عن القيمة الحرجة بحساب درجات الحرية بالمعادلة التالية

)1-عدد الاعمدة)(1-عدد الصفوف=(درجة الحرية

) =3-1)(3-1=(4.

، نجد أن القيمـة المقابلـة       2الاحصائية لاختبار كا  و بالرجوع إلى جدول الدلالة      

، و بمقارنـة القيمـة المحـسوبة    0.05 عند مستوى الدلالـة     9.49 تساوي   4لدرجة الحرية   

 بالمجدولة نلاحظ أن القيمة المحسوبة أصغر من المجدولة، و من ثـم نـستنتج أن                04.627

  .ينفعالية القيادة لا ترتبط بالقدرة على تقييم إنفعالات الآخر

  :نفعالات الآخرين بفعالية القيادةادارة القدرة على إرتباط إ -1-3-4

  :نعرض التكرارات الملاحظة في الجدول التالي

   فعاليةدرجة    
       القيادة
  درجة المحور

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

10020214  ضعيفة
02130318  متوسطة
03010610  مرتفعة

15161142  المجموع
  . يبين التكرارات الملاحظة لمحور ً  إدارة إنفعالات الآخرينً  و فعالية القيادة25: جدول رقم

 التكرارات النظرية لكل خانة في الجدول بنفس الطريقة السابقة، فنتحصل           نحسب

  :على الجدول التالي الذي يمثل التكرارات الملاحظة و مقابلاتها من التكرارات المتوقعة

   فعاليةة     درج
            القيادة

  درجةالمحور

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

10  ضعيفة
5

2
5.333

2
3.666

14
14

2  متوسطة
6.428

13
6.857

3
4.714

18
18

3  مرتفعة
3.751

1
3.809

6
2.619

10
10

15  المجموع
15

16
16

11
11

42
42

و  ً  إدارة إنفعالات الآخرينً محورل تكرارات الملاحظة و النظريةال يبين 26 :جدول رقم                
  .القيادةفعالية 
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، و بالتالي نحـسب    3نلاحظ أن هناك خانات توجد بها تكرارات متوقعة أقل من           

  : باستعمال نفس المعادلة مع تعديلً ياتسً  حيث نجد2كا

.13.21=2كا

 المحصل عليها، نبحث في الجدول الـسابق        2مة كا لمعرفة الدلالة الاحصائية لقي   

  :عن القيمة الحرجة بحساب درجات الحرية بالمعادلة التالية

)1-عدد الاعمدة)(1-عدد الصفوف=(درجة الحرية

) =3-1)(3-1=(4.

، نجد أن القيمـة المقابلـة       2و بالرجوع إلى جدول الدلالة الاحصائية لاختبار كا       

، و بمقارنـة القيمـة المحـسوبة         0.05 عند مستوى الدلالة     9.49 تساوي   4لدرجة الحرية   

 بالمجدولة نلاحظ أن القيمة المحسوبة أكبر من المجدولة، و من ثم نستنتج أن فعالية               13.21

  . القيادة مرتبطة بمحورً  إدارة إنفعالات الآخرينً 

  :عالية القيادةنفعالات في التفكير بفلاستخدام االقدرة على ارتباط إ -1-3-5

  :نعرض التكرارات الملاحظة في الجدول التالي

   فعاليةدرجة    
      القيادة
  درجة المحور

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

10010112  ضعيفة
03140219  متوسطة
02010811  مرتفعة

15161142  المجموع
  .دام الإنفعالات في التفكيرً  وفعالية القيادة يبين التكرارات الملاحظة لمحورً  إستخ27: جدول رقم
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 التكرارات النظرية لكل خانة في الجدول بـضرب مجمـوع تكـرارات             نحسب

العمود بمجموع تكرارات الصف المقابلين للخانة ثم نقسم النتيجة علـى المجمـوع الكلـي               

  :ارات المتوقعةللتكرارات و يمثل الجدول التالي التكرارات الملاحظة و مقابلاتها من التكر

   فعالية    درجة 
             القيادة

  درجةالمحور

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

10  ضعيفة
3.666

1
4.452

1
2.881

12
12

3  متوسطة
4.333

14
5.261

2
3.405

19
19

2  مرتفعة
6

1
7.285

8
4.714

11
11

15  المجموع
15

16
16

11
11

42
42

و  ً  إستخدام الإنفعالات في التفكيرً محورل التكرارات الملاحظة و النظرية يبين 28 :ل رقمجدو         
  .القيادةفعالية 

، و بالتالي نحسب    3نلاحظ أن هناك خانات توجد بها تكرارات متوقعة أقل من           

  : باستعمال نفس المعادلة و نفس التعديل حيث نجد2كا

20.82=2كا

 المحصل عليها، نبحث في الجدول الـسابق        2 الدلالة الاحصائية لقيمة كا    لمعرفة

  :عن القيمة الحرجة بحساب درجات الحرية بالمعادلة التالية

)1-عدد الاعمدة)(1-عدد الصفوف=(درجة الحرية

) =3-1)(3-1=(4.

 المقابلـة   ، نجد أن القيمـة    2و بالرجوع إلى جدول الدلالة الاحصائية لاختبار كا       

، و بمقارنــة القيمــة 0.05 عنــد مــستوى الدلالــة 9.49 تــساوي 4لدرجــة الحريــة 

 بالمجدولة نلاحظ أن القيمة المحسوبة أكبر من المجدولة، و من ثم نستنتج             20.82المحسوبة

  . أن فعالية القيادة ترتبط بمحورً  إستخدام الانفعالات في التفكيرً 
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  :نفعالي بفعالية القيادةلاكاء ارتباط الدرجة الكلية للذإ -1-3-6

  :نعرض التكرارات الملاحظة في الجدول التالي

   فعاليةدرجة
      القيادة
  درجة الذكاء

  الانفعالي

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

10010112  ضعيفة
04100317  متوسطة
01050713  مرتفعة

15161142  المجموع
  . الملاحظة للذكاء الإنفعالي و فعالية القيادة يبين التكرارات29: جدول رقم

 التكرارات النظرية لكل خانة في الجدول بنفس الطريقة الـسابقة حيـث             نحسب

:نتحصل على الجدول التالي

   فعالية    درجة 
            القيادة

  ذكاءدرجةال
  الانفعالي

  المجموع  مرتفعة  متوسطة  ضعيفة

10  ضعيفة
4.285

1
4.571

1
3.142

12
12

4  متوسطة
6.071

10
6.476

3
4.452

17
17

1  مرتفعة
4.642

5
4.952

7
3.405

13
13

15  المجموع
15

16
16

11
11

42
42

  .القيادةيبين التكرارات الملاحظة و النظرية للذكاء الانفعالي و فعالية  30 :جدول رقم

، و بالتالي نحسب    3ن  نلاحظ أن هناك خانات توجد بها تكرارات متوقعة أقل م         

  : باستعمال نفس المعادلة مع تعديلً  ياتسً  السابق حيث نجد2كا

11.93=2كا
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 المحصل عليها، نبحث في الجدول الـسابق        2لمعرفة الدلالة الاحصائية لقيمة كا    

  :عن القيمة الحرجة بحساب درجات الحرية بالمعادلة التالية

)1-عدد الاعمدة)(1-وفعدد الصف=(درجة الحرية

) =3-1)(3-1=(4.

، نجد أن القيمـة المقابلـة       2و بالرجوع إلى جدول الدلالة الاحصائية لاختبار كا       

، و بمقارنـة القيمـة المحـسوبة        0.05 عند مستوى الدلالة     9.49 تساوي   4لدرجة الحرية   

ة، و من ثم نستنتج أن فعالية        بالمجدولة نلاحظ أن القيمة المحسوبة أكبر من المجدول        11.93

  . القيادة مرتبطة بالدرجة الكلية للذكاء الانفعالي

  :حصائيةلاالخلاصة ا -

   الإرتباط بفعاليةدرجة
                        القيادة

  الذكاء الانفعالي

2كا
  المحسوب

2كا
  الملاحظ

  الدلالة الإحصائية

  .يوجد إرتباط دال إحصائيا18.019.49  .تقييم الإنفعالات الذاتية والتعبير عنها
  .لا يوجد إرتباط3.0069.49  .تقييم إنفعالات الآخرين
  .لا يوجد إرتباط4.6279.49  .إدارة الإنفعالات الذاتية
  .يوجد إرتباط دال إحصائيا13.219.49  .إدارة إنفعالات الآخرين

  . إحصائيايوجد إرتباط دال20.829.49  .إستخدام الإنفعالات في التفكير
  .يوجد إرتباط دال إحصائيا11.939.49  .الدرجة الكلية للذكاء الإنفعالي

  .القيادة بفعالية يبين الدلالات الإحصائية لارتباط الذكاء الإنفعالي بمختلف أبعاده 31 :جدول رقم
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  : النتائج في ضوء الفروض و تحليل مناقشة-02

 ـ ـة هو التأكد من وج    ـالهدف من هذه الدراس   يعتبر   ة بـين الـذكاء     ـود علاق

 يمكن له أن    الذكاء الانفعالي  لنا الموروث النظري أن      هيبين و مما    .الانفعالي و فعالية القيادة   

دارة إرار وحل المشاكل و   ـة اتخاذ الق  ـة مثل عملي  ـ في كفاءة العمليات الذهني    يساهم إيجابا 

من أجل التأكد مـن هـذه       ، و  بفعالية القيادة  فترضنا أن الذكاء الانفعالي يرتبط    إ. الصراعات

بعد التأكد مـن ثبـات       حيث   نفعليلاقياس الذكاء ا  ل  تقرير ذاتي  ستمارةإستخدمنا  إالفرضية  

 ، وأن نفعالي يرتبط بفعالية القيادة بدرجته الكلية     لاالذكاء ا  بينت النتائج أن   المقياس و صدقه،  

  :ائج الدراسة يمكن القول بما يليبناء على نت و . بعد لآخررتباط يختلف منهذا الا

2يجابا بفعالية القيادة باعتبـار أن كـا       إن الذكاء الانفعالي يرتبط     أ ب القائلة قبول الفرضية    -

كبـر مـن    أي أنها أ   11.93المحسوبة المتعلقة بالدرجة الكلية للذكاء الانفعالي التي تساوي         

.4، و درجة الحريـة       0.05ة   عند مستوى الدلال   9.49 الجدولية و التي تساوي      2قيمة كا 

، ومنهـا دراسـةً  دوكـات و مـاك فـرلنً                يتفق مع معظم الدراسات الـسابقة       ما وهذا

)H.Ducket& E.McFarlane, و هذا يعني أن القيادة التحويلية الممثلـة للفعاليـة،   ). 2003

النسبة تتعلق بالمهارات النفسية و الاجتماعية، التي تمكن القائد من تجاوز وضعيات صعبة ب            

للأتباع ناتجة عن قواعد العمل الجديدة، و المتسمة بعدم الاستقرار و الاحتكاك الاجتمـاعي              

هذه الوضعيات التي غالبا مـا تلقـى نوعـا مـن الـرفض      . الذي يفرضه العمل في فرق 

  .  والمقاومة من قبل الأتباع

يجابا إلتعبير عنها ترتبط    ا و الذاتية   نفعالاتلا أن القدرة على تقييم ا      القائلة فرضيةال قبول   -

2أكبر من كا  أي أنها    18.01 وصلت إلى  المحسوبة التي    2باعتبار أن كا   .مع فعالية القيادة  

، مـا يعنـي أن      0.05، و مستوى الدلالة     4  عند درجة الحرية      9.49 المقدرة ب الجدولية  

 للانفعـالات   تأثير القائد في سلوك الأتباع يتطلب منه أن يكون بالنسبة لهم مصدرا أساسيا            

فهذه القدرة تمكن القائد من توليد المشاعر الايجابية لدى الأتباع يسمح بخلق طافة             . الايجابية

انفعالية لديهم تساعدهم على إشباع حاجاتهم و حاجات التنظيم، و هو ما يصفهً  غولمـانً                  
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 على إدراك   القدرة: و التي يبين أنها تعتمد على ثلاث قدرات هي        ) الكاريزما الانفعالية (ب  

.)1(الانفعالات، القدرة على التعبير عنها، و القدرة على توليدها لدى الآخرين

باعتبـار أن   . نفعالات الذاتية بفعالية القيـادة    لادارة ا إرتباط القدرة على    افتراض  ا رفض   -

  عنـد  9.49 المقدرة ب  الجدولية   2أصغر من كا  أي أنها    4.627 قدرت ب  المحسوبة   2كا

 القدرة على التحكم في      ما يعني بأنه رغم اعتبار     .0.05 مستوى الدلالة    ، و 4حرية  درجة ال 

 ضرورية في المواقف القيادية، إلا أنها تعد غير كافية لتوقع القيادية كونها لا تتعدى               الذات

فالتحكم في الذات غالبـا مـا يعنـي         . إلى التأثير الذي يعتبر جوهر السلوك القيادي الفعال       

ئد القدرة على كبت الجموح الانفعالي للتمكن من الاحتفاظ بالمرونـة اللازمـة             بالنسبة للقا 

حقيقة تبدو هذه القدرة ضرورية بالنسبة للقـادة        . لفترة كافية من أجل إدارة وضعية صعبة      

حيث تمكنهم من الاستفادة من الوقت اللازم للتصرف، لكن حتى تتحقق الفعالية في سلوكهم              

  . لومات الكافية عن الوضعيات التي يديرونهايجب أن تتوفر لديهم المع

نفعالات الآخـرين تـرتبط بفعاليـة       إ أن القدرة على تقييم      المعبرة على  رفض الفرضية    -

2 كـا  قيمـة أصغر مـن أي جاءت  3.006 المحسوبة التي تساوي    2القيادة، باعتبار أن كا   

 و يعني هـذا أن      .0.05 مستوى الدلالة    ، و 4 درجة الحرية     عند 9.49المقدرة ب   الجدولية  

القدرة على إدراك الحالة الانفعالية للآخرين غير كافية لتوقع القدرة على القيـادة فـيمكن               

للفرد أن تكون له حساسية كبيرة لمشاعر الآخرين، و لكنه في نفـس الوقـت لا يـستطيع                  

ين التاثير عليهم و هذا ما عبر عنهً  غولمانً  بالنجاح المزيف، و هو يخص الأفـراد الـذ                  

يتسمون بقدرة عالية على إلتقاط الاشارات الانفعالية الصادرة عن الآخرين، و الذين يتميز             

سلوكهم بمرونة مبالغ فيها الا أن سلوكهم القيادي يخلو من التأثير و لا يهـدف إلا لمجـرد           

فالتعاطف الايجابي يعنـي أن نـدرك       . الحصول عل القبول الاجتماعي من مكونات بيئتهم      

.)2(لآخرين، لكن لا يعني أن نكون متفقين معهمانفعالات ا

)1( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle-2, op.cit, p 225.
)2( Daniel Goleman, L'intelligence émotionnelle, op.cit, p 184.
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. نفعالات الآخرين ترتبط بفعاليـة القيـادة      ادارة  إأن القدرة على    ب القائل قبول الافتراض    -

 المقـدرة ب   الجدولية   2 كا  قيمة أكبر من أي جاءت    13.21 المحسوبة   2 كا  قيمة باعتبار أن 

 مـا توصـلت إليـه        يتفق مع  و هذا . 0.05مستوى الدلالة   ، و   4درجة الحرية    عند   9.49

2002L.Gardner(دراسةً  غاردنر و شتوت  & C.Stough,( .  حيث أن الأتباع لا يعملـون

من أجل المقابل المادي فقط، و القائد الذي يهتم بحاجاتهم العليا لا يستفيد فقط من مؤهلاتهم                

ة الاجتماعيـة بخلـق     المهنية و لكن من دافعيتهم في العمل أيضا، كما تسمح له هذه المهار            

  .   عنصر الثقة الضروري لنجاح القيادة

فعالية بنفعالات في التفكير ترتبط ايجابا      لاستخدام ا ا أن القدرة على      القائلة فرضيةال قبول   -

2 كا  قيمة  أكبر من   جاءت 20.82 ت المحسوبة التي ساو   2كاو ذلك اعتبارا لأن قيمة      القيادة  

 هذا مـا   و. 0.05 مستوى الدلالة    ، و 4 درجة الحرية    د عن 9.49التي تساوي    ة و ـالجدولي

 حيث أن القائد باستخدامه للبعد الانفعالي       . توصلت إليه الدراسات السابقة    يتفق مع أغلب ما   

في تعامله مع الأتباع يتمكن من التوصل إلى خيارات سلوكية سليمة تحـضى مـن قـبلهم                

مشحونة بالانفعالات لاسيما تلـك التـي   بالقبول، كما يتمكن من إدارة الوضعيات المختلفة ال    

  .  تفرزها الصراعات التنظيمية



  الخاتمــة  الذكاء الانفعالي وعلاقته بفعالية القيادة                                

158

:الخاتمة

رغم تعدد الدراسات التي تناولت مفهوم الذكاء الإنفعالي خلال العشر سنوات 

لاسيما حول مصداقيته   إلا أن هذا المفهوم لايزال يستدعي المزيد من النقاش،،الأخيرة

 و لبعض الآخر،با مقارنةمدى صحة بعض نماذجه النظرية  و قياسه،ة  إمكانيـو العلمية،

 من خلال عمليات التدريب المختلفة التي أصبحت في دورات التدريب كذا إمكانية تعليمه

إن درجة الغموض التي تحيط مفهوم الذكاء  .في إطار ما يعرف بالتنمية البشرية

ضبط و لايسما من أجل  المجـال، رة إستمرار البحـوث في هذاي تفرض ضروـنفعاللاا

العمل على  كذا  و. عن بعض المفاهيم القريبة منه بصورة أدق و فصله هذا المفهومتحديد

          .هايتقاصدم من أجل الرفع من اذجه التفسيريةتطوير المقاييس المستعملة في نم

ية وببعض  القادة ببعض السمات الشخصتميز الدراسات المتعلقة بالقيادة لقد بينت

كفاءة الأتباع و كببعض المتغيرات الموقفية   تتعلق بأسلوبهم القيادي وتهموأن فعالي.الدوافع

 بايعما  غير أن . ، وغيرها في إطار المهام المحددة للقائد الموكلةدرجة السلطة الرسمية

الذي  تقييم فعاليتها، وها في مجال القيادة على تعددها هو قصورالمنجزة حول البحوث على

ر القادة يتعلق بما وظه ف، من طرف الأتباع عن طريق إدراك السلوك القيادييحددعادة ما 

بما يعكس تركيباتهم الثقافية أكثر مما يعكس ملاحظاتهم  كذا ترمز له القيادة لدى الأتباع و

 أن العلم يستوجب طرقا تعتمد على استعمال معايير و نظرا . للقادةلسلوك الواقعيا

 مما تصوره لنا معقدة أكثرأن فعالية القيادة ظاهرة ب الجزمهذا يقودنا الى فإن  موضوعية

فالدراسات المتعلقة بالقيادة شأنها شأن بقية دراسات  .المفسرة لها لحد الآنالنماذج النظرية 

جماع حول الا  بتوفر نوع منتنطلق من نظريات أولية بسيطة تتميز العلوم الإنسانية،

 لكن سرعان ما يتبين أن الظاهرة المدروسة أكثر تعقيدا مما كان ظاهرة من الظواهر

 الأمر . العلميلايتصور في بادئ الأمر وسرعان ما تتضارب الأفكار بشأنها ويحتدم الجد

 التحليل الكمي والكيفي  خلالمن أجل فهم هذه الظواهر منالذي يحتم التقيد بالموضوعية 

   .قة بهالها من أجل إثبات صدق الأفكار المتعل
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إن المهارات الإنفعالية والإجتماعية التي يشير لها الذكاء الإنفعالي تجعله يقع في 

  حاليا تنتظم المختلفة الصادرة حول القيادةخاصة وأن المؤلفات صلب موضوع القيادة،

هذا الأخير يرتكز على توجه . النموذج التحويلي النموذج التبادلي، و :حول نموذجين اثنين

يتناسب بشكل كبير مع  هو قف وراءه حاجات تحقيق الذات والتطور الشخصي وتشامل، 

   .القدرات التي يشير لها مفهوم الذكاء الإنفعالي

لقد ركزت الدراسة الحالية على دور الإنفعالات في السلوك الإنساني داخل 

وجود علاقة المنظمات حاولنا من خلالها إبراز علاقة الانفعال بالسلوك القيادي فكشفت عن 

إرتباطية موجبة بين الدرجة الكلية للذكاء الانفعالي ومستوى فعالية القيادة، وأن هذه العلاقة 

القدرة على تقييم الانفعالات الذاتية والتعبير : تخص ثلاثة أبعاد من الذكاء الانفعالي وهي

  .ت في التفكيرعنها، القدرة على إدارة إنفعالات الآخرين، والقدرة على استخدام الانفعالا
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:ملخص

  .الذكاء الانفعالي و علاقته بفعالية القيادة

هدفت هذه الدراسة إلى فحص العلاقة بين الذكاء الانفعالي و فعالية القيادة، حيث             

. سـكيكدة / استهدف جانبها التطبيقي إطارات الادارة الوسطى بمركـب تكريـر البتـرول           

هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة بين       : ؤل الرئيسي التالي  تمحورت الإشكالية حول التسا   

مستوى الذكاء الانفعالي و مستوى فعالية القيادة؟ إفترضنا وجود هذه العلاقـة باعتبـار أن               

  .جوهر القيادة هو التأثير، و أن هذا الأخير يقوم في جانب كبير منه على الانفعالات

نهج الوصفي على عينة شـملت كـل        قمنا باختبار صحة فرضيتنا باستعمال الم     

  إطارا مـن الادارة الوسـطى لمركـب          42أفراد المجتمع الأصلي للدراسة و تكونت من        

  . تكرير البترول سكيكدة

قمنـا   حيث   .من أجل جمع البيانات استخدمنا الاستمارة كوسيلة رئيسية و وحيدة         

توحاة من مقياس التقريـر     بقياس مستوى الذكاء الانفعالي باستعمال استمارة تقرير ذاتي مس        

Shutte):الذاتي للذكاء الانفعالي لً شوتً self-report emotional (intelligence, SSREI,

، أما قياس فعالية القيادة فكان باستعمال إستمارة مـستوحاة مـن مقيـاس القيــادة                1998

Multifactor): متعـددة الابعاد لً أفـوليو و باسً  Leadership (Questionnaire, MLQ,

'Bass & Avolio' حيث اعتبرنا أن القيادة التحويلية تدل على فعالية مرتفعة، بينمـا  . 1992

تدل القيادة التبادلية على فعالية متوسطة، أما أسلوب عدم التخل فاعتبرناه مؤشـرا علـى               

  .مستوى منخفض من الفعالية

جود علاقـة ارتباطيـة    توصلنا إلى و   2بعد معالجة البيانات باستعمال اختبار كا     

  .موجبة ذات دلالة احصائية بين مستوى الذكاء الانفعالي و مستوى فعالية القيادة
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RESUME:

L'intelligence émotionnelle et sa relation avec
l'efficacité du leadership.

Cette étude visait à examiner la relation entre l'intelligence
émotionnelle et l'efficacité du leadership. La question principale de la
problématique était comme suit: Existe-il une relation corrélative et
significative entre le niveau de l'intelligence émotionnelle et le niveau
de l'efficacité du leadership? Nous avons supposé l'existence de cette
relation en postulant que le cœur du leadership est l'influence et que ce
dernier est basé sur les émotions.

Nous avons testé la véracité de notre hypothèse en utilisant la
méthode descriptive sur un échantillon qui a compris toute la société
originale de l'étude et qui s'est compose de 42 cadres moyens du
complexe de raffinage du pétrole de Skikda.

Pour rassembler les données nous avons utilisé le
questionnaire comme moyen essentiel et unique. Nous avons mesuré
l'intelligence émotionnelle à partir d'un questionnaire d'auto-évaluation
inspirée de l'échelle de Schutte (Shutte Self-Report Emotional
intelligence, SSREI 1998), Pour mesurer l'efficacité du leadership nous
avons utilisé un questionnaire inspiré du (Multifactor Leadership
Questionnaire, MLQ de " Avolio et Bass 1992" ). Nous avons
considéré que le modèle transformationnel indique une efficacité
maximum, le modèle transactionnel indique une efficacité moyenne,
tandis que le modèle du laisser-faire indique une faible efficacité.

Après l'analyse des données en utilisant le test K2, nous avons
tiré conclusion qu'il existe une relation corrélative positive et
significative entre le niveau de l'intelligence émotionnelle et le niveau
de l'efficacité du leadership.
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SUMMARY:

The emotional intelligence and it's relationship with
leadership effiency.

This research aims at examining the relationship between
emotional intelligence and leadership effiency; thus, the practical side
of this reaserch targeted the leaders of skikda oil refinery. The main
question was as follow: Is there a significant correlation relationship
between emotional intelligence and leadership effiency? We presumed
the existence of such relation on the basis that the core of the
leadership effiency is the influence and that latter is mainly based on
emotions.

We tested the veracity of our hypothesis using the descriptive
method on a sample that included all the members of original group
subject to the study. It consisted of 42 leader belonging to the
administration of skikda oil refinery.

To collect data we used the questionnaire as unique and main
way. We measured the level of emotional intelligence using a self
evaluating form inspired from (Shutte Self-Report Emotional
intelligence, SSREI 1998). To measure the effiency of leadership we
used a form inspired from (Multifactor Leadership Questionnaire,
MLQ " Avolio & Bass", 1992 ). We assumed that transformational
leadership indicates high effiency; Transactional leadership indicates
medium effiency and the non-interference method indicates low level
of effiency.

After processing data using the K2 TEST we concluded that
there is positive significant correlation relationship between emotional
intelligence and leadership effiency.
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  الجمهورية الجزائري الديمقراطية الشعبية

  البحث العلمي وزارة التعليم العالي و
  جامعة منتوري قسنطينة                    

  جتماعيةلانسانية و العلوم الاكلية العلوم ا
  رطوفونيالاا وعلوم التربية  قسم علم النفس و

  التنظيم فرع علم النفس العمل و

ننوي القيام بهذا البحث     الجزائرية،المنظمات  طار دراسة القيادة في     إفي  
نرجـو مـنكم     و التنظيم، جل نيل شهادة الماجستير في علم النفس العمل و        االعلمي من   

  .آراء حول المواضيع المطروحة عليكم عطاء معلومات واالمساهمة معنا ب

 و ة التي ترونهـا مناسـبة،     ـة في الخان  ـة بوضع علام  ـجابلا       يمكنكم ا 
طـلاع  لايمكـن ا    لا  و ثرض علمي بح  ـلا لغ إتستغل   ومات لا ـتأكدوا أن هذه المعل   
  .طارلإعليها في غير هذا ا

  التقدير        مع جزيل الشكر و
  :                                                قسنطينة في

                                                          بن جامع ابراهيم 

  .وظيفيةبيانات : أولا

  :الجنس

  : السن

ــق     متــزوج                    أعزب                    :    الحالة العائلية    أرمـــل           مطلـ

ــي  ــستوى التعليم ــانوي  متوســط                           إبتــدائي  :الم   جامعي                             ثـ

      )بالسنوات:  .............. (قدمية في المؤسسةالأ



  نفعاليلاالذكاء ا: ثانيا
  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  دائما  العبارات  الرقم

1
اني اكـون    ف  مع الآخرين  يعند مباشرة مهام   -

  .على دراية تامة بحالتي الانفعالية التي اعيشها

2
عندما يفصح لي بعضهم عن أمر يؤرقه أشعر  -

  .كما لو أنني أعيشه

3
عندما يكلمني أحدهم عما يشعر بـه أحـاول          -

  .تغيير موضوع الحديث

4
  .أعرف كيف أقوم بتهدئة نفسي لا -

5
ع الآخرين أدرك إن كان لديهم       أثناء حديثي م   -

  .شعورا يحاولون إخفاءه

6
  . أستثير حماسي لتحقيق طموحاتي-

7
  .يكون لي أي دور جواء المتوترة لالا في ا-

8
نفعالية للآخـرين مـن نبـرة    لا أدرك الحالة ا   -

  .أصواتهم

9
  . أستفيد من شعوري بالقلق في تحفيز نفسي-

10
  . كل ما أشعر بهأستطيع التعبير عن -

11
 أجد أفكارا مناسبة للتخفيف من حدة  التـوتر          -

  .لدى الآخرين

12
أستطيع التوقف عن التفكير فـي مواقـف          لا -

  .مؤلمة تعرضت لها

13
  .نفعاليا أدرك مسبقا أن مواقف معينة ستثير -

14
ـور المطلـوب لــدى    أتمكن من خلق الشع    -

  . حوليمن

15
 أتخلى عن تكـرار      ما أنجح في أمر   عندما لا  -

  المحاولة

16
 لا أدرك أني متـوترا إلا بعـد أن يلاحـظ            -

  .الآخرون ذلك علي

17
 بعض مطالبي الآنية للوصـول      تحقيق أؤجل   -
  .لى أهدافيا

ن تحت تـأثير    و أفهم متأخرا أن الآخرين واقع     -



  .نفعال ماا18

19
يجابي أتـذكر   اعند محاولتي خلق مناخ عمل       -

  نفعالاتلاالمواقف السابقة المشحونة با

20
  .دخال السرور على الآخرينا قادر على -

21
  . يصعب علي وصف حقيقة ما أشعر به-

22
  .يصعب علي فهم مايشعر به الآخرون -

23
 أحافظ على هـدوئي أثنـاء محـاولتي حـل           -

  .خلافاتي مع الآخرين

24
 تعيق استغـلالي لكافـة قـدراتي    الاتيـنفعا -

  .لنجاحلتسبب في تضييعي لفرص حقيقية و ت

25
دا للتحكم  ـة أبذل جه  ـقف الصعب اوـ في الم  -

  .نفعالاتيافي 

  القيادة: ثالثا
  أبدا  نادرا  أحيانا  غالبا  ئمادا  العبارات  الرقم

خلاقية بين العمال   لا أعمل على ترسيخ المبادئ ا     -1
  .حترام   بينهملا   ا أشجع علاقات و

فراد العـاملين فـي المـستويات       لا أتعامل مع ا   -2
  .لادنى باحتراما

  .  يصف الآخرون غيابي على أنه يترك فراغا-3

لطرح فراد  لا ا و اشجع اع  بدلا ا نشر أعمل على    -4
  .اقتراحاتهم و أفكارهم

 أعمل على تطوير الحـس الجمـاعي بأهميـة          -5
  .ة المطلوبالاعمال و السلوكات

  .نشر التفاؤل بين العمال اتجاه المؤسسة أ-6

  . أحقق مطالب العمال بقدر ما يبذلونه من جهد-7

 تذكير العمال بما    أعتقد أنه ليس من الضروري     -8
  .يجب عليهم فعله



امهم بمفردهم  ـام بمه ـال على القي  ـ أشجع العم  -9
  .عتماد على   أنفسهملاعلى ا و
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