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عــدل لنيــل درلــة الــدكتوراإ في  قــل إدارة الأعيــالل وعنوااــا يالقيــادة الأخلاقيــة مــن هــ ا الكتــاب  أةرو ــة أ  

قاصــد في كليــة الدراســال الإســلامية اامعــة الملدراســة نظريــة تيبيقيــة مقارنــةيل وقــد قــدم   -منظــور إســلامي 

وكانــ  راــراف الأســتاذ الــدكتور رضــوان الســيّدل وقــد ألافيهــا كــل  14/5/2014بــيولل و ــ  إلافي ــا في 

 من:

 

 دـو ان السّيــــر ضور ــتـاذ الدكـــــالأست  

 ور ع لي د  ر وجــاذ الدكتـالأست                  الأست اذ الدكتور محيّد أمين فراوخ

 رــرب  ــور ك امل ب  ـــاذ الدكتـــــــالأست                   داشــكـــال بـــــك يور  ـــــاذ الدكتـــالأست  
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 القيادة الأخلاقية

، تعرفتُ على الشاب أحمد الكٌبيّّ وكاان وقتهاا ياُع اد العُاد ة 2010قبل خمس سنوات أى في حدود العام 
الأخلاقية". وما كنتُ متحمساً للموضوع، لأنني ويُُضّر للدكتوراه. وقد استقر رأيهُُ على موضوع "القيادة 

خشاايتُ أن تتحااول المساالىلةُ إٍ هجااا،  للغاارب، وأنااا،  علااى أخلاقيااات الإساالام. لكاان عناادما باادأتُ أقاارأ 
الخطة التي وضعها، ذهبت خشيتي وقررتُ الدخول مع أحمد الكُبايّّ بادون تاردد، فقبلاتُ الإشارايه علياه، 

 دراسات الإسلامية بجامعة المقاصد.ونصحتُه بالتسج ل في كلية ال

ما كان عمل الدكتور الكُبيّّ عملاً  مقارناً، بل إنه انصري منا  البداياة تساتعرال النظارلمت المعاصارة في 
مساالىلة القيااادة في الشااركات والم،س سااات، ومعاااييّ الكفااا،ة واحاادوى ولأنااه صاااح؛  ربااة  في هاا ا ا ااال  

نقدياااة. وقاااد اساااتذدم النماااوذج أو النمااااذج التاربياااة الإسااالامية مااان باااين فإناااه قااارأ تلااا  النظااارلمت قااارا،ةً 
الأدوات الناقدة. والواقع أنّ ما تو صل إليه هو نوعٌ من الملا،مة بين التجربتين، وبخاصة أنه اعتبر المسلمين 

ه "الرؤيااة" أصاالاً جاا ً،ا ماان التجربااة الحديثااة. أمااا الإسااتعمال لمفهااوم الأخلاقيااة في القيااادة   فإنااه لحاا  فياا
والواقااااااع العملااااااي. فاااااابرزت لديااااااه مساااااالىلة "أخااااااالاق العماااااال"  ساااااا؛ السوساااااايولوجى الألماااااااني مااااااااكس 

. وبالطباااع فإناااه ر يقتصااار علياااه، وإجاااا مضاااى إٍ توجهاااات وإ اهاااات الدارساااين 1864-1920)فيااابر 
 المعاصرين، وأهل البحوث الميدانية.

غيّ واعية الإستناد إٍ أخلاق الواج؛ عند الفيلسوي  تحاول كل  البحوث الغربية في ه ا ا ال واعيةً أو
م(. ومااكس فياابر نفساه، ماان باين المتالىأرين كثاايّاً بكاان . بيااد أنّ 1804الألمااني الكبايّ عمانوئياال كاان   

مااا انشااغل كثاايّاً بالنظاارلمت والاارؤى، باال مضااى قاُادُماً  اااه الممارسااة والنتااائج  -كمااا ذكاارتُ   -أحمااد الكُباايّّ 
تطاع بالمقارنة بين النظرلمت وبالإستناد إٍ أخلاقيات التجربة الإسلامية، تطوير جوذجه على الأرل.واس

 الخاصّ إذا صح التعبيّ.
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لقد قرأتُ عمل الدكتور أحمد الكُبيّّ بتمع ن  قبل مناقشة الأطروحة وبعدها. ووجدت أنه أنج  عملًا جيداً 
كاال المسااائل إٍ المقارنااة بااين التجااربتين الغربيااة والعربيااة بكاال المقاااييس والاا ي أراه بعااد ام اال أننااا نلجاالىُ في  

الإساااالامية. وفي حااااين نسااااتذدم المعاصاااارة لاااادى الغااااربيين  فإننااااا نسااااتذدم الاااانّ  والتاااااري  لاااادى العاااارب 
والمسلمين. ولستُ أدري علةً ل ل ، إت أننا نعتبر التجرباة التاربياة مثااتً نقايس علياه ماا عاداه. لكان  أت 

دام التجربة العربياة والإسالامية الحديثاة والمعاصارة  وبخاصاة أراا صاارت  رباةً طويلاة نسابياً، يجوز لنا استذ
 وأرا م،س سة 

الإسلامية والغربية معا؟ً وه ه الخاطرةُ التى ذكرتُُا ما كان المقصود بها اتنتقاد،  -على الإعتبارات العربية 
 عمال العلمية والميدانية اللاحقة لأحمد الكُبيّّ وزملائه.وإجا الملاحظة واتنطباع، وإمكان الإفادة في الأ

أنا مسرورٌ لأن الدكتور الكُبيّّ قرر أن ينشر عمله. وهو عمالٌ جيادٌ وواعادٌ كماا سابو القاول. ولقاد طلا؛ 
ٍّ أن أقدّم للعمل العلمي ه ا، وها أنا قد فعلت ذل  بكلّ ترحاب. وأسلىل الله سابحانه وتعااٍ لأحماد  إ

لتوفياو في الأعماال اللاحقاة. وأنا واأاوٌ أناه سيساتمر في أعمالاه العلمياة، بالنظار لماا عرفتُاه مناه مان الكُبيّّ ا
 جدية  وكفا،ة  وسعة اطلاع، وتلم س احديد والنافع.

 وبالله التوفيو

 رضوان السيّد

 2015/04/24 بيّوت في
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 الإهداء

 
 غاليين ال إٍ والديّ أهدي ه ا احهد 

 و لولوة بنت راشد السعوي ،مد الكبيّّ عبدالله بن مح

صدقة وجعله ه ا العمل  ر  فيباو ، الله بواسع رحمته، وجمعني بهما في جناتههما تغمد
 جارية لهما إٍ يوم الدين.
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 اكر وتقدير

 
 روت،ااااي بياااإٍ جامعة المقاصد، وكلية الدراسات الإسلامية ف  يل الشكر واتمتنانبجأتقدم 

ل ماان اااام منااه والنهتشاارفت بالااتعل  لمشااري الأسااتاذ الاادكتور رضااوان الساايّد، الاا ي وإٍ فضاايلة ا
 . ر علمه الغ ير

بإذن الله -وسالىعمل اقشة الكارام، اة المنااضا، حنااى أعاار والتقادير إلااا  الشكاادم بخالااكما أتق
 .لإغنا، البحث بتوجيهاتُم -تعاٍ

 دي اااان البرياادالرحمااان عباااااابدالله باااااذ الدكتور عاتااالأس الع ي ين لصديقينل عميو الشكرأزجي و 
في إبدا، الملاحظات  ان الح يم، على دعمهما الكبيّ وجهدهما الوفيّثمالدكتور يوسف بن عو 

 .العلمية التي أأرت البحث
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  المقدمة 

   أهاداي دادم  بعاين لإنجاازالقيادة ظاهرة اجتماعية تتمثل في علاقة اأيّ بين قاادة وا
، ومنها أن القيادة في إطارها عديدة سبابلأ، وهي ظاهرة معقدة من عدة جوان؛ مصالحهم

، التالىأيّ، الإرادة، ونات تشابكية وهي: القادة، التاابعالعام تتضمن عناصر عديدة ذات علاق
  .( 1  طةوالبيئة المحي، والمصالح المشتركة ،المس،ولية، الأمانة ال اتية، التغييّ، الأهداي

لة عاالفولقد واكبت ظاهرة القيادة ا تمعات البشرية من  بد، الخليقة، وتعتبر القيادة 
ية على اختلافها وتنوعها وتعدد التحدلمت التي تواجههاا، وقاد الإنسانا تمعات  سبباً لتطور

يفياة إٍ أن المشكلة الرئيسية في حياة أي تنظيم تكمان في ك "أرجيّس"و "با "أشار كل من 
، لكل واحد منهم فرديته واحتياجاتاه وقدراتاه ومعتقداتاه وأهدافاه، (2  قيادة العديد من الأفراد

فهنالاا  صااعوبة بالغااة في جعلهاام يتعاااونون معاااً في نشااال يُقااو النجاااح للمجمااوع،  ،ثموماان 
   .( 3  ورضاهم الفردي في الوقت ذاته

ايااة بالغااة بهاا ه الظاااهرة ماان قباال وفي خضاام اهتمااام البشاارية بالظاااهرة القياديااة، نجااد عن
ل ذلاا  في مظاااهر عدياادة، ومنهااا اكيااد بعاا  النصااوص الفكاار العااربي الإساالامي، وقااد  ثاّا

الدينيااة عليهااا وتقرياار ضاارورتُا في السااياق ا تمعااي، وماان تلاا  النصااوص الحااديث الصااحيح 
يقاول:  علاى تنظايم مسالىلة القياادة حياث -صالى الله علياه وسالم  - د فياه الرساولال ي يشدّ 

                                                           

(1)Western Cengage Learning, -, China, SouthLeadershipRichard Daft,  
ed., 2011, p. 28 th5 

، م،سسة شباب القيادة: دراسة في علم الالتياع النفسي والإداري والتنظييي، رشوان حسين (2)
 .24م، ص 2010،احامعة، الإسكندرية

  

، فرجينيا، المعهد العالي للفكر الإسلامي، الإدارية في الإسلامالقيادة عبد الشافي أبو الفضل،  (3)
 .14، ص م1996، 1ل
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، وغااايّ ذلااا  مااان ( 4  تيُااال لثلاأاااة يكوناااون بفااالاة مااان الأرل إت أمّاااروا علااايهم أحااادهم""
النصااوص المشااابهة. ولااائن كااان ذلااا  هااو موقااف الإسااالام ماان القياااادة في  تمعااات  يااال إٍ 
البساطة والمحدودية فكيف يقال عن سياقات ا تمعات المعاصرة المتسمة بالتعقيد والتشابكية 

  ؟!.قات بين مختلف عناصرهافي العلا

عة في  ال دراسة ظاهرة القيادة، وي،كد سالأدبيات العلمية أورة  ثية وا وقد شهدت
عدد كبايّ مان البااحثين علاى وجاود تناوع واساع في فهام تلا  الظااهرة لأساباب عديادة، منهاا 

تائجها اتختلاي في مناهج البحث لدراسة أبعاد القيادة ومكوناتُا وخصائصها وشروطها ون
، وهاو ماا دفاع كثايّاً مان البااحثين (5 وبيئتها، إضافة إٍ اتختلاي في أسالي؛ قيااس القياادة 
وعلم اتجتماع وعلام الانفس  الإدارةفي علوم عديدة تستكشاي ظاهرة القيادة، ومنها علوم 

 .(6  والسياسة والتاري 

 مان أهام مقوماات هاييتلىأر بشاكل مباشار بالأخالاق، الاتي  الإنسانيوبما أن السلو  
"  نتيجااة لظهااور العديااد ماان الأخلاقيااةزداد اتهتمااام ماا،خراً بااا "القيااادة اا تمااع الصااالح، فقااد 

الأزماات في القياادة في كالا ا االين العاام والخااص. وت شا  أن الأخالاق تعتابر محاوراً للقيااادة 
تنضااابال واتساااتقامة ا الأخلاقياااةالقياااادة  ار،ثاااوذات أأاار كبااايّ علاااى نلياتُاااا ونتائجهاااا، ومااان 

من ال ي يعتبر  (8  كتاب "الأخلاق: قل؛ القيادة"  مقد قدّ ، و (7  اً ااااّ والبر والقيم المقبولة إنساني
الكت؛ المحورية في ه ا ا ال،  موعاة مان أوراق العمال لعادد مان علماا، القياادة حاول كيفياة 

  .اية وعدتً رع أكثرأجل بنا،  تمع القيادة وتطبيقها من  نظرلمتاستذدام 

                                                           

 .رواه الإمام أحمد (4)
 .  28، ص القيادة الإدارية في الإسلامعبد الشافي أبو الفضل،  ((5

6))                                                Richard Daft, Leadership, p 28. 

دار السلام  ،الرلمل ،أركان القيادة في ضوء التراث الإسلامي والتجربة الأمريكيةلح يم، ايوسف  ((7
 .7م، ص 2008 للنشر والتوزيع،

8) ) Joanne Ciulla, Ethics, the Heart of Leadership, Westport, CT :              
 Greenwood, 1998, P 28-130. 
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وي،كاد عادد مان البااحثين علاى أن القارن الحاادي والعشارين ةماس الحاجاة إٍ القياادة 
، لعدة أسباب، منها ت ايد حاتت الفساد وفضائح الغش واتحتياال مان قبال كباار الأخلاقية

 .(9  القادة والمديرين التنفي يين في منظمات عديدة في العار

إسالامي، ذلا  المنظاور  عربي من منظور الأخلاقيةدة ه ا البحث بدراسة القيا ويعنى
لياة اعلف –مبادئي  –جهد البحث تقاتراح جاوذج قد و الغني بالبعد الأخلاقي تنظيّاً وتطبيقاً، 

  ينبثو من موروأنا الثقافي وإطارنا الحضاري العاربي الإسالامي، ويلائام بيئتناا الأخلاقيةالقيادة 
يعاااين علاااى مواجهاااة التحااادلمت الاااتي تعاااترل  تمعاتناااا في  ،ثمالمعاصااارة، ولعلاااه مااان  الإدارياااة

 مستقبل ألممها. 

وفي ضو، مشكلة البحث وأهدافاه، فقاد وضاع الباحاث خمساة أباواب، ورت بهاا بطريقاة 
 الدوافع  بشكل منطقي. ففي الباب الأول يمتسلسلة، مما يعين على قرا،ة ه ا العمل البحث

راا  الأول لإيضاااح دوافااع البحااث وأهدافااه  لان،، أدرج فصااوالأهااداي والأهميااة والمنهجيااة(
حاث. أماا البااب الثااني اوأهميته، في حين سعى الثااني لبياان منهجياة البحاث الاتي اعتمادها الب

تضمن ألاأة فصول، حياث عماد الفصال الثالاث لعارل ( فقد مدخل إٍ القيادة والأخلاق 
 اااه مساالىلة الأخاالاق، في حااين  أهاام الأبعاااد في الظاااهرة القياديااة، وكاا ل  فعاال الفصاال الرابااع
 عني الفصل الخامس بإبراز أهم مظاهر أزمة القيادة المعاصرة. 

في الفكاااارين العااااربي الإساااالامي والغااااربي: دراسااااة  الأخلاقيااااةالقيااااادة   الباااااب الثالااااثو 
 الأخلاقياةالقياادة والساابع  الساادس  نالفصالا( انتظم فيه ألاأة فصاول، حياث عارل مقارنة

فقاد أجارى مقارناة باين  لفصال الثاامن. أماا االفكار الغاربيو  العربي الإسالاميالفكر كل من في  
  . الغربيالفكر العربي الإسلامي و  الفكر في الأخلاقيةالقيادة 

( ليعارل وقياس فاعليتها وتنميتهاا الأخلاقيةجوذج مقترح للقيادة   الباب الرابعوجا، 
الفصااال ، و إسااالاميعاااربي مااان منظاااور  ةالأخلاقياااالنماااوذج المقاااترح للقياااادة  التاساااعالفصااال في 

                                                           

9))  M. Hitt, C. Miller, A. Colella, Organizational Behavior, New Jersey: 
John Wiley and Sons, 2009, P 48. 
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الفصال . أماا الأخلاقياةقيااس فاعلياة القياادة تصدى لعارل أهام الأبعااد ذات الصالة ب العاشر
 .في البيئة العربية والإسلامية الأخلاقيةتنمية القيادة فقد أوضح بع  أسالي؛  الحادي عشر

 

لاأاااة فصاااول، ( وأدرج فياااه أنتاااائج البحاااث وتوصاااياته  البااااب الخاااامسوعقاااد البحاااث 
الفصاال الثالااث ، أمااا نتااائج البحااث الكماايلعاارل أباارز  الفصاال  الثاااني عشاارحيااث خصاا  

فقاااد تكفااال بعااارل  الفصااال الراباااع عشااار، أماااا نتاااائج البحاااث الكيفااايفقاااد عااارل أبااارز  عشااار
ذات العلاقاة بالقياادة  بعاد تصانيفها إٍ توصايات مقترحاة لابع  المنظماات توصيات البحاث

  للدراسات المستقبلية. وتوصيات أخرى  الأخلاقية
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 الدوافع والأهداف: الأول الباب

 والمنهجية والأهمية

دوافع الفصل الأول: 
 فه وأهدا البحث وأهميته
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  هدافهأو  وأهميته البحثدوافع الفصل الأول: 

 مقدمة: 

الاتي قاادت الباحااث إٍ بلاورة وتنفيا   ااث  (البواعااثالادوافع  يابرز ها ا الفصاال أهام 
ه إجاارا، اعتبااار وفااو منظااور عااربي إساالامي،  خاا  في  "الأخلاقيااةمتذصاا  في  ااال "القيااادة 

ذلا  كاشافاً عان الا والم البحثياة احوهرياة، بجانا؛ كشاف أهام  عتبارارنة بالمنظور الغربي، بامق
. ويسال  الضاو، علاى أهام احوانا؛ الاتي توضاح أهمياة ها ا جوان؛ "الأصالة" في ه ا البحاث

البحاااث مااان الناحياااة النظرياااة والتطبيقياااة علاااى حاااد ساااوا،، كماااا أناااه يكشاااف عااان الأهاااداي  
توضاحيها في الفصال إطاار منهجياة علمياة محكماة، سايّد   ا البحث فيالمتوخى تحقيقها في ه

 التالي.

 وبنا، على ما سبو، سيتم عرل المحاور التالية:

 دوافع البحث. -

 أهمية البحث. -

 أهداي البحث. -
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 دوافع البحث: 1-1

هنالااا  ح ماااة مااان الااادوافع الاااتي قاااادت الباحاااث إٍ اختياااار هااا ا الموضاااوع "القياااادة 
 لى وجه التحديد، ومن أهم تل  الدوافع ما يلي:" عالأخلاقية

إيماااان الباحااااث بالأهميااااة الكباااايّة للساااالو  القيااااادي في تحقيااااو "التمياااا  الم،سسااااي" ورفااااع  أولًا:
الكفااا،ة والفاعليااة والإنتاجيااة في مختلااف ا اااتت، فالقيااادة "الفاعلااة" أو "احياادة" هااي ركاان 

 اتساتقرار والنماو المساتمرنجاح حارج لتحقياو  محوري، أو لنقل كما في لغة اتستراتيجيا عامل
 في مسيّة المنظمات بل ا تمعات والدول. 

داري بشاااكل في ا اااال الإبخطاااورة تضعضااع البعاااد الأخلاقاااي ساااذة تر الم قناعااة الباحاااث ثانيـــاً:
 الإداريااةالساالبية في ا ااال القيااادي بشااكل خاااص، حيااث تشااهد الممارسااة  نعكاساااتهاعااام،  و 

قااات قياديااة متناميااة، تاا،دي إٍ صااناعة قاارارات ت أخلاقيااة، بمااا تحملااه ماان ن ر والقياديااة خرو 
 سلبية وانعكاسات كارأية على ا تمع والبيئة.

عابر ممارساات تطبيقيااة  الإدارياةلادى الباحاث خابرات عملياة متراكماة في  اال القياادة   ثالثـاً:
وياااادخل في ذلاااا   في قطاااااع الأعمااااال علااااى وجااااه الخصااااوص،و مباشاااارة في  اااااتت عدياااادة 

علاقااات واسااعة مااع عاادد كباايّ ماان القااادة في ذلاا  القطاااع، ومااا يتضاامنه ذلاا  ماان اسااتنتاج 
واستقرا، حول الظاهرة القيادية ونتائجهاا، ساوا، أكانات قياادة أخلاقياة أو قياادة ت أخلاقياة. 
ولقاااد رساااذت تلااا  الااا خيّة التطبيقياااة قناعااااة الباحاااث حاااول خطاااورة تضعضاااع أخلاقيااااات 

   القيادة.  

طلاعااه علااى اعاابر  رصاايده المعاارفيالاا خيّة التطبيقيااة السااابقة قااادت الباحااث إٍ تع ياا   رابعــاً:
خلااااا  الباحاااااث إٍ نتيجااااة مهماااااة تتمثااااال في ضاااااعف وقااااد ، الأدبيااااات العلمياااااة المتذصصاااااة

في الأدبياااات العربياااة علاااى وجاااه  الأخلاقياااةات العلمياااة في  اااال القياااادة الإساااهامالدراساااات و 
ورغباة متناميااة في ساد جاا ، ماان الفجاوة في تلاا  الأدبيااات،  داخليااا   جاد دافعاااً التحدياد، ممااا أو 
 من أركان "الأصالة" في الأ اث العلمية على مستوى الدكتوراه. ويعد ذل  ركناً 
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 :أهمية البحث 1-2

م،لماااً ماان  االظااروي الحاليااة الااتي  اار بهااا أمتنااا العربيااة والإساالامية، حيااث بلغاات حااد  
الإنتاجياااة وضاااعف الأدا،  انخفاااال، وماااا يصااااحبها مااان الأخلاقياااةقياااادة ضاااعف أو غيااااب ال

، الااتي "الأخلاقيااةفي  ااال "القيااادة  الإسااهامكثاايّة، الأماار الاا ي ي،كااد أهميااة   والمهنيااة في نااواح  
اد الا ي يانهش يمكن أن تسهم في تنمية ا تمعات العربية والإسالامية والحاد مان ظااهرة الفسا

في العاار  حجام الفسااد أنيا داد باوتيّة مخيفاة، ومان م،شارات ذلا   وتزال في تل  ا تمعات
 . ( 10  يعد  من أسوأ درجات الفساد في العار، و جد ا وصل لدرجة خطيّة الإسلاميالعربي و 

في إأرا، المكتبة العربية والإسلامية في  الإسهام تبرز أهمية البحث من كونه يسعى إٍو 
في ه ه المرحلة من اري   تمعاتناا، ويمكان إباراز جوانا؛ أهمياة ت داد قيمته  ال ي، ه ا ا ال

وتطبيقي، بما يبرز أهم جوانا؛ الأصاالة النظرياة والتطبيقياة  ،نظري :عبر محورينالبحث الحالي 
 ، وهما:في ه ا البحث

 النظريةالأهمية  1-2-1

وفاو  خلاقياةالأللقياادة  وتطاوير إطاار علمايبنا، في  الإسهامتتمثل الأهمية النظرية في 
 :متضمناً جوان؛ عدة، ومن أهمها ما يلي منظور عربي إسلامي،

اسااااتعرال الأدبياااااات العربياااااة الإساااالامية والغربياااااة بطريقاااااة تحليليااااة نقدياااااة، والخلاااااوص إٍ   -1
  من منظور عربي إسلامي. الأخلاقيةتعريف مقترح للقيادة 

ماع بلاورة  ااتت ومقترحاات  المعاصرة وتحديد أبارز جوانبهاا الأخلاقيةتناول أزمة القيادة  -2
 في البيئة الإدراية العربية الإسلامية على وجه التحديد. الأخلاقيةلتنمية فاعلية القيادة 

مان شالىنه تع يا  الأدبياات العربياة الإسالامية في  اال  الأخلاقياةبنا، جوذج علمي للقيادة  -3
 القيادة.

                                                           

 .2013م،شر مدركات الفساد: الفساد حول العار في عام تقرير منظمة الشفافية الدولية،  (10)
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وقاد  ومنها منظمات الأعمال. لإداريةافي البيئة  الأخلاقيةبنا، أداة لقياس فاعلية القيادة  -4
مت بطريقااة منهجيااة دقيقااة ضاامنت تااوفيّ  ااتي الصاادق مّ   ثاال ذلاا  باسااتبانة علميااة صُاا

Validity   والثباتReliability. 
 

 الأهمية التيبيقية 1-2-2

ا قااابلاً للتطبيااو ماان ااااا  تتجسااد الأهميااة التطبيقيااة لهاا ا البحااث في كونااه يقاادم إطاااراً علمي
في  ال تطبيقي مهم يتمثل في بيئاة قطااع الأعماال، ويمكان توضاح  ااااا  طبو  ثيونه جهة، ولك

 جوان؛ من تل  الأهمية عبر الآتي:

، الأخلاقيااة ةتع ياا  فاعليااة القيااادالمقااترح يمكاان أن يسااهم في علمااي النمااوذج تطبيااو ال -1
ال في العاااار والأعمااا الإدارةوتعظااايم اتنتفااااع مااان أجاطهاااا ومهاراتُاااا وأسااااليبها في بيئاااة 

 العربي والإسلامي.

تم تطبيااو النماااوذج العملاااي في دراساااة تطبيقياااة باساااتذدام المنهجاااين الكماااي والكيفاااي  -2
 النااوعي(، في بيئااة  ثيااة معينااة، وقااد  ثلاات في عينااة ماان القطاااع الخاااص في المملكااة 

 العربية السعودية.

اتسااتبانة العلميااة الاااتي  والمتمثلااة في الأخلاقياااةتم اسااتذدام أداة قياااس فاعليااة القيااادة  -3
جاارى تصاااميمها في هاا ا البحاااث، مااع القياااام بالتحلياال الإحصاااائي الاالازم، مماااا يعاااين 
الدراسات التطبيقياة المساتقبلية علاى اساتذدام تلا  اتساتبانة في بيئاات  ثياة متنوعاة  

 والقطاعات الخيّية والتعاونية. ،اعات الحكومية، والقطاعات الخاصةكالقط
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ثأهداف البح 1-3  
في بناا، وتطاوير إطاار علماي للقياادة  الإساهاميتمثال الهادي العاام في ها ا البحاث في 

وفااو منظااور عااربي إساالامي مااع تطبيقااه في بيئااة  ثيااة وفااو منهجيااة علميااة دقيقااة،  الأخلاقيااة
 :  فرعية عديدة، تتمثل في الآتيأهداي ويتفرع من ه ا الهدي 

 إسلامي. عربي منظور  من الأخلاقيةمبدئي للقيادة علمي بنا، جوذج  -1

 الإسلامية في الأدبيات العربية الأخلاقيةإبراز أهم النظرلمت والنماذج في القيادة  -2

 في الأدبيات الغربية.  الأخلاقيةأهم النظرلمت والنماذج في القيادة ستعرال ا -3

 المعاصرة. الأخلاقيةعرل أهم جوان؛ أزمة القيادة  -4

في البيئااااة الإدرايااااة العربيااااة  الأخلاقيااااةالقيااااادة بلااااورة  اااااتت ومقترحااااات لتنميااااة فاعليااااة  -5
 الإسلامية.

والأعماااااال علاااااى وجاااااه  الإدارةفي بيئاااااة  الأخلاقياااااةتطاااااوير أدوات لقيااااااس فاعلياااااة القياااااادة  -6
 التحديد، في ضو، النموذج المقترح.

 خا ة:
قاادت الباحااث لإنجاااز ها ا البحااث، ومنهااا  الااتيأهاام الادوافع بااراز بإهاا ا الفصال  عُاني

بخطااورة تضعضااع ، وقناعتااه لأهميااة الكباايّة للساالو  القيااادي في تحقيااو التمياا  الم،سساايبا هإيماناا
خاابرات عمليااة متراكمااة في خاالال دت ماان علااى أدا، المنظمااات، والااتي اكّاا البعااد الأخلاقااي

في بنااا، وتطااوير إطااار علمااي للقيااادة  الإسااهاملأهميااة . كمااا تطاارق هاا ا الفصاال  ااال القيااادة
منهاااا في  ، وتعظااايم اتنتفااااعتهاااافاعلي زلمدةمااان شااالىنه  ربي إسااالاميوفاااو منظاااور عااا الأخلاقياااة

 . لأدبيات العربية الإسلامية في  ال القيادةالمنظمات العامة والخاصة، وتع ي  ا
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 والأهمية الأهداف: الأول الباب

 والمنهجية

: الثانيالفصل 

 البحث  منهجية
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  منهجية البحث: الفصل الثاني

 مقدمة: 

حيااث يقتضااي الماانهج العلمااي الاادقيو تحديااد المنهجيااة العلميااة الااتي تلائاام البحااث ماان 
، وبخاصة أن المانهج العلماي يتضامن منااهج  ثياة عديادة تم وطبيعته همشكلته البحثية وأهداف

 تطويرها من قبال المتذصصاين في المانهج العلماي لتفاي ةغارال البحاث في العلاوم اتجتماعياة
في ه ا البحاث أن نراعاي ها ه المسالىلة بشاكل دقياو،  ، ول ل  فقد كان ل اماً (11 ية الإنسانو 

وعلااى الاا ي يسااهم في الظفاار بالنتااائج المتوخاااة ماان العماال البحثااي. وفي هاا ا السااياق، الأماار 
وجاااود منااااهج متعاااددة تتااايح للبااااحثين ٍ أن "إباحثاااان القاضاااي والبيااااتي سااابيل المثاااال يشااايّ ال

لائاام لدراساتها وتحليلهااا تباااع المانهج المامحاولاة  ،ثمو المشاكلة تحاات القياد أم الدراسااة محاولاة فها
تااوفر " نخاار علااى أن باحااث، وي،كااد (12 تااائج العلميااة الصااحيحة والمناساابة" نٍ الإوالتوصاال 

 موعااة ماان المبااادو والقواعااد الخاصااة بالماانهج العلمااي تيعااني بالضاارورة أن كاال العلااوم مل مااة 
و الموضاااوعية أداة لتحقيااا"ت إج مااااهو هالمااانو  ،عااادة منااااهج يوجاااد  بمااانهج واحاااد، بااال بالأخااا

ن المنهج العلمي الا ي بتااره الباحاث ٍ أويشيّ باحث  لث إ ،( 13  "ٍ الحقيقةإوالوصول 
تفساايّ " ماانلااه  ناااً عاان أساائلة البحااث بطريقااة دقيقااة وممكّ  جابااة علااى الإ عيناااً يجاا؛ أن يكااون مُ 

 .(14  "البحثية النتائج من أجل الحصول على خلاصات ترتب  بالمشكلة
 

                                                           

منهجية وأساليب البحث العليي وتحليل البيانال دتل القاضي ومحمود البياتي، انظر مثلًا:  (11)
المنهج  ،إبراهيم أبراش م 2008، 1، عمّان: دار الحامد، لSPSS  صائيالبرنامج الإ ستخدامبا

رجا، أبو علّام، م  2009، 1عمّان: دار الشروق، لالعليي وتيبيقاته في العلوم الالتياعيةل 
 م.2013، 1عمّان، دار المسيّة، لالكيّي والنوعي والمختلطل مناهج البحث 

 .64ص  ،منهجية وأساليب البحث العلييبياتي، دتل القاضي ومحمود ال( 12)

 .74ص  ،المنهج العليي وتيبيقاته في العلوم الالتياعيةأبراش،  إبراهيم( 13)

 .16ص  ،مناهج البحث في العلوم النفسية والتربويةأبو علّام، رجا، ( 14)
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تي تعاااد بمثاباااة الإطاااار والاااللمنهجياااة العملياااة في هااا ا البحاااث، ويعااارل هااا ا الفصااال 
  ال ي يُكم عملية تفكايّ الباحاث في صاياغته لأسائلة البحاث الرئيساة وفي الفكري المنهجي

الإجابة العلمية عنها بطريقة منهجياة تتلىساس علاى الأدلاة والبراهاين، بماا في ذلا  عملياة جماع 
ور متسلساالة . وساايكون هاا ا العاارل عاابر محاااالبيااانات وتحليلهااا والخلااوص إٍ النتااائج الدقيقااة

بعاااد ف علااى أهاام الأكثاّا، وتعاارج بالتعريااف المالبحااث ا الاا ي يتعلااو بهااباحاا ، ا، تباادأ منطقي اا
 وذل  كما يلي: ذات العلاقة بمنهجية البحث

 

 توصيف عام للينهجية البحثية 2-1
 منهجياة في ضو، المشكلة البحثية وأهداي البحث وطبيعته، يرى الباحث اساتذدام

العلميااة العربيااة الإساالامية والغربيااة علااى حااد  علااى الأدبيااات طاالاعبات مركّبااة  تباادأ علميااة
تحليلهااا بطريقااة تفااي بتحقيااو متطلبااات البحااث وأهدافااه، واسااتذدام الماانهج  ،ثمسااوا،، وماان 

الوصفي ال ي يسعى لفهم الظاهرة المبحوأة وتوصيف أبعادهاا وحيثياتُاا والعوامال الما،أرة، ماع 
 سايتم اساتذدام كماا.  ئاة المبحوأاة، واختبارهاا بطارق علمياة محكماةاقاتراح الحلاول الملائماة للبي

علاى  استنتاجيه  تعاين استقرائية بطريقة وتحليلها كيفية بيانات جمع خلال من الكيفي المنهج
وأداة لقياس فعاليتها، وذل  باساتذدام أساالي؛ البحاث  الأخلاقيةللقيادة  مبدئي جوذج بنا،

 مهيكلة( وتحليل للو ئو وفو خطوات البحث النوعي.الكيفي من مقابلات معمقة  شبه 

 وتحليلهاا بياانات كمياة جماع خالال مان الكماي البحاث بمانهج ستتم اتساتعانة كما 
إحصااائي، وذلاا  بإعااداد وتطااوير اسااتبانات علميااة دقيقااة تحظااى بالثبااات والصااحة  بشااكل

 حاول معيناة جنتاائ إٍ  الصادق( وفاو المعااييّ العلمياة المتعااري عليهاا، وذلا  للذلاوص
  (.  15 الكمي القياس لأداة والصدق الثبات مستوى

 

 

 
                                                           

       ،م2011 ،1أحمد بدر، أصول البحث العلمي ومناهجه، القاهرة، المكتبة الأكاديمية، ل (15)
 .73ص 
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 توصيف تفصيلي للينهجية البحثية 2-2
 المستذدمة في ه ا البحث عبر تناول مايلي:يمكن توصيف أهم الأبعاد في المنهجية العلمية 

      ويقصااااد بهااااا الطرائااااو المنهجيااااة المتعااااددة الااااتي تسااااتذدم  :منهجيــــة علييــــة مركبــــة 2-2-1
و أهااداي البحااث، قاايُفاعليااة وفااو ترتياا؛ محاادد، علااى  ااو في  ااث واحااد بطريقااة تكامليااة ت

الابع   ماثلاً هدفا تلو الآخر. وقد يستذدم البع  مفاهيم عديدة للتعبيّ عن ذلا  المعانى، ف
تحسااان س"، في حاااين يMixed Methodologyالمااانهج المذاااتل  " يفضااال مفهاااوم

 .( Hybrid Methodology"  16 المنهج الم يج" ستذدام مفهومانخرون 

ويعاااني ذلااا  المااانهج الااا ي يساااتهدي تحليااال الظااااهرة المبحوأاااة  :المـــنهج الوصـــفي 2-2-2
. (17   سا؛ أهاداي البحاث ين على فهام أبعادهاا المذتلفاةبغرل توصيفها بشكل دقيو يع

 ية نظاااراً الإنساااانفي العلاااوم اتجتماعياااة و  اً ساااتذداماالمنااااهج  أكثااارويعاااد المااانهج الوصااافي مااان 
 . (18  لمناسبته للأغرال البحثية في تل  العلوم

 ( 19 وتتعاااااادد أسااااااالي؛ الماااااانهج الوصاااااافي، إذ قااااااد يعتمااااااد الاااااابع  علااااااى الأساااااالوب الكمااااااي 
Quantitative )أو الأساااااااااااااالوب الكيفااااااااااااااي  النااااااااااااااوعي Qualitative  20) وقااااااااااااااد ،

 كما في ه ا البحث.  ستذدمان معاً يُ 

 

                                                           

، التربوي والنفسي من المنظور الكيي والكيفي منهجية البحثمثلًا: كمال زيتون،  انظر (16)
 . م2004، 1القاهرة: عار الكت؛، ل

2004  Tashakkori & Teddlie Mixed Methodology, 1999. 
المنهج ، إبراهيم أبراش، بويةمناهج البحث في العلوم النفسية والتر مثلًا: رجا، أبو علّام،  انظر (17)

 العليي وتيبيقاته في العلوم الالتياعية.
 .74المنهج العليي وتيبيقاته في العلوم الالتياعيةل ص إبراهيم أبراش،  (18)
،عمان، دار الفكر، البحث النوعي والبحث الكييبو السميد، أ ةذوقان عبيدات، سهيل (19)

 .217، ص م2003
 .218المرجع نفسه،  (20 
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عتماااد علاااى البياااانات ذات الطبيعاااة ةناااه ييتسااام المااانهج الكماااي : المـــنهج الكيـــي 2-2-3
. وعااااااادة  ماتسااااااتذدم إحصااااااائيةالكميااااااة، أي تلاااااا  الااااااتي يمكاااااان تحليلهااااااا بطريقااااااة كميااااااة أو 

"اتسااتبانة" للحصااول علااى البيااانات الكميااة، والاااتي يجاا؛ أن تحظااى بصاافتين أساساايتين هماااا 
يمتاااز ية. و الإنسااانساالوب في العلااوم اتجتماعيااة و سااتذدام هاا ا الأاالصااحة والثبااات، ويشاايع 

 :(21  يد من الم الم والتي من أهمهادسلوب بالعه ا الأ

 يلائم الأ اث الرامية لتحديد العلاقات اترتباطية أو السببية بين متغيّات الدراسة. .1

 و نرا، معينة.أ اث التي تستهدي التعري على ا اهات يناس؛ في الأ .2

 مي. اث التي تروم التحقو من نظرية أو جوذج عليستذدم في الأ .3

  اث المسحية ودراسات الرأي العام.يناس؛ الأ .4

ساالوب الكمااي أنااه يكتفااي بالتوصاايف الظاهري السااطحي( للمساالىلة ويعاااب علااى الأ
والمعاااااني داخاااال السااااياق الثقااااافي  افعو سااااباب والاااادنظاااارا لعجاااا ه عاااان التعمااااو في الأ  المبحوأااااة

، مفاااااااهيم ٍ بناااااااإعاااااان الوصااااااول واتجتماااااااعي والسياسااااااي واتقتصااااااادي. كمااااااا أنااااااه يعجاااااا  
فهاو غايّ قاادر علاى إيجااد نظارلمت أو جااذج علمياة جديادة،  ،ثم مصطلحات( جديدة، مان 

الحاتت التي يراد فيها إيجاد مثل تل  النظارلمت والنمااذج أن مثل ه ه ول ل  فإنه يتعين في 
 . (22  سلوب الكيفييستذدم الأ

ت الكيفيااة، أي تلاا  يسااتذدم الماانهج الكيفااي البيااانا :المــنهج الكيفــي والنــوعي  2-2-4
، وعااادة مااا يااتم الحصااول علااى مثاال تلاا  إحصااائيةوليساات كميااة أو  الااتي تحلاال بطاارق كيفيااة
 .ليل الو ئوتح، و الملاحظة، المقابلة البيانات من خلال:

 
 

                                                           

منهجية كمال زيتون،   ،مناهج البحث في العلوم النفسية والتربويةأبو علّام،  رجا،مثلًا: انظر( 21)
 .من المنظور الكيي والكيفي -البحث التربوي والنفسي

 .226 ص،البحث النوعي والبحث الكييبو السميد، ة أذوقان عبيدات، سهيل ( 22)
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ن مان الحصاول ويتصف المنهج الكيفي ةنه يراعي السياق للمسلىلة المبحوأة، الأمر الا ي يمكّا
  ( 23 في العديد من الحاتت ومنها:   فإنه يستذدم على فهم معمو لها، ول ل

 مصطلحات( جديدة.يم  هالحاتت البحثية التي يراد منها بنا، مفا (1

 إيجاد نظرلمت أو جاذج علمية جديدة. (2

 .التعمو في المعاني الخاصة بالمسلىلة المبحوأة داخل سياقها الخاص (3

 .دراسة القضالم ذات الحساسية أو الخطورة العالية (4
 

 أدوال جمع البيانال  2-3

البحاااث  مااادخلكماااا مااار معناااا في الأجااا ا، الساااابقة، فاااإن هااا ا البحاااث يعتماااد علاااى 
وماان هنااا فقااد تم   لااى حااد سااوا،المذااتل ، وذلاا  تعتماااده علااى البيااانات الكميااة والنوعيااة ع

ساتبانات مان حياث ضارورة ستبانة علمية وفو الإجرا،ات المنهجية المعتمادة في بناا، اتاوضع 
بعااد إسااتعرال تحليلااي للأدبيااات العلميااة بطريقااة منهجيااة وذلاا  ، ا بالصااحة والثباااتاتصااافه

يساااتهدي قيااااس  الأخلاقياااةمكّنااات الباحاااث مااان بلاااورة جاااوذج علماااي مبااادئي مقاااترح للقياااادة 
 بناااداً، 38سااتبانة ماان . وتتكاااون اتفعاليااة تلاا  القياااادة ماان منظااور الفكااار العااربي الإساالامي

مكاااونات فرعياااة وهاااي كماااا  أربعاااةٍ إرع كااال واحاااد منهاااا كاااونات رئيساااة يتفاااأربعاااة م تغطاااي
  ( 24 يلي:

بالقااااوانين المحليااااة، مراعاااااة القااااوانين  اتلتاااا ام  والقانونيــــة الأخلاقيــــةمراعــــاة الأبعــــاد  .1
 حترام قيم ا تمع، التقيد بقيم المنظمة(.االدولية، 

ظفيهااا،  التااوازن بااين مصااالح المنظمااة ومصااالح مو  التــوافين الــ كي في تحقيــل المصــاح .2
التاااوازن باااين مصاااالح المنظماااة ومصاااالح ا تماااع، التاااوازن باااين مصاااالح المنظماااة ومصاااالح 

 القائد، التوازن بين المصالح القريبة والمصالح البعيدة(.
                                                           

 .247ص  المرجع نفسه، (23)

 .286ص  المرجع نفسه، (24)
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في  الإسااهام تاالافي إلحاااق أي ضاارر با تمااع،  افيدهــارإفي تنييــة امتيــع و  الإســهام .3
بااارامج المسااا،ولية  في الإسااهامالبشااارية، التلىهياال والتوظياااف للمااوارد ل المشاااريع التنموياااة

 اتجتماعية(.
، السامات القيادياة ، الموقاف، الأجاال  القياادة المهاارات القيادياة المقوّمال القيادية  .4

 التحويلية(.

ساااتبانة ةن ات وقااد تم وضااع بنااود تقااايس كاال محااور فرعااي مااان المحاااور السااابقة، علماااً 
وقاد تم (. جاد ا موافاو  5موافو إطلاقاً( إٍ  غيّ  1تستذدم أسلوب القياس الخماسي من  

ساتبانة في ضاو، ، وجارى تعاديل اتالإدارياةالعلاوم  عرضها على أربعاة محكماين متذصصاين في
 الصااحة(، وأمااا الثبااات فقااد تم احتساااب معاماال ألفااا كرونبااا   لم يااد ماانملاحظاااتُم القيمااة 

للثباات في  حصاائيةللنتاائج الإ(، وسانعرل الثباات اتستبانة  أباتأبانت نتائجه عن ال ي و 
  الفصل الثالث عشر.

، فقد تم اتعتماد على أسلوب المقابلات شابه (النوعيةالكيفية   وفي جان؛ البيانات
المهيكلاااة، والاااتي تشااايّ إٍ الطريقاااة الاااتي ياااتم بهاااا وضاااع أسااائلة محاااددة ماااع  كاااين الباحاااث مااان 

و ااادر  لإجاااابات المبحاااوأين. وفقااااً إضاااافة أسااائلة جديااادة والمروناااة في ترتيااا؛ عرضاااها وذلااا  
، حيااااث تم الإشااااارة إٍ أن الباحااااث قااااد اسااااتذدم هاااا ا الأساااالوب في ماااارحلتين ماااان البحااااث

امها في الماااارة  الأوٍ أأنااااا، الدراسااااة اتسااااتطلاعية لتمكااااين الباحااااث ماااان التعمااااو في اسااااتذد
ناااا، جوانااا؛ البحاااث ومعاونتاااه علاااى تطاااوير النماااوذج العلماااي. وأماااا المااارة الثانياااة فقاااد كانااات أأ

الدراسة الرئيسة، وذل  لمعاونة الباحث على الحصول على إجاابات معمقاة لأسائلة الدراساة، 
بماااا يعاااين علاااى تحساااين طرائاااو تفسااايّ النتاااائج الكمياااة، وذلااا  تتبااااع هااا ا البحاااث للمااادخل 
المذاتل  الا ي يقضاي باسااتذدام الأسالوبين الكماي والنااوعي معااً، علاى  ااو ماا بينااه سااابقاً. 

 عشر.  الثالثلأسئلة المقابلات بشكل مفصل في الفصل وسيتم التعرل 
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 مجتيع الدراسة والعينة 2-4

 ت يادة في ساوق الأساهم الساعودي، والاتي يتكون  تمع الدراسة من الشركات المسااهم
شاركةً  عشارينالباحاث  حادّدقاد وبغياة توسايع نطااق البحاث الحاالي، فشاركة، مئة وستين  نع

التجااري، القطااع الخادمي، القطااع وهاي:  رئيساة بعاة قطاعااتخماس شاركات في أر  أكبر ثل 
رأس  عنصاارالبنااا، والتشااييد. وفي ضااو، الأدبيااات العلميااة، تم اختيااار قطاااع ال راعااي، و القطاااع 

 .  ( 25  لتصنيف أحجام الشركات العناصرالمال بوصفه من أهم 

 ما يلي:كعينة الدراسة  سم، رأس المال( لالأساسية  اتعلومات المويمكن عرل 

   معلومال أساسية عن عينة الدراسة1لدول و
 ع/القيــــا 
      الشركة

رأس  الصناعي
 المال

ومليــــــــــــــــــار 
 ريال 

رأس  الزراعي
 المال

 ومليار ريال 

رأس  الخدمي
 المال

 ومليار ريال 

 رأس المال والتشييدالبناء   
 ومليار ريال 

 0.6 امل ال  شركة  15 مصري الإجا،  4 المراعي  30    ساب شركة  1

 0.531 الخضريشركة  15 مصري الراجحي  0.6 ناد   15 كيان شركة   2

 0.400 البحر الأحمر شركة  15 الرلمل بن   0.5 القصيم 8.7 رابغ  شركة  3

 0.375 الخ ي شركة  10  بن  ساب 0.250 احوي 6.6 التصنيع   شركة  4

 0.316 احبسشركة  9.04 الفرنسي البن   0.200 تبو  5.6 ينساب شركة  5

يتوجاا؛ أن تعيننااا علااى  –كمااا ساابو بيانااه   –والمنهجيااة العلميااة المسااتذدمة في هاا ا البحااث 
بلورة إجاابات علمياة دقيقاة لأسائلة البحاث، والاتي يمكان عرضاها بشاكل مفصال وفاو العناوان 

 التالي.
                                                           

م، ر  ، القاهرة،قتصاديال الدولاأهمية المشروعال الصغية في  يّ خطاب، انظر مثلًا:  (25)
 – 329، ص م2012دعم وتنمية المشروعات الصغيّة  كلية التجارة جامعة عين شمس(، 

القاهرة، م، ر دعم وتنمية المشروعات الصغيّة  مفهوم المشروعال الصغيةلع ة عبدون، ، 353
 .424 – 417ص  م،2012ية التجارة جامعة عين شمس(،  كل

 

 



 

30  
 

 أسئلة البحث 2-5

هاماتُا النوعياة في نظاراً لإسا  ضارورة حياتياة ومطلا؛ حضااري ملاح الأخلاقيةالقيادة 
والقانونياة،  الإداريةتحسين الأدا، والإنتاجية ومحاربة الفساد بكافة أنواعه في مختلف السياقات 

ودفاع عجلااة التقادم والنهضااة في عالمناا العااربي والإسالامي.  وقااد تحا  الباحااث أن  أدبيااات 
مو الأ اث النظرية، وهو في  تمعاتنا العربية والإسلامية تتسم بمحدودية ع الأخلاقيةالقيادة 

في تلااا  ا تمعاااات، والااا ي يااابرز في  الأخلاقياااةالضاااعف العملاااي للقياااادة  ،ثمماااا يكااارّس مااان 
ظااااواهر التذلااااف المتعااااددة فيهااااا. الأماااار الاااا ي يشااااجّع الباحااااث للغااااوص في الااااتراث العااااربي 

، خلاقياااةالأالإساالامي في محاولاااة لإباااراز دور الإساالام بقيماااه وتوجيهاتاااه وتطبيقاتااه في القياااادة 
متهاااا ،طااورت في البيئاااة الغربيااة بشااكل يعاا ز ملاتالمفااااهيم والنظاارلمت الااتي  ةتبيئااوالعماال علااى 

وفعاليتها للتطبيو في واقع البيئة العربياة والإسالامية ، كماا يطماح الباحاث إٍ الساعي تقاتراح 
 المرحلاة ه يساهم في تادعيم جهاود التنمياة في  علاّالأخلاقياةالقياادة  نمياةلت -مبدئي  -جوذج  

 الحالية التي تعيشها  تمعاتنا العربية والإسلامية. 

 ويمكن بلورة المشكلة البحثية بس،ال رئيس مفاده:

ليتهـا في بيئـة عافإسلاميل وكيف يمكن قيـاس عربي من منظور  الأخلاقيةما أبعاد القيادة 
 والأعيال ؟   الإدارة

 تالية :وينبثو من ذل  الس،ال المحوري الأسئلة الفرعية ال

 في الأدبيات العربية الإسلامية ؟وما أبعادها  الأخلاقيةما القيادة  -1

 في الأدبيات الغربية ؟ وما أبعادها الأخلاقيةما القيادة  -2

 المعاصرة، وكيف يمكن تنميتها؟ الأخلاقيةما أبرز جوان؛ أزمة القيادة  -3

 إسلامي ؟بي عر من منظور  الأخلاقيةما مكونات النموذج العلمي المبدئي للقيادة  -4

 الإدارةإسالامي في بيئاة  عاربي مان منظاور الأخلاقياةالقياادة  فاعليةكيف يمكن قياس  -5
 ؟بالتطبيو على عينة من القطاع الخاص السعودي والأعمال
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  خا ة

في ضاو، المشااكلة البحثيااة وأهااداي عتماادها الباحااث االمنهجياة الااتي هاا ا الفصاال  أبارز
 علاى الأدبياات طالاعاتشملات مركّباة   علمياة منهجياة اساتذدم حياثالبحاث وطبيعتاه، 

و متطلبااات تحليلهاا بطريقاة تفاي بتحقيا ،ثمالغربياة، ومان الأدبياات العلمياة العربياة الإسالامية و 
م الماانهج الوصاافي الاا ي يسااعى لفهاام الظاااهرة المبحوأااة وتوصاايف البحااث وأهدافااه، واسااتذد

الملائماة للبيئاة المبحوأاة، واختبارهاا بطارق أبعادها وحيثياتُا والعوامل الم،أرة، مع اقاتراح الحلاول 
 بطريقاة وتحليلهاا كيفياة بياانات جماع خالال مان الكيفاي المانهج استذدم علمية محكمة. كما

ليتهاا، عاوأداة لقيااس ف الأخلاقياةللقياادة  مبادئي جاوذج علاى بناا، اساتنتاجيه  تعاين اساتقرائية
ة  شبه مهيكلة( وفاو خطاوات وذل  باستذدام أسالي؛ البحث الكيفي من مقابلات معمق

 بياانات كمياة جماع خالال مان الكماي البحاثأسالوب  اساتذدام تم كماا البحاث الناوعي.
 بالثباات والصادق تتمتاع علمياة دقيقاة انةإعاداد وتطاوير اساتبعابر إحصاائي،  بشاكل وتحليلهاا

 .وفو المعاييّ العلمية المتعاري عليها
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مدخل إلى القيادة : الثاني الباب

 والأخلاق

  لقيادة ا: الثالثالفصل 
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 القيادة  : الثالثالفصل 
  

 مقدمة:

" بشااكل القيااادة"لفهاام الأبعاااد الأساسااية في ظاااهرة   هيااداً ضاارورلم   هاا ا الفصاال ثااليم
" في فصااول تحقااة. وسااايكون الأخلاقيااةعااام، حيااث سيشااكّل ذلاا  أساساااً لفهااام "القيااادة 

لأهااام تلااا  الأبعااااد بصاااورة مكثفاااة، أي بااادون الااادخول في تفاصااايل احااادل  ااستعراضااانا عام ااا
الآرا، قباااااوتً في تلااااا   كثااااارحياااااث ساااااننحاز لأ  ة بالقياااااادةالعلماااااي في الأدبياااااات المتذصصااااا

ويعااني هاا ا أن الفصاال يعااتري بالتعقيااد الشااديد الاا ي يلااف تلاا  الظاااهرة وتعاادد  الأدبيااات. 
 جوانبها وأبعادها ومداخل دراستها وفهمها.

 وفي ضو، ما سبو، فسوي يتم استعرال الموضوعات التالية:

 اصرأهمية القيادة في الفكر الإداري المع 

 ماهية القيادة 

 القيادة لغة. -

 صطلاحاً.االقيادة  -

  القيادة: مصادر التلىأيّ والمهارات 

  نظرلمت القيادة 
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 أهمية القيادة في الفكر الإداري المعاصر 3-1

قاااد يكاااون مااان المنطقاااي أن نبااادأ في  لياااة مساااوغات حاجاااة ا تمعاااات للقياااادة عااابر 
في المنظمااات  الإداريااةكيااد علااى أهميااة القيااادة لىقباال التعريااف بهااا، وذلاا  للت امختلااف منظماتُاا

لكورااا العاماال الأهاام  الإداريااةجااوهر العمليااة ، باال هااي الإدارةهااي مفتاااح القيااادة فالمعاصاارة.  
ظاااهرة القيااادة و . (26  المشااتركة الااتي تتوخاهااا المنظمااات بمذتلااف أشااكالها الأهاادايلتحقيااو 

ي  ماع بشاري، إذ مان الضاروري أن يابرز نفسه، وذلا  أراا حتمياة  في أ الإنسانقديمة قدم 
 قااادة يوجهااون غاايّهم صااوب تحقيااو غااالمت يتفقااون عليهااا. وقااد ارتااب  مفهااوم القيااادة القااديم 

إت أرااا اكتساات معاااني متنوعااة في العصاار الحااديث، وتعااددت  ،باحاناا؛ العسااكري والحااروب
علاى القائاد قادرة يرتكا  حاول ومفهاوم القياادة تطبيقاتُا لتشمل كافاة التذصصاات والحقاول. 

نظاراً لتاوفره علاى  اات ومهاارات وقادرات وأجاال  يا ه عان غايّه، و علاه   نالأخار التلىأيّ في 
وتتعاين الإشاارة إٍ أن القياادة ت قادراً علاى تحريا  النااس با ااه الأهاداي المنشاودة.  ،ثممن 

ة في  ااتت دت  بجانس الرجاال دون النساا،، حياث  اس الحاجاة إٍ اهيال قياادات نساائي
في  الأخلاقيااةعدياادة، الأماار الاا ي يجعلنااا ناادخل القيااادة النسااائية ضاامن منظااورنا في القيااادة 

   ه ا البحث.

ونظااراً لمااا تتمتااع بااه القيااادة ماان هاا ا القاادر ماان التاالىأيّ علااى فاعليااة تحقيااو الأهااداي، 
فلحااون اهتماات بهااا المنظمااات المذتلفااة، وسااعت للحصااول علااى قااادة ملهمااين ماا،أرين، يفقااد 

في بلاااورة رؤياااة طموحاااة، بجانااا؛ قااادرتُم الفائقاااة علاااى تحفيااا  النااااس علاااى بااا ل كااال ماااا لاااديهم 
وممااا يشاايّ إٍ أهميتهااا هااو اسااتبدال القيااادات في حااال تعثاار المنظمااات لتحقيااو تلاا  الرؤيااة. 

 . ( 27  وإخفاقها

                                                           

 .23ص ، م2002، 1، عمّان، مكتبة دار الثقافة، لالقيادة الإداريةنواي كنعان، (26)
، الرلمل، دار القيادة الإدارية النسائيةعبدالرحمن هيجان، ، القيادة النسائيةمثلًا: هيجان،  انظر (27)

دور مؤسسال التنيية الإدارية في  كين القيادال ، الأحمدي وأبو خضيّ ،1،2004الم،يد، ل
: دراسة ميدانية على المشاركات في الحلقات التطبيقية المقدمة من النسائية من موالهة تحديال القيادة

 .، د.تمعهد الإدارة العامة، الرلمل، معهد الإدارة العامة
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صصااة ولقااد دفعاات هاا ه الأهميااة المحوريااة للقيااادة في ا اااه تعضاايد الحركااة البحثيااة المتذ
 :في القيادة، ولقد  سد ذل  في مظاهر عديدة ومنها

  ّمة، إذ يقدر عددها بعشرات الآتي.كثرة الأ اث العلمية المحك 

  ّمة متذصصة في القيادة.دصي   لات محك 

 .عقد مئات الم، رات والندوات العلمية 

 .تنظيم محاضرات توعوية في  ال القيادة 

 .اليف مئات الكت؛ المتذصصة 

  والتسااويو وعلاام  الإدارةا  أعااداد كباايّة ماان الباااحثين في حقااول معرفيااة عدياادة كاااشااتر
 النفس وعلم اتجتماع والإعلام والتربية والصحة و وها.

 .تنظيم نتي البرامج التدريبية في  ال القيادة 

 .إقرار عشرات المقررات الإجبارية واتختيارية في عدد مت ايد من الكليات واحامعات 

  المهااااارات القياديااااة" ضاااامن ح مااااة المهااااارات الضاااارروية في التعلاااايم في القاااارن اعتماااااد"
 الحادي والعشرين.

 .تقديم استشارات متذصصة في  ال القيادة 

، فااااإن بعاااا  الإداريااااةولاااائن قااااررنا سااااابقاً أن جميااااع المنظمااااات  اجااااة ماسااااة للقيااااادة 
لىن تفتقر المنظمة لهياكل في أوضاع معينة ك أكثرالباحثين قد أشار إٍ أن تل  الحاجة تكون 

، وذلا  أن القياادة في تلا  الأوضااع تصابح للسياساات أو للذطا  اتساتراتيجية تنظيمية أو
ضرورة لتصحيحها وتحقيو قف ة نوعية في أعماال التطاوير وتحقياو الأهاداي. ويضايف باحاث 

لإيجااد  نخر أن ذل  يتلىكد في عار يعاج بالتغايّات المتساارعة، فالقياادة تكاون حينئا  ضارورية
تهاااا الخارجيااة، وتااالافي مااا قاااد التكياااف مااع بيئتغاايّات مساااتهدفة في المنظمااات لمعاونتهاااا علااى 

، بجان؛ ما تتسم به البيئة الداخلية من عوامل تدفع إٍ التغييّ والتطوير ها من تحدلمتهيواج
النماو، في مختلف ا اتت، على  و يمكّن المنظمة من تحقيو أهدافها في اتستقرار والتوسع و 
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كمااا تااابرز الحاجااة للقياااادة مااان جاارا، تاااوفر العنصاار البشاااري المتناااوع الاا ي يُتااااج إٍ مهاااارات 
   . ( 28  قيادية من أجل دفعه للعمل والإنتاج وتحقيو الأهداي

 

 ماهية القيادة 3-2 

 القيادة لغوياً  3-2-1
قود نقي  " الأن  في لسان العربجا، وقوداً، وقد  ،قيادة ،يقود ،القيادة مصدر قاد

عديادة،  لغوياة وها ا لاه دتتت السوق  يقال يقود الدابة من أمامها ويسوقها من خلفها"، 
كون في المقدمة ت الما،خرة، وهناا يابرز جانا؛ التحفيا  والتشاجيع إجا تمكانة القائد ومنها أن 

لبعااد تركياا  القيااادة علااى ا -أيضاااً -ويفيااد معاانى القيااادة للأتباااع وقيااادة الصاافوي كمااا يقااال. 
"القياااااادة  اااااااااالطاااااوعي ت الإكاااااراه، ومعااااانى ذلااااا  أن المعااااانى اللغاااااوي ينحااااااز لماااااا بات يسااااامى با

 من الخلف.  الديموقراطية"، بدليل القود من الأمام ت السوق
 

 القيادة اصيلا اً  3-2-2
أعداد كبيّة مان تعريفاات القياادة،  دبيات العلمية توافرتبين لنا من خلال تفح  الأ

ع لأساااباب عديااادة يمكااان إرجاعهاااا لتعقاااد ظااااهرة القياااادة وتناااوّ يعاااود لتعريفاااات ع هااا ه اوتناااوّ 
 ين تناااولوا تلا  الظاااهرة. كمااا لاخااتلاي دصصاات الباااحثين ااٍ إماداخل دراسااتها، إضاافة 

أن هنال  مداخل عديدة لتعريف القيادة، ويمكن تلذي  أبرز تل  المداخل اتضح لنا أيضاً 
يفااات قااد اتكاالىت علااى مااا يساامى بااا "عناصاار القيااادة"، والااتي عاابر التقرياار ةن جملااة ماان التعر 

 تشمل:
 . يمتلكه من صفات ومهارات وأجال القائد بشذصيته وما -1
 تباع بخصائصهم ومهاراتُم المذتلفة.الأ -2
 .ين القائد وأتباعه واأيّه عليهممن تفاعل ب العملية القيادية بما تحويه -3
 لعملية القيادية.ا امتتم فيه ل انالموقف وهو المكان وال مان ال -4

                                                           

 ،1ل ، عمّان ، دار الكت؛،ل الإداريوالرقابة والاتصا القيادة، ، مروان بني أحمدعياصرهمعن ( 28)
 .144ص  ،م2008
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وسيتضااح مااا قااررناه إزا، مااداخل تعريااف القيااادة حينمااا نسااتعرل بعاا  التعريفااات. 
ساااتعرال عااادد مااان التعريفاااات مااان مصاااادر متنوعاااة  ياااث تشااامل اٍ إوقاااد جهاااد الباحاااث 

 .(29  تعريفات عربية وغربية متنوعة على أن تغطي مختلف الأبعاد للظاهرة القيادية
 

 مختارة للقيادةعربية تعريفال  3-3
 ،ثموماان يقاارر كنعااان أن هنااا  ألاأااة شاارول ت بااد ماان توفرهااا للقااول بوجااود ظاااهرة القيااادة، 

 وهي :تعريف تل  الظاهرة، 

 . الأتباع( أكثروجود جماعة من الناس ، شذصين أو  .1
سالو  الإيجاابي باين باقاي تحقياو ال يعمال علاىوجود شذ  من بين أعضا، احماعاة  .2

 الأعضا،  القائد(.
وجاااود هااادي لعملياااة التااالىأيّ وهاااو توجياااه نشاااال احماعاااة وتعاوراااا لتحقياااو الهااادي  .3

 . العملية(المشتر  

 ويمكن استعرال بع  التعريفات العربية كما يلي:

أيّ فااايهم لتحقياااو لىن والتاااالأخااار "العمااال ماااع  إراااا :دة بالقاااولياااايعاااري كنعاااان الق -
 .( 30  أهداي معينة"

: "قااادرة القائاااد علاااى إقنااااع الأفاااراد والتااالىأيّ يعاااري ساااار القحطااااني القياااادة ةراااا  -
عليهم لحملهم على أدا، واجباتُم ومهامهم الاتي تساهم في تحقياو الهادي المشاتر  

 .(31  للجماعة"

                                                           

  م،2010الطبعة العربية،، عمّان، دار اليازوري، القيادة الإداريةمثلًا: بشيّ العلاق،  انظر (29)
 .القيادة: دراسة في علم الالتياع النفسي والإداري والتنظيييحسين رشوان، 

 

 . 96، ص القيادة الإداريةكنعان،   ينوا (30)
، 2، الرلمل، لالتحول نحو نموذج القيادي العالمي -القيادة الإدارية سار القحطاني،  (31)

 .8، ص م2008
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أماااا  محمااااد القحطاااااني فيعرفهاااا ةرااااا: "تحماااال مسااا،ولية رعايااااة مصااااالح احماعااااة،  -
 .( 32  وتوجيههم إٍ الصالح العام، بما يتلا،م وتعاليم الإسلام"

 ،ويعري النمر ونخرون القيادة بارا: "القدرة على التلىأيّ في سلو  أفاراد احماعاة -
 .( 33  وتوجيههم لبلوغ الغالمت المنشودة"،وتنسيو جهودهم

وهيجااااان يعرفهااااا ةرااااا "العمليااااة الااااتي يمكاااان ماااان خلالهااااا التاااالىأيّ علااااى المااااوظفين  -
فااااااااا،ة كوإقنااااااااعهم للعمااااااال مااااااان أجااااااال تحقياااااااو أهاااااااداي المنظماااااااة ب ،والعااااااااملين

 .(34 لية"اعوف

والماااال  الإنساااانيعاااري الطويااال القياااادة ةراااا : "أحسااان الوساااائل للتفاعااال باااين و   -
وةقااال التكااااليف الممكناااة وضااامن الوقااات المحااادد  ،والماااادة ةقصاااى كفاياااة إنتاجياااة

 . ( 35  لتحقيو الهدي "

أبااو النصاار يقاارر ةن القيااادة هااي: "عمليااة تفاعاال متبااادل بااين قائااد و موعااة ماان  -
القياام بالإجارا،ات  ثم ،اس في موقف معين يترت؛ عليه تحديد أهاداي مشاتركةالن

 .( 36  الفاعلة بشكل جماعي غيّ قهري لتحقيو ه ه الأهداي"

"حالة ظرفية لفرد يملا  فطارة وقيمااً ومعرفاة ومهاارات مقبولاة  ةرا: الح يم يعرفهاو  -
ن بطااارق إبداعياااة لأخااار ايساااعى مااان خلالهاااا للتااالىأيّ في  اي اااومهن اوعلمي ااا ااجتماعي ااا

                                                           

مكة المكرمة،  ،النيوذج الإداري المستخلص من إدارة عير بن عبدالعزيزمحمد القحطاني،  (32)
 .128ص  م1997مطابع جامعة أم القرى،

، 1، الرلمل: مطابع الفرزدق، لسس والواائفالأ -الإدارة العامة سعود النمر ونخرون،  (33)
 .35، ص 2001

 .53ص ، القيادة الإدارية النسائية( عبدالرحمن هيجان، 34 

  131، ص 1999، عمان: دار وائل، مفاهيم وآفاق –الإدارة التعلييية ( هاني الطويل، 35 
 .139، صم2008، ، بني أحمدمقتبس من: عياصره

، القاهرة، ا موعة العربية للتدري؛ المستقبل: القيادة المتييزة الجديدةقادة ( مدحت أبو النصر، 36 
 .23، صم2012، 1والنشر، ل
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مقنعااااة  اااااو تحقيااااو الأهاااااداي الصااااحيحة الموضاااااوعة أو الااااتي سااااااهم في وضاااااعها 
والمنبثقااااة ماااان رؤيااااة ملائمااااة ومحااااددة تضاااامن النمااااو ومواجهااااة التحاااادلمت وتحقااااو 

 .( 37  الإشباع المادي والمعنوي لدى الأتباع"

وأفعااااالهم ساااالوكهم  ن فيالأخاااار "القاااادرة علااااى التاااالىأيّ في  السااااكارنة يعرفهااااا ةرااااا: -
وا اهاتُم للعمل برغبة وجد لتحقيو أهداي المنظمة في إطار ظاروي أو مواقاف 

 .(38  معينة"

"عمليااااة : أن القيااااادة هااااي بقالاااا؛ مختصاااار، مفااااادهالسااااويدان وباشااااراحيل يعرفهااااا  -
  .(39  تحري  الناس  و الهدي"

 

 تعريفال غربية مختارة للقيادة 3-4

ن الأخار ية يتم عان طريقهاا إ رة اهتماام عمل" ةرا:القيادة  Bassيعري "باس"  -
  .(40 وإطلاق طاقاتُم وتوجيهها في ات اه المرغوب" 

ليكاارت أن القيااادة هااي : "قاادرة الفاارد علااى التاالىأيّ علااى شااذ  أو جماعااة  وياارى -
ماان  وتاوجيههم وإرشاادهم لنيال تعااورم وحفا هم للعمال ةعلاى درجاة مان الكفاياة

 . (41  "أجل تحقيو الأهداي المرسومة 
"القاادرة القويمااة للتاالىأيّ  :ةرااا Golembiewskyويعرفهااا "جوليمبيوسااكي"  -

  .(42  في الناس في النواحي المرغوبة"
                                                           

 .238ص  ،أركان القيادة في ضوء التراث الإسلامي والتجربة الأمريكية( يوسف الح يم، 37 

، 2010، 1ة، لدار المسيّة للنشر والتوزيع والطباع ،القيادة الإدارية الفعالةبلال السكارنة،  (38)
 . 18ص 

 .40، ص 2002، 1، الكويت،لصناعة القائدفيصل باشراحيل،  ،طارق السويدان (39)
(40) Bass,1960: 90    ،90م، ص2002مقتبس من كنعان. 
 ،1997 ،، عمّان، دار زهرانالسلوك التنظيييل سلوك الأفراد في المنظيال، حسين حريم (41)

 .139، ص2008، ، بني أحمدمقتبس من: عياصره ،260ص
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" النشااال الاا ي يمارسااه شااذ  للتاالىأيّ في  :ةرااا القيااادة Tead"تيااد"  وتعااري -
  .(43  الناس وجعلهم يتعاونون لتحقيو الهدي"

ارسااة التاالىأيّ ماان قباال فاارد علااى فاارد " ممالقيااادة ةرااا:  Littererعااري "ليااتر" يو  -
 .( 44  نخر لتحقيو أهداي معينة"

العمليااة الااتي يااتمكن ماان خلالهااا الفاارد " :ةرااافيعرفهااا  Hyman ن"يماااأمااا "ه -
  .(45 " وشعورهم ن والتلىأيّ على أفكارهم وسلوكهمالأخر من توجيه وإرشاد 

ؤيااة والإلهااام، القاادرة علااى خلااو الر ": ةرااا Landsberg"تناادزبرق"   ويعرفهااا -
     . (46  وال خم عند  موعة من الأشذاص"

عمليااة تبادليااة يقااوم فيهااا أشااذاص لهاام دوافااع " ةرااا : Burns"بيّناا " عرفهااا و  -
وقااايم معيناااة  شاااد الماااوارد المذتلفاااة اتقتصاااادية والسياساااية وغيّهاااا، في إطاااار مااان 

مشاتركة باين المنافسة والصراع لتحقياو أهاداي يريادها القاادة وحادهم أو أهاداي 
 .(47 "  القادة والأتباع

التااالىأيّ علاااى عملياااة وضاااع الأهاااداي ": فعرفهاااا ةراااا  Yuke" ياااو  "وأماااا  -
بهااااا، وتوجيااااه ساااالوكيات الأفااااراد  اتلتاااا امواتسااااتراتيجيات، والاااااتلىأيّ علااااى ماااادى 

لتحقيااو هاا ه الأهااداي، والتاالىأيّ علااى ماادى  ساا  احماعااة بهااا والتوحااد معهااا 
  .( 48  "،سسة والتلىأيّ على أقافة الم

                                                                                                                                                                     

(42) Golembiewsky, 1961: 34   ،90م، ص2002مقتبس من كنعان. 
(43) Tead,1963: 19  ،89م، ص2002  مقتبس من كنعان. 
(44) Litterer, 1973: 168   ،90م، ص2002مقتبس من كنعان . 
 .6، صالتحول نحو نموذج القيادي العالمي -القيادة الإدارية سار القحطاني،  (45)

 .25، صأركان القيادة في ضوء التراث الإسلامي والتجربة الأمريكيةيوسف الح يم،  (46)
 . 15م، ص1،2008لترجمة هدى محمد، القاهرة،  موعة النيل العربية، القيادةلفيلي؛ سادلر،  (47)
    .  15المرجع نفسه،  (48)
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ومان خاالال ماا ساابو مان التعريفااات يتوجاه الباحااث بالقاول ةنااه يمكان تعريااف القياادة بمنظااور 
 شمولي ةرا: 

ن لتحقيل أهداف مشتركة وفل الأخرىالتأثي في  كّن القائد من فائقة سمال وقدرال ي
 رؤية ملهية في إةار موقفي محددي

الااتي تعيننااا علااى فهاام معمااو للظاااهرة القياديااة، وبعااد هاا ا التعريااف، ساانعرل لاابع  الأبعاااد 
 وذل  كما يلي:

 ة: مصادر التأثي والمهارال القياد 3-5

 مصادر تأثي القيادة   3-5-1

 س،ال محوري، مفاده: نمن الأبعاد المهمة لفهم الظاهرة القيادية الإجابة ع

 كيف يمكن للقائد أن ي،أر على الأتباع؟

وهااو  ،يااف ةهاام مصااادر قااوة ووسااائل التاالىأيّ لاادى القيااادةهاا ا الساا،ال يجاارنا إٍ التعر 
قاوة منهاا القائاد بتحديد المصادر الاتي يساتمد ، و دراستهمن الباحثين ب عدد اعتنىال ي  الأمر

 " ريفاااااان، فااااارنش"كااااال مااااان   ، تلااااا  الاااااتي قاااااام بهااااااالدراساااااات أبااااارز . ومااااانالسااااالطة واأيّهاااااا
French Raven, يساتمد منهاا القائاد در الاتي والتي خلصت إٍ تحديد عادد مان المصاا

، قاااوة لخااابرة، قاااوة اقاااوة المكافااالىة، قاااوة الإكاااراه والعقااااب، القاااوة المشاااروعة ": قاااوة التااالىأيّ وهاااي
 . ( 49 " الإعجاب أو اتقتدا،

ماان  ددعااوتوصاال ل ع مااا تناولااه الباااحثونبجماا Yukl "يوكاالفي نفااس ات اااه  قااام "و 
وقااد  ،ر ااي منهااا ماااهوبالقائااد نفسااه و  شذصااي يتعلااو منهااا ماااهو، الوسااائل للتاالىأيّ القيااادي

                                                           

 .149،ص ريوالرقابة والاتصال الإدا القيادة، ، مروان بني أحمدعياصرهمعن  (49)
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 ، وهاايقااوة اأاايّ القيااادة ادراعة أو منفااردة ( مصااال   تمااالة تشكاااوسياا ةعشاار  ىحاادلأ توصّاال
 50 ):   

من  يث الأهداف والوسائلل الأمر ال ي يجعل الأتبـاع  الاتسام بالمشروعية -1
 ي عنون له. 

الأماار الترغياا؛ ل للأتبــاعل وذلــد بقدرتــه علــم اســتخدام وســائ تحقيــل المنفعــة  -2
   ال ي يجعل الأتباع ي عنون له ويطيعونه فيما يقول. 

اساااتذدام وساااائل التهديااد والعقااااب واساااتثارة الخاااوي ل أي قـــوة القهـــرالتيتــع ب -3
 تستجابة.لأتباع لحثهم على االدى 

   بما يتلا،م مع الأتباع.  استذدام أسالي؛ الإقناع  أي ل الاستيالةالقدرة علم   -4
وذلاا  أن الخاابرة تظهاار القائااد بمظهاار القااادر علااى معرفااة خبااالم ل ةالتيتــع بالخــبر  -5

 الإذعان له.   ،ثممما يرس  اتقتناع به ومن   الأمور وأسرار النجاح
عاابر قدرتااه علااى بلااورة رؤى ملهمااة للأتباااع والتحفيــزل لإلهــام قــدرة فائقــة علــم ا -6

 بجان؛ مهاراته في دفعهم لتحقيقها وإلهاب حماسهم.  
وذل  أن القائد قد يُتاج إٍ تعديل ل تغيي القيم والمعتقدالعلم قدرة فائقة  -7

الإخلاص والن اهاة والطاعاة كا ات اهات والقيم السلبية وغرس احوان؛ الإيجابية
 .والشري

حياث يرسا  ذلا  الشاعور بمعلومال كافيـة وقدرتـه علـم تفعيلهـال القائد  تع  -8
 ،ثمالتعقياااد في الموقاااف ومااان بامتلاكاااه لقااادرات فنياااة عالياااة  كّناااه مااان اساااتيعاب 

   القدرة على  اوزه عبر معلومات أرية.
وه ا احان؛ مهم حيث يُتاج القائد قدرة فائقة علم تيويع الموقف لصالحهل  -9

في حاااتت كثاايّة إٍ فهاام الموقااف وتعقيداتااه ماان أجاال العماال علااى توجيهااه بمااا 
 يعين على تحقيو الأهداي المتوخاة. 

حيااث يغاا ي هاا ا التمياا  الإعجاااب بااه ماان قباال يــزةل  تــع القائــد بســيال متي -10
   الأتباع، مما يمهد لقبولهم لتوجيهاته وأفكاره.

                                                           

 .149المرجع نفسه،ص  (50)
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أي إاحااة الفرصااة للأتباااع كااي يشاااركوا في ل في القــراراتســام القائــد بالتشــاركية  -11
ة ويعضااد الدافعيااة الداخلياا لااديهمصااناعة القاارار بطريقااة تحقااو ذواتُاام، ممااا ينمااي 

 .اماتلت  شعور اتنتما، و 
 

 مهارال القائد  3-5-2

هاا في رُ فاُ االاتي يتوجا؛ تو هاارات هنال  جدل كبايّ في الأدبياات العلمياة فيماا با  الم
لتغيااايّ المطلاااوب وقياااادة تفاعااال معهااام لإحاااداث ايو  ،كي يكاااون فااااعلًا ومااا،أراً في أتباعاااهالقائاااد 

ة مهااارات ،ثاا بيااد أنار الفاارص و اااوز التحاادلمت وتحقيااو النتااائج المرجااوة. ،ثسااتالمنظمااة ت
قياديااة عامااة تحظااى بقبااول عااام في تلاا  الأدبيااات بوصاافها  ثاال ذخاايّة مهاريااة ضاارورية لأي 

 مل مهارات ذاتية وإنسانية وفكرية. وتتنوع ه ه المهارات لتش ، قائد

 أاالاث مهاااراتيقااوم علااى تااوفر تصااوراً   Robert Katsروباارت كااات  أعاادوقااد 
تعينااااه علااااى تحسااااين العمليااااة أو الأدا، أساساااااً و  اعي ااااإطاااااراً مرجقياديااااة، وتعااااد تلاااا  المهااااارات 

 : ( 51  ويمكن استعرال تل  المهارات كما يلي ،القيادي، بما يُقو الغالمت المنشودة

هاي ح ماة مان المهاارات الفكرياة التحليلياة، وياتمكن  :المهارال الإدراكيـة يالفكريـةي -1
في المنظماة والتغلا؛ علاى بها القائد من رسم تصور عام يعكس رؤية للتغيايّ والتطاوير 

  يتطلا؛ لا، وم،كاد أن ذواساتغلال للفارص ونقال الضاعف التحدلمت والصعوبات 
فهماً معمقاً للموقف القيادي متضمناً: البيئة الداخلية  بيئاة الأتبااع( والبيئاة الخارجياة 

( وما ي،أر فيها من عوامل سوا، كان ذل  بطريقة مباشرة أو الأخرى كافة الأطراي 
 اشرة. غيّ مب

 

ويتوجاا؛ علااى القائااد أن يكااون قااادراً علااى اتنفاالات ماان التفاصاايل الصااغيّة  
كاي يبلاور الصاورة العامااة، فهاو ت يعايش داخاال الأغصاان وإجاا يرتقااي فاوق تلاة كباايّة 
بما يجعله مبصراً للغابة وما حولها بما في ذل  الأفو البعيد. وأي قائاد يتاوفر علاى مثال 

                                                           

 142المرجع نفسه، ص ( 51)
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ن يكاون قاادراً علاى ابتكاار أفكاار وطارق وحلاول جديادة، تل  المهارات فإنه يتوقاع أ
  . لإحساس بالمشاكل قبل وقوعها، واباابجان؛ قدرته على التن

  
ماان المهااارات الضاارورية للقائااد أن يكااون ذا قاادرة  :ية يالتواصــليةيالإنســانالمهــارال  -2

وقااف فائقااة علااى التواصاال الفاعاال مااع أتباعااه وكافااة الأطااراي ذات الصاالة والتاالىأيّ بالم
القياااادي. ويااادخل في ذلااا  قدرتاااه علاااى إيضااااح الرؤياااة والأهاااداي والأفكاااار بجانااا؛ 
إقناااعهم بضاارورة العماال علااى تحقيقهااا، كمااا أن ذلاا  يتضاامن مهااارة جعلهاام يشااعرون 
بوجود مشكلة أو حاجة بضرورة التغييّ، وذلا  أن القائاد وظيفتاه دفاع النااس للتغيايّ 

دير" الاا ي يجهااد لأن يُاااف  علااى الوضااع والخاروج ماان القوالاا؛ احاماادة، بخاالاي "الماا
ومماا ت شاا  فياه أن ها ه المهااارة تتطلا؛ أن يكااون الحاالي وفاو الأنظمااة والتعليماات. 

 ، ومنها ما يلي:القائد متصفاً بمجموعة من السمات
 .فهم أجال الشذصية المذتلفة -
 فهم أجال التفكيّ المتنوعة. -
 بها.استيعاب عملية اتتصال وكيفية حدوأها وانسيا -
 القدرة على التحفي  والتشجيع بما يتلا،م مع مختلف الأشذاص. -

     
تعكس تلا  المهاارات البعاد الفاني أو التذصصاي في  :يالتخصصيةيالمهارال الفنية  -3

 الموضااوع، وتقضااي ةن يكااون القائااد قااادراً علااى الإلمااام "العااام" بالإطااار الفااني بمااا في
ية. وت يعني ه ا أن يكون القائد "خبيّاً"، ذل  الإجرا،ات والمراحل والمتطلبات الفن

 بشكل جيد ب ل  الإطار عبر المعرفة النظرية والممارسة العملية.  اً بل عارف

و اادر الإشااارة ةن الباحااث ياا،من ةن الترتياا؛ السااابو للمهااارات هااو الاا ي يعكااس 
لمهاااارات الفنياااة. اتي ا ،ثمأهمياااة المهاااارات القيادياااة، فاااالأهم هاااو المهاااارات الفكرياااة والتواصااالية

ويصدق ه ا القول بالنسبة للمناص؛ القيادية الرفيعة، بل إننا نقرر ةن الغوص في التفاصيل 
الفنيااة يعااارل المهااارات الفكريااة، وذلاا  أرااا قااد  عاال القائااد "غارقاااً" في  ااور متلاطمااة ماان 

 اع القائمة.التفاصيل مما يجعله غيّ قادر على بلورة رؤية عامة للذروج من احمود والأوض
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  نظريال القيادة  3-6 

ت خر الأدبيات العلمية بعدد كبيّ مان النظارلمت القيادياة، وسانرك  في ها ا احا ، علاى 
ما له  علاقة مباشرة بموضاوع البحاث، وماا يعينناا علاى تفهام النماوذج العلماي المقاترح في ها ا 

 البحث، ول ل  فسوي نعرل للنظرلمت التالية:  

 نظرية السيال  3-6-1

اساة ظااهرة من أوائل النظرلمت التي عنيات بدر  Trait Theoryة ه ه النظريد عت
 عاال وماادى تااوافر  ااات محااددة  ،لفااردالفااردي الاا ي يركاا  علااى ا سااتذدام الماادخلبا ،القيااادة

            ينحياد السامات المشاتركة للقاادة النااجلتحد ساعت النظرياة. وتبعاا لا ل  فقاد مميا اً  اً منه قائاد
قاد تطاورت ، و قيادياة رفيعاة تتولموتا،هلهم للوصاول لمسا، ي هم دون غيّهمالتي   ،أو الفاعلين

 .( 52  في علم النفسوبخاصة  اث النظرية بفعل عدد من الأه ه 

كتصاااديها لتحدياااد الخصاااائ  الشذصاااية د عااادد مااان المااا الم لهااا ه النظرياااة،  وماااع القاااول بوجاااو 
الظااهرة القيادياة، إت أراا ت دلاو مان  والفكرية والنفسية للقائاد مماا يعماو فهمناا لابع  أبعااد

 :(53  بع  السلبيات، ومنها

 Consistent Pattern of صااعوبة تحديااد جاا  متسااو للساامات القياديااة -
Traits. 

  .ضعف التوافو بين أنصار النظرية على  ات محددة -

 كا، تتاااوافر في القاااادة وغااايّ الاااأن معظااام هااا ه السااامات كالمباااادرة، والشاااجاعة، و  -
 القادة. 

                                                           

 .312كنعان، القيادة الإدارية، ص   ينوا( 52)

، ترجمة صلاح المعيوي، مراجعة محمد النظرية والتيبيل -القيادة الإداريةبيتر ج. نورث هاوس،  (53)
 . 43-42، صم2006البرعي، الرلمل، معهد الإدارة العامة،
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 صعوبة توافر الشذصيات القيادية  على كل السمات القيادية. -

 ختلافاته.اموقف ال ي يعيشه القائد بتنوعه و لل اً كافي  عدم إعطا، النظرية وزناً   -

علاااى  موعاااة مااان الدراساااات العربياااة  الباحاااث فياااه اطلاااعوبعاااد عمااال  ثاااي مفصااال  
: الحكماة، هاي - ترتيبهاا  وفو - ات قيادية  10ٍ أن أهم إه وقد خل  في ،(54  والغربية

 ، العااادل، المباااادرة.ية، العلااامالإنساااانان، فهااام الااانفس يمااا، الأماناااة، الرؤياااة، الإالثقاااة، الشاااجاعة
لابع  السامات علاى وجاه  ةتفصايلًا  أبارزت نتاائج ها ا البحاث الأهمياة الكبايّ  أكثروبشكل 

يُتاج القائاد لها ه " ويرتب  بها بصورة كبيّة "الصدق"، حيث ةالتحديد، ومن أهمها  ة "الثق
ومااان الأمثلاااة علاااى  ق.صااادّ يق وت صااادُ السااامة، ولااايس قائاااداً مااان ت يكاااون موضاااع أقاااة وت يه 

شااركة  أكاابر –ضارورة تااوافر  ااة الصاادق في الواقاع العملااي  مااا يعااري عاان أقافاة شااركة تويااوا 
ع مان واقا حيث يقول كبيّ مستشاري الشركة يوشيو إيشاي اكا: " -مصنّعة للسيارات في العار

ن أقافاة إإذ  ..إنه ت مكان للك ب  ،.. يمكنني القولخبرتي في تويوا التي  تد لأربعين عاماً 
 ( 55 تويوا تعتنو الصدق" 

 نظرية الموقف 3-6-2

لتوسااااع مااااداخل دراسااااة القيااااادة  Situational Theory الموقفيااااة النظريااااةأتاااات 
ه علماا، اتجتمااع، حيااث الاا ي أساهم بظهاور  ، و بشاكل مركّا ساتذدام المادخل اتجتمااعيبا
تُم القياديااة في موقااف معااين يتفاعاال ،دة لاايس  اااتُم الشذصااية وإجااا كفاااأن مااا يمياا  القااا ارأو 

هاا ه  نّ إونتيجاة لا ل  فاقتادار في مواجهتهاا. ناة وياانجح بافي مواجهاة تحادلمت معيفياه القائاد 
ن نجااح قائاد في موقاف النظرية ترتك  على الموقف ال ي  ت فيه العملية القيادية، وبالتالي فاإ

متلاكااه لاانفس الساامات. وهاا ا الأماار  باات في افي موقااف نخاار رغاام  ت يعااني ضاامان نجاحااه
قع حيث نرى نجاحات كبيّة حققها قادة كباار في  ااتت حياتياة ر يتمكناوا مان تكرارهاا االو 

أن تشرشل(. ومن المهم في ه ا الصدد  ، أي راور في مواقف أخرى، ومن الأمثلة على ذل  

                                                           

 لفصل الثامن من ه ا البحث.انظر ا (54)

ترجمة عنان عبدالظاهر، إيمان الفرماوي،القاهرة،  موعة  أسيورة تويوتاليمي أوسونو ونخرون، إ( 55)
 م.2009، 1النيل العربية، ل
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نوضح أن نظرياة الموقاف ت تقلال مان دور نظرياة السامات، ولكنهاا تضايف لهاا ةن السامات 
تااتم فيااه العمليااة القياديااة، حيااث أفااادت دراسااات   يلموقااف الااباة تتاالىأر بشااكل كباايّ القيادياا

ماان القطاااع العااام والقطاااع  عدياادة بفااروق واضااحة في الساامات الااتي يُتاجهااا القااادة بااين كاال
  الخاص.

د في تحدي عاملاً مهم ا بوصفهه ه النظرية، ودورها في إبراز الموقف  غم من م الموعلى الر 
 : ( 56  ر دل من عدد من الملاحظات ومنهاإت أرا مة  ،ملا كثرالسمات القيادية الأ

 مة.،ملا كثرعلى عناصر الموقف التي تحدد السمات الأ عدم اتتفاق -

 ادية رغم توافر السمات المطلوبة.ضعف إمكانية النجاح في بع  المواقف القي -

 صعوبة تطبيو القائد لتل  السمات المطلوبة في موقف معيّن. -

 اعليةالنظرية التف  3-6-3

 جديااااداً  ماااادخلاً  Interactional Theoryسااااتذدمت النظريااااة التفاعليااااة ا
باحماااع باااين المااادخلين الساااابقين لنظاااريتي  نيه لدراساااة القياااادة، وهاااو المااادخل التاااوفيقي الااا ي عُااا

تبااع"، إذ ا وهاو "الأمهم ا  لثااً  ت والموقف. وقد  يا ت ها ه النظرياة ةراا أضاافت بعاداً السما
للقااادة والموقااف فقاا  يقلاال ماان القاادرة علااى فهاام موسااع لهااا.  وفقاااً قتصااار دراسااة القيااادة ان إ

فوجاااود  اااات فائقاااة للقائااد في موقاااف يمكااان للقائاااد النجاااح فياااه تيضااامن الوصاااول وبالفعاال 
 تباع.مهم في العملية القيادية وهو الأ ستبعاد بعدادة في ظل للنتائج المنشو 

من أجل ذل  با لت جهاود عديادة مان عادد مان البااحثين للبناا، علاى ماا تحقاو مان 
خصاائ  القياادة  تطاوير مان الأمر الا ي مكّاننظرية السمات ونظرية الموقف،  فيإسهامات 

القائاد،  :القيادياة وهايأة في العملياة لتشمل كافة الأبعاد الثلاالنظرية  من خلال ه ه الإدارية
ين ولقاااد كاااان لهااا ه النظرياااة إساااهامات إيجابياااة عديااادة  ثلااات في جمعهاااا بااا تبااااع.والأ ،الموقاااف

                                                           

 .95-93، صالنظرية والتيبيل -القيادة الإداريةبيتر ج. نورث هاوس، ( 56)
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،  القياادة  يح خصاائ والبنا، عليهما، إت أرا ر تكان كافياة لتوضا ،نظريتي السمات والموقف
 .( 57  ومواكبتها للتطورات المعاصرةة لتحقيو الفاعلية القيادي كما أرا ر تقدم إطاراً شاملاً 

  ديثة قيادية نظريال  3-6-4

في دراسااة القيااادة  ةات اهااات الحديثااالنظاارلمت و عاادد ماان في الساانوات الأخاايّة ظهاار 
وارد البشااارية، هتماااام بااادور الماااواتية، الإنساااانالعلاقاااات الاااتي ركااا ت علاااى ماااداخل جديااادة كو 

والاا ي جااا، بتساااؤل  الإداريااةماادخل الفاعليااة   كاا لو بداعيااة للمنظمااة، وتنميااة القاادرات الإ
أو القائااااد  Effectiveداري الناااااجح هااااو القائااااد الفعّااااال لإحااااول مااااا إذا كااااان القائااااد امهاااام 

نيات بدراساة فاعلياة القائاد مان خالال  اهاات أخارى عُ ا، كماا ظهارت  Efficient الكف،
ات للتركي  على الأهداي من  هت دراسادواتُا في البيئة القيادية، كما فاعلية اتتصاتت وأ
 .(bgectiveoManagement by   58بالأهداي  لإدارةخلال ما عري با

مان أبرزهاا الأجاال القيادياة الملائماة، و بتحدياد  هتماتاكما ظهرت دراساات عديادة 
دراساااات  هبطتااار الااا ي ، Transformational Leadershipالقياااادة التحويلياااة" "جااا  

، (Burnz  59، وماان أبرزهااا مااا ذكااره الباحااث الشااهيّ بيّناا  "ةالأخلاقياا" القيااادة  باااعدياادة 
الااتي  تااز بالتفاعليااة الكبايّة بااين بالقياادة التحويلياة  الأخلاقيااةرتبااال القياادة احياث أشاار إٍ 

أرااا  اااّ ر  االقائااد والأتباااع، ماااع حاارص القائااد علاااى تحقيااو مصاااالح الأتباااع وإشااباعاتُم، كمااا
حااااترامهم لاااا واتُم، وتفعياااال مهاااااراتُم، اأقااااتهم ةنفسااااهم و  المااااوظفين وتاااادعيمممارسااااات  كااااين 

كاااون الباحاااث قاااد تبااانى أبعااااد ونظاااراً ل ومعاااارفهم في محاااي  العمااال لتقاااديم أفضااال أدا، ممكااان.

                                                           

م،       2010، 1، عمّان: دار اليازوري، لايفيالقيادة وعلاقتها بالرضا الو عادل هاشم،  (57)
 .48ص 
النظرية  -القيادة الإداريةبيتر ج. نورث هاوس،  ،القيادة الإدارية نواي كنعان،مثلًا: انظر  ((58

 .والتيبيل
(59) Aronson, E., Integrating Leadership Styles and Ethical 
Perspectives, Canadian Journal of Administrative Sciences, 2001, 18(4), 
p. 244-256. 
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ل الحاديث فصّافإناه مان المنطقاي أن ي الأخلاقياةة "القيادة التحويلية" في جوذجه المقاترح للقيااد
 .عن ه ا النم  القيادي وفو المحور التالي

 القيادة التحويلية  3-7

مان الماداخل الحديثاة  Transformational Leadership تعتبر القيادة التحويلياة
لاانم  قيااادي جديااد، والشاااملة في موضااوع القيااادة، حيااث أدر  عاادد ماان الباااحثين الحاجااة 

لدرجااة أن ، وفااو رؤيااة ملهمااة نجاااز مهااام كباايّةتباااع لإيااتمكن ماان خلالااه القااادة ماان إلهااام الأ
يعااد هاا ا و  Visionary Leadershipبع  يطلااو علااى هاا ا الاانم  "القيااادة الرؤيويااة" الاا

 ةهااا فعاليااة في إحااداث التغياايّ الاا ي أضااحى  ااة بارز أكثر جااال القياديااة و الاانم  ماان أباارز الأ
 ستدامتها. او في نجاح المنظمات  هاماً  لعصرنا الحالي وعاملاً 

 ,Burnsن في ه ا الموضاوع ومانهم وقد إهتم عدد كبيّ من علما، القيادة المعاصري
Pase, Nanos, Bennis   وفاو ها ا  أن القاادةحيث أوضحت دراسات عديدة قاموا بهاا

والحساسااية ، وتقاادير المواقاف، علاى التغييّصااوب رؤياة واضاحة عالياةبقاادرات  ونيتمتعا الانم 
                 .(60  لهااااامالمصااااداقية والقااادرة علااااى الإو تباااااع، والثقاااة ، ، وفهااام حاجااااات الأ ااااه المشااااكلات

وا قاّره أن سرّ القيادة التحويلية يكمن في أن النااس يمكان أن ياُ  Burnsوفي سياق متصل يرى 
، وي،كاااد أن هااا ا الناااوع مااان التحاااول هاااو ماااا يعطاااي مااان الأدا، والإنتاجياااة اٍ أفضااال حااااتتُم

  . (61  الأخلاقي غرضهاالقيادة 

يااادة التحويليااة وتنميااة القاادرات كمااا تطرقاات بعاا  الدراسااات لوجااود علاقااة بااين الق
، والاااتي تتحقاااو عااابر تفعيااال أبااارز عناصااار القياااادة التحويلياااة كاااالتحفي ، الإبداعياااة في المنظماااة

                                                           

 .74ص  ،أركان القيادة في ضوء التراث الإسلامي والتجربة الأمريكيةيوسف الح يم، ( 60)
(61)  Terry L. Price, Understanding Ethical Failures in 

Leadership, Cambridge University Press, New York, 2006,     
p. 124 

 



 

50  
 

في مواجهاااااة  لأي منظماااااة أساساااااياً  هاااااا مصااااادراً عتبار باوالإلهاااااام، والإهتماااااام بالماااااوارد البشااااارية 
 . (62 التحدلمت المعاصرة في عار الأعمال 

 

  خا ة

 يعاااين علاااى ظااااهرة "القياااادة" بشاااكل عااااملالأساساااية المفااااهيم فصااال هااا ا الساااتعرل ا
دون الاادخول في تفاصاايل احاادل العلمااي في الأدبيااات المتذصصااة  هااافهممعرفااة مااا هيتهااا، و 

أهميااة تطاارق الفصاال إٍ  . كمااالتعقيااد الشااديد الاا ي يلااف تلاا  الظاااهرةالتجناا؛ و ، بالقيااادة
، ومصاااادر التااالىأيّ والمهاااارات صاااطلاحاً الغاااة، و  ، وتعريفهااااالقياااادة في الفكااار الإداري المعاصااار

 بإيجاز. النقد الموجّه لهاإٍ نظرلمت القيادة و  إضافة فيها،

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

م، 2012، 1، الرلمل، دار الأصحاب، لأخلاقيال وسمال القائد النالح، ثمانيالناصر الع ((62
 .41ص
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مدخل إلى القيادة : الثاني الباب 

 والأخلاق

   الأخلاق: الرابعالفصل 
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 الفصل الرابع: الأخلاق

 مقدمة

،  كاام أن تلاا  الأخلاقيااةيسااتهدي هاا ا الفصاال إبااراز أهاام الأبعاااد المتعلقااة بالمساالىلة 
". الأخلاقيااةفي المفهااوم الاارئيس في هاا ا البحااث والمتمثاال في "القيااادة  المساالىلة تعتاابر ركناااً محااورلم  

في التفاصااايل  ل  لتلااا  الأبعااااد دون الخاااو ولهااا ا فاااإن هااا ا الفصااال قاااد ساااعى إٍ عااارل مركّااا
كبايّاً في و ا  لأدبياات تشاهد جاخاصاة أن تلا  او الأدبيات المتذصصة في الأخلاق،  الدقيقة في

 ونة الأخيّة.الآ
 

ياااااة عقاااااد مقارناااااة باااااين المنظاااااورين العاااااربي الإسااااالامي والغاااااربي إزا، المسااااالىلة ونظاااااراً لأهم
، فقاد اساتبطن ها ا الأخلاقياةوما يترتا؛ عليهاا مان تكاوين المفهاوم المركا؛ للقياادة  الأخلاقية

 –المنظااورين، حياااث تم مراعاااة ذلااا   الفصاال الإشااارة إٍ بعااا  احواناا؛ المهماااة وفااو هااا ين
 لأخلاق. وقد تضمن ه ا الفصل ما يلي:عند استعرال تعريفات ا - مثلاً 
 

   ماهية الأخلاق 
 الأخلاق لغةً  -
 الأخلاق اصطلاحاً   -

  سلامي  محورية الأخلاق في الفكر الإ 
    قيم وأخلاقيات العمل 
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  ماهية الأخلاق 4-1
   لغةالأخلاق  4-1-1

 . ( 63  ،ة، والادين"و لضام هاو: "الساجية ، والطباع، والمار لو بافي القاموس المحي ، الخُ 
فعاال مان خايّ أو شار مان ا الأهالو: "حاال للانفس راساذة تصادر عن، الخُ المعجم الوسي  وفي

ٍ فكاااار وروياّاااة"، وعلاااام الأخاااالاقُ هااااو: "علاااام موضااااوعه أحكااااام قيميااااة تتعلااااو غاااايّ حاجااااة إ
بالأعماال الااتي توصااف بالحساان أو القاابح"، و الأخلاقااي هااو: "مااا يتفااو وقواعااد الأخاالاق أو 

لاو  بضام الخاا،( يعكاس ومما سبو يمكان القاول ةن الخُ . (64 رة في ا تمع"قواعد السلو  المقر 
يمكان القاول  ،كماأي خارجه الإنسان( فيعكس ظاهر ا،لو  بفتح الخ، أما الخه الإنسانباطن 
 :( 65  لو يدل علىةن الخُ 
 عليها. الإنسانالصفات الطبيعية التي خلو   .1
 .الإنسانالصفات التي اكتسبها  .2
   ان: ظاهر خارجي، وباطن داخلي.للأخلاق جانب  .3

 
 Ethosإٍ الكلماة اليونانياة  Ethicsتعاود كلماة الأخالاق  ففي التراث الغاربي أما 
وفي الحقيقة هنالا  اشاتبا  مفااهيمي ماع  .( 66  "العادات أو السلو  أو الصفات"التي تعني 

 :  (67  عدد من المصطلحات ، ومنها ما يلي
ياااة أكثر ت حظيااات بقباااول واساااع واحاااترام "  موعاااة عاااادا:  Valuesالقااايم  .1

 .لهم" محددةً  ا تمع  يث أصبحت قيماً 
                                                           

ص   م، 1996، 5، بيّوت، م،سسة الرسالة، لالقاموس المحيط د الدين محمد الفيّوزنبادي،  (63)
1137. 

 .252م، ص1989، 1، اسطنبول، دار الدعوة،لالمعجم الوسيط (64)

 .34م، ص1992، 2، الرلمل، دار عار الكت؛، لسلاميةعلم الأخلاق الإمقداد لمحن،  (65)
 .334ص ، النظرية والتيبيل -القيادة الإداريةبيتر ج. نورث هاوس،  (66)
-18م، ص2012، 3جدة، خوارزم العلمية، ل ،الوليز في أخلاقيال العيلأحمد الأشعري،   (67)

20 
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مااااان قاااااول أو عمااااال في  عتااااااد علياااااه النااااااسا" ماااااا : Customsالأعاااااراي   .2
 اليومية".تعاملاتُم 

و  معين سوا، باقتناع باه أو " محاكاة شذ  لسل: Traditionsالتقاليد  .3
 قتناع".ا مبعد

 ".قتناع ام ي يمارسه الشذ  باالسلو  ال" : Morals  الأخلاق   .4
 

 الأخلاق اصيلا اً  4-1-2

في الأدبيات العلمياة تعريفاات عديادة للأخالاق ، ويمكان اساتعرال بعا  التعريفاات 
 في الفكرين العربي والغربي ، كما يلي:

 

 تعريفال عربية للأخلاق 4-1-3  

 يعرفااااه يااااثلعلنااااا نعاااارل لاااابع  التعريفااااات التراأيااااة في الفكاااار العااااربي الإساااالامي، ح
فكر وت روياّة، وها ه الحاال تنقسام فعالها من غيّ أ إلاىحال للنفس داعية لها "نه ة  همسكوي

 ااو  ي،الاا ي يُركااه أد  شاا الإنسااانماان أصاال الماا اج، ك اإٍ قساامين: منهااا مااايكون طبيعي اا
 ،ثمكااار غضااا؛، ومنهاااا ماااا يكاااون مساااتفاداً بالعاااادة والتااادرب وربماااا يكاااون مبااادؤه بالروياااة والف

 .(68 " قاً لُ وخُ  تى يصيّ ملكةً ستمر عليه، أوتً فلىوتً حي

ن عاعباارة و في كتاباه الشاهيّ التعريفاات ةناه:" لاُاحرجااني فقاد عاري الخُ  علا ماةالأما  
هيئة للنفس راسذة تصدر عنهاا الأفعاال بساهولة ويسار مان غايّ حاجاة إٍ فكار وروياة، فاإن  

لقاااً عقاالاً وشاارعاً بسااهولة،  ياات الهيئااة: خُ  كاناات الهيئااة  يااث تصاادر عنهااا الأفعااال احميلااة
لقاً سيئاً، وإجا قلنا: إنه هيئاة حسناً، وإن كان الصادر منها الأفعال القبيحة،  يت الهيئة: خُ 

لقاه الساذا،، ماا لأن من يصدر منه ب ل المال على الندور  الة عارضة ت يقال: خُ   راسذة

                                                           

 .25م، ص 1985لمية، ، بيّوت، دار الكت؛ الع  يب الأخلاق، هأحمد بن مسكوي ((68
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ت عناد الغضا؛ بجهاد أو روياة ت يقاال: ر يثبت ذل  في نفسه، وكا ل  مان تكلاف الساكو 
لقه الحلم، وليس الخلو عبارة عن الفعل، فرب شذ   خلقه السذا،، وت يب ل، إما لفقد خُ 

  .(69 "لقه البذل وهو يب ل، لباعث أو رلم،المال أو لمانع، وربما يكون خُ 

يفااات لأدبيااات العربيااة الحديثااة يمكننااا القااول ةن لمثاال تلاا  التعر وماان خاالال التتبااع ل
في اساايس المنظااور العااربي الحااديث، ويمكننااا اسااتعرال بعاا  التعريفااات العربيااة  اً التراأيااة اأاايّ 

 : (70  كما يليللأخلاق  المعاصرة، والغربية  

 ."صفة مستقرة في النفس ذات ن ر في السلو  محمودة أو م مومة" -

يي  بين ما هو جيد د عليها أفراد ا تمع في التمم"  موعة القيم والمعاييّ التي يعت -
 ."،يوما هو سيّ  

في تصاارفاته، ويُااتكم  الإنساااندة الااتي بضااع لهااا " موعااة القواعااد والمبااادو المحاادّ  -
  ( 71 بح"سن أو القُ م سلوكه، وتوصف بالحُ يإليها في تقي

،  الموظاف( " موعة الصفات السلوكية المشاروعة الاتي يتسام بهاا الشاذ  المسالم -
السالو  العاام والخااص، المحققاة للذايّ، والمانعاة للشار، والتي لهاا اأايّ واضاح علاى 

افضااة للظلاام المناصاارة للحااو، والمناهضااة للباطاال، الداعمااة للعاادل والإحسااان، والر 
ضاااااااامن قواعااااااااد ومعاااااااااييّ شاااااااارعية محااااااااددة تحكاااااااام هاااااااا ا  والطغيااااااااان في ا تمااااااااع،

 .(72 السلو "

                                                           

 .27م، ص2008، 2، المدينة المنورة، مطبعة سفيّ، لالأخلاق الفاضلةعبدالله الرحيلي،  ((69
المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  القاهرة، ،أخلاقيال الإدارة في عالم متغينجم، عبود  نجم (70)
 .18ص م، 1،2006ل

 .12، ص 2005لمل، ،الر 1، لأخلاقيال مهنة البيعيوسف الح يم،  ((71

 21، ص الوليز في أخلاقيال العيلأحمد الأشعري،  ((72

 



 

56  
 

د الاتي يتفاو " سلو  مهني وظيفي يستند إٍ  موعة من القايم والأعاراي والتقاليا -
أو يتعاااااري عليهااااا أفااااراد  تمااااع مااااا حااااول مااااا هااااو خاااايّ وحااااو وعاااادل في تنظاااايم 

 .( 73 أمورهم"

"  موعة مبادو مدونة أو غيّ مدونة، امر أو تنهاى عان سالوكيات معيناة تحات  -
تحكاااااام  للقاااااايم الااااااتي يتذاااااا ها الفاااااارد كمعاااااااييّنعكاااااااس اوهااااااي ، ظااااااروي معينااااااة 

 .( 74 سلوكياته"

التي يج؛ على المهني التمس  بها والعمل بمقتضااها،  "  موعة القواعد والأسس -
 كتساابا علاى  في مهنته ما دام قادراً  جحاً في تعامله مع الناس، نا ليكون ناجحاً 
 .( 75 سين"ؤو تعاملين معه من زملا، ورؤسا، ومر أقة زبائنه والم

 :( 76  يفات كما يلير عمن الت نورد بعضاً أيضاً وفي الأخلاق 

 ة".يّّ  ولغاية خ ةيّّ  خ بإرادة لإنساناسلو  يقوم به " كل 

 الااتي يُااددها الااوحي لتحديااد حياااة الإنساااني"المبااادو والقواعااد المنظمااة للساالو   -
، وتحديااد علاقاتااه بغاايّه علااى  ااو يُقااو الغايااة ماان وجااوده في هاا ا العااار الإنسااان

 على أكمل وجه".

      بخالقااااه  الإنسااااان في جميااااع التكاااااليف الااااتي تاااارب  ورياااااً  التقياّاااد ةماااار الشاااارع أمااااراً " -
 .من ا تمعات" ه وغيّ الإنسانيفي العقائد والعبادات، وتربطه با تمع 

أو      صفة مستقرة في النفس فطرية أو مكتسبة، ذات ن ر في السلو ، محمودة -
 .م مومة"

                                                           

 .8، ص2012، 1، عمّان، دار وائل، لالأخلاقيال في الإدارةمحمد لمغي،  ((73
 .8المرجع نفسه،  ((74
 .8المرجع نفسه،  ((75
 .12المرجع نفسه،  ((76
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فعاااال، وبمااااا تينبغااااي أن يكااااون اأرهااااا بمااااا ينبغااااي أن يكااااون فيُ إنفعااااال الاااانفس و" -
 تر ".فيُ 

 ريفال غربية للأخلاقتع 4-1-4
لاساافة هاا ه المساالىلة ، حيااث تناااول كبااار الفالأخلاقيااةهااتم الفكاار اليااوناني بالمساالىلة ا

ات اليونانياة بشاكل مختصار  الإساهامستكشاي والتعرياف، ويمكان تنااول بعا  بالبحث وات
 كما يلي:
 

ٍ اساايس علاقااة بااين الأخاالاق والعقاال حيااث يقاارر ةن مااا يتقبلااه إذهاا؛ سااقرال 
ٍ إم مومااة، وسااعى أفلاطااون  أخلاقاااً  د  عهاابخاالاي مايرفضااه فهااو ياُ  فاضاالةً  عااد أخلاقاااً العقاال ي

جتناااب الشاار، أمااا أرسااطو فقااد تباانى امااة الأخاالاق الفاضاالة بفعاال الخاايّ و امااين حمايااة لمنظو 
ومماااا تشاااا  فيااااه أن التلىساااايس . (77  للسااااعادة مفهاااوم الخلااااو الوساااا  وجعلاااه ساااابباً موصاااالاً 

ربي الحاديث غاقاد أساهم في إماداد الفكار ال علاى  او مااذكر ننفااً  ياةالأخلاقاليوناني للمسلىلة 
. ويمكان اساتعرال بفلسفة أخلاقية تناوب فلاسفة العصر الحديث على تطويرهاا وإنضااجها

 بع  التعريفات الغربية الحديثة، كما يلي:
سااالو  الفااارد أو ا موعاااة مااان عااااييّ والمباااادو الاااتي تُااايمن علاااى "الم :عرفااات ةراااا  -

 .( 78 د"الأفرا

 . ( 79  "مبادو العمل أو السلو  احيد" :ويعرفها البع  ةرا -

كان للعقال البشاري لماني إيمانويل كانت أنه " في ماادة الأخالاق يمويرى المفكر الأ -
ٍ أرفاااع درجاااة مااان الدقاااة إفي أعااام  اااال للفهااام المشاااتر ،  -في يسااار –أن يصااال 
 .( 80  والكمال"

                                                           

 .29، ص الوليز في أخلاقيال العيلأحمد الأشعري،  ((77
78)) Rue, L. & Byars, L.Management, Irwin, Homewood, 1989 P. 93 

79) )Hitt, et al, P. 49 

 .30، ص الوليز في أخلاقيال العيلأحمد الأشعري،  ((80
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دب، باات  فااو مااع معاااييّ أو قاايم ساالو  أو أبمعاانى " التوا  Ethicalواتي كلمااة 
    Ethicsعااااارّي الأخلاقياااااات تُ  Longmanماااااان قنو في قااااااموس لفي الغالااااا؛ بالمهااااان"، و 

 : (81  ةرا

 "دراسة طبيعة المبادو الأدبية والأحكام وأساسها". -

 والقيم".من المبادو " موعة  -

 " مبادو السلو  أو الآداب التي تحكم الفرد أو احماعة". -

 ستقامة أدب التصرفات والأحكام وأخلاقياتُا".ا"  -

                                                           

 .6ص ، الأخلاقيال في الإدارةمحمد لمغي،  ((81
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   سلاميخلاق في الفكر الإمحورية الأ 4-2
، ة  لآ رهاااااا في سااااالو  الفااااارد واحماعاااااللأخااااالاق أهمياااااة عظيماااااة في الإسااااالام، وذلااااا

، فااالأخلاق بشااكل عااام الإنسااانبتكااوين شذصااية  رتباطهااا بالعقياادة والشااريعة، وعلاقتهاااوت
أهميااة الأخاالاق في زراعااة تضااح ماان رااج الإساالام وي و  المساالم.ل ساالي الإطااار الاا ي يشااكّ هاا

وهاا ه القاايم تاانعكس علااى  ،قاايم الصاادق والأمانااة والعفااة والحيااا، وغيّهااا ماان القاايم والفضااائل
والمنظاااور الإسااالامي يقااارر ةن الأخااالاق تساااتند في  و تاااد ن رهاااا للمجتماااع.  الإنساااانسااالو  

 .(82  يةالإنساناح ا، ، والدوافع  نشلىتُا على أربعة أسس هي: العقيدة، العلم،

 سلام ورود نصوص عديدة، ومنها:الإومما ي،كد تل  المحورية في 
 . ( 83 {وإن  لعلى خلو عظيم}: تعاٍ هقول -
 .(84 { لم أيها ال ين نمنوا اصبروا وصابرو ورابطوا} :سبحانه هقولو  -
 .( 85  {لم أيها ال ين نمنوا أوفوا بالعقود}: هقولو   -
  .(86 إجا بعثت لأ م مكارم الأخلاق""-صلى الله عليه وسلم -يقول المصطفى -

يار كم" ويقول  -   .( 87 "أخلاقاً أحسنهكم إن م ن خ 
 .( 88 ، درجة الصائم القائم"ه سن خلق در "إن الرجل ليويقول أيضاً  -

أو تطبيقااات نبويااة، وإجااا ق مقتصاارة علااى نصااوص نظريااة وليساات المساالىلة في الأخاالا
 وأ -رضاوان الله علايهم-طبيقات بشارية عديادة، ساوا، في جيال الصاحابة هي ممتدة لتشمل ت
 وومان الشاواهد الاتي تصادق ذلا  ماا كاان يتحلاى باه  الخليفاة الراشاد أباا الأجياال الاتي تلاتهم.

 اغناامهم قبال الخلافاة وعنادمأحياث كاان يُلا؛ للحاي  -رضاي الله تعااٍ عناه-بكر الصديو 

                                                           

 .19ص  ،2012، 4عمّان، دار المناهج، ل ،الأخلاق في الإسلام، ونخرون قرعوشكايد  (82)

 .4رة القلم، الآية سو  (83)
 .200سورة نل عمران، الآية  (84)
 .1سورة المائدة، الآية  (85)
 .رواه الترم ي (86)

 .رواه البذاري (87)

 .رواه أحمد (88)
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رضاااي الله -لااا؛ لناااا منااايح الغااانم" فسااامعها أبااو بكااار يُ ن ت" الآ :ولي الخلافااة قالااات جاريااة
برعاياة امارأة  هوكان عمر رضي الله عناه يقاوم بنفسا "."بلى لعمري لأحلبنها لكم:فقال  -عنه

 .(89  عجوز في المدينة ت كافل لها واستمر على ذل  بعد خلافته
ومن الأخلاق ما هو ماوروث ومنهاا مااهو مكتسا؛، وبتلاف ذلا  مان شاذ  إٍ 

قال لأشج عباد القايس  -صلي الله عليه وسلم -ومن بيئة إٍ أخرى، ففي الحديث أنه نخر 
بلات علياه أو لمنبي الله أجبلُ جُ  :"إن في  خصلتين يُبهما الله، الحلم والأناة، فقال الأشج: 

الحماااد الله الااا ي جبلاااني علاااى ماااا يُااا؛ الله  :فقاااال ،بلااات علياااهخُلاُااو ماااني، قاااال بااال جبااالُ جُ 
 .(90 ورسوله" 

للشريعة دور عظيم في صيانة الأخالاق وحماياة ا تمعاات عابر ماا قررتاه مان أحكاام، و 
وماااا بينتاااه مااان تكااااليف، ومثااال ذلااا  السااالطان القاااوي العاااادل الااا ي يجاااري هااا ه الأحكاااام 

هاا( في ناّ  نفايس يقاول فياه:    364 -بان عادي   ويسوس الناس بها، وقد وضّح ذلا  يُاى
فتقاار ديئاة، منقاادون للشاهوات الدنيئاة، ولا ل  وقاع ات" فالناس مطبوعون على الأخالاق الر 

السيّة ليّدعوا الظاار  إٍ الشرائع والسنن والسياسات المحمودة، وعظم اتنتفاع بالملو  الحهسهني
عاان ظلمااه، ويمنعااوا الغاصاا؛ عاان غصاابه، ويعاااقبوا الفاااجر علااى فجااوره، ويقمعااوا احااائر حااتى 

 . (91 يعود إٍ اتعتدال في جميع أموره" 

                                                           

خلاقيال المهنة أ، عصام الحميدان (  مقتبس من1/258  صفة الصفوةعبدالرحمن بن احوزي، ( 89)
 .25ص ،2010، 1ل ، الرلمل، العبيكان للنشر،سلامفي الإ

م، 2006، الرلمل، مكتبة الرشد، الأخلاق: الأسسل الخصائصل القيميوسف صديو،  ((90
 .40ص
، سلاميدراسال في الفكر السياسي العربي الإ: الأمة والجياعة والسليةرضوان السيد،  ((91

 . 188، ص م2011، 5ل ،  بيّوت، جد اول للنشر والتوزيع
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إٍ روحيااة، وعلميااة،  ساالامية وفااو منظااور عااربي إساالاميويمكاان تقساايم الأخاالاق الإ
قتصااادية، كمااا يمكاان توضاايح بعاا  الأمثلااة لكاال قساام ماان اجتماعيااة، وجماليااة، وسياسااية، و وا

 : (92 كما يلي   ه ه الأقسام

    ومنها حسن الأدب مع الله تعاٍ، وإخلاص النية، والحيا، والقناعة.روحية -
 جتهاد في طل؛ العلم، ونشره، والتجديد والإضافة.وتشمل ات علمية  -
 جتماعية  وتشمل صلة الرحم، والبر، والتواضع، وطي؛ النصح والصداقة.ا -
 ، وجمال الحديث، والمحافظة على الصحة والرلمضة.هجمالية  كنظافة المظهر وحسن -
 .، والأمن، وحف  الحقوقعفة القائد، وعدله، وتحقيو الشورىسياسية  ك -
 والصدق، والإنفاق في سبيل الله. اقتصادية  ومنها عدم الغش، والسماحة، -
  

 

، خاالاقالأبموضااوع  الإساالامهتمااام مفكاري اساالامي بشاواهد كثاايّة علااى وي خار الااتراث الإ
 بشكل عام ومنها:

 .مام البذاريالأدب المفرد للإ -
 .لأبي الشي  الأصبهاني  -صلي الله عليه وسلم -أخلاق النبي  -
 .هالأخلاق تبن مسكويتُ ي؛  -
 .الأخلاق تبن ح م -
 .خلاق الطبي؛ للرازيأ -
 .أخلاق العلما، للآجري -
 .الآداب للبيهقي -
 .مكارم الأخلاق تبن أبي الدنيا -
 .مكارم الأخلاق ومعاليها للذرائطي -
 .مساوو الأخلاق للذرائطي -
 .أدب الدنيا والدين للماوردي -

                                                           

، القاهرة، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، ةياح البنوك الإسلامدور القيم في نجمحمد صديو،  ((92
 .52-32م، ص 1996، 1ل
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 .رسالة المسترشدين للحارث المحاسبي -
 .برار للغ اليأخلاق الأ -
 .الأخلاق للراغ؛ الأصفهاني -
 .الآداب الشرعية والمنح المرعية للمقدسي -
 

  ، ومنها ما يلي:القادة ؛ خاصة ةخلاقفت كتلّ وقد أُ 
 .التبر المسبو  في أخلاق الملو  للغ الي -
 .صلاح الراعي والرعية تبن تيميةإالسياسة الشرعية في  -
 .الأحكام السلطانية للماوردي -
 .بي يعلى الحنبليأم السلطانية للقاضي الأحكا -
 .تسهيل النظر وتعجيل الظفر في أخلاق المل  وسياسة المل  للماوردي -

 

مية وتبد من الإشارة إٍ أن الفلسفة اتجتماعية والسياسية في الإسلام تقوم على منظومة قي
 ، وتشاااامل هاااا ه القاااايم: الرحمااااة، الكرامااااة،ازدهااااارهتُاااادي لتحقيااااو مصااااالح ا تمااااع و 

 .( 93 ، والخيّ العام اتلت امالمساواة، العدل، 
 

   قيم وأخلاقيال العيل 4-3

تم تطااوير  مااثلاً ماان جواناا؛ التطااوير لمساالىلة الأخاالاق مااا يتعلااو باحاناا؛ التطبيقااي، ف
مفااهيم عدياادة ذات بعاد تطبيقااي في ساياقات مهنيااة معيناة،  وماان تلا  المفاااهيم ماا يعااري بااا 

 :( 94  تي تعري ةرا"قيم أو أخلاقيات العمل"، ال

                                                           

،  ث ألقي مقاصد الشريعة والمدخل القييي: النظرية الالتياعية والسياسية رضوان الساايّد، (93)
 م.6/6/2010-5في م، ر مقاصد الشريعة، الرابطة المحمدية، الربال، 

 

 ،م2013، 3،دار المسيّة للنشر والتوزيع والطباعة، لأخلاقيال العيلبلال السكارنة،  (94)
  .21-20ص
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اد العمال، ويتعهاد أفاراد والمعاييّ الاتي تعتابر أسااس السالو  المساتح؛ مان أفار  و"المباد -
 به". اتلت امالعمل 

والتي يعتماد ،الواحدة  للسلو  المطلوب لأفراد المهنة المبادو والمعاييّ التي تعد مرجعاً " -
 ".وسلباً  في تقييم أدائهم إيجاباً عليها ا تمع 

عااااة عامااااة ماااان المعتقاااادات والقاااايم والمبااااادو الااااتي تحكاااام ساااالو  الفاااارد في إداااااذ  مو " -
 .، حلال أو حرام" يّ ئأو سميي  بين ماهو صواب أو خطلى، جيد القرارات والت

 موعاة مان  خارجاه وأامال في بيئاة العمال ويج؛ أن تتضمن قيم العمال ساوا، في التع
 ومان ركااائ  عاادل، والصادق، وإطاعاة الاانظم.الأماناة، وال القايم الأساساية، وماان أهمهاا ماا يلااي:

 :( 95  أخلاقيات العمل مايلي

 .( 96 البعد عن الغش والخداع " من غشنا فليس منا" -
 .( 97  لي البر"إالصدق " إن الصدق يهدي  -
 . لبعد عن الوقوع في تضارب المصالحا -
 .عدم إفشا، معلومات سرية  -
 .( 98  تضرر وتضرار""عدم الإضرار بالبيئة  -
 .(99 "والمرتشي لعن الله الراشيلهدالم المباشره وغيّ المباشره "بول الرشوة ومنها اعدم ق -
 .ومعاملتهم ختيار الموظفيناالعدالة في  -
 .  التوازن بين مصلحة المنظمة ومصلحة الموظفين -

ويتالىتى ذلا  لتنمياة أخلاقياات العمال،  ةتفعيل دور الرقاباة ال اتياوهنال  أهمية كبيّة ل
    إعطااااا، الأولويااااة لمصاااالحة العماااال،  علااااى ديااااالوسااااائل ماااان بينهااااا التلىك نماااان خاااالال عاااادد ماااا

                                                           

 .37، المرجع نفسه  (95)

 .رواه مسلم  (96)

 .رواه مسلم  (97)

 .رواه البذاري (98)

 .رواه الترم ي (99)
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ى اااااي تعااين علاتااان الأمااور الاااا، وم( 100  بااات الشذصااية ومتطلبااات العماالوالفصاال بااين المتطل
أن يضع المر، نفسه موضع الآخر في المصلحة ليّى مادى نسابية صاوابها، - يضاً أ-ه ا الأمر 

إذا وضااع نفسااه في المكااان الآخاار، وماان هاا ا الحاارج  تي  اارج مااا  الإنسااانويُاادث أن يشااعر 
 .( 101 ماحا  في نفس  وكرهت أن يطلع عليه الناس"  ،ثمالعظيم " الإ النبوي دور التوجيه

 

ومااااان المنظاااااور العاااااربي الإسااااالامي،  تي الااااادين في المرتباااااة الأوٍ للحكااااام علاااااى مااااادى 
جتماااعي فضاالاً ادة وت العااري اتةن الاادين الإساالامي ت يهاادر العاا ، علماااً أخلاقيااة الأعمااال

 .(102 ستدتل عن العلم والأدلة العقلية و و ذل  مما له وجاهة في النظر وات
 

    الإدارةأخلاقيال  4-4

 هاات الإدارات الحديثااة في عاادد ماان المنظمااات لتطااوير ا اااه معضّااد لمااا ساابو  اوفي 
، حياث يلتا م Code of Ethicsعبر ما  اي باا " الميثااق الأخلاقاي"  الأخلاقية المنظومة
س في بع  احامعات عن للمواد الدراسية التي تدر   تطبيقاً  العاملين، ويعتبر في  مله به جميع

يات المهنة وقيم ا تمع إضاافة أخلاق علىالميثاق الأخلاقي عادة  ويتلىسسالعمل.  أخلاقيات
  .( 103  وتوجهاتُا كما أنه يلت م في إطاره العام ةهداي المنظمة  ٍ قيم المنظمةإ

مان دطاي   الإدارياةكافة أج ا، العملياة على   ملموسبشكل  الإدارةأخلاقيات  وت،أر
مااان إنتااااج  الإدارياااةكماااا تااادخل في قلااا؛ العملياااات   أو هكااا ا يجااا؛، ورقاباااة، وتنظااايم وتوجياااه
 حاودة تطبياو ها ه القايم ٍ خدمات ما بعد البيع. وكنتيجاة مباشارةإ، إضافة وتسعيّ وتسويو

                                                           

 .74ص ،أخلاقيال العيلبلال السكارنة،  (100)
 .رواه مسلم (101)

، لأخلاقي العربي: دراسة تحليلية لنظم القيم في الثقافة العربيةالعقل ااحابري،  عابد محمد ((102
 .101، ص2012، 5بيّوت، مرك  دراسات الوحدة العربية، ل

م،   2011، 1، عمّان، دار وائل، للتياعيأخلاقيال المهنة والسلوك الا، التونجيمحمد  (103)
 .63ص 
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تحظاى بسامعة كبايّة وأقاة  الإدارةالمطبقة لأخلاقياات  خلاقيات  نرى الكثيّ من الشركاتوالأ
 .عمالالأو  الإدارة  الفي  ممي اً   ي يعتبر نجاحاً لدى عملائها وموظفيها، الأمر الالية ع

والأعماال في العاار  الإدارة ال في  الأخلاقيةتوصيفاً معمّقاً للمعضلة  ويطرح البريدي
عتناااق الفكاار لاا  المعضاالة نابعااة بشااكل جااوهري ماان احيااث ياا ه؛ اٍ القااول ةن تالمعاصاار 
لمباادأ " تعظاايم الأرباح"، ويشاايّ البرياادي في توصاايفه إٍ بعاا  الأفكااار المحوريااة الااتي الإداري 

م( والااتي تاا عم ةن 1776رسااذت هاا ا المباادأ وماان أهمهااا فكاارة " اليااد الخفيااة" لآدم  يااث  
و مصالحها " الأرباح" فإرا تحقو بالضرورة مصاالح ا تماع، وفي المنظمات وهي تسعى لتحقي

م( ةن منظماااااات 1962ميلتاااااون فريااااادمان   يقااااارر -كماااااا يااااا كر البريااااادي  –ساااااياق مشاااااابه 
 ويضااايفالأعماااال يجااا؛ أن تعمااال وفاااو تعظااايم أرباحهاااا ولااايس وفاااو المسااا،ولية اتجتماعياااة. 

 الأخلاقياةللممارساة غايّ  اب واساعاً البريدي بعاد ها ا التحليال إٍ أن ها ه الأفكاار تفاتح البا
ومااان تلااا  المنظماااات الشاااركات العاااابرة للقاااارات  متعاااددة احنسااايات(  ،للمنظماااات وقياداتُاااا

Multinational Corporations  حياث تشايّ بعا  التقاارير والدراساات اٍ دفاع
 .من قبل ه ه الشركات ما يقارب ترليون دوتر في الرشاوى

تصاااور ينبثاااو مااان فكااارنا العاااربي الإسااالامي بالااادعوة لتباااني ٍ تقاااديم إوبلااا  البريااادي 
المفهاوم  الغاربي الا ي يتلىساس  في مقابال Ethical Profits "الأخلاقياةمفهاوم "الأرباح 

تيمكاااان  الأخلاقيااااة، مقاااارراً ةن الأرباح Absolute Profitsالأرباح المطلقااااة" "علااااى
ماااات الاااتي تعمااال بهاااا البعاااد القياااادي " الاااتي  ااانح المنظالأخلاقياااةبوجاااود "القياااادة إت تحقيقهاااا 
 . ( 104 الأخلاقي

في في القيادة كما هي ضارورة الأخلاق تبني ونختم ه ا الفصل بالتلىكيد على ضرورة  
طاااااه  -علاااااى سااااابيل المثاااااال  –في هااااا ا المعااااانى ي،كاااااد و ، بمذتلاااااف مسااااااراتُا ومراحلهااااااحياتناااااا 

                                                           

(104 )  Abdullah Al- Beraidi, Developing Morality in Business 
Students: Insights From Arab-Islamic Culture and Business 
Experience, in: Charles Wankel and Agata (ed s), Stachwicz-
Stanusch, Effectively Integrating Ethical Dimension, Information 
Age Publishing Inc., Charlotte, North Carolina, 2011, p.39. 
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ساااوا، بساااوا،، فااالا  قاااه،ل  رة خه إن ضااارورة الخلُاُااو للإنساااان كضااارو " الأمااار قاااائلاً هااا ا  عبااادالرحمن
 .(105  إنسانية بلا أخلاقية"

  خا ة

هااا ا في موضاااوع هااا ا البحاااث، لااا ا فقاااد تطااارق  ركنااااً محاااورلم   الأخلاقياااةتعتااابر المسااالىلة 
لأهاام الأبعاااد المتعلقااة بهااا بشااكل عااام لتبيااان ماهيتهااا وفااو المنظااور العااربي الإساالامي، الفصاال 

هاا في سالو   ر نو ل سلاميورية الأخلاق في الفكر الإلمح والمنظور الغربي. كما تم التطرق أيضاً 
بشاااكل  الإنسااانرتباطهااا بالعقيااادة والشااريعة، وعلاقتهاااا بتكااوين شذصاااية ا، و ةالفاارد واحماعااا

 .الإدارة. وإضافة إٍ ما سبو  فقد تم التطرق إٍ قيم وأخلاقيات العمل وأخلاقيات عام

 
 

 

                                                           

 .54ص م،2006، 1بيّوت، المرك  الثقافي العربي، ل، سؤال الأخلاقعبدالرحمن، طه  (105)
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مدخل إلى القيادة : الثاني الباب

 والأخلاق

امس: أفيمة الخالفصل 
   المعاصرة لقيادةا
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المعاصرة القيادةأفيمة : امسالخالفصل   
  

 مقدمة:

كانعادام الرؤياة وضاعف الشافافية   يمكن تناول أزماة القياادة المعاصارة مان جوانا؛ عادة
في تضاااريس  كاابرأن احاناا؛ الأخلاقااي يُتاال الخارطااة الأ د، بيااوالتلاابس بالمرك يااة والبيّوقراطيااة

 الأبعااااااد في شااااديداً  الأزماااااة، وذلاااا  أن الممارساااااة القياديااااة في الواقاااااع تشااااهد تضعضاااااعاً تلاااا  
 الأخلاقيااةعلااى الأبعاااد  كاشاافةً   . وماان هنااا فااإن هاا ا الفصاال سااوي يساال  أضااوا،ً الأخلاقيااة
في الممارسات القيادية المعاصرة، ت سيما أن الموضاوع الارئيس في ها ا البحاث يتمثال  المفقودة

 ".الأخلاقيةفي "القيادة 
 

، تتمثال في: القاادة، رياةجوه ألاأاةً  ية تتضمن أبعااداً في ضو، حقيقة أن الظاهرة القياد
 تباع، البيئة  الموقف(. فإنه يمكن لنا تناول مظاهر أزمة القيادة المعاصرة عبر المحاور التالية:الأ

  لدى القادة الأخلاقيةالأزمة. 
  لدى الأتباع الأخلاقيةالأزمة. 
  في البيئة العربية الإسلامية الأخلاقيةالأزمة. 
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.لدى القادة الأخلاقيةالأفيمة  5-1  
ماات علاى مساتوى المنظ مان الفسااد "الكبايّ" لاون   ي  أ نّ أيضااح حقيقاة إ لايس عسايّاً 
ن احدير بالا كر . ومخلاق الطبقة القياديةأٍ فساد إه بشكل جوهري و وا تمعات يمكن ع  

ة الفساااد  في العااار اهر ؛ النظاار لظاانااه يجااأي،كاادون علااى  اباتااو  ن باحثااين عاارباً أفي هاا ا ات اااه 
ٍ إ، وقاااد دعاااا هااا،ت، لفي بعااا  السااامات والعوامااا ناااه يمثااال خصوصاااية متفاااردةأى العاااربي علااا
اهرة وتحليلها وبلورة شلىرا المساعدة في تشذي  تل  الظ ومة مفاهمية جديدة منابتكار منظ

 .(106 حلول دائمة لها 
 

لتوصااايف ظااااهرة  اً يعاااده ملائمااامفهومااااً دالله البريااادي عباااوفي الساااياق الساااابو يطااارح 
بااه ذلاا  اللااون ماان  ويعاني ،"نالمقاانّ  الفساااد"ويتمثاال ذلا  المفهااوم في  ،عااار العااربيالفسااد في ال

مار ، الأهٍ صاعوبة معاحتاه وتفكيكاإا ي،شار ، مماالفساد ال ي ينتج ذاتاه ويُماي نفساه بنفساه
 . ( 107  ا ا ال كبيّة وذكية في ه   ي يتطل؛ جهوداً ال

 

يمكاان وماان ذلاا   يااره كثاايّة ومتنوعااة،ى صااحة ماتقاادم تقر مثلااة الواقعيااة الااتي تاابرهن علااوالأ
خلاقي الفساد الأ نّ إفمن الواضح ، بنو الو الكبيّة فلاس بع  الشركات إٍ ظاهرة إشارة الإ

في  فين الصااغارفساااد المااوظ نّ أحيااث  ،فلاسااهاإفي  كاابرا هااو السااب؛ الأفيهااللطبقااة القياديااة 
تقليال هاوامش الأرباح أو  ٍإجاا إعملاقاة و مثال ها ه الشاركات الفلاس ى إالإالأغل؛ تي،دي 

 .تكبد بع  الخسائر
 

حاد في الظاهرة القيادية، فهي أ الأخلاقية لةكننا تقرير خطورة المسلىيم ،وفي ضو، ماسبو 
ٍ إ عتباارعاادة اتوجا؛ إمماا ي ،زماتُاا المعاصارةسباب الكابرى في خلاو واحادة مان أخطار أالأ

همياة الأ ، وكال ذلا  يظهارادة المعاصارةصلاح القيالمت لإو لة وجعلها في قائمة الأولتل  المسلى

                                                           

تفريو بين: الفساد الكبيّ والفساد الصغيّ، فالأول هو لالأدبيات المتذصصة في الفساد تن ع إٍ ا  (106)
المشاريع  مثلًا:  موعة من الم،لفين، انظروال ي يُدث من جرا، تورل الطبقة القيادية،  الأخطر أأراً 

 .م2006، ، بيّوت ، المنظمة العربية لمكافحة الفسادالدولية لمكافحة الفساد
، السعودية ، صحيفة اح يرةن في عالمنا العربيوصفة لتفكيد الفساد المقنّ البريدي، عبدالله  (107)

 م.11/12/2009
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صااطلاحية الإ ةهميتاه حادود احادّ أفهااوم يتجااوز في فهاو م، "الأخلاقياةالقياادة ة لمفهوم"المت اياد
 . إٍ الضرورة الواقعية

 

 متكااااملاً  طااااراً إن يضاااع العاااربي اتسااالامي مطالااا؛ ة داريالفكااار الإ نّ إن هناااا فاااماااو 
 سوا، كان ذل  في : ،خلاقيةالأ ةس على القاعدللمارسة القيادية تتلىس

ن تتضاااامن أذ يجاااا؛ إ، اضااان التربيااااة والتعلااايمجيااااال القيادياااة المسااااتقبلية في محتُيئاااة الأ -1
خلاقاااي في رارات وماااواد علمياااة تكااارس البعاااد الأالااابرامج والمنااااهج التعليمياااة علاااى مقااا

 .عام والتعليم العادي على حد سوا،وذل  في التعليم ال،الأخلاقيةالممارسة 
ن يكاااون ركيااا ة أخلاقاااي يجااا؛ دري؛ الطبقاااات القيادياااة الحالياااة، فالبعاااد الأوتاااتطاااوير  -2

 .ورية في برامج التطوير والتدري؛مح
لة لىى المساااااظااااان تحأوالتعياااااين للقاااااادة يجااااا؛ واتختياااااار  ساااااتقطاب واتختباااااارعناااااد الإ -3

 .بدرجة عالية من الأهمية والتركي  الأخلاقية
ومااااان الواجااااا؛ أن يكاااااون البعاااااد  ،ريندا، القاااااادة بضاااااع للمتابعاااااة والتقيااااايم المساااااتمأ -4

   مااا بالتجديااد للقااادة اداااذ قاارار إ ،ثمتقياايم، وماان هاام معاااييّ المتابعااة والالأخلاقااي ماان أ
 .تستغنا، عنهمباو أ
صناعة القرار لدى القادة في عملية  ساسيةً أ ركي ةً  الأخلاقيةلىلة من الواج؛ كون المس -5

 .و مواجهة بع  التحدلمتأائر الخس من قدراً ٍ تحمل المنظمة إدى ذل  حتى لو أ
 
 لدى الأتباع الأخلاقيةالأفيمة  5-2

لدى الطبقاات القيادياة  الأخلاقيةأوضحنا في المحور السابو خطورة تضعضع القاعدة 
ا نعكاساته السلبية على إبراز أهم المتطلباات الأساساية لتادعيم تلا  القاعادة بماا يعاود إيجابي ااو 

مااان الدقاااة التقريااار أن  . ولااائن كاااان ماااا فااارل تقرياااره دقيقااااً، فاااإنعلاااى  وياااد الممارساااة القيادياااة
خاالاق لاادى الطبقااات الوسااطى والتنفي يااة لااه ن ر ماادمرة علااى حاضاار المنظمااات لأاخااتلال ا

ومسااتقبلها، وينبثااو ذلاا  ماان حقيقااة صااعوبة عاا ل اأاايّ تلاا  الطبقااات علااى صااناعة القاارار 
تيمكان تحصايلة بمجارد ادااذ قارار أخلاقاي وتنفي ها في أرل الواقاع، فاالأأر احياد المساتهدي 

 .بطريقة أخلاقية أيضاً  هفق  وإجا بتطبيق
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تبااع بقادر كااي تساام الأاالقادة إزا، التلىكد من  مس،ولية كبيّة تقع على عاتو نإكله فا  وله 
نتاجية والتعامل والتواصل مع كافة الأطراي ذات الصلة، على أن دا، والإمن الأخلاق في الأ

جارا،ات الاتي يجا؛ أن   ضمن إطار متكامل من السياسات والقواعاد واللاوائح والإيكون ذل
 : تغطي
اتسااتقطاب واتختبااار والتعيااين للأفااراد العاااملين في المنظمااات، وذلاا  بجعاال المساالىلة  .1

 ورية في ه ا ا ال.محركي ة  الأخلاقية
تُم بمااا يكاارّس تطااوير وتاادري؛ الأفااراد ورفااع مهاااراتُم وتحسااين معااارفهم وتوجيااه ا اهااا .2

 السلو  الأخلاقي لديهم في كافة مسارات العمل.
وجعلهاااا ضااامن أهااام  الأخلاقياااةالمتابعاااة والتقيااايم، حياااث يجااا؛ التعويااال علاااى المسااالىلة  .3

 المعاييّ في المتابعة والتقييم للأدا، والسلو  لكافة الأفراد.
، الأخلاقياة يج؛ أن يتم بناؤها في جانا؛ منهاا علاى المسالىلة قرارات التعوي  والترقية .4

عبر تبني معاييّ واضحة ذات علاقة مباشرة بتل  المسلىلة مع وضع م،شرات تفصيلية 
 تحت كل معيار من تل  المعاييّ.

التلىديااا؛ والعقااااب في أي منظماااة يجااا؛ أن يتلىساااس علاااى الإطاااار الأخلاقاااي بشاااكل  .5
 مباشر.

 
 في البيئة العربية الإسلامية الأخلاقيةالأفيمة  5-3

يل منا العمل على  في محي  الظاهرة القيادية، الأخلاقيةد المسلىلة كمال أبعاإمن أجل 
 تبااع.كريساها لادى الطبقاات القيادياة والأفي المحي  البيئاي بجانا؛ ت الأخلاقيةتكريس المسلىلة 

وتنبثاو أهميااة  ا ير الأخاالاق في البيئاة ماان حقيقااة أراا  ثاال الهاامش الحياااتي الا ي يتحاار  فيااه 
 أو معوقاً للسلو  الأخلاقي. د سوا،، ومن هنا فقد تشكل داعماً تباع على حالقادة والأ

ومما تش  فيه أن غرس المكاوّن الأخلاقاي في المحاي  البيئاي مسا،ولية كبايّة دارج عان 
كباايّاً بجاناا؛ اأاايّ   القياديااة، علااى أن لهاام اأاايّاً  رة القااادة مهمااا ارتفعاات مسااتولمتُمنطاااق قااد

لمدرسااة وم،سسااات ا تمااع الماادني مااع تنااامي اأاايّ ت وايااضااذم للم،سسااات اتجتماعيااة كالب
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علام احديد" أو " الإعلام اتجتماعي" لام وبالأخ  ما بات يسمى با " الإعم،سسات الإ
social media 108  في تشكيل الوعي والثقافة في ا تمعات المعاصرة). 

 

قياااو ،ولية مشاااتركة، ماااع وجاااوب تح، يساااعنا القاااول ةن المساااهوفي ضاااو، ماااا سااابو تقريااار 
ماا يمكان  إجا،علام والطبقات القيادية من أجل والتكامل بين الم،سسات ووسائل الإافر ضالت
عامة في كافة  اتت  نبتة أخلاقيةإجا، بل  ،عمال"والأ الإدارةفي  الأخلاقيةالنبتة سميته با "ت

ل في ظال تنفيا  بعا  الأعماال والاتي يادخ حقاوتالحياة والعمل. و س؛ أن ذل  يمكن أن ي
 فيها ما يلي:

 
في كافاااة مساااتولمت التعلااايم وفي جمياااع التذصصاااات،  الأخلاقياااةإقااارار تعلااايم المسااالىلة   -1

 Business Ethicsتادريس مقاررات في أخلاقياات العمال مان ذل   يستفاد فيو 
 الأخلاقيةزمات بعد الأ، وبخاصة في بع  احامعات الغربية الشهيّة كجامعة هارفارد

  ت الكبيّة في قطاع الأعمال.الأخيّة في عدد من الشركا
والماااا لمع( لتكااااون وسااااائ  تكاااارّس البعااااد  عاااالام التقليديااااة  التلفااااازسااااائل الإتوجيااااه و  -2

 الأخلاقي لدى مختلف الشرائح اتجتماعية.
ومنهاا  ،عبر تباني وساائل مبتكارة الأخلاقيةعلام اتجتماعي بتج ير المسلىلة لإتفعيل ا -3

 .مثلاً موقع تويتر نشر عن طريو تُ  مقاطع قصيّة تحمل رسائل عميقة  إنتاج
اسااااايس جاااااوائ   تمعياااااة مختلفاااااة للسااااالو  الأخلاقاااااي علاااااى أن تكاااااون متنوعاااااة، ماااااع  -4

 ستهداي كافة الأعمار والمستولمت.ا
ضااطلاع م،سسااات ا تمااع الماادني باادورها في  ااال بااث الااوعي ا تمعااي حااول أهميااة ا -5

 سلامي.ورب  ذل  بالمشروع الحضاري العربي الإ ،الأخلاقيةالمسلىلة 
إنتااااج م،لفاااات متنوعاااة داطااا؛ مختلاااف الشااارائح اتجتماعياااة العمرياااة، بماااا في ذلااا   -6

نتشااارها الكباايّ في العااار العااربي في إنظااراً لشاادة اأيّهااا و ،الأعمااال السااردية والروائيااة 
 ه ا الوقت.

                                                           

 م.2011،  لفرصعلام الجديد وقضايا امتع: التحديال واالإانظر مثلًا: سعود كات؛،  (108)
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فااادة ماان  ااارب الاادول وا تمعااات للإ Benchmarkingإجاارا، مقارنااة مرجعيااة  -7
 يجاد نليات عملية لتفعيلها.إواستذلاص الدروس و  ،الالرائدة في ه ا ا 

 
 ةخا 

 
الاتي  الأخلاقياةعلاى احوانا؛  ماع التركيا  أزمة القيادة المعاصارة، استعرل ه ا الفصل

 الأخلاقياااة ايااادة للااااقيادة ، الأمااار الااا ي ي،كاااد الحاجاااة المتالأزماااة هااا هفي  كااابرالأ حانااا؛ا  ثااال
 وهاااي:جوهرياااة،  أبعااااد   ألاأاااة يااة تتضااامنلظااااهرة القيادفي ضاااو، أن او ضااارورة واقعياااة. بصاافتها 
مان خالال ها ه تنااول مظااهر أزماة القياادة المعاصارة تم  قادف  تباع، البيئة  الموقاف(القادة، الأ

عاابر كاال واحااد ماان  قااتراح العديااد ماان النقااال المعينااة علااى عاالاج هاا ه الأزمااةاالأبعاااد، كمااا تم 
 تل  الأبعاد.
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القيادة الأخلاقية في الفكرين الباب الثالث:

 العربي الإسلامي والغربي: دراسة مقارنة

لقيادة ا: السادسالفصل 
العربي  في الفكر الأخلاقية

  الإسلامي 
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 في التراث العربي الإسلامي   الأخلاقيةالقيادة : السادسل الفص 

 مقدمة:

في  الأخلاقياااةيساااتهدي هااا ا الفصااال إباااراز أهااام الأبعااااد ذات الصااالة بمسااالىلة القياااادة 
ناااا علاااى بناااا، النماااوذج عينُ تُ  أساسااايةً  منهجياااةً  ذلااا  منصاااةً  عتباااارالاااتراث العاااربي الإسااالامي، با

ستبانة( لقياس فاعلياة تلا  القياادة، وذلا  لبيانات  اتوأداة جمع ا الأخلاقيةالخاص بالقيادة 
 أن موضوع البحث يرتك  على الفكر العربي الإسلامي بشكل محوري. 

الفكاار العااربي الإساالامي،  في الأخلاقيااةو اادر الإشااارة إٍ قلااة الدراسااات في القيااادة 
عاام ماع ملامساة  نصراي إٍ الفكر العربي الإسلامي بشكله ا الفصل إٍ ات دفعنا فيمما ي

لماا يقاف علياه الباحاث مان دراساات وأ ااث  وفقااً  الأخلاقياةبع  احوانا؛ المتعلقاة بالقياادة 
 متذصصة في ه ا اللون من القيادة.

مهماة عسايّة،  الأخلاقياةوما سبو، يبين أن بلورة الإطار العربي الإسلامي في القيادة 
تساااام بقاااادر ماااان النضااااج بلااااورة توقااااد باااا ل الباحااااث فيهااااا جهااااداً واضااااحاً ماااان أجاااال الظفاااار ب

 :عثين التاليينراى الباحث تقسيم ه ا الفصل إٍ المباوالوضوح، وقد 

 .سلاميالإداري العربي الإ التراثفي  الأخلاقيةالقيادة  -

 .في الفكر الإداري العربي الحديث الأخلاقيةالقيادة   -
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 سلاميالإالعربي الإداري  التراثفي  الأخلاقية القيادة 6-1

والحكام  الإدارةفيماا يتعلاو بجوانا؛  كبيّ      أدبيات الفكر الإداري الإسلامي بثرا،  تتمي
في العقااود الأخاايّة ماان أجاال بلااورة الإطااار متعااددة الرشاايد والقيااادة، وقااد باا لت جهااود  ثيااة 

التطاااوير والإنضاااج، إت أرااا جهاااود  ، علااى أرااا ماااا تاا ال في خضاامّ ( 109  العلمااي لهاا ا الفكااار
أهاداي البحااث الحاالي، فإننااا ت ناروم تتبااع ها ا الفكاار بشاكل تفصاايلي،  مشاكورة. وفي ضااو،

وإجا نستهدي إبراز أهم احوان؛ ذات العلاقة بالفكر القيادي على وجه التحديد، بما يعينناا 
للمنظاااور العاااربي الإسااالامي، وذلااا  عااابر  وفقااااً  الأخلاقياااةعلاااى تفهااام الأطااار الخاصاااة بالقياااادة 

، وذلااا  للاختصاااار في كااال محاااور مات عاااار مااان علماااا، الاااتراثمحااااور محاااددة نااابرز فيهاااا إساااها
 والتركي .

 ومراعاة الأولويال وتحقيل العدالةوضوح السياسة  6-1-1

أن تكاون  أهمياةهاا( علاى 182-113شدد القاضي أبو يوسف يعقوب بن إبراهيم  
في إطاار  ،  يث تحدد تصارفات القائاد والأتبااع،ضوئها القادة مكتوبةً  السياسة التي يعمل في
حيث أكد على ضرورة أت يسمح للقائد بالتصاري إت بعاد الرجاوع إٍ  ،مبدأ "وحدة الأمر"

 ب ل  يعين على جعل النظام أمثل والأدا، أفضل.    اتلت اممن هو أعلى منه، مشيّاً إٍ أن 
 

كمااا أكااد القاضااي أبااو يوسااف علااى ضاارورة تحقيااو العاادل بااين كافااة الأتباااع حااتى ت 
علاى ذلا  بالقاول "ت تا غ  ، حياث نا ّ بباً في ا راي القائد وابعيه مان بعادهيكون ذل  س

                                                           

، جدة، الخليجية للطباعة، مقدمة في الإدارة الإسلاميةأحمد الأشعري،  انظر مثلاً:( 109)
، 4، الرلمل، مكتبة الرشد، لالمنهج والميارسة –الإدارة الإسلامية ح ام المطيّي،  لم1،2000ل

دالرحمن عبل م1996، 6، الرلمل، دار الخريجي،لالإدارة في الإسلام، أحمد أبو سن، 2010
عبد الشافي أبو الفضل، ل م1998، 4المدينة المنورة،د.ن، ل لالإدارة والحكم في الإسلام ،الضحيان

 . القيادة الإدارية في الإسلام
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غ رعيت ". ومن جهة  لثة، يارى أهمياة مراعااة الأولوياة في أدا، الأعماال والمباادرة في أدا، و فت  
 .(110  الواج؛ دون اخيّ

 المهارال الفكرية   6-1-2

في كتابااه  الإداريااةر فكاااماان الأ هااا( جملااةً 329-259الفااارابي  طاارح أبااو نصاار محمااد 
المدينة الفاضلة"، ومن أهم الأفكار القيادياة تركيا ه علاى جملاة مان السامات والعوامال الشهيّ "

الاتي يجا؛ توفرهاا لنجاااح القائاد، ولعال ماان أهمهاا ماا يتعلااو بالمهاارات "الفكرياة" أو التنظيّيااة، 
 تعاه بجاودة الرؤياة للأماور ودة اتستنبال ماع حيث ي،كد على أهمية امتلا  العلم والحكمة وجه 
 .(111  والأحداث، ويرى ةن تل  المهارات مكتسبة

  

 والسيال القيادية المشروعية وتحديد المسؤوليال 6-1-3

ي دياااا ه؛ أبااااو الحساااان علااااي باااان محمااااد باااان حبياااا؛ الماااااور ضاااامن جواناااا؛ عدياااادة، 
مية. هاااا( إٍ تقريااار أن أعماااال القائاااد ت باااد أن تتااالىطر بإطاااار الشاااريعة الإسااالا364-450 

ويشااادد علاااى الدقاااة في تحدياااد المسااا،وليات والواجباااات المناطاااة بالقاااادة، بماااا يفضاااي إٍ عااادم 
 .( 112  تكليااف القائااد إت بعااد التلىكااد ماان قدرتااه وتااوافر الشاارول والساامات اللازمااة لنجاحااه

وأكاااد علاااى جملاااة منهاااا  ،وقاااد عاااني المااااوردي بسااامات القائاااد وأهمياااة سياساااة نفساااه وتقويمهاااا 
قد وصاف نفساه بالقادرة  -جل ذكره  -حيث يقول: "إذا عري أن الله،نصايكالعدالة والإ

... وعلااام ماااع ذلااا  أن الله قاااد قلاّااده اتنتقاااام مااان أعدائاااه  ،وامتااادح إٍ خلقاااه بصااافة القاااوة
وعصاااة خلقااه، والحكاام بياانهم وإنصاااي مظلااومهم ماان ظااالمهم اجتهااد في إدرا  هاا ه الصاافة 

                                                           

، القاهرة، عين للدراسات والبحوث، النظرية والتيبيل -الإدارة في الإسلامعابدين، حسن  (110)
 .51، صم2010، 1ل

، 1الرلمل، مطابع الخالد، لل النيوذج الإسلامي في الإدارةلطان، السفهد مثلًا:  انظر (111)
 .القيادة: دراسة في علم الالتياع النفسي والإداري والتنظيييحسين رشوان،  م ،1991

 .53، صالنظرية والتيبيل -الإدارة في الإسلامحسن عابدين،  (112)
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 والعدالة، كالصدق  ىعدّد الماوردي  ات أخر  . وقد(113  على مقدار طاقته ومنتهى قدرته"
ي الغضاااا؛ وتااااوقّ ،والماااارو،ة والوقااااار والثبااااات ،والكاااارم  ،والشااااجاعة ،وساااالامة الحااااواس ،والعلاااام

 .( 114  وكتمان السر والمشورة

 عوامل إصلاح القيادة 6-1-4

تحدث بع  العلما، عان تلا  العوامال الاتي يارون أراا كفيلاة بإصالاح القياادة، ومان  
أحد أبرز رواد الفكر الإداري في الإسالام، يعد  يال  ها(505-450  لإمام الغ الياأولئ  

و" اتقتصااااااد في ،التااااابر المسااااابو  في نصااااايحة الملاااااو " ه المشاااااهورين "حياااااث وضاااااع في كتابيااااا
المساائل المتعلقاة علاى الغا الي   الأمور التي تص؛ في نجاح القياده. وقد ركّ من  اتعتقاد" عدداً 

الغاا الي العديااد ماان أباارز قااد الااتي بصاالاحها يصاالح الناااس وتصاالح أحااوالهم، و صاالاح القيااادة بإ
الأبعاااد القياديااة، ويمكننااا التقااال بعضااها بعااد صااوغها بمااا يااتلا،م مااع مفاااهيم الفكاار الإداري 

 : (115  الحديث
 والمهام للعمل المراد القيام به.  عبا، معرفة الأ .1
 ال اتية.الرقابة تع ي   .2
 أي.استشارة أهل العلم والر  .3
 .مواطن التسل  والظلم نواتبتعاد ع تحقيو العدالة .4
 .التذص  مراعاة .5
 استشعار المس،ولية. .6

                                                           

قيو خضر محمد خضر، الكويت، مكتبة ،  تحنصيحة الملوك الماوردي،أبي الحسن علي بن محمّد  (113)
 .137م، ص1983ل 1الفلاح، ل

الإدارة والحكم  ،الضحيانعبدالرحمن  ،النيوذج الإسلامي في الإدارةالسلطان، فهد مثلًا:  انظر (114)
 .القيادة الإدارية في الإسلامعبد الشافي أبو الفضل،  لفي الإسلام

النيوذج الإسلامي السلطان، فهد لإدارة الإسلاميةل مقدمة في امثلًا: أحمد الأشعري،  انظر (115)
 .في الإدارة
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 استشارة أهل الاختصاص   6-1-5

هاااا( أن قااادرة القائاااد 808-732يااارى عبااادالرحمن أباااو زياااد ولي الااادين بااان خلااادون  
لاام أن اعضااعيفة وأنااه  اجااة إٍ استشااارة أهاال اتختصاااص واتسااتعانة بهاام حيااث يقااول: " 

وإذا كااان  ،وتبااد ماان اتسااتعانة ةبنااا، جنسااه ،أقاايلاً  مااراً أ نفسااه ضااعيف يُماال الساالطان في
ماان الله سااترعاه امهنااه، فمااا ظناا  بسياسااة نوعااه، وماان يسااتعين بهاام في ضاارورة معاشااه وسااائر 

 .(116  خلقه وعباده"

 
 في الفكر الإداري العربي الحديث الأخلاقيةالقيادة  6-2

اشتغل عدد من الباحثين العرب على المسلىلة القيادية، في محااوتت في العقود الماضية 
جهااد بعضااها لبلااورة بعاا  المفاااهيم والأفكااار الااتي داا  الفكاار العااربي الإساالامي ماان وجهااة 

ويدخل في ذل  عملية التعريف بالقيادة من منظور عربي إسلامي، مع نظر أولئ  الباحثين، 
"ذلا  السالو  يقرر ةرا:جاسم الياسين حيث  ذل  تعدد تل  التعريفات، ومن الإشارة إٍ

فاااراد احماعاااة، فهاااي عملياااة الااا ي يقاااوم باااه شااااغل مركااا  الخلافاااة أأناااا، تفاعلاااه ماااع غااايّه مااان أ
 . (117  "وقوة على كونه مرك اً  ر، علاوةً ،أّ وم جتماعي فيه نشال موجّهٌ اوهي تفاعل  سلوكية،

ر تتجاوز إطار النقال  -الشديد للأسف  - العلمية لى أن كثيّاً من تل  المحاوتتع
 هااا ماان الفكاار العااربي الإساالامياعتبار الحاارفي ماان الفكاار الغااربي، الأماار الاا ي يجعلنااا ت نطيااو 

                                                           

، 1، تحقيو عبدالله الدرويش، دمشو، دار يعرب، لبن خلدونا مقدمةعبدالرحمن بن خلدون، ( 116)
 م.2004

الإدارة الإسلامية ح ام المطيّي، من مقتبس ، الأسباب ال اتية للتنيية القيادية، الياسينجاسم ( 117)
 .231ص  والميارسة المنهج –
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فيماا يلاي را  رد مرنة للفكار الغاربي، وهاو ماا يادعونا لتجاوزهاا في ها ا المبحاث. و إ،إذ (118 
الأفكااار القياديااة بمنظااور الااتي سااعت لبلااورة بعاا  المفاااهيم و ات الإسااهاماسااتعرال عااام لأباارز 

 : ، وذل  كما يليعربي إسلامي، إن بشكل مباشر أو غيّ مباشر

في الإسالام"، وقاد  الإدارياةوضع عبدالشافي محمد أبو الفضل  كتاباً بعنوان: "القيادة 
ماان  عاااف فيااه موضااوعات عدياادة في سااياق القيااادة ماان منظااور إساالامي، واسااتعرل بشااي،  

وماتُاااا السااالوكية، كماااا أناااه قاااام ة للقياااادة الإسااالامية، وشاااروطها ومقالتفصااايل المقوماااات ال اتيااا
ية تقويم لعناصر القيادة الغربية في ضو، تل  المقومات والشرول، وقد شادد علاى ضارورة لمبع

اساااتكمال ذلااا  العمااال البحثاااي عااابر ترجماااة تلااا  المقوماااات والشااارول إٍ قواعاااد وسياساااات 
وحسان اختياار القااادة في بيئاة الأعماال في مختلااف  وإجارا،ات مان شالىرا تع ياا  الأدا، القياادي

 ا اتت.

ولعااااال مااااان المفياااااد الإشاااااارة إٍ الكتااااااب حاااااين تعااااارل للمقوماااااات ال اتياااااة للقياااااادة 
لااو "أن الخُ  أكّااد علااى أهميتااه مبيناااً  وقاادلااو الحساان"، م الرابااع "الخُ جااا، المقااوّ  حيااث  الإساالامية

للقيااادة الرشاايدة في  الإنسااانية الااتي ت،هاال ومقوماااً ماان المقومااات الأساساا الحساان يعتاابر دعامااةً 
لاااتي تعضاااد ذلااا ، ومنهاااا قولاااه مااان النصاااوص الدينياااة ا ، وقاااد سااااق الكتااااب جملاااةً "الإسااالام

وا فظااً غلاي  القلا؛ تنفضّاولو كنات } :تعاٍ ، وقوله(119 {لو عظيموإن  لعلى خُ }:تعاٍ
لقاد جاا،كم }:ٍتعاوقولاه  ،( 121 {وما أنات علايهم بجباار} :تعاٍوقوله  ،(120 { من حول

وفي  ،(122 {رحااايم ويٌ ،علاايكم بالمااا،منين ر  حاااري ٌ  معليااه ماااا عناات   رسااول مااان أنفسااكم ع يااا ٌ 
أهميااة الأخاالاق علااى  -صاالى الله عليااه وساالم -الحااديث الشااريف ي،كااد أعظاام قائااد أخلاقااي 

                                                           

لعربية في  ال القيادة من خلال ادبيات أشار بع  الباحثين إٍ ظاهرة التقليد واحمود في الأ (118)
ل الرياضل دار الاستراتيجية الإدارية العليا، المنيفإبراهيم مثلًا:  انظرالنقل المباشر من الفكر الغربي، 

 .234م، ص 2005، 1المؤيدل ط
 .4الآية  سورة القلم، (119)
 .159سورة نل عمران، الآية  (120)

 .45سورة ق، الآية  (121)

 .128سورة التوبة، الآية  (122)
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أدباني ربي "  -صلى الله علياه وسالم -  وقوله ( 123  "الأخلاق لأ م مكارمه  تُ عث  إجا بُ بقوله "
. وفي ا اااه معضااد للبعااد الأخلاقااي، أكااد الكتاااب علااى أن "القاادوة" ( 124  "بيفلىحساان ادياا

وقاد اساتهل الكتااب معاحتاه لموضاوع القادوة    م السلوكي الأول للقياادة الإسالامية،هي المقوّ 
 . ( 125  بالقول الملىأور: إن فعل رجل في ألف رجل أقوى من قول ألف رجل لرجل

عاان  فصاالاً  الإساالامية الإدارةعاان لااه  حااديث   كتاااب    فيحاا ام المطاايّي وقااد خصاا  
المصاالح المشاتركة، ودورهاا في تحقياو  عان ضارورة القياادةث فياه دتحا ،(126 "سلاميةالقيادة الإ"

علاى   -صالى الله علياه وسالم - حثاّه ، ومان ضامنهاعديادة مان الاوحيين بنصوص مستشهداً 
أمّااروا علاايهم  بفاالاة ماان الأرل إتّ تيُاال لثلاأااة يكونااون تنظاايم مساالىلة القيااادة حيااث يقااول: "

 ، ووضااح أن لاا؛ّ وأيقاااً  رتباطاااً اقيااادة في الإساالام بالعقياادة رتبااال الاى د علااكمااا أكّاا  "،أحاادهم
سالام بماا لقايم الإ وفقااً التاابعين وتاوجيههم   علاىيّالقيادة يتمحور حول قدرة القائد على التالىأ

 حماعة.هم وتعاورم لتحقيو هدي مشتر  بدم مصلحة ا،يضمن وت

القياادة "بفصال عان  "الإدارةو ومهاارات القياادة و ادمباملائكة كتابه "وبدأ عبدالع ي  
 س والاادعائم الرئيسااة للقيااادةسُااح الأُ يبتوضاا نيه حيااث أكّااد أن الإساالام عُاا ،(127 "في الإساالام
ان. كماا شادّد علاى أن لظاروي ال ماان والمكا وفقااً لتتشاكل  وأاح هوامش كافياةً ، بشكل عام
أن  هااتمّ بنتااائج القيااادة في ا تمااع وربطهااا بالمساا،وليات الواجبااة لله تعاااٍ، م،كااداً اقااد الإساالام 

إن الله  مار } :بقولاه تعااٍ القائد ينطلو في تصرفاته وفو تعليماات دينناا الحنياف، مستشاهداً 
 في نفس السياق. الأخرى، وعدد من الآلمت الكريمة ( 128 { بالعدل والإحسان

                                                           

 رواه الإمام مال . (123)

 رواه البذاري. (124)
 .القيادة الإدارية في الإسلامعبد الشافي أبو الفضل،  (125)

 .المنهج والميارسة –الإدارة الإسلامية ح ام المطيّي، ( 126)

 .مبادئ ومهارال القيادة والإدارةعبدالع ي  ملائكة،  (127)

 .90سورة النحل، الآية  (128)
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يتاوٍ أن توجه الإسلام في التلىكيد على   الباحثُ بين  الفصل  وفي ج ، نخر من ه ا 
بقولااااه  ية، مستشااااهداً لضاااارور الصاااافات اماااان   موعااااةٌ هااااا ماااان الاااا ين تتااااوافر فاااايهم أهلُ  القيااااادةه 
  .( 129 { إن خيّ من استلىجرت القوي الأمين}:تعاٍ

اااا وفي جهااااد   في  الإدارة" طاااارق الباحااااث أحمااااد أبااااو ساااان في كتابااااهلمااااا ساااابو  ت ل  مكمّ 
توحّااد طاقااات ا تمااع  جتماعيااةً ا القيااادة بوصاافها ضاارورةً إٍ حاارص الإساالام علااى  "لإساالاما

في  إذا خاارج ألاأااةٌ " :ستشااهد لتاادعيم رأيااه  ااديثاوقااد وتسااهم في تحقيااو أهدافااه وتطلعاتااه، 
، يااتم ختيااار القائااد هااو حااو للجماعااةا، وقااد أوضااح أن ( 130 "روا علاايهم أحاادهمساافر فلياا،مّ  

 عليها. بإرادتُا وت يفرل

كساااامات   وحساااان المعاملااااة،، والقاااادوة، والرحمةالعاااادل تااااوافر علااااى ضاااارورة دكمااااا أكّاااا
 -رضاي الله عناه-الفاروق  اى بهأوص، موضحاً ذل  بالوصية العظيمة التي ساسية في القيادةأ

فاتح لهام اجناائ هم و  مرضاى المسالمين واشاهد   د  وعُا... ": حين قاال عامله أبا موسى الأشعري
، وقاد بلغااني مانهم غايّ أن الله جعلا  أأقال حمالاً  أماورهم بنفسا ، فلىنات رجالٌ شار ، وبا ه بابها

  فاإلم  ،في لباسا  ومطعما  ومركبا  لايس للمسالمين مثلهاا ولأهال بيتا  هيئاةٌ ل   أنه فشا
وإجاااا  ،ت السااامنإ فلااام يكااان لهاااا هااام   خصاااي؛   لم عبااادالله أن تكاااون بمن لاااة البهيماااة مااارت باااواد  

باه  وأشاقى النااس مان شاقي النااسُ  ،لعامال إذا زاغ زاغات رعيتاهعلام أن ااو  ،حتفها في السمن
 .(131 "والسلام 

بعاا  الأبعاااد ذات العلاقااة  في كتابااه "الأخالاق والقيااادة" ةوقاد تناااول تحسااين الطراوناا
، دون أن يعاف ذل  المفهوم بشكل مباشر، فضلاً عن بلورة تعرياف الأخلاقيةبمفهوم القيادة 

ل بعاا  قاايم القيااادة ماان منظااور إساالامي ومنهااا: الإخاالاص، لااه. وماان تلاا  الأبعاااد اسااتعرا
والأمانااة، والعاادل والمساااواة، والصاادق، والقاادوة الحساانة، والصاابر، والتسااامح، وأدا، الواجاا؛، 

 -أيضاااً -أضاااي و وإتقاان العماال، وتغليا؛ المصاالحة العامااة علاى حساااب المصاالحة الخاصاة . 

                                                           

 .26سورة القص ، الآية   (129)
 .رواه أبو داوود (130)

 .115ص  ،الإدارة في الإسلامأحمد أبو سن،  (131)
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 نااا  تنظيمااي إيجااابي، كاال ذلاا  بجاناا؛ قاايم  قيماااً وظيفيااة تشاامل: الكفااا،ة، والفعاليااة، وبنااا، م
 ، والح م، والوسطية، واتساتقامة، والحكمةُ ةُ ، والعفّ للقائد، ومنها: الشجاعةُ  شذصية   أخلاقية  

 132 )  . 

نجام عباود نجام ، عااف في القارن الواحاد والعشارين" الإدارياةوفي كتابه المعنون: "القياادة 
يتعلاااو بشاااكل مباشااار باااا "القياااادة  ينهاااا محاااورالقياااادة، وقاااد كاااان مااان بموضاااوعات متنوعاااة في 

"  تحاااادث فيااااه عاااان المعتقاااادات الدينيااااة، ارياااا  وأقافااااة ا تمااااع، والقبيلااااة والعشاااايّة الأخلاقيااااة
 قاااااولم   الأخلاقياااااات في ا تمعاااااات، وأراااااا بالتاااااالي تشاااااكل أساسااااااً  وصااااافها مصاااااادروالعائلاااااة ب

ومتفاعلة  اخ  قيم ا تماع والبيئاة  التي ت تعمل في فراغ، بل في بيئة حية الإدارةلأخلاقيات 
عان القياادة التقليدياة ةراا تعطاي وزناً  الأخلاقياة، وقد مي  نلية عمل القياادة عتبارفي عين ات

والقيم عند ادااذ القارارات. كماا ذكار خصاائ  مميا ة للقائاد الأخلاقاي  الأخلاقيةات عتبار للا
 من أبرزها ما يلي:

 لمعاييّ التنافسية بالقيم.التي تدمج ا الأخلاقيةالرؤية  -
 الحس الأخلاقي ال ي يلازمه في جميع تعاملاته. -
 التي تعين على اداذ قرارات رشيدة. الأخلاقيةالقيم  -
 التي تضاي لمقاييس الكفا،ة في تقييم جودة الأعمال. الأخلاقيةالمقاييس  -
 التي ت،طر سائر التعاملات بجميع أشكالها. الأخلاقيةالعلاقات  -

الاتي تشامل: قياادة أنسانة  الأخلاقيةم عبود نجم في كتابه السابو لأجال القيادة كما عرل نج
، وتنااول تلا   العمل والتكنولوجيا، قيادة أنسنة العلاقات  القيادة الخادماة(، القياادة الروحياة

 .( 133  من التفصيل ر  الأجال بقد  

ياو مباادو الحوكماة وعلاقتها بمدى تطب الأخلاقيةوفي  ث بعنوان "سلوكيات القيادة 
يشاامل دعاام  الأخلاقيااةوم القيااادة هااأن مفمحمااد اكااريم  الباحااث ياارى، في الم،سسااات الليبيااة"

                                                           

، د.ل، د.ن، منيةجامعة نايف العربية للعلوم الأالرياض،  ،الأخلاق والقيادةالطراونة، تحسين  (132)
 م.2010

م،    ص 2011، 1عمّان، دار صفا،، ل ،القيادة في القرن الوا د والعشريننجم،  عبودنجم  (133)
337. 
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، ، وتع ي  الثقة بين المنظمة وكافة الأطراي ذات العلاقاةالأخلاقيةلوكيات سالت ام الموظفين بال
للقيااااادة  موسااااعاً  كمااااا شاااادّد علااااى ضاااارورة إيجاااااد أقافااااة تنظيميااااة أخلاقيااااة. وقااااد قاااادم تعريفاااااً 

ن علاااى الأخااار ن لحاااث و فهاااا ةرا:"عملياااة اأااايّ يمارساااها القاااادة الإداريااا، حياااث عرّ الأخلاقياااة
 : بسااالوكيات تتميااا  بسااامات أخلاقياااة مثااال اتلتااا امتحقياااو الأهاااداي المنشاااودة، مااان خااالال 

المصداقية، الأمانة، العدالة، الإيثار، الرحمة(، بالإضافة إٍ تشجيع مثل ها ه السالوكيات عان 
، الأخلاقيااة، اداااذ القاارارات الأخلاقيااة، توضاايح التوقعااات الأخلاقيااةريااو مناقشااة القضااالم ط

في  الأخلاقياااة وتع يااا  السااالوكيات ين، قاصااادين بااا ل  تعاااديل وتحساااالأخلاقياااةودعااام المعااااييّ 
 . العمل"

"جااااوذج مقاااااترح لتااااالىأيّ سااااالوكيات القياااااادة  :وفي  ااااث نخااااار لااااانفس الباحاااااث بعناااااوان
وجااود  يااو مفهااوم إدارة احااودة الشاااملة في المستشاافيات"، تناااول فيااه أهميااةعلااى تطب الأخلاقيااة

، للوصاول الأخلاقياةمان جمياع العااملين بقايم احاودة  اتلتا امالإيمان و قيادات إدارية أخلاقية، و 
 .(134  الشاملة التي تحقو رضا العميل في المدى الطويلثقافة احودة ل

يات وسالوك الأخلاقياةالعلاقاة باين القياادة  نخر قام أسامة حساانين بدراساةوفي  ث 
مان المقترحاات النظرياة والعملياة لتوسايع  ااتت دراساة  وقدم عدداً ، العمل المضادة للإنتاجية

، الأماار الاا ي يساااعد علااى تنميتهااا، وتنميااة الساالوكيات الداعمااة للإنتاجيااة الأخلاقيااةالقيااادة 
 .( 135  ل ل  تبعاً 

 

 

 

 

 

                                                           

سلوكيال القيادة الأخلاقية وعلاقتها بمدى تيبيل مبادئ الحوكية محمد سليمان محمد اكريم،   (134)
 جارة، د.ل.، د.ت.ا لة العلمية للاقتصاد والتفي المؤسسال الليبيةل 

 -تحليل العلاقة بين القيادة الأخلاقية وسلوكيال العيل المضادة للإنتاليةأسامة حسانين،  (135)
 جامعة سوهاج، د.ت. -، كلية التجارةدراسة ميدانية
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 ةرا:  الأخلاقية كن تعريف القيادةأنه يم نرىومن خلال ما سبو 

ن لتحقيـل أهـداف مشـتركة وفـل الأخـرىسمال وقدرال فائقة  كّن القائـد مـن التـأثي في ي
والمصــاح  والقانونيـة الأخلاقيـةراعــاة دقيقـة للأبعـاد بم لدرؤيـة ملهيـة في إةـار مـوقفي محـدّ 

 .المختلفةي

 خا ة

ذلاا   عتبااار، باالأخلاقيااةلصاالة بمساالىلة القيااادة بااراز أهاام الأبعاااد ذات الإا الفصاال تطاارق هاا   
اساااتعرل  وقاااد. الأخلاقياااةلقياااادة ل لمقاااترحعلاااى بناااا، النماااوذج ا عاااينُ تُ  أساسااايةً  منهجياااةً  منصاااةً 

ي العاربي في الاتراث الإدار  الأخلاقياةلقياادة با ات والأ ااث المتعلقاةالإساهامالفصل عدداً مان 
ماان وجهااة نظاار  الأخلاقيااةللقيااادة  دّم تعريفاااً ، وقااالفكاار الإداري العااربي الحااديث، و ساالاميالإ

 الباحث.
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القيادة الأخلاقية في الفكرين العربي 

 الإسلامي والغربي: دراسة مقارنة

قيادة لا: السابعالفصل 
 ربي غال في الفكر الأخلاقية
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في التراث الغربي الأخلاقيةالقيادة : السابعالفصل   
 

 مقدمة
في  الأخلاقياااةياااادة يساااتهدي هااا ا الفصااال إباااراز أهااام الأبعااااد ذات الصااالة بمسااالىلة الق

 الأخلاقياة، النموذج الخااص بالقياادة عيننا في بناي مساعداً  ذل  عاملاً  عتبار، باالتراث الغربي
ستبانة( لقياس فاعلية تل  القيادة، ذل  أن موضاوع البحاث يتطلا؛ وأداة جمع البيانات  ات

 .الأخلاقيةعقد مقارنة بالأدبيات الغربية في  ال القيادة 

ساااوا، كانااات في  ،الأخلاقياااةوت يفوتناااا التنوياااه إٍ وفااارة الدراساااات الغربياااة في القياااادة 
مقاااااتت أو كتاااا؛ عامااااة أو ماااا، رات أو دورلمت  مااااة أوأ اااااث أو كتاااا؛ علميااااة محكّ  شااااكل

سهم بدرجاة عالياة بإأارا، العمال ، الأمر ال ي ي(136  الأخلاقيةمة في  ال القيادة علمية محكّ 
 للمنظور الغربي. وفقاً  الأخلاقيةيفي التحليلي لأدبيات القيادة التوص

 الأخلاقياةلتقاال الأبعااد المتعلقاة بالقياادة ا هنال  صاعوبة في، على ما سبو واسيساً 
نظرا للسعة الهائلة في تل  الأدبيات. وقد  كن الباحث من التغل؛ على   وفو ذل  المنظور

بدتلة شاهرة الما،لفين  تكا، على بع  المراجع المحورية في تل  الأدبياتتتل  الصعوبة عبر ا
، بجاناا؛ الإفااادة ماان بعاا  المراجااع (137  يااةالأخلاق ةوالباااحثين المتذصصااين في  ااال القياااد

يم هاا ا تقسافي ضااو، ماا ساابو، تم و  .العربياة الاتي جهاادت لتحليال تلاا  الأدبياات واستعراضاها
  :حثين التاليينالفصل إٍ المب

 .التراث الغربيالقيادة في  -

 .الغربي الحديثفي الفكر  الأخلاقيةالقيادة  -

 
                                                           

 شارة في الفصل اللاحو لعدد من المراجع الغربية في ه ا الخصوص.ستتم الإ (136)

  ، ترجمة صلاح المعيويالنظرية والتيبيل -القيادة الإداريةرث هاوس، مثلًا: بيتر ج. نو  انظر (137)
Joanne Ciulla, Ethics, the heart of leadership                              

Terry L. Price,Understanding Ethical Failures in Leadership 
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 القيادة في التراث الغربي  7-1

بااه أن الااتراث اليااوناني يعااد الركياا ة المحوريااة في الفكاار الغااربي الحااديث، ولاا ا م ماان المساالّ 
فإناااه مااان المنطقاااي أن نساااتعرل بعااا  الأبعااااد المتعلقاااة بااا ل  الاااتراث، وإن كانااات في ساااياق 

بشكل خاص، علاى  الأخلاقية، نظراً لعدم وجود إحاتت مباشرة للقيادة القيادة بشكل عام
 فكر العربي الإسلامي.  و يشابه ما قررناه إزا، ال

الااتي هااي  Archein ةاليونانياا الكلمااةماان  ةمشااتق Leadershipالقيااادة  كلمااة
أو يُكم، الأمر الا ي يشايّ إٍ أبعااد أساساية في العمال القياادي  يُر  أو يقود"فعل" يعني: 

وهااو تحرياا  الناااس وقيااادتُم صااوب الأهااداي المتوخاااة، وهاا ا هااو جااوهر القيااادة كمااا هااو في 
من التعريفات التي أوردناها في الفصل الثالث. وي،كد بع  الباحثين الغربيين أن تل   العديد

 Interdependenceالدتلة في التراث اليوناني تقتضاي وجاود علاقاة اعتمادياة تبادلياة 
Relation أي بااين مااان يعطااي الأمااار ومااان ينفاا ، وبااا ل  اكتسااابت كلمااة "قائاااد" معااانى ،

  . (138  تحقيو الأهداي المحددةل وصوتً أناس يتبعون ما يقوله،  التوجيه والأمر والإرشاد  اه

 ثاال  لماادن صااغيّة   اناات مقسامةً وربماا يكماان ساار اهتمااام الياونان بالقيااادة أن دولااتهم ك
صغيّة" يُكام فيهاا قائاد معاين. ويُسا؛ للياونانيين تركيا هم علاى البعاد الاديموقراطي  ت"دويلا

في مااادرم، وأجمعاااوا  علاااى أن  الإدارةياااو بديموقراطياااة "وقاااد أشااااد الفلاسااافة الأغر   في القياااادة
شاروعة وأن مثال ها ا لأنه يعني حكم القوة الغاشماة غايّ الم  حكم الطغاة هو أسوأ نظم الحكم

على حكم الشاع؛  لما فيه من قضا،    اً ولو حسنت أهدافه وطابت نتائجهضالحكم يظل بغي
 . (139  نفسه بنفسه"

 :( 140  ة في الفكر اليوناني، كما يليويمكن تلذي  أهم ملامح القياد

                                                           

القيادة: دراسة في علم الالتياع وان، حسين رش -القيادة الإداريةكنعان،   ينواانظر مثلًا: ( 138)
 .النفسي والإداري والتنظييي

 .35ص ل القيادة الإداريةكنعان،   ينوا( 139)

 .37-33ص ل المرجع السابو( 140)
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والقيادة إٍ مهارات ذهنية ومواه؛، بخلاي الخبرة الفنية المتذصصاة،  الإدارةتحتاج   .1
 حيث ر يرك وا عليها.

 القيادة هي عملية تبادلية تفاعلية بين القائد والأتباع. .2
علااى  ماان القاادرةن اكتساااب مهاراتُااا و اتُااا القيااادة هااي عمليااة مكتساابة حيااث يمكّاا .3

 من الناس. د مناص؛ قيادية لكثيّتقلّ 
 

وماااان جهااااة أخاااارى يمكننااااا تقرياااار أن اسااااتدعا، إسااااهامات الفكاااار اليااااوناني في مساااالىلة 
"الأخااالاق"، يمكّااان مااان التقاااال بعااا  الااا والم ذات الصااالة بمسااالىلة القياااادة، وهااا ه زاوياااة  ثياااة 

  مقترحة كي يشتغل عليها بع  الباحثين.
 

 لفكر الغربي الحديثفي ا الأخلاقيةالقيادة  7-2
في أدبيااااات القيااااادة، وُتعاااانى القيااااادة ا " مفهوماااااً حااااديثاً نساااابي  الأخلاقيااااةيعااااد مفهااااوم "القيااااادة 

 .وبعدها أأنا، مراحل العملية القيادية الأخلاقيةبمراعاة المبادو والقيم  الأخلاقية

 كما يلي:  من التعريفات اً   نورد عددالأخلاقيةولم يد من المعرفة حول مفهوم القيادة 

  سايد السالو  المناسا؛ معياارلم  ةراا: " ( 141 ونخارون  Brownيعرفها براون  -
بالتصرفات الفردياة وفي العلاقاات الشذصاية، وتنمياة ها ا السالو  لادى العااملين 

 باتتصاتت أنائية ات اه ومن خلال التع ي  وصنع القرار".

: ( 142  تلااا  الاااتي هاااي الأخلاقياااةونخااارون ةن القياااادة  kResic  ريسااايااارى  -
بعااد أساساية مقبولاة علاى مساتوى ن، وتتمياّ  ةربعاة أالأخار وكرامة تحترم حقوق "

 ". اهة، الإيثار، التشجيع، التحفي  احماعيالن:العار، وهي 

                                                           

(141)   Brown, et al, 2005, in; Lenny Akker, et al,Ethical Leadership and Trust, 
International Journal of Leadership Studies, Vol.5, Iss.2, 2009.   
 

 

 

(142) Resick, et al, 2006,   سلوكيال القيادة الأخلاقية محمد اكريم، مقتبس من
 .1019ص  وعلاقتها بمدى تيبيل مبادئ الحوكية في المؤسسال الليبيةل
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ونخاارون وجهااة نظااار المركاا  الااوطني الأمريكااي للأخااالاق في  Foxفااوكس  عاارل -
: " موعااة ماان (143 هااي  قيااةالأخلاأن القيااادة  ، الااتي تاارى ااال الرعايااة الصااحية

ن لتع يااااا  البيئاااااة والثقافاااااة و الأنشاااااطة والممارساااااات الاااااتي يقاااااوم بهاااااا القاااااادة الإداريااااا
، ودعااام الأخلاقياااةبالسااالوكيات  اتلتااا ام، مااان خااالال داخااال المنظماااات الأخلاقيااة

 أخلاقية". ، وتنتقد السلوكيات اللاالأخلاقيةالأنشطة التي تشجع السلوكيات 

الاتي  كّان  مان الأفكاار واقترحاوا جملاةً  ،العديد من الماداخل وقد وضع بع  الباحثين
اساتعرال بعا  تلا   سايتم فيماا يلايمان زوالم عديادة، و  الأخلاقياةلقيادة تعميو فهمنا لمن 

 المداخل والأفكار.

ولاااايس "البعااااد  ،ى "الفضاااايلة"في نظاااار بعاااا  الباااااحثين علاااا الأخلاقيااااةتساااتند القيااااادة 
حساسااية "أن علااى القائااد أن تكااون لديااة  "بيّناا "ويقاارر  ،(144 أو الماادخل الغااائي ،النفعااي"
علاى أناه يتوجا؛ علاى القائاد  "هيتفا "بينماا يشادد  ،(145  مان أتباعاه أكابربشاكل  "أخلاقية

في بيئااااااة  الأخلاقيااااااةالتحاااااادلمت  علااااااىالتغلاااااا؛  فيأن يسااااااتذدم قااااااوة التاااااالىأيّ لمعاونااااااة ابعيااااااه 
مان زاوياة ماا أ ااه باا "القائاد  قياةالأخلافقاد نظار إٍ القياادة  "جارين لياف"أماا  ،( 146 العمل

، حياااااث يتعاااااين علياااااه معااااااونتهم واتهتماااااام بمصاااااالحهم  Servant Leaderالخاااااادم" 
أن القااادة مطااالبون ةن  "بااوي"و "بوشااوم؛"وفي ا اااه معاضااد يارى  ،(147  والتعااطف معهاام

                                                           

 .1020المرجع السابو، ص ( 143)
 .336ص ،النظرية والتيبيل -القيادة الإداريةبيتر ج. نورث هاوس،  (144)

(145)  James M. Burns, J., Leadership, NY: Harper and Row, 1987. 

  

(146)  Ronald A. Heifetz, Leadership without easy answer, Cambridge, 
Harvard University Press, 1994.  

 

 (147 )     Robert K. Greenleaf, Servant leadership: A Journey into the 
Nature of Legitimate Power and Greatness, Paulist Press, 
New Jersey, 2002.   
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لباااة مطا الأخلاقيااةيكااون لااديهم حساساااية عاليااة لمصاااالح الأتباااع وحاجااااتُم  كمااا أن القياااادة 
 .  (148  بتع ي  المنا  الأخلاقي داخل بيئة العمل

 قاطااً ن  "بيتر نورأهاوس": النظرية والتطبيو"  يتناول الإداريةفي كتاب بعنوان "القيادة 
الخمساة  الأخلاقيةرق للمبادو مهمة تبدأ بتعريف الأخلاق وأهميتها بالنسبة للقيادة، كما تط

ومصاالحة احماعااة، واسااتعرل نظاارلمت القيااادة ، نااة : اتحااترام، الخدمااة، العدالااة، الأماوهااي
في  اال القياادة  "جارين لياف"و "بيّنا "و "هيفيتا "، وتطرق لالآرا، الهاماة لكال مان الأخلاقية
يمكان  قسام تلا  النظارلمت إٍ ناوعين،. كماا إٍ بعا  منهاا، التي سابقت الإشاارة الأخلاقية

 :( 149 ا بشكل مكثف كما يليمعرضه

 قادة، وتتضمن ما يلي:نظرلمت حول سلو  ال 
 نظرلمت تُتم بنتائج أفعال القادة. -
 نظرلمت تُتم بواجبات القادة. -

  نظاارلمت حاااول خصااائ  القاااادة، وترتكااا  علااى مسااالىلة "الفضاايلة" كبعاااد محاااوري
يُكااام العمااال القياااادي، ويااا،طر سااالوكياته في بيئاااة العمااال، ويجعلاااه يطباااو المنظاااور 

 . الأخلاقيةالقيمي في المعضلات 
 

 

في كتابااه "القياادة" بعا  احواناا؛ ذات  "فاتاد"ات النظريااة، عااف الإساهامفي إطاار 
ر يضاع تعريفااً محادداً لهاا. ومان و يتناولها بشاكل مباشار،  بيد أنه ر، الأخلاقيةقة بالقيادة العلا

تساااتذدامات القاااوة  الأخلاقياااةات عتباااار ماااا يتعلاااو بات "فاااتاد"تلااا  احوانااا؛ الاااتي عاحهاااا 
 سااياقات العماال واداااذ القاارارات المذتلفااة، مشاادداً علااى فيقباال القااادة  والمكانااة والنفااوذ ماان

رنا ، وتحقيااااو العدالااااة والمساااااواة، كمااااا أنااااه أورد مباااادأً ياااا كّ الأخلاقيااااةبالأطاااار  اتلتاااا امضاااارورة 
، عان -رضي الله عنهما-العاص بن بالحديث ال ي رواه الإمام مسلم عن عبد الله بن عمرو 

                                                           

 .338، صالنظرية والتيبيل -القيادة الإداريةبيتر ج. نورث هاوس، (  148)

 .336-333، صالمرجع السابو(  149)
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قاااال:"من أحااا؛  أن يُ حااا ح عااان الناااار ويااادخل احن اااة،  أناااه -مصااالى الله علياااه وسااال –النااابي 
ه منيا تُه وهو م،منٌ بالله واليوم الآخر، و تي إٍ الناس ال ي يُُ؛  أن يُ،تى إليه"  .فلتدرك 

 would you wish others to behave in the same": وذل  حين قال 
. way if the action affected you?"  . 

ال" هو "القائاد الأخلاقاي"، ماع توضايح مقوماات كاون ةن "القائد الفعّ  كما أنه قرر
 1500قد خل  إٍ أن ا كر أن مسحاً ميداني  ومنها: الأمانة والن اهة، وقد ذ  االقائد أخلاقي  

 . ( 150  اختاروا الأمانة والن اهة  مدير حين سئلوا عن أهم القيم

راماات المقارنااة بااين بعاا  ( 151  ات التطبيقيااة، هنالاا  دراسااة غربيااةالإسااهاموضاامن 
حيااث قارناات بااين المنظااور الألماااني   داخاال المنظومااة الغربيااة ذاتُااا الأخلاقيااةالأبعاااد في القيااادة 

، وهااي: الأمانااة الشذصااية، الإيثااار، الأخلاقيااةوالمنظااور الأمريكااي حيااال أربعااة أبعاااد للقيااادة 
 ثلاً س،الين محوريين  ا نجابة عالدافعية احمعية ، والتشجيع. وقد استهدفت تل  الدراسة الإ

في: هل يوجد اختلاي بين مديري الإدارات الوسطى في ألمانياا وأمريكاا بخصاوص اعتقااداتُم 
؟ وهاال يعاا و الأفااراد في البلاادين اتختلافااات في الخصااائ  إٍ القااادة الأخلاقيااة ااو القيااادة 
 الأخلاقيين ؟ 

التحقااو ماان ( 152  اسااة غربيااةنخاار علااى الدراسااات التطبيقيااة، اسااتهدفت در  وكمثااال  
 ، والاااا ي  ثاااال تحديااااداً بنمااااوذج كاااال ماااانالأخلاقيااااةأحااااد النماااااذج العلميااااة الخاصااااة بالقيااااادة 

                                                           

(150)  Richard Daft, Leadership, P 342.  
 

 (511) Martin,G., Christian J. Resick, C., Keating, M.,  and Dickson, M. 
(2009), Ethical leadership across cultures: a comparative analysis of 
German and US perspectives, Business Ethics: A European Review 
Volume 18, 2009. 

 

(521)  Manuel Mendonca, Preparing for Ethical Leadership, Canadian 
Journal of Administrative Sciences, Vol. 18, #4 , 2001, p. 266-276. 
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الااا ي يتضااامن: أخلاقياااات دافعياااة القاااادة، اساااتراتيجيات اأااايّ ( 153 "كاااانونقو" و"منااادونكا"
بااات تلااا  في المنظماااات. وقاااد أجا الأخلاقياااةالقاااادة، وطبيعاااة اتنتقاااال الااا اتي لتباااني القياااادة 

 ؟ الأخلاقيةالدراسة عن س،ال رئيس مفاده: هل  تاج للقيادة 
 

وكل  الأخلاقيةاستكشاي العلاقة بين القيادة ( 154 واستهدفت دراسة تطبيقية أخرى
الم،سسااي العاااطفي، وساالو  المواطنااة التنظيميااة، وقااد خلصاات  اتلتاا امماان: الرضااا الااوظيفي، و 

الم،سسااي  اتلتاا اموالرضااا الااوظيفي، و  الأخلاقيااةقيااادة الدراسااة إٍ وجااود ارتبااال إيجااابي بااين ال
العاطفي  في حين انتهت الدراسة إٍ أن أفضال جاوذج إحصاائي يعكاس العلاقاة باين القياادة 

العااطفي  اتلتا اموالمواطنة التنظيمية يُصل في حالة توس  متغيّي الرضا الوظيفي و  الأخلاقية
 في تل  العلاقة  متغيّات وسيطة(.

عدد من الشركات المالي ية بدراسة   Cyril & Girindraيرل وجيّيندرا سا وقام
الوسااطى  حيااث تم تحلياال  الإداريااةفي المسااتولمت  موظفاااً  172في قطاعااات متعااددة وشملاات 

التنظيماي ومساتوى الثقاة في القائاد. وقاد توصالت الدراساة  اتلتا امعلى  الأخلاقيةأأر القيادة 
 .( 155  الأخلاقيةم التظيمي للعاملين بسلو  القيادة إٍ وجود ارتبال معنوي للالت ا

                                                           

(153 )  R.N.Kanungo and M.Mendonca, Ethical Leadership and 
Governance in Organizations: A Preamble, Canadian Journal of 
Administrative Sciences, Vol. 18, #4, 2001, p. 241-243.  

 

)154  ( Ruiz-Palomino,P. , Ruiz-Amaya,C. and Knörr, H. (2011), 
Employee Organizational Citizenship Behavior: The Direct and 
Indirect Impact of Ethical Leadership, Canadian Journal of 
Administrative Sciences, 2001, p. 28: 244–258, Published online in 
Wiley Online Library (wileyonlinelibrary.com). DOI: 
10.1002/CJAS.221. 

 

(155)   Cyril & Girindra, 2009, 

بادئ الحوكية في سلوكيال القيادة الأخلاقية وعلاقتها بمدى تيبيل ممحمد اكريم، مقتبس من   
.5101ص  المؤسسال الليبيةل  
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من  كثرونخرون بتحليل بيانات لأ Resickدراسة نوعية قام ريس  وفي 
منظمة تعمل بقطاعات  475دولة لا  61الوسطى في  لإدارةمدير با 14000

اتتصاتت، الخدمات المالية، والصناعات الغ ائية، واستذدمت الدراسة بيانات مشروع 
عدد من  (،  لقياس مدى قبولGLOBEيادة العالمية وفاعلية السلو  التنظيمي  الق

 الن اهة، الإيثار، التشجيع،  :، وهيالأخلاقية ةالثقافات المذتلفة للأبعاد التالية للقياد
ةنه تم قبول ه ه الأبعاد بوصفها هامة للقيادة  والتحفي  احماعي(. وقد أفادت النتائج

  .( 156 درجة تفضيل كل بعد من الأبعاد بين أقافة وأخرى  ختلاياالفعالة، مع 

 خا ة

في الااااتراث  الأخلاقيااااةهاااا ا الفصاااال أهاااام الأبعاااااد ذات الصاااالة بمساااالىلة القيااااادة  تناااااول
الااتي تتساام بالااوفرة موضااوع البحااث يتطلاا؛ عقااد مقارنااة بالأدبيااات الغربيااة ن إوحيااث  ربي،غااال

بعااا  المراجاااع العربياااة الاااتي إضاااافة إٍ  ،جاااعالمرا مااان هااا ه والثااارا،  فقاااد تم الإفاااادة مااان عااادد
 بمااا يعااين عاادد ماان الأ اااث والدراسااات اسااتعرال، كمااا تم ت لتحلياال تلاا  الأدبياااتجهااد
 .لها لمقترحبنا، النموذج ا ،ثم، ومن الأخلاقيةلقيادة فهم معمّو لعلى 

 

                                                           

(156)   Resick, et al, 2006,    

5101المرجع نفسه، ص      
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القيادة الأخلاقية في الفكرين العربي 

 الإسلامي والغربي: دراسة مقارنة

 القيادة: الثامنالفصل 
 نالأخلاقية بين الفكري
بي العربي الإسلامي والغر  
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غربيي والبين الفكرين العربي الإسلام الأخلاقيةالقيادة : الثامنالفصل   
 

:مقدمة  
للمنظاورين  وفقااً  الأخلاقياةاستعرل الفصلان الساابقان أهام الأبعااد المتعلقاة بالقياادة 

العربي الإسلامي والغربي، و تي ه ا الفصل ليغ ي احان؛ التوصيفي التحليلي لتل  الأبعاد 
، وذلاا  أن البحااث يتضاامن عقااد مقارنااة بااين  هاا ين عاابر عقااد مقارنااة بااين هاا ين المنظااورين

  .نظورينالم
 

ونظراً لكون نطاق مثل تل  المقارنة واسعاً بالنظر إٍ تعادد جوانا؛ الظااهرة القيادياة 
، فإنه يمكن لناا الأخلاقيةوتشاب  العوامل الم،أرة فيها، فضلًا عن التعقيد المصاح؛ للمسلىلة 

ناا   بارج عان نطااق البحاث وحادوده، مماا يرجعلاالتوسع في تتباع  ااتت المقارناة، غايّ أن ذ
ن البحااث يتكاائ علااى جااوذج إقااة بمنهجيااة البحااث وأهدافااه. وحيااث إٍ أطاار عمليااة ذات علا

 التعوياال علااى مكااونات ذلاا  النمااوذج. وتعاادّ  اعلمااي محاادد، فإنااه يكااون ماان المقبااول منهجي اا
الساامات والمهااارات القياديااة أحااد أباارز مكااونات ذلاا  النمااوذج، الأماار الاا ي دفعنااا للتركيااا  

 لمقارنة.عليها في عقد تل  ا
 التالية: المبا ثوفي ضوء ما سبل كلهل فإن الفصل يتكون من 

  الأخلاقيةمدخل للمقارنة بين المنظورين في  ال القيادة. 
  بين المنظورين العربي الإسلامي والغربي القياديةالسمات والمهارات. 
  الأخلاقيةنقد المنظورين العربي الإسلامي والغربي في  ال القيادة. 

 .الأخلاقيةفكر العربي الإسلامي في  ال القيادة نقد ال -
 .الأخلاقيةنقد الفكر الغربي في  ال القيادة  -
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الأخلاقيةمدخل لليقارنة بين المنظورين في مجال القيادة  8-1  
 من خلال الرصد والتحليل الأولي العام للأدبيات العلمية أمكن الخلوص إٍ النتائج التالية:

 

ات النظريااة الإسااهاممكثفاااً أنااتج عاادداً ماان  اات الغربيااة، تحظنااا اهتماماااً  ثي ااأوتً: في الأدبياا
وإصادار  ،وبرامج تدريبياة متذصصاة ،، بجان؛ تنظيم م، رات وندوات علمية(157  والتطبيقية

 .الأخلاقيةفي  ال القيادة ( 158   لات علمية
 

 في عاااادد محاااادود ماااان الكتاااا؛ الأخلاقيااااةات العربيااااة في  ااااال القيااااادة الإسااااهام نياااااً: تركاااا ت 
ات الطروحااات العامااة غاايّ الإسااهامفي حااين غلاا؛ علااى تلاا  ، والدراسااات العلميااة المحكمااة

، مماا ي،كاد في أغلبها   إشارة إٍ عدم اكتمال شرول النتاج البحثي الرصينل، وفي ذالمنهجية
 على أهمية الدراسة الحالية.

في الفصلين السابقين، فقد رأى لاً لما سلف ولكي يكون الطرح في ه ا الفصل مكمّ 
 ،الأخلاقيااااااةذات العلاقااااااة بالقيااااااادة  الباحااااااث أن يااااااتم اسااااااتعرال بعاااااا  الأبعاااااااد التفصاااااايلية

مان أهاداي ها ا البحاث، بجانا؛ بناا،  ذلا  هادفاً محاورلم   عتباروبنموذجها ال ي يراد بناؤه با
عااد ماا يتعلاو بمسالىلتي . ومن أهم تلا  الأبالأخلاقيةأداة حمع البيانات لقياس فاعلية القيادة 

ومهاراتُا. كما أن ه ا الفصل معاني بدرجاة كبايّة باحانا؛ التحليلاي  الأخلاقية ات القيادة 

                                                           

(157)  ;Collier et al.,  2000; Mendonca, ;2001; Price, 2006 انظرر ثر  ا   
Kanungo et al., 2001; Aronson, 2001; Knights, 2005; Broussine, 
et al. 2005; Rickards and Clark, 2006; Puffer et al., 2008; 
Sendjaya et al., 2008; Martin et al, 2009; ; Millar et al. ;2010; 
Ruiz-Palomino et al., 2011. 
 

 ,Journal of Ethics in Leadership (158) (مان ا الات العلمياة المحكماة المتذصصاة) 
The Journal of Values based Leadership, The International 
Journal of Ethical Leadership, Journal of Authentic Leadership in 
Education. 
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ساااايتم مااااا  هااااو، و الأخلاقيااااة في  ااااال القيااااادة النقاااادي للمنظااااورين العااااربي الإساااالامي والغااااربي
 المحاور التالية. في هاستعراض

 
 

 العربي الإسلامي والغربيلقيادة بين المنظورين ا ومهارال سمال 8-2
 

دبيااات المتذصصااة في  ااال القيااادة أنااه لاايس هنااا  إجماااع بااين تحلياال الأ تبااين لنااا بعااد
واتخاااتلاي باااين البااااحثين حاااول السااامات والمهاااارات القيادياااة ماااع وجاااود قااادر مااان التشاااابه 

  لأبارز النتاائج سلامي والغربي حياال تلا  السامات، ويمكان عارل ملذاالفكرين العربي الإ
 التاليين:  الفرعيين ليها في ه ا ا ال عبر المحورينإلتي تم الخلوص ا

 لقيادة بين المنظورين العربي الإسلامي والغربيا سمال 8-2-1
 ويمكن توضيحها من خلال احدول التالي:

 .( مقارنة بين المنظورين العربي الإسلامي والغربي فيما يتعلق بالسمات القيادية2جدول )
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 وفل المنظور العربي الاسلامي القيادة سمال 8-2-1-1

تحظناااااا أن بعااااا   السااااامات القيادياااااة الموضاااااحة في احااااادول الساااااابو  تحليااااالبعاااااد 
الدراسات التراأية  يل لتغلي؛ بع  السمات القيادية ومن أهمهاا: الحكماة، الأماناة، العادل، 

تكااً، علاى اي القائد بالقدوة الحسانة ٍ أهمية اتصاإ( 159  ربيعبن أبي ال، وقد أشار اوالتحفي 
ااااا عديااااادة   نصااااوص   ، (160 }وإنااااا  لعلاااااى خلاااااو عظااااايم{ :رين كقولاااااه تعااااااٍفي الاااااوحيين المطه 

تسااااام القائااااد إٍ ضاااارورة ا( 162  . كمااااا أشااااار الماااااوردي(161 وحااااديث "كااااان خلقااااه القاااارنن" 
 .ن الحكمة، الأمانة، العدل، والإيما:  عديدة، منها بسمات

ناومئ إٍ أنناا ركا نا علاى الدراساات الاتي  عال  سلامي الحاديث،العربي الإوفي الفكر 
تسااتذلاص الساامات والمهااارات القياديااة، وهاا ا  اماان الفكاار العااربي الإساالامي إطاااراً مرجعي اا

اسااتبعاد تلاا  الدراسااات العربيااة الااتي تعيااد اسااتهلا  "النتاااج الغااربي" عاابر التعوياال علااى  يعااني 
 ت.الغربية في استذلاص تل  السمات والمهارا الأدبيات

علاااى عااادد مااان الساااامات  كباااايّاً   تركيااا اً وبعاااد مراجعاااة مثااال تلاااا  الدراساااات تحظناااا 
الرؤياااة، الإيماااان، فهااام الااانفس  الحكماااة، الثقاااة، الشاااجاعة، الأماناااة، :المشاااتركة للقياااادة ومنهاااا

 القدوة، والشورى. ية، العلم، العدل، المبادرة، السيطرة، التحفي ، الحيوية،الإنسان

 -رضي الله عناه -تصف بها الفاروقاأن السمات التي  (163 خطابمحمود  وقد ذكر
 الحكماة، الثقاة، الشاجاعة، الأماناة، وتتضمن:هي السمات التي يج؛ أن يتصف بها القادة، 

                                                           

الكت؛  -ة(، المصدر: الألوكة مخطوط المال  في تدبيّ الممال  بن أبي الربيع، سلو ا (159)
 ((/majles.alukah.net/t2392 والمذطوطات

 .4سورة القلم، الآية  (160)
 رواه أبو داوود.  (161)
 .37، صالنيوذج الإسلامي في الإدارةالسلطان، انظر مثلًا: فهد  (162)

 .145-37م، ص1965، 1، لعة العانيمطب، ،بغدادالفاروق القائدمحمود شيت خطاب، ( (163
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ية، العلااام، العااادل، المباااادرة، السااايطرة، الحيوياااة، القااادوة، الإنساااانالرؤياااة، الإيماااان، فهااام الااانفس 
  الشورى.و 

 ماان الساامات القياديااة في الااتراث العااربي ورد أن مااا( 164 عسااايمحمودياارى في حااين 
اا ا ذكاار في غيّهااا ماان المصااادر، وقااد ذكاار عاادداً يقاال عماا ت الإساالامي  ومنهااا:مات، ماان الس 

، ية، العاادل، المبااادرةالإنسااانالرؤيااة، الإيمااان، فهاام الاانفس  الحكمااة، الثقااة، الشااجاعة، الأمانااة،
 لشورى.، واالحيوية

، "المسالمة الإدارياةالقياادة " االسمات التي تتسام بها بع ( 165 عبدالفتاحنبيل وحدد 
( 166  ويارى احاابري .الحكمة، الثقة، الشجاعة، الأمانة، الإيماان، السايطرة، والشاورى :ومنها

الحكمة، الشجاعة، الرؤية، الإيمان،  هي:ٍ السلو  القيادي الأمثل إت،دي  أن الصفات التي
 ، القدوة.العلم

ة خياارهم النااس معاادن خياارهم في احاهليا": اديث ( 167  الطالا؛ ستشاهد هشااماو 
ٍ عااادد مااان الصااافات الاااتي يفاااترل توافرهاااا في إليقااارّر الحاجاااة ( 168  في الإسااالام، إذا فقهاااوا"

الرؤيااة، الإيمااان، فهاام الاانفس  الحكمااة، الثقااة، الشااجاعة، الأمانااة، :ومنهااا ،الشااذ  القيااادي
 .ادرة، التحفي ، الحيويةعلم، العدل، المبية، الالإنسان

                                                           

 .467م، ص1988،  د.ل.، ، مطبعة لطفي، القاهرةأصول الإدارة، عسايمحمود  (164)

  م1990،القيادة الإدارية بين الفكر الإسلامي والمفهوم المعاصر، مقالة بعنوان:عبدالفتاحنبيل  (165)
 57، ص القيادة الإدارية النسائيةهيجان، عبدالرحمن مقتبس من: 

 .103م  ص1994، 1جدة، دار حاف ، ل، القيادة والتغيياحابري،  بشيّ (166)

، فيّجينيا، المعهد العالمي للفكر الإسلامي،الطبعة العربية، دليل التدريب القياديهشام الطال؛،  (167)
 66-64،ص م1994

 .رواه البذاري (168)
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الااااتي ماااان الساااامات القياديااااة الإساااالامية   موعااااةً ( 169 بااااو الفضاااالعبدالشااااافي أ وأورد
الرؤية، الإيماان،  ،شجاعةالسلوكية، ومنها:  وشروطاً قيادية، ومقومات   ذاتيةً  تتضمن مقومات  

 محمااادوأشاااار  وة، والشاااورى.، القااادلعلااام، العااادل، المباااادرة، السااايطرةية، االإنساااانفهااام الااانفس 
، ومااان أهمهاااا: الإيماااان، العلااام، العااادل، الشاااجاعة، القيادياااة السااامات بعااا  ٍإ( 170  المباااار 

  .ة، والأمانالرجولة، الحكمة

النماوذج الإداري المساتذل  ه المعناون "في  ثا قسّام، فقاد ( 171  أما محماد القحطااني
رحمااه  -عباادالع ي تصااف بهااا عماار باان " الساامات القياديااة الااتي اماان إدارة عماار باان عباادالع ي 

ماا يلاي:  هااأبرز  ومانعتقادياة،  اات سالوكية، و اات عقلياة، ا  اات :إٍ ألاأة أقساام -الله
 الإيمان، الثقة، الأمانة، العلم، العدل، المبادرة، الرؤية، الشجاعة، والحكمة.

سااالم      مااان السااامات الاااتي يجااا؛ توافرهاااا في القائاااد الم عااادداً ( 172 أحماااد الأشاااعري وطااارح
وبيّن                        الخليفة( ومنها: الإيمان، الأمانة، العلم، العدل، الرجولة، والحيوية.

ساالامية الساامات الااواردة في الدراسااات الإ بااين كباايّاً   أن هنااا  تشااابهاً ( 173  عبادالع ي  ملائكااة
ضااواب  الااتي  تاااز ةرااا في الدراسااات الغربيااة، بيااد أرااا تتباااين في الاادوافع والالسامات الااواردة و 

الحكمااة،  أباارز الساامات الااتي عااددّها مااا يلااي: وماانماا،طرة بالإيمااان بالله لاادى القائااد المساالم، 
ية، العلااام، العااادل، المباااادرة، الإنساااانالرؤياااة، الإيماااان، فهااام الااانفس  الثقاااة، الشاااجاعة، الأماناااة،

 التحفي ، الحيوية.
                                                           

، فرجينيا، المعهد العالي للفكر الإسلامي، مالقيادة الإدارية في الإسلاعبد الشافي أبو الفضل، ( 169)
 .140، ص 1996، 1ل

،  مقتبس 82، ص 1975، بيّوت، دار الفكر، الحكم والدولة –نظام الإسلام محمد المبار ،  (170)
من: عبدالرحمن الضحيان، الإدارة والحكم في الإسلام: الفكر والتطبيو، جدة، دار العلم للطباعة 

 .206،ص1998، 4والنشر، ل

، مكة النيوذج الإداري المستخلص من إدارة عير بن عبدالعزيزمشب؛ القحطاني،  محمد (171)
 .226-177م ،ص1997المكرمة، جامعة أم القرى،د.ل.، 

 .447-44، صمقدمة في الإدارة الإسلامية، أحمد الأشعري (172)

    سلاميمن المنظور الإمع قراءال  –والإدارة  مبادئ ومهارال القيادةعبدالع ي  ملائكة،  (173)
 .44 – 31، ص 2006 مرشد عملي ومرجع موسع(، مكة المكرمة، دار العلم، 
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داري المسالم، ومنهاا: الحكماة، للقائاد الإالسامات  بعا ( 174  وحدد سار القحطاني
عاااادداً ماااان ( 175  وعاااادّد حاااا ام المطاااايّي ية.الإنسااااانالثقااااة، الشااااجاعة، الأمانااااة، وفهاااام الاااانفس 

الرؤية، الإيماان، العلام،  الحكمة، الثقة، الشجاعة، الأمانة، :ومنهاالسمات للقيادة الإسلامية 
 القدوة.و الحيوية،  السيطرة،الرجولة/

 أ ااااه مااادخل جدياااداً  قياااادلم   مااادخلاً ( 176  الحااا يموفي كتااااب حاااديث  طاااوّر يوساااف 
اااره مهااان  } :ساااتقاه مااان قولاااه تعااااٍ"القاااوي الأماااين"، ا يا  ر هُ إ ن  خه اااتهلى ج  اهمهُا لمه أهبهااات  اس  اااده قهالهااات  إ ح 

اااينُ  اااتهلى جهر ته ال قهاااو ي  الأهم  ناااة، وأوضاااح مايميّ هماااا في  اااال ي القاااوة والأماحياااث عااارّي مبااادأ، {اس 
ة، كماا عارل لشاواهد عديادة تادعم ها ا المادخل مان الاتراث العاربي الإسالامي دوالقيا الإدارة

الحكماااة،  :أن القائاااد وفاااو هاا ا المااادخل يتساام بسااامات عديااادة ماان أهمهاااا وقاااد باايّن والغااربي، 
ية، العلاام، المبااادرة، الساايطرة، الإنسااانالرؤيااة، الإيمااان، فهاام الاانفس  الثقااة، الشااجاعة، الأمانااة،

 والشورى.

 

وفل المنظور الغربيالقيادة سمال  8-2-1-2  
إزا، السااامات في الفكااار الغاااربي، نلاحااا  وجاااود قااادر مااان التشاااتت في تغليااا؛ بعااا  

ات العلميااة الإسااهامنظااراً تتساااع حجاام الأدبيااات الغربيااة، غاايّ أننااا اتكاالىنا علااى   الساامات
ات وجاادنا أن هناااا  تكثفاااً في التركيااا  الإسااهامالرئيسااة في تلاا  الأدبياااات. وبخصااوص تلااا  

الرؤياااة، الإيماااان، فهااام  ،الحكماااة، الثقاااة، الشاااجاعة، الأماناااة: جملاااة مااان السااامات ومنهاااا علاااى
 .السيطرة، التحفي ، الحيوية، القدوةالرجولة/ية، العلم، العدل، المبادرة، الإنسانالنفس 

                                                           

، 2، لالرلمل ،لعالميا التحول نحو نموذج القيادي -القيادة الإدارية القحطاني،  سار (174)
 .131-126م، ص2008

 .250-241، ص المنهج والميارسة –الإدارة الإسلامية ، ح ام المطيّي (175)

،                 أركان القيادة في ضوء التراث الإسلامي والتجربة الأمريكيةالح يم، يوسف  (176)
 .243-238ص 

 



 

104  
 

 نماي يااااد عاااا تحلياااالب، ( Mann  177قااااام مااااان  1959 جااااري في العااااامأُ  ففااااي  ااااث  
ا د  ، وتوصّال لتحدياد عادةدراسة حاول الشذصاية والقيااد 1400  كثارمات القيادياة الأمان الس 
، الرجولة والسيطرة، والمحافظة والميل للاهتمام بما هو خارج  كا،ال :لدى القادة ومنها حاً وضو 

 ال ات.

بدراساة في ( Holic and Claycomb   178و كلايكوما؛ هوليا مان  كال  م  كماا قاا
ادياة التالياة: الثقاة، الشاجاعة، الرؤياة، توصلا من خلالها لتحدياد السامات القي 1963 العام

 ية، الإيثار، الإنجاز، العلم، القدوة، والتحفي .الإنسانالإيمان، فهم النفس 

بإجاارا،  ثااين معمّقااين، الأول في العااام ( Stogdill  179 يليوجدفي حااين قااام ساا     
 -1904هاا خالال الفاترة دراساة حاول السامات تم إجراؤ  124يال حيث قاام بتحل 1948
 -1948دراسة حول السمات  ات في الفاترة  163، والثاني  ث قام فيه بتحليل 1947
، البصيّة، ال كا، :يادية في عينة البحث تشمل، وقد خل  إٍ أن أبرز السمات الق1970

 .ستعداد لتحمل الضغول، والقدرة على التلىأيّات، المبادرة، الثقة، ةاليقظالمس،ولية، المثابرة، 

 
 قيادة بين المنظورين العربي الإسلامي والغربيال مهارال 8-2-2

 ويمكن توضيحها من خلال احدول التالي:
 .مقارنة بين المنظورين العربي الإسلامي والغربي فيما يتعلق بالمهارات القيادية( 3جدول )

 

                                                           

 .37، صالنظرية والتيبيل -القيادة الإداريةبيتر ج. نورث هاوس،  (177)

(178)             Holic and Claycomb, Search for leadersip, Journal of 
Cooperative Extension, No.2834, 1963. 

 .36 ، صالنظرية والتيبيل -القيادة الإداريةبيتر ج. نورث هاوس، ( 179)
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        * * * (1977)درويش و تكلا  1
       * * * * (1984)العبودي  2

        * * *      (1996)سن  أبو 3

   *     * * * (1994)الجابري  4

      * *  * * (2001)الرشودي  5

       * * * * (2002)كنعان  6
        * * * (2004)هيجان  7

 *  * * *     *  (2006)ملائكة  8

      * * * * * (2008)الأغا  9

  *   *  *    (2008) القحطاني 10
      * * * * * (2010)السكارنة   11
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        * * * (1955)كاتز  1
    * * * *   * (2002) روس  2

    *     * * (2004) رثهاوسنو 3
     * * * * * * (2007)مارتن  4

        * * * (2009)ساترلي  5
 1 1 2 3 4 5 8 11 13 15 تــــــــــــــــكــــرار المهـــــــــــــــــــارة
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 علىجماع لدى عدد كبيّ من الباحثين وجود ما يشبه الإويتضح من التحليل أعلاه  
ماان عاادد  ذكاار. في حااين (180  ية، والفنيااة، والفكريااةسااانالإنأهمياة تااوافر القائااد علااى المهااارات 

كماا أضااي باحثاون الباحثين أهمية توافر المهارات ال اتية كال كا،، وضب  الانفس، والمباادرة.  
، ومهاارة الإداريةالمهارات  :ومنها، الأخرى هاراتمن الم عدداً  -ولكن بتوافو أقل  -نخرون 

 داذ القرارات.التحفي ، ومهارة ا

 العربي الإسلامي  وفل المنظورقيادة ال مهارال 8-2-2-1
ماان درويااش وتكاالا إٍ أهميااة تااوافر القائااد  بيااات العربيااة الإساالامية  أشااار كاال  في الأد
، (182 من أبو سن  كل  وقد أيدّ ه ا الرأي  . (181 ية، والفنية، والفكرية الإنسانعلى المهارات 

، (185  وديوالعباّاا  (184 مااان كنعاااان  كااال  المهاااارات ال اتياااة   أضااااي ، في حاااين(183 وهيجاااان 
غاا الأ       من كل    الإداريةالمهارات ال اتية و  وأضاي، (186 وأضاي احابري مهارة التحفي  

 .( 188  ، والسكارنة(187 
 

                                                           

الإدارة في أحمد أبو سن،  -تجاهال الحديثة في القيادة الإداريةالامثلًا:محسن العبّودي،  انظر (180)
عبدالكريم  -ارية الفعالةالقيادة الإدبلال السكارنة،  -القيادة والتغييبشيّ احابري،  -الإسلام

       -م1977، القاهرة، مكتبة الأنجلو المصرية، د.ل.، أصول الإدارة العامةدرويش، ليلى تكلا، 
لين في اركة الاتصالال الخلوية الفلسيينية بين الواقع ؤو المهارال القيادة لدى المسرائد الأغا، 

 .م2008غ ة،  –حامعة الإسلامية  رسالة ماجستيّ(، كلية التجارة، ال والمنظور المعياري
 .412ص  ، أصول الإدارة العامةعبدالكريم درويش، ليلى تكلا،  ((181
 .109، صالإدارة في الإسلامأحمد أبو سن،  ((182
 .69، ص القيادة الإدارية النسائيةعبدالرحمن هيجان،  ((183
 .319، ص القيادة الإداريةنواي كنعان،  ((184
 .111ص  ،ال الحديثة في القيادة الإداريةتجاهالامحسن العبّودي،  ((185
 .110، صالقيادة والتغييبشيّ احابري،  ((186
 .68، ص ة لدى المسئولين...يالمهارال القيادرائد الأغا،  ((187

م، 2010، 1دار المسيّة للنشر والتوزيع والطباعة، ل ،القيادة الإدارية الفعالةبلال السكارنة،  (188)
 .44ص
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 الغربي الفكر وفل المنظورقيادة ال مهارال 8-2-2-2
ضرورة أن  معظم الباحثين في  ال القيادة يروند أن ستعرال الأدبيات الغربية   نجبا

يرى نورأهااوس أهمياة حين ، في (189  الفنية، والفكريةية، و الإنسانيكون لدى القائد المهارات 
المهاااارات الاااتي  أن ، ويااارى ماااارتن(190 مهاااارة حااال المشاااكلاتإضاااافة إٍ ، الساااابقةللمهاااارات 

، ومهاارة ةالإداريو ال اتية، و ية، والفنية، والفكرية، الإنسانالمهارات  ينبغي أن يُوزها القائد هي
 .(191 إدارة الوقت 

 

 الأخلاقيةفي  ال القيادة  العربي الإسلامي والغربي المنظوريننقد  8-3
في حقيقااة الأماار، يمكاان لنااا تقااديم عماال نقاادي للفكاارين العااربي الإساالامي والغااربي في 

 يااث يشاامل جواناا؛ كثاايّة، بيااد أننااا رأينااا التركياا  علااى أهاام الأبعاااد  الأخلاقيااة ااال القيااادة 
ساااوا، في جوانبهااا المنهجيااة النظريااة أو التطبيقيااة، ماااع  الأخلاقيااةذات العلاقااة بمساالىلة القيااادة 

  ة، وذل  كما يلي: ضغ  قائمة العمل النقدي ليكون في عشر نقال مركّ 
 

 الأخلاقيةنقد الفكر العربي الإسلامي في مجال القيادة  8-3-1

ام عليهااا التناااول العاا ، حيااث يغلاا؛يااة في الكثاايّ ماان الأعمااال البحثيااةضااعف المنهج  -1
 .في القيادة الأخلاقيةللمسلىلة 

يفضااي بالكثاايّ ماان الأعمااال البحثيااة  بمااا، ف تقصااي الأ اااث العلميااة المسااتحقةضااع  -2
ٍ نااوع ماان إهاادار النتااائج البحثيااة المتراكمااة وياانعكس ذلاا  ساالباً علااى عمااو إالعربيااة 

 تل  الأعمال.

                                                           

 .318ص ،قيادة الإداريةالنواي كنعان، ((189
)190) Peter G. Northouse,Leadership; Theory & Practice, London, 
Sage Publications, 3rd ed.,2004, P.40. 
)191) Martin, G., Christian J. Resick, C., Keating, M.,  and Dickson, M., 
Ethical leadership across cultures: a comparative analysis of German 
and US perspectives, Business Ethics: A European Review Vol. 18, 
Number 2, 2009. 
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، و ااافي الصااياغة العلميااة الدقيقااة ساالامي بإنشااائية مفرطااةاتصاااي الفكاار العااربي الإ  -3
 .الأخلاقيةروحات في  ال القيادة البعد العاطفي على الكثيّ من الط غلبةمع 

ممااا ياا،دي إٍ   بيااة الإساالاميةضااعف الن عااة الإبداعيااة في الكثاايّ ماان الطروحااات العر   -4
، وتكاااااد دلااااو النماااااذج الغربيااااة في  ااااال القيااااادةتكااااا، المكثااااف علااااى النظاااارلمت و ات
 .اذج علمية متماسكة في ذل  ا السلامية من نظرلمت وجدبيات العربية الإالأ

 ااث في مماا يُارم الأ  عماال الفردياة لأ، حياث تطغاى اقلة الأعمال البحثية المشاتركة  -5
 ار التعاون العلمي .،ثسلامي من السياق العربي الإ

، ومان سلاميلإا ضعف الصلابة العلمية في الكثيّ من الطروحات في السياق العربي  -6
في  ما يتعلو ببناا، جااذج علمياة وتطاوير مفااهيم ومصاطلحات جديادة -مثلاً  -ذل  

 .الأخلاقية ال القيادة 
جاااااودة القياااااادة  أو ،دوات قيااااااس فاعلياااااةألتطاااااوير احاااااادة ضاااااعف احهاااااود البحثياااااة   -7

طاااااااورة في البيئاااااااة الغربياااااااة  تدوات المٍ الأإ، مماااااااا يلجااااااائ البااااااااحثين العااااااارب الأخلاقياااااااة
دوات حياث تنحاااز تلاا  الأ تساتبانات ، وياانعكس ذلا  ساالباً علااى دقاة النتااائج كا

 .وسياقها الثقافي وا تمعي للإطار الفكري الغربي
 ااااث المتذصصاااة بدراساااة الااادور الهاااام للأبعااااد القانونياااة في القياااادة قلاااة أو نااادرة الأ  -8

 .بشكل خاص الأخلاقيةوفي القيادة  ،بشكل عام
التاااوازن باااين المصاااالح العاماااة  أهمياااةسااالامي يتحااادث عااان  الإكاااان الفكااار العاااربي  لااائن  -9

، فإنااااه ر ياااانجح في بلااااورة إطااااار علمااااي وا تمااااع والمصااااالح الخاصااااة للقااااادةللمنظمااااة 
 .ماس  لتحقيو ذل  التوازن المنشودمت
هميااة الرقابااة ال اتيااة لاادى أٍ إساالامية شااارة بعاا  الدراسااات العربيااة والإإضااعف   -10

ساتدامته ان القادة من ترسي  مبدأ الرقاباة و يمكّ   ور جوذجاً علمياً را ر تطأ كما،  القادة
 .ليمفي السلو  الع
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 الأخلاقيةنقد الفكر الغربي في مجال القيادة  8-3-2

نظراً لطغيان   خلاقي للسلو  القياديالوازع الأ ضعف تفعيل البعد الديني لتقوية -1
 .كاديمي البحثيعة العلمانية في السياق الأالن  

علاى الطروحاات الغربياة الن عاة  يغلا؛نفكا  مان البعاد النفعاي، حياث تصعوبة ا -2
نظااراً لشاايوع الفلساافة الماديااة في الفكاار   خلاقااي للقيااادةالبراغماتيااة في السااياق الأ

 الفكر الإداري. يدخل في ذل  ، و بشكل عام الغربي
، حياااث الإدارياااةللقياااادة  الأخلاقياااةازدواجياااة المعااااييّ مااان حياااث تطبياااو المباااادو  -3

بتلااا  المباااادو في الساااياق الغاااربي  اتلتااا امماااات الغربياااة ظيلحااا  علاااى بعااا  المن
مما ي،كد الملاحظة السابقة الخاصاة بالبعاد   الأخرىفي السياقات  اتلت اموضعف 
خلاقياااة أومااان ذلااا  اأااايّ  موعاااات الضااغ  حياااث تقاااوم ةعماااال غااايّ ،النفعااي 

 .هدافهاأصوب تحقيو 
بالبعاااد  اتلتااا اممساااتولمت  انخفاااالمااان جااارا، ضاااعف تحقياااو التاااوازن في المصاااالح،  -4

جاال حااتى لااو كاناات الر يااة قصاايّة الأتغلياا؛  -مااثلاً  -ممااا ياانجم عنااه   خلاقاايالأ
 .و حتى با تمعأضارة بالمنظمة 

تكا، على المرجعية الدينية مما يعج ه عن ترتي؛ الأولولمت افتقاد الفكر الغربي للا -5
في المواقاف المذتلفاة، وذلا   لأخلاقياةاهمية لسمات القيادة و تحديد درجات الأأ

 سلامي.لإا العربي بخلاي الفكر القيادي
 

خلاقياااين حياااث ت يفطااان لمسااالىلة يفتقااار الفكااار الغاااربي للإعاااداد المبكااار للقاااادة الأ -6
، الأماار الااا ي نظماااتولئاا  القااادة بالمأت بعااد تكليااف إخاالاق بشااكل مركاا  الأ

 .في الواقع العملي خلاقييضعف السلو  القيادي الأ
خلاقاي ومان ذلا  ضعف بع  احوان؛ المنهجية في دراسة المدخل القياادي الأ  -7

ويتضااح ذلاا  في  ،تسااام المنهجيااة الغربيااة بن عااة   يئيااة مفرطااةاعلااى ساابيل المثااال 
، دودة من الظااهرة القيادياةبعاد محأترك  النظرلمت والنماذج العلمية المقترحة على 

، الأوٍ دراساااة ميشااايغان وأوهاااايوعلاااى ذلااا  ومنهاااا  ويمكااان طااارح بعااا  الأمثلاااة
نجااز المهاام في ساياق يتجاهال إتترك  على مراعاة المشاعر بينما الثانياة تتركا  علاى 
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وطبيعة الموقف القيادي وخصائ  كسمات القائد ومهاراته   الأخرىبعاد بقية الأ
 .و ذل تباع و الأ

حياث ، لأخلاقياةانطلاق الفكر الغربي من مبدأ النسبية في التعاطي مع المسلىلة ا  -8
تاجيتهاااا ولااايس نإيجااااد المنظماااات هاااو تعظااايم إينبثاااو مااان التساااليم ةن الغاياااة مااان 

 .تحقيو الصالح العام
ماان  انبثاقاااً  الأخلاقيااةالإيغااال الشااديد في مساالىلة القياااس الكمااي لأبعاااد القيااادة   -9

 يجابيااةٍ احوانا؛ الإإشاارة ( ماع الإشاهيّة  ماا ت يقااس، ت يمكان إدارتاهالمقولاة ال
الااتي  لاا؛ في "التكماايم"، و  ن النقااد ينصااري إٍ المبالغااةألعمليااات القياااس، إت 

  .( النوعيالكيفي المدخل البحثي  استذدام منها ضعف، و سلبيةن راً 
يباااالغ الفكااار الغاااربي في ترساااي  الن عاااة الفردياااة مماااا يااانعكس سااالباً علاااى البعاااد  -10

 .لتضذم ال ات لدى القائد نظراً   ليفي الواقع العم الأخلاقيةالسلوكي للقيادة 

 خا ة

 وفقااااً  الأخلاقياااةاساااتعرل الفصااالان الساااابقان أهااام الأبعااااد المتعلقاااة بالقياااادة 
هاا ا الفصاال ليغاا ي احاناا؛ التوصاايفي  جااا،للمنظااورين العااربي الإساالامي والغااربي، و 

، البحاث لماا تضامنه وفقاً   عقد مقارنة بين ه ين المنظورينالتحليلي لتل  الأبعاد عبر
 اً نقادركّ ت المقارنة على موضاوع السامات والمهاارات القيادياة. كماا شمال الفصال قد و 
 .الأخلاقيةالغربي في  ال القيادة المنظور لمنظور العربي الإسلامي و ل
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نموذج مقترح للقيادة : الرابع الباب

 الأخلاقية وقياس فاعليتها وتنييتها

النيوذج : التاسعالفصل 
الأخلاقية لقيادة المقترح ل

 من منظور إسلامي 
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 من منظور إسلامي  الأخلاقيةالنيوذج المقترح للقيادة : التاسعالفصل 

 

 مقدمة:
بمنهجياة الدراساة وأهادافها للتعرياف  -الثلاأاة في أبوابهاا  –الساابقة  الفصولجهدت 

وفااااو المنظااااورين العااااربي الإساااالامي  الأخلاقيااااةالنظريااااة للقيااااادة  العديااااد ماااان الأطاااارواسااااتعرال 
هادي رئايس مان أهاداي ها ا البحاث،  لتحقيو ضرورلم  ا والغربي. ويعد ذل  اسيساً منهجي  

يمكّن من قياس مستولمت فاعليتها،  ةالأخلاقيوالمتمثل في بنا، جوذج علمي "مبدئي" للقيادة 
ذلاا   عتبااربمراعااة الأطار الثقافياة الاتي دا  ا تماع العاربي الإسالامي علاى وجاه التحدياد، با

ركيا ة محورياة في تحقيااو مساتولمت مقبولااة مان الملا،ماة الثقافيااة لمثال تلاا  النمااذج، وبخاصااة أن 
والا ي ، ( 192  ل الميكاانيكي للأفكاار"الفكر العربي المعاصر يعااني مماا يساميه الابع  باا "النقا

يعاااني حاااو، بعااا  البااااحثين إٍ النقااال المباشااار للمفااااهيم والمصاااطلحات والنظااارلمت والنمااااذج 
العلمية التي يتم تصنيعها في البيئة الغربية، بغ  النظر عن مدى مناسابتها للساياق الثقاافي في 

،ماااة الثقافيااة، وهااو مااا نساااعى عالمنااا العااربي والإساالامي، الأماار الااا ي يقلاال ماان درجااات الملا
 لتجنبه في ه ه الدراسة. 

 
بعد قيامه بالتعريف المذتصر  وقد اتبع الباحث المنهجية الخاصة ببنا، النماذج العلمية

 لماهية النموذج العلمي، ول ل  فقد تم التوسل بعنوانين فرعيين، وهما:
   .مدخل عام للنموذج -
 .الأخلاقيةالنموذج المقترح للقيادة  -

 

                                                           

الإاكالية الاصيلا ية في الفكر الإداري العربي بالتيبيل علم مصيلح البريدي،  عبدالله (192)
، الم، ر العالمي الأول توصيف منهجي للإاكالية وإةار مقترح لعلالها - Governanceو

 م.1/11/2009-31/10  -لحوكمة الشركات، جامعة المل  خالد، أبها 
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 مدخل عام للنيوذج   9-1 
ي،كااد عباادالوهاب المساايّي علااى أن كاال شااي، لااه "جااوذج" معاارفي يعاابر عنااه، ويعكااس 
ج ،اً من الرؤية الكونية، مع اكيده على اأايّ الإطاار الثقاافي للباحاث الا ي يصانع النماوذج 

ل ، ويااارب  ذلااا  بمسااالىلة التحيااا ، والاااتي تتمثااال في التقاااال أفكاااار أو عواماااعلاااى النماااوذج ذاتاااه
 . ( 193  لسب؛ معروي أو غيّ معروي الأخرىبعينها وتر  الأفكار والعوامل 

 

 Model ة تعريف متفو عليه لماهية "النموذج"،ثت،كد الأدبيات العلمية أنه ليس و 
 :( 194  ويستعرل أحد الباحثين العرب جملة من التعريفات للنموذج

 .البع  أن النموذج يمثل جسراً بين النظرية والتطبيو يرى -
تحدياداً، يعرفاه "كارون" ةناه " ثيال  ريادي مبسا  للواقاع، ويُتااج  أكثروبشكل  -

 .بناؤه إٍ قدرة إبداعية خلاقّة"
أماا البريادي فيضااع التعرياف التااالي: " ثيال  رياادي مبسا  لشاابكة العلاقاات بااين  -

 موعة مان المفااهيم والعوامال والمتغايّات المتعلقاة بظااهرة محاددة في إطاار منهجاي 
 يتصف بالقدرة التفسيّية التنب،ية".  محكم

 

وماان الملاحاا  في التعريفااات السااابقة التركياا  علااى فكاارة "التمثياال التجرياادي المبساا " 
ية نظااراً لكثاارة العواماال الااتي الإنسااانللظاااهرة المبحوأااة، وذلاا  منبثااو ماان حقيقااة تعقااد الظااواهر 

كماا   –ظااهرة القياادة  مثلاً فت،أر فيها ضمن سياق معقد من العلاقات  الشبكية فيما بينها، 
في غايااة التعقيااد، وماان هنااا فااإن أي جااوذج علمااي للقيااادة يااراد  –أوضااحنا في فصااول سااابقة 

بنااااؤه تباااد أن يتصاااف بالبسااااطة، وذلااا  بكوناااه يفلاااح في نقااال أهااام الأبعااااد القيادياااة بصاااورة 
عكاس "الواقاع نظاراً لأناه ي  ن علاى الإفاادة مناهالأخر واضحة وغيّ مركبة، الأمر ال ي يشجع 

أي تل  التي تتضمن  –المعقد" لظاهرة القيادة بقال؛ مبس . وه ا يعني أن النماذج المعقدة 
                                                           

، )التحيز فقه المقدمة:د وللالتها ودعوة رؤية معرفية :التحيز إاكاليةالمسيّي، عبدالوهاب  (193)
 م.1998، 3، لالمعهد العالمي للفكر الإسلامي ،فيّجينيا

 ح لدراسة ااهرة التكفي باعتيارها مهدداً نموذج تشخيصي وإةار بحثي مقتر عبدالله البريدي، ( 194)
-16          لم، ر الوطني الأول للأمن الفكري، جامعة المل  سعود، الرلمل،ا، للأمن الفكري

 . 22م، ص18/5/2009
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لااان تحظاااى بالقباااول في الأدبياااات العلمياااة المتذصصاااة. غااايّ أناااه يتعاااين عليناااا  –عوامااال كثااايّة 
التلىكيااد علااى صااعوبة بنااا، جاااذج تتساام بقاادر كاااي ماان البساااطة ماان جهااة وبالدقااة ماان جهااة 

 بالمنهجية العلمية المقررة في بنا، مثل تل  النماذج. اتلت ام، مما يوج؛ أخرى
 

علاااى وجاااوب اتساااام النماااوذج "احياااد" بجملاااة مااان السااامات، ( 195  البرياااديعبااادالله ويشااادد 
لمااااا  العاليااااة ، والقاااادرة التفساااايّيةأو الإطااااار النظااااري للظاااااهرة المبحوأااااة ومنهاااا: تبسااااي  النظريااااة
لمااااا يساااتقبل، وملا،متااااه للظااااهرة المبحوأااااة، وقابليتاااه للتطبيااااو  عالياااةال مضاااى، والقااادرة التنب،يااااة

 العملي، واحاذبية في طريقة بنائه وعرضه.
 

، وإبااراز أهاام  ااات النمااوذج ويمكاان لنااا بعااد التعريااف ا ماال المذتصاار بماهيااة النمااوذج العلمااي
هاا في ها ه الدراساة تباعا، أن نستعرل أبرز الأطر المنهجية والخطوات العملياة الاتي تم "احيد"

 وذل  عبر المحور التالي. الأخلاقيةلبنا، النموذج المقترح للقيادة 
 

 الأخلاقيةالنيوذج المقترح للقيادة  9-2
موعاااة مااان الاااتي رامااات بناااا، جااااذج علمياااة تم تحدياااد  ( 196  في ضاااو، بعااا  الأ ااااث

تلا  الخطاوات ماا في ه ه الدراسة، وقد تضامنت مبدئي مقترح الخطوات العملية لبنا، جوذج 
 يلي:

، والمتمثلااة في قياااس فاعليااة الأخلاقيااةالتحديااد الاادقيو للغايااة ماان بنااا، جااوذج للقيااادة   -1
 تل  القيادة من منظور الفكر العربي الإسلامي.

، بمااا يمكّاان الباحااث ماان الأخلاقيااةالقاارا،ة التحليليااة للأدبيااات المتذصصااة في القيااادة  -2
بحوأة والتحديد المبدئي لابع  المفااهيم الأساساية بنا، منصة للفهم المعمو للظاهرة الم

 وعلاقاتُا البينية.
تنفياااا  الباحااااث لدراسااااة اسااااتطلاعية عاااابر إجاااارا، مقااااابلات ميدانيااااة مااااع عينااااة مختااااارة  -3

 لإنضاج تل  المفاهيم الأساسية وعلاقاتُا البينية.

                                                           

 .22، المرجع نفسه (195)

 .23، المرجع نفسه (196)
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 ،إخضاع كل ما سابو لتحليال منهجاي معماو لبلاورة أدق للمفااهيم والعلاقاات البينياة -4
ماان أجاال الخلااوص إٍ بعاا  الأفكااار احدياادة الااتي ماان شاالىرا إأاارا، النمااوذج وجعلااه 

 ملائماً للظاهرة المبحوأة في سياقها الثقافي.
دقة للمفاهيم وعلاقاتُا البينية وللأفكار احديدة ووضعها  أكثربلورة تحليليلة تفصيلية  -5

 في مكونات رئيسة وفرعية.
والخلاااوص إٍ وضاااع النتاااائج الساااابقة في أربعاااة  التحليااال والتصااانيف الااادقيو لماااا سااابو -6

 مكونات رئيسة، وتحت كل مكون أربعة مكونات فرعية.
وضع تصور مبدئي متكامل للنموذج وإخضاعه للتفكيّ المعماو والنقاشاات ماع عادد  -7

 من الباحثين والممارسين طلباً لإنضاجه بشكل أدق.
كل البيااني لعرضاه، علاى  او وضع النموذج في صورته النهائية بما في ذل  تحديد الش -8

 .بسمات النموذج احيد المشار إليها ننفاً  –قدر المستطاع  –يلت م 
  
الاتي الدراساة، يساعنا اساتعرال مكوناتاه  هلمنهجياة بناا، النماوذج في ها   مال   ستعرال  اوبعد 

 :وهي كما يلي أشرنا إليها سابقاً 

 :والقانونية الأخلاقيةمراعاة الأبعاد  .1
  .قوانين المحليةبال اتلت ام 1-1
  .مراعاة القوانين الدولية 1-2
  .حترام قيم ا تمعا 1-3
 التقيد بقيم المنظمة. 1-4
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 :التوافين ال كي في تحقيل المصاح .2
  .التوازن بين مصالح المنظمة ومصالح موظفيها   2-1
  .التوازن بين مصالح المنظمة ومصالح ا تمع   2-2
  .التوازن بين مصالح المنظمة ومصالح القائد   2-3
 توازن بين المصالح القريبة والمصالح البعيدة.ال   2-4

 
 : افيدهارإفي تنيية امتيع و  الإسهام .3

  .تلافي إلحاق أي ضرر با تمع   3-1
  .في المشاريع التنموية الإسهام   3-2
 .لتلىهيل والتوظيف للموارد البشريةا   3-3
 برامج المس،ولية اتجتماعية.في  الإسهام   3-4

 
 المقوّمال القيادية .4

  .قياديةالمهارات ال   4-1
  .السمات القيادية   4-2
  .الموقف   4-3
 الأجال  القيادة التحويلية(.   4-4

 

ساااتبانة ةن ات وقاااد تم وضاااع بناااود تقااايس كااال محاااور فرعاااي مااان المحااااور الساااابقة، علمااااً 
ويمكان  .(جد ا موافو   5   غيّ موافو إطلاقاً( إٍ 1تستذدم أسلوب القياس الخماسي من 

 ل التالي:عرل النموذج المقترح عبر الشك
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 الأخلاقية( النموذج المقترح للقيادة 1شكل )
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 خا ة

 الأخلاقيااةبنااا، جااوذج علمااي "مباادئي" للقيااادة    ا البحااثلهاا ةرئيسااالي اهاادماان الأ
مراعااااة الأطااار الثقافياااة الاااتي دااا  ا تماااع العاااربي ماااع مساااتولمت فاعليتهاااا،  يمكّااان مااان قيااااس

لتعرياف النماوذج، إضاافة إٍ الخطاوات مادخلاً عام اا    فقد قدّم ها ا الفصال. ل لالإسلامي
فرعياة،  تالعملية لبنائه.  وشمل النموذج أربعة مكونات رئيسة، لكل واحد منهاا أربعاة مكاونا

التااوازن الاا كي في تحقيااو ، والقانونيااة الأخلاقيااةمراعاااة الأبعاااد وهاا ه المكااونات الرئيسااة هااي: 
 .المقوّمات القيادية، و دهارهاز في تنمية ا تمع و  الإسهام، المصالح
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نموذج مقترح للقيادة : الرابع الباب

 الأخلاقية وقياس فاعليتها وتنييتها

قياس : العاارالفصل 
 الأخلاقية   لقيادة فاعلية ا
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الأخلاقيةقياس فاعلية القيادة : عاارالالفصل   

 

  مقدمة:
 
 

قيااااادة أخلاقيااااة" " ٍإت يتااااوخى الوصااااول  هاااا ا البحااااثه  إنّ ، فااااكمااااا ماااار معنااااا سااااابقاً 
تطبيقاي، داري والفضاا، التلا  القياادة فاعلاة في الساياق الإ فحس؛، بال ياروم بلاورة ماا يجعال

 الإدارياةياة البعاد الأخلاقاي في القياادة د علاى أهمسلامي حين يشادّ الفكر العربي الإوذل  أن 
فهي ليست ن عة مثالية تتجاا  عان تحقياو المناافع والمصاالح للمنظماات وا تمعاات علاى حاد 

، وهاي  اة محورياة في ها ا الفكار الأصايل. ومان هناا، ساوا،، بال هاي ن عاةٌ أخلاقياةٌ مقاصادية
أو فعالياة( القياادة بشاكل فاعلياة   ياد أبعااددتتبع الأدبياات العلمياة لتح افإن الواج؛ منهجي  

 .بشكل أخ ّ  الأخلاقيةعام والقيادة 
 

 واسيساً على ما سبو، فقد وضعت محاور فرعية في ه ا الفصل، تتضمن الآتي:
 .في الفكر العربي الإسلامي  الأخلاقيةفاعلية القيادة  -
 .فكر الغربي في ال الأخلاقيةفاعلية القيادة  -
 .  الأخلاقيةقياس فاعلية القيادة  -
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 في الفكر العربي الإسلامي  الأخلاقيةفاعلية القيادة  10-1
ٍ نتيجاااة مفادهاااا ةن إالباحاااث  بعاااد رصاااد الأدبياااات العربياااة في هااا ا ا اااال، خلااا 

الكثااااايّ مااااان  نإحياااااث محاااااددة للفاعلياااااة القيادياااااة،  تلااااا  الأدبياااااات ر توفاااااو في بلاااااورة أبعااااااد  
بعضااها يعتاابر  ات العربيااة تغفاال عاان الحااديث حااول مساالىلة الفاعليااة القياديااة، مااع أنسااهامالإ

مراجااااع ذات طبيعااااة شاااااملة، ممااااا ي،شاااار علااااى أن تلاااا  المساااالىلة ر تظفاااار بنصاااايبها في خارطااااة 
  .(197  الأدبيات القيادية العربية

 

يااة العامااة باال يمكننااا التقرياار ةن غياااب مساالىلة الفاعليااة ر يكاان فقاا  في المراجااع العرب
ٍ اتساتذدام الشاكلي إالتي تناولت القيادة وأشرنا إليها في الفقرة السابقة، بال هنالا  نا وع 

وماان في المراجااع الاتي يفااترل أرااا تانه  لمعاحااة تلاا  المسالىلة بشااكل معمااو.  لمفهاوم الفاعليااة
في حياااث بلاااو الكتااااب ، ( 198 الفعالاااة" الإدارياااةماااا نجاااده في كتااااب "القياااادة - ماااثلاً -ذلااا  

مااع أن الكتاااب اداا  هاا ا  الفاعليااة""صاايف لهاا ه و عشاار ماان  اارد تعريااف أو ت فصااوله اتأااني
 المفهوم ضمن عنوانه. 

 

والكاالام ذاتااه ينطبااو علااى كتاااب عااربي نخاار هااو "القيااادة: المهااارات القياديااة وفعاليااة 
ليااة سااتذدام مفهااوم الفاعجياا؛ أن هاا ا الكتاااب ر يقتصاار علااى ا، والع(199  "الإداريااةالقياادة 

" وال ي جاا، الإداريةبعنوان "فعالية القيادة  كاملاً   في العنوان الرئيس للكتاب، بل عقد فصلاً 
 من أي توصيف علمي دقيو له ا المفهوم. ت أنه قد خلا  اماً إصفحة،  65في 

 

فإنااه يصااح  ،الأدبيااات العربيااة زا، الفاعليااة القياديااة بشااكل عااام فيفااإن صااح ماساابو إ
ر تشااتغل علااى ،دبياااتلأن تلاا  اوت ساايما أ ،بوجااه خاااص الأخلاقيااة ادةحااول الفاعليااة للقياا

ن ٍ أإشاارة لإماع ا ،قليلاة الماضايةفي السانوات ال بعادهاا الدقيقاة إتأوفو  "الأخلاقية"القيادة 
                                                           

القيادة بلال السكارنة،  ،مالقيادة الإدارية في الإسلاعبد الشافي أبو الفضل،  :انظر مثلاً  (197)
 .الإدارية الفعالة

 .القيادة الإدارية الفعالةبلال السكارنة،  (198)

، القاهرة، الدار المصرية القيادة: المهارال القيادية وفعالية القيادية الإداريةمنصور عيسى،  (199)
 م.2012للعلوم، د.ل.، 
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ة مفهااااوم نظاااارا لدقاّااا  صااااعوبة أكثاااار" الأخلاقيااااةفي سااااياق "القيااااادة  "ضااااب  مفهااااوم "الفاعليااااة
 .يضاً وحدته أ ،" ذاته الأخلاقيةيادة "الق

 

ةن الأدبياات العربياة ليسات أرياة في مسالىلة فاعلياة يجعلنا ن ه؛ إٍ القاول وما سبو 
، مماااا يُيلناااا إٍ الأدبياااات الغربياااة كاااي نفياااد منهاااا في تحدياااد أبعااااد مفهاااوم الأخلاقياااةالقياااادة 

 بوجه خاص. الأخلاقيةية بوجه عام وفي سياق القيادة الفاعلية القياد
 

 في الفكر الغربي  الأخلاقيةيادة لقفاعلية ا 10-2
باارز النتااائج الااتي تم الخلااوص يمكاان تلذااي  أبعااد الرصااد والتحلياال للأدبيااات الغربيااة، 

 كما يلي :حيال مسلىلة فاعلية القيادة  ليها إ
 

مام منظومة من المصطلحات التي تلصو أننا أدبيات الغربية نستنتج حين نتفح  الأ
 .نوع من التمي  على القيادة، من حيث اأيّها ونتائجها ضفا،إجل أبمصطلح "القيادة" من 

 :( 200  ومن تل  المصطلحات نجد على سبيل المثال
           Good Leadership"القيادة احيدة" -
 Influential Leadership  "القيادة الم،أرة"  -
 Effective Leadership    القيادة الفاعلة"" -

 
في الأبعاااد  ل كثاايّاً تلاا  المصااطلحات وإجااا تفصّاادبيااات باا ج مثاال لأتكتفااي تلاا  ا وت

بطريقة تثري ه ه المسلىلة من جهة، وتربكها مان جهاة التي تحقو مثل تل  السمات للقيادة، 
للتقاااااطع الكثياااف بااااين تلااا  الأبعاااااد. بياااد أن ذلاااا  ت يعاااني التقلياااال مااان هاااا ه  أخااارى نظاااراً 

 عاااد الااتي  عاال ماان القيااادة فعاالاً ماان الفهاام للأب رااا  نحنااا قاادراً إات العلميااة، حيااث الإسااهام
 .ومفيداً  منتجاً 

 

                                                           

(200)  Jane Collier & Rfael Esteban, Systemic leadership: ethical 
and effective, The Leadership & Organization Development 
Journal,  Vol. 21 Iss.: 4, 2000, P. 207-215. 
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دبيات العلمية ةدوات قيااس علمياة ات أرا أأرت الأالإسهام في تل  ومن أهم الم الم
 دقيقة للأبعاد الخاصة با " القيادة احيدة"، " القيادة الم،أرة"، " القيادة الفاعلة" و وها.

 

يتطلا؛  الأخلاقياةدة في سياق القياادة وجدير بال كر أن أي حديث عن فاعلية القيا
ولاايس الماادخل  Normative Approachتكااا، بشااكل مكثااف علااى الماادخل المثااالي ات

 مشادودة دائمااً  ، وذل  أن تلا  الفاعلياة يجا؛ أن تكاونPositive Approachالوضعي 
 ائيالكوليّ وراف  للباحثين جان دراسةخلاقي، ففي طار الأالإ وفوبما يتوج؛ على القادة فعله 

أشاار الباحثاان  "Systemic Leadership: Ethical and effective"ساتبان بعناوان ا
ا دلّو الوحدة وتشجعها رإإذ  الأخلاقيةتعتبر قيادة جيدة في النواحي  ٍ أن القيادة المنظمةإ

 راااإإذ اعليااة كمااا أرااا قيااادة متمياا ة في نااواحي الف  طاار أهاادافها التنظيميااة.أُ بااداع في وتاادعم الإ
 .( 201  تعّ ز التطوير التنظيمي

 

لية عاالقيادة" تحت عنوان الأخلاق والفالهام "الأخلاق: قل؛  اشيّ سيوت في كتابهتو 
"Ethics and Effectivness ااااث الساااائدة في تكمااان في أن الأ" أن المشاااكلة 

 وهماااا : "جيااادة"قياااادة  اللااا ين بلقاااانتبحاااث في الأمااارين الهاااامين موضاااوع القياااادة ينااادر أن 
 اااااث عاااان ماااااهي القيااااادة؟ وكيفيااااة حيااااث كااااان الساااا،ال في معظاااام الأ  يااااةلعاالأخاااالاق والف

 ؟"احيدة"تعريفها، بينما كان الأوٍ أن يكون الس،ال عن ماهي القيادة 
 
 اهناا وهاو يعاني أن تكاون أخلاقي ا ي( أمار محاور Goodستذدام كلماة جيادة  ان إإذ 

ل وهاو: أناه يساهّ تحقياو بعاد مهام علاى  - أيضااً  -، وهو أمار يعاين جيداً  لتكون قائداً  لاً اعوف
 . اسها في موضوع الأخلاق فق يعلية مقارنة بقاقياس القيادة في موضوع الأخلاق والف

 

حاااول دبيااات الغربيااة في الأ محااورلم   هنالاا  تساااؤتً واكيااداً علااى هاا ا الأماار نجااد أن  
 فاعلية القيادة يتمثل في الآتي:
 مع "المهام" ؟ مشذاص" ؟  أتكون جيدة في التعامل مع "الأ هل تكون القيادة فاعلة حين

                                                           

 المرجع السابو.( 201)
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، غاايّ أن بعاا  مثاال هاا ا الساا،ال تكااون عااادة ةن الفاعليااة تتطلاا؛ الأماارين معاااً  نالإجابااة عاا
في حاين ، Ohio Studiesعلاى محاور "الأشاذاص" كدراساات أوهاايو  أكثرالنظرلمت ترك  

 (.sMichigan Studie 202يجن ترك  نظرلمت أخرى على محور "المهام" كدراسات ميتش
   

الغربيين احثيني،كد بع  البالإضافية، حيث  إيضاح بع  الأبعاد -أيضاً - نايمكنو         
ح الباحثان ساهو يقتر    إذا ركائ  لفاعلية القيادةعلى جملة من الأبعاد التي يرون أر 

 ومهانتلي الأبعاد التالية  203( :
وإقنااع النااس  التها والقدرة الفائقاة علاى بلورتُاارتبال القيادة  برؤية المنظمة  ورسا -

 تحفي هم لتحقيقها. ،ثمبها ومن 
 تفرد اتستراتيجية التي يتم وضعها وتنفي ها في المنظمة. -
 واداذ القرار. الإدارةساسية في متلا  المهارات الأا -
والروحااي  Emotinalالعاااطفي و Rational اتصااي القااادة بالا كا، العقاالاني  -

Spiritual  ممااايجعلهم قااادرين علااى فهاام المحااي  البيئااي واسااتيعاب الناااس بشااكل
 معمو، مما يكسبهم القدرة على التلىأيّ الملموس في التوجيه للأحداث والقرارات.

 
 

 بعاد ومنها :في،كد على ضرورة اتسام القيادة الفاعلة ببع  الأ ،( 204  أما الباحث وايلي
 المحتملة بطريقة ملائمة. القدرة الكبيّة على اتستجابة للتهديدات -

                                                           

(202)  Joanne Ciulla, Ethics, the heart of leadership. 

 (203) Fakir Mohan Sahoo & Jitendra Mohanty, The Critical Factors of 
Effective Leadership in Organizations: An Ideographic Investigation Using 
Lens Model, The XIMB Journal of Management , Mar 2010, Vol. 7 Issue 
1, p17-54. 
 

(204 )   Jack W. Wiley, The impact of effective leadership on employee 
engagement, Employment Relations Today, Volume 37, Issue 2, pages 
47–52, summer 2010, P 47. 
   

 

http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/ert.v37:2/issuetoc
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ماااة الاااتي  كنهاااا مااان حساااان ظ اهاااات جديااادة للمناالقااادرة الكبااايّة علاااى بلاااورة  -
كوراا ما،أرة في  الهاا الا ي تنشا    ومنها الموارد التقنية من أجال ،استغلال الموارد

 فيه.
يضاح إالقدرة الفائقة على بلورة الرؤية الواضحة للموظفين ودفعهم لتحقيقها عبر  -

 .أدوارهم
طاااراي ذات الصااالة وبطريقاااة اتصااااي القياااادة بمهاااارة عالياااة للتعامااال ماااع كافاااة الأ -

 مناسبة.
 

  الأخلاقيةقياس فاعلية القيادة  10-3
 الأخلاقيةوضع تعريف إلرائي للقيادة  10-3-1

لا  فقاد تم الفاعلة ومن أجال تحقياو ذ الأخلاقيةفي ه ا البحث تم تطوير أداة لقياس القيادة 
 :، وذل  كما يليالأخلاقية لقيادةئي لوضع تعريف إجرا

 
ل عـبر تـوفر افيدهـارإفي تنييـة امتيـع و  الإسهامظية و ن لتحقيل أهداف المنالأخرىالتأثي علم ي

التــوافين في القائــد علــم سمــال ومهــارال وأنمــاط قياديــة وقــدرال موقفيــةل ونجا ــه في إ ــداث 
 .يوالقانونية خلاقيةالأةرافل ومراعاة دقيقة للأبعاد تحقيل مصاح مختلف الأ

 

 بناء استبانة لجيع البيانال 10-3-2

 إلراءال بناء الاستبانة 10-3-2-1

طاوات المنهجياة المقارة ستبانة وفاو الخجرائي السابو، قام الباحث ببنا، االإ التعريفبعد وضع 
 ستبانات العلمية، وذل  كما يلي:في بنا، ا

لية عاحث من قياس فاهدي اتستبانة المتمثل في  كين الب يدتم تحد -1
  يج العلماي الاذ سالامية في ضاو، النماو العربياة الإ في البيئاة الأخلاقياةالقيادة 
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شاااتقاقه مااان ذلااا  اجرائاااي الااا ي تم والتعرياااف الإ،ه في هااا ه الدراساااة ؤ تم بناااا
 النموذج.

 ما يلي: ك  وفو جوذج الدراسة، نات رئيسة للاستبانةتم تحديد أربعة مكوّ   -2
 .والقانونية لاقيةالأخمراعاة الأبعاد   -
 .التوازن ال كي في تحقيو المصالح  -
 . ازدهارهفي تنمية ا تمع و  الإسهام  -
 .المقوّمات القيادية  -

 

عااة الرئيسااة، وذلاا  في نات الأربماان المكااوّ ن تحديااد بنااود تفصاايلية لكاال مكااوّ  تم -3
ليه الباحث من تحليال للأدبياات العلمياة ذات العلاقاة بتلا  إضو، ما خل  

مندرجاااة تحااات  وهاااي  لمثاااال إزا، السااامات القيادياااةعلاااى سااابيل ا نات.المكاااوّ 
ٍ إنتهاى الباحاث اات  ا 10تم تحديد   ن الرئيس: المقومات القيادية(المكوّ 

لامية ساأهمياة في الأدبياات العربياة الإ كثرها  ثّل السمات الأعتبار ختيارها باا
 . (205  والأدبيات الغربية

  ات المنهجيااةعتبااار دياادها مااع مراعاااة اتود الااتي تم تح اات صااياغة مبدئيااة للبناا -4
و الم دوجة أيُائية ئلة الإس ن؛ الأ، مع ثل تل  البنود كالوضوحفي صياغة م

 .( 206   ن؛ العبارات المنفيةو 

أخضااااعت الصااااياغة المبدئيااااة لمراجعااااات متكااااررة ماااان قباااال الباحااااث لتجويااااد  -5
 الصياغة وإنضاجها.

 .لتوجيه فضيلة المشري وفقاً  بقال؛ ملائم للتحكيم العلميوضع اتستبانة  -6

                                                           

 الثامن.احدول التحليلي للسمات القيادية في الفصل  انظرللم يد:  (205)

المنهج إبراهيم أبراش،   ج البحث في العلوم النفسية والتربويةمناهمثلًا: رجا، أبو علّام،  انظر( 206)
 .منهجية وأساليب البحث العلييالقاضي والبياتي،  - العليي وتيبيقاته في العلوم الالتياعية
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، وتلقااي الإداريااةبعااة محكمااين متذصصااين في العلااوم عاارل اتسااتبانة علااى أر  -7
 .املاحظاتُم حياله

 إجاارا، بعاا  التعااديلات علااى اتسااتبانة في ضااو، ملاحظااات المحكمااين أخاا اً  -8
 توجيهات فضيلة المشري على البحث. عتباربات

 وضع اتستبانة بشكلها النهائي. -9

لكاتروني المذصا  ال؛ الفني لتصميم اتستبانة وإن الهاا في الموقاع الإإعداد الق -10
 لكترونية.للاستبانة الإ

لكاتروني للتلىكاد مان الدقااة  الهاا في الموقاع الإنإساتبانة بعاد إدخالهاا و مراجعاة ات -11
 .تسجيل البياناتالتامة في عملية 

 هااا ه للعينااة المساااتهدفة في تهااااإاح، و عديااادة وسااائلنشاار وتوزياااع اتساااتبانة ب -12
 الدراسة.

 

 التحقل من صدق الاستبانة وثبا ا   10-3-2-2

مان أهام  اات   Reliability  اتعتمادياة( والثباات  Validityالصادق عياارايعاد م
مااان  ي،  هااا ين المعياااارين بشااا، وسااايتم في احااا ، التاااالي توضااايح (207  ااتساااتبانة المقبولاااة علمي ااا

 التفصيل.

 

 

 
                                                           

المنهج إبراهيم أبراش،  -مناهج البحث في العلوم النفسية والتربويةمثلًا: رجا، أبو علّام،  انظر( 207)
 -منهجية وأساليب البحث العلييالقاضي والبياتي،  -اته في العلوم الالتياعيةالعليي وتيبيق
 .التربوي والنفسي من المنظور الكيي والكيفي منهجية البحثكمال زيتون، 
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 صدق الاستبانة: 10-3-2-2-1
 التحقو من صدق اتستبانة التي أعدها الباحث من خلال الأسلوبين التاليين:تم 

 يين :الصدق  الظاهري وآراء المحكّ  -أ
وقد اعتمد الباحث الصدق  يعد الصدق الظاهري من الأساسيات في أداة البحث ،

علاى  هاعرضا ،ثموتطويرها عدة مارات الأولية ابصيغته بانةاتستصياغة  ت  حيث ،الظاهري
مااااان ذوي ماااااين علاااااى أربعاااااة محكّ  ا عرضاااااهتم توجيهاااااه وبعاااااد ،المشاااااري علاااااى البحاااااثلة فضاااااي

اتختصاااص والخاابرة ماان أعضااا، هيئااة التاادريس بجامعااة القصاايم في المملكااة العربيااة السااعودية، 
وذل  للحكم على درجة وضوح العبارات و ثيلها للهدي ال ي وضعت له وح ي وتعديل 

لباحااث نساابة ٍ الشااكل الأمثاال للتطبيااو. وقااد اعتمااد امااا يرونااه يسااهم في وصااول اتسااتبانة إ
ماين حاول علاى نرا، المحكّ  وبناا،ً  .مين معياراً لقبول العباارةرا، المحكّ نمن  لىكثر( ف%80اتفاق 

الصاياغة  تم تعاديل  لتوجيهااتُم ومقترحااتُم وفقااً مدى مناسبة اتستبانه لأهداي البحاث ، و 
الااااتي أشااااار إليهااااا المحكمااااون، وقااااد  أصاااابحت  وإجاااارا، التعااااديلاتاللغويااااة لاااابع  العبااااارات 

يااااد المكااااونات الرئيسااااية للقيااااادة لتحد ( فقاااارة36تُا النهائيااااة مكونااااة ماااان  اتسااااتبانة في صااااور 
 .ة الدراسةنلدى عيّ   الأخلاقية

 :ةصدق الاتساق الداخلي لعبارال الاستبان -ب 
 كال باين (بيّساون للتلىكد مان صادق اتتسااق الاداخلي تم حسااب معامال اترتباال 

ون الاااا ي تنتمااااي إليااااه، وذلاااا  بتطبيااااو اتسااااتبانة علااااى عينااااة عبااااارة والدرجااااة الكليااااة للمكّاااا
صادق اتتسااق الاداخلي  ويعابر ،مان أفاراد  تماع البحاث اً ( فارد40استطلاعية مكوناة مان  

وكاا ل  ارتبااال كاال  ،ن الاا ي تنتمااي لااهدرجااة كاال عبااارة با مااوع الكلااي للمكااوّ  عاان ارتبااال
ول التاليااااة توضااااح نتااااائج د اتسااااتبانة بالدرجااااة الكليااااة للاسااااتبانة واحاااانات ان ماااان مكااااوّ مكااااوّ 

 معاملات اترتبال : 
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 معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل عبارة مع المجموع الكلي للمكون الذي تنتمي له( 4جدول رقم )

 الرابع المكون  الثالث المكون  الثاني المكون  الأول المكون 

رقممممممممممممممممممم 
 العبارة

معامممممممممممممممممممممل 
 رتباطال 

رقممممممممممممم 
 العبارة

معامممممممممممممممممممممل 
 الرتباط

رقممممممممممممم 
 العبارة

معامممممممممممممممممممممل 
 الرتباط

رقممممممممممممم 
 العبارة

معامممممممممممممممممممممل 
 الرتباط

رقممممممممممممم 
 العبارة

معامممممممممممممممممممممل 
 الرتباط

1 0.76** 9 0.83** 13 0.81** 17 0.86** 27 0.90** 

2 0.74** 10 0.86** 14 0.89** 18 0.90** 28 0.86** 

3 0.80** 11 0.61** 15 0.87** 19 0.86** 29 0.89** 

4 0.82** 12 0.81** 16 0.89** 20 0.85** 30 0.90** 

5 0.86**     21 0.88** 31 0.88** 

6 0.69**     22 0.86** 32 0.73** 

7 0.64**     23 0.83** 33 0.81** 

8 0.78**     24 0.81** 34 0.85** 

      25 0.83** 35 0.82** 

      26 0.88** 36 0.86** 

   0.01* دال إحصائياً عند *       0.05عند  اإحصائي   * دال   

بااين درجااة كاال عبااارة مااع ا مااوع  بيّسااون ( أن قاايم معاااملات ارتبااال4يتضااح ماان احاادول  
، ( للمكاااون الأول0.86 –0.64باااين  الكلاااي للمكاااون الااا ي تنتماااي لاااه جاااا،ت محصاااورة 

مكااون الثالااث جااا،ت ولل ،(0.86-0.61وبالنساابة للمكااون الثاااني جااا،ت محصااورة بااين   
وهااي  ،(0.90 -0.73و للمكااون الرابااع محصااورة بااين   ،(0.89 -0.81محصااورة بااين   

كال عباارة مان عباارات ٍ ارتبال  إمما يشيّ  (0.01  إحصائيةقيم مرتفعة عند مستوى دتلة 
 كاوناتماا يشايّ إٍ اتسااق عباارات كال مكاون مان مك  ،لياهإستبانة بالمكاون الا ي تنتماي ات

 ة .اتستبان
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 الستبانة والدرجة الكلية للاستبانة مكونات من  مكون معاملات ارتباط بيرسون لكل  (5جدول )

 معامل الرتباط عدد العبارات المكون 

 **0.88 8 والقانونية الأخلاقيةبعاد مراعاة الأ

 **0.88 4 التوازن الذكي في تحقيق المصالح

 **0.91 4 ازدهارهفي تنمية المجتمع و  الإسهام

 **0.92 20 المقومات القيادية

    0.01عند  اإحصائي  * دال *       0.05عند  اإحصائي  * دال 

 ن مان مكاوناتسون باين درجاة كال مكاوّ ( أن قيم معاملات ارتبال بيّ 5يتضح من احدول  
 -0.88وتراوحاااات مااااا بااااين  ،(0.01اتسااااتبانة والدرجااااة الكليااااة لهااااا عنااااد مسااااتوى دتلااااة  

والدرجاااة  الأخلاقياااةالمكاااونات الرئيساااية للقياااادة تشااايّ إٍ اتتسااااق باااين  ( وهاااى قااايم0.92
 اتستبانة. الية من الصدق بين فقرات ومكوناتالكلية، مما يعكس درجة ع

 ثبال الاستبانة 10-3-2-2-2
جاااا،ت قااايم  معااااملات  (Cronbach, Alpha)باساااتذدام معامااال "ألفاااا كرونباااا " 

 الثبات على النحو التالي:
امل ثبات "ألفا كرونباخ" مكونات الستبانةع (6جدول )  

 كرونباخ -لفاأمعامل  عدد العبارات المكون 

 0.89 8 والقانونية الأخلاقيةبعاد مراعاة الأ

 0.78 4 التوازن الذكي في تحقيق المصالح

 0.88 4 ازدهارهفي تنمية المجتمع و  الإسهام

 0.98 20 المقومات القيادية 

 0.98 36 ستبانةالثبات الكلي للا
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( أن قاايم معاااملات الثبااات جميعهااا قريبااة ماان الواحااد الصااحيح حيااث 6يتضااح ماان احاادول  
( وكااان معاماال 0.98 -0.78تراوحاات قاايم معاااملات الثبااات في مكااونات اتسااتبانة بااين  

(، وتشاااايّ هاااا ه القاااايم العاليااااة ماااان معاااااملات الثبااااات إٍ صاااالاحية 0.98الثبااااات الكلااااي  
 وإمكانية اتعتماد على نتائجها والوأوق بها. اتستبانة للتطبيو

ممااا   ت مرتفعااة ماان الصاادق والثباااتونخلاا  ماان النتااائج السااابقة أن اتسااتبانة تحظااى بمسااتولم
لتغطاااي كافاااة ساااتبانة وقاااد وضاااعت بناااود ات جعلناااا مطمئناااين تساااتذدامها في هااا ه الدراساااة.

كمااا ، وذلاا   (111 ص  ج المقااترحوفااو النمااوذ  الأخلاقيااةللقيااادة  نات الرئيسااة والفرعيااةالمكااوّ 
 (7جدول    يلي:
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المكوّن الفرعي ..  و متفرع من المكوّن 
 الرئيس 

 المحدد له ا البند الفرعي في الاستبانة البند

 المكوًن الرئيس الأول: مراعاة الأبعاد الأخلاقية والقانونية
 .القيادة تلتزم بالقوانين المحلية -1 الالتزام بالقوانين المحلية

 .القيادة تراعي القوانين الدولية -2 اعاة القوانين الدوليةمر 
 .القيادة تحترم قيم امتيع -3 قيم امتيعا ترام 

 .القيادة تتقيد بقيم المنظية -4 التقيد بقيم المنظية

 .تضع القيادة معايي أخلاقية واضحة في المنظية -5 التقيد بقيم المنظية

 لسلوك الأخلاقي.تكافئ القيادة علم ا -6 التقيد بقيم المنظية

 القيادة تعاقب علم السلوك اللا أخلاقي. -7 التقيد بقيم المنظية

 .تسعم القيادة لجعل الأخلاق مؤثرة في سي العيل -8 التقيد بقيم المنظية

 تحقيل المصاح : التوافين ال كي فيالمكوًن الرئيس الثاني

 افين بين مصاح المنظية ومصاح موافيها.القيادة تحقل التو  -9 التوافين بين مصاح المنظية ومصاح موافيها
 القيادة تحقل التوافين بين مصاح المنظية ومصاح امتيع. -10 التوافين بين مصاح المنظية ومصاح امتيع
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 خا ة

 فقاااد جهاااد هااا ا الفصااال  الأخلاقياااةحاااول القياااادة  لياااه ساااابقاً إإلحاقااااً لماااا تم التطااارق 
ن إحياااث اري والفضاااا، التطبيقاااي، دماااا يجعااال تلااا  القياااادة فاعلاااة في الساااياق الإساااتعرال ت

كماا ن عاةٌ أخلاقياةٌ مقاصادية.   وبال ها، ن عة مثالياة ت يعد الإداريةالبعد الأخلاقي في القيادة 
ياااااد أبعااااااد فاعلياااااة القياااااادة بشاااااكل عاااااام والقياااااادة دع الأدبياااااات العلمياااااة لتحتتباّاااا -أيضااااااً  -تم

في الفكاار العااربي  الأخلاقيااةفاعليااة القيااادة خاااص، وقااد شماال هاا ا الفصاال: بشااكل  الأخلاقيااة
قياااااس فاعليااااة القيااااادة ، إضااااافة إٍ في الفكاااار الغااااربي الأخلاقيااااةفاعليااااة القيااااادة ، الإساااالامي
   .الأخلاقية
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 عشر الحاديالفصل 

 ة العربية والاسلاميةفي البيئ الأخلاقيةتنيية القيادة 
  :مقدمة

في البيئااة العربيااة  الأخلاقيااةسااالي؛ تنميااة القيااادة أيااروم هاا ا الفصاال اسااتجلا، بعاا  
وجوذجهااا العلمااي المقااترح  الأخلاقيااةعلااى  ااو يعظاام اتنتفاااع ماان مفهااوم القيااادة ، ساالاميةوالإ

ذتلفااة في الظاااهرة للأبعاااد الم سااالي؛ موجهاااً بحااث. وساايكون التناااول لمثاال تلاا  الأفي هاا ا ال
ر بطاارح وذلاا  ماان أجاال الظفاا ،تباااع والسااياق  البيئااة والموقااف(القياديااة بماان فاايهم القااادة والأ
 .شامل متكامل قدر المستطاع

 

" يااادور معنااااه في اللغاااة العربياااة حاااول ن مفهاااوم "التنميااةأٍ إم الإشاااارة ولعلااه مااان المهااا
ا يقاااال "تنمياااة ، ولااا ا فإناااه حينماااتتبمذتلاااف الطااارق وفي كافاااة ا اااا الااا لمدة والنماااو والتكثااايّ

اادة الآ ر الإٍ زلمإيتوجااه  عاانى" فااإن المالأخلاقيااةالقيااادة  ، سااوا، ونوعاااً  ايجابيااة وتكثيّهااا، كم 
 .ر ، وه ا ما يسعى إليه ه ا الفصلو غيّ مباشأأكانت بشكل مباشر 

طاوير " ولايس "تساتذدام مفهاوم "تنمياة القياادةاضال و در الإشارة إٍ أن الباحث ف
تساااع المنظومااة الدتليااة للمفهااوم الأول مقارنااة بالمفهااوم الثاااني الاا ي يركاا  في  القيااادة" نظااراً ت

 .كثافة اتهتمام باحان؛ الإجرائيكثيّ من الأحيان على التغييّ والتحسين مع  

، ماااع عااابر ألاأاااة محااااور الأخلاقياااةوفي ضاااو، ماسااابو فإناااه سااايتم تنااااول تنمياااة القياااادة 
فاادة منهاا في  اال من الخطوات العملية التي يمكن الإاحث سيتطرق إٍ عدد ن البملاحظة أ

 :سلامية ، وذل  كما يليعربية والإفي البيئة ال الأخلاقيةتنمية القيادة 

  .التنمية المتكاملة للقادة الأخلاقيين  -
 .الأخلاقيين التنمية المتكاملة للأتباع -
 . الأخلاقية التنمية المتكاملة للبيئة -
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  التنيية المتكاملة للقادة الأخلاقيين 11-1

، غايّ أن الباحاث ياة القاادة الأخلاقياين عديادةالأبعاد التي يمكن تناولهاا مان أجال تنم
 :د أساسية ، والتي تتمثل في الآتياراى التركي  على أربعة أبعا

  خلاقي في القيادة تنيية الوعي بالبعد الأ -1

" لكافاة الشارائح الاتي  اارس الأخلاقياةدة يتطل؛ ذل  العمل على طرح مفهوم "القيا
ذلاا  السااعي لطاارح باارامج ماان قبل، و ارسااها في المساات  نتماال أالقيااادة في الواقااع وتلاا  الااتي يُُ 

، وذلا  في قوالا؛ تدريبياة متنوعاة نواعهاأقادة في المنظمات بمذتلف تدريبية عالية المستوى لل
ة وم،هلاتُم العلمية و اتت عملهام ومساتولمتُم لخياراتُم القيادي وفقاً تلائم كافة أنواع القادة 

 التنظيمية.

سلامية المساارعة في تغ ياة ، ينبغي علينا في التنمية العربية الإلما سبود وفي ا اه معضّ 
بعادهاااا في ساااياق أماااع اتجتهااااد في طااارح أهااام  الأخلاقياااةالكتااا؛ احامعياااة بموضاااوع القياااادة 

كون الأخلاقاي لادى ترسي  الملاتت الدراسية، وذل  ملية والحتعليمي يم ج به التطبيقات الع
 .قادة المستقبل

العااااام عاااابر في السااااياق  الأخلاقيااااةطاااارح موضااااوع القيااااادة  -يضاااااً أ-ولعلااااه ماااان المهاااام 
وذلاا  لتوساايع نطاااق الااوعي ا تمعااي بهاا ا اللااون ماان القيااادة  علاميااة المحاضاارات والاابرامج الإ

في  ه،كاد علاى ضارورة  ا ير شاكاله تأفسااد بمذتلاف التي باتت الأحداث والفضاائح المالياة وال
 .ا تمع

 

  تبني أسلوب القدوة العيلية  -2

ا لهاا في لا؛ تفعايلاً حقيقي اتطت بالخلاق تستل م عدم اتقتصار على البعد النظري ، طبيعة الأ
ارهاااا دون التطبياااو العملاااي عااابر ،ثت يمكااان أن تااا،تي  الأخلاقياااة، ولااا ل  فاااإن القياااادة الواقاااع
ى درجاة ممكناة مان د قادوات عملياة تتمثال  اتُاا ومهاراتُاا وتنفا  أعمالهاا ومهامهاا ةعلا سي
 .تقان واحودةالإ
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والعمل  الأخلاقيةظهور القدوات العملية للقيادة وما سبو ي،كد على ضرورة تشجيع 
ادة في بيئتناااا العربياااة علاااى التعرياااف بهاااا بشاااكل ملائااام ومفياااد في ترساااي  هااا ا الناااوع مااان القيااا

  .لاميةالإس

خلاقيين ويمكان الباحثين للتعريف ببع  القادة الأوقد يكون ناجعاً أن ينش  بع  
باه شاارة إٍ ماقاام ا الصادد يمكان الإوفي ها  .اجع العلمياة واحامعياةن يكون ذل  ضمن المر أ

العربية والمتمثل في رجل  الإداريةخلاقيين في البيئة ي أحد القادة الأعبدالله البريدي حيث عرّ 
 ،عديااادة ، وقاااد تنااااول في هااا ا التعرياااف نقاطااااً الشاااي  ساااليمان الراجحاااي لأعماااال الساااعوديا

 . (208 ، والإيمان، والأمانة والح م ،الصدق :ما يتصف به من  ات شملت اومنه

لاقياين في المنظماات خكما أنه من المفياد اسايس بعا  احاوائ  المذصصاة للقاادة الأ
خلاقااي في حيااث يمكاان لهاا ه احااوائ  أن تاادعم الساالو  الأ، لمعاااييّ علميااة دقيقااة وفقاااً العربيااة 

 .القيادة والتعريف بعدد من "القدوات الحسنة"
 

  خلاقي لأتعزيز الوافيع الديني ا -3

علاى  في جانا؛ مهام منهاا الأخلاقية القيادة، تتلىسس وفو المنظور العربي الإسلامي
الأمار نااً أساسااً في الادين، لأخالاق الحميادة، ويعادها ركا ،كاد علاىالبعد الديني، فالإسلام ي

ذلا  داعماة وقاد جاا،ت نصاوص الاوحيين ال ي يبايّن أهمياة تع با  الاوازع الاديني الأخلاقاي، 
، وهاا ه الآيااة العظيمااة تحماال (209 {وإناا  لعلااى خلااو عظاايم}:كقولااه تعاٍفي نلمت كثاايّة  

م وهااو لاات في قائااد عظااي  نالاادور الهااام للأخاالاق، كمااا أرااا  دتتت كباايّة وعميقااة في إبااراز

                                                           

(208) Abdullah Al- Beraidi, Developing Morality in Business Students: 
Insights From Arab-Islamic Culture and Business Experience, in: Charles 
Wankel and Agata (eds), Stachwicz-Stanusch, Effectively Integrating 
Ethical Dimention, Information Age Publishing Inc., Charlotte, North 
Carolina, 2011, p.43. 

 
 .4سورة القلم، الآية ( 209)
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وفي هااا ا دتتت أخااارى حاااول أهمياااة تحلاااي القائاااد  -صااالى الله علياااه وسااالم -خااايّ البشااار 
 بالأخلاق كلىمر محوري ومرتك  أساسي للقيادة. 

إجاا بعثات لأ ام مكاارم "  -صلى الله عليه وسلم -لصحيحة قوله ومن الأحاديث ا
ساالام لرسااالة الإ، وفي هاا ا دتتت عظيمااة تشاايّ اٍ أن الهاادي الأساااس ( 210  "الأخاالاق

 - له ئ  سُا، وفي حاديث نخار الأخارىهو إ ام الأخلاق، كما كان شلىن الرساتت الساماوية 
، وفي (211  "أحساانهم أخلاقاااً ": ، فلىجااابأي الماا،منين أفضاال إيماااناً   -صاالى الله عليااه وساالم

وفي  ،(212  "مناااا ت يااااوم القيامااااة أحساااانكم أخلاقاااااً وأقااااربكم  إن أحاااابكم ألي  "حااااديث نخاااار 
ي ةناه يعارّ  ، والابر  (213  "حسان الخلاو الابر  "   -صلى الله عليه وسالم - يقولر حديث نخ

في هاا ا إشااارة عميقااة بتعرياف الأخاالاق الحساانة ةرااا هااي سام جااامع لكاال صاافات الخايّ، و ا
 البر ال ي هو مقصد احميع، وركن ركين في صلاح الفرد وا تمع. 

 
 

 التنيية المتكاملة للأتباع الأخلاقيين 11-2

  الوافيع الديني الأخلاقي تعزيز  -1

في كافاة  الأخلاقياةمان  كافيااً    الظاهرة القيادياة مان طبيعتهاا أراا تتطلا؛ قادراً 
ن البعاااد الأخلاقااي لاااديهم إجوانبهااا، وماان تلااا  احواناا؛ ماااا يتعلااو بالأتبااااع، حيااث 

  واضااح الأأاار للنصااوص العدياادة في الااوحيين ييسار مهمااة القيااادة، والااوازع الااديني محفّاا
 .كما تبين ننفاً س ه ه احوان؛  التي تكر 

 

 

                                                           

 .رواه أحمد (210)

 .رواه الترم ي( 211)

 .ه الترم يروا (212)
 .رواه مسلم (213)
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 تدعيم الدافعية للسلوك الأخلاقي -2

الاااوازع الاااديني الأخلاقاااي، اتي الدافعياااة لتكمااال  للبعاااد المتعلاااو بتع يااا  متاااداداً ا
ية الإنسااانداخليااة الااتي تحاار  كااوامن الاانفس ذلاا  البعااد، فالدافعيااة تحياال إٍ العواماال ال

توجيااه الاانفس في واتسااتمرارية لمثااابرة ن عنصاار ابينمااا يتضاامّ   ااو تحقيااو هاادي معااين،
قيميااة التااام بمتطلباتااه ال اتلتاا امد والمتمثاال هنااا بممارسااة الساالو  الأخلاقااي و  اااه محاادّ ا

 جرائية والمعنوية والمادية.والقانونية والتنظيمية والإ

و من قبال القاادة، ومما سبو، يتضح لنا أهمية فهم مسلىلة الدافعية بشكل معمّ 
يعد ركي ة أساسية لتدعيم تل  الدافعية، وتسيما أن الأ اث العلمية ن الفهم إحيث 

 الإنساانت،كد أن الدافعية تتلىأر بعوامل عديدة كلىجال الشذصية وأجال التفكيّ لدى 
 214 ).  

ويمكاااان للقااااادة أن ياااادعموا الدافعيااااة لاااادى الأتباااااع بممارسااااة الساااالو  الأخلاقااااي عاااابر 
 أسالي؛ عديدة، ومنها:

يتميا  بدافعياة داخلياة قوياة فيماا با  السالو   الصاالحه  الإنساان نالتلىكيد على أ -
 الأخلاقي.

تسااموا بدافعيااة حقيقيااة  ااو اتباااع الأخلاقيااين الاا ين ساارد قصاا   موعااة ماان الأ -
 بالغ على الأتباع. السلو  الأخلاقي، وبخاصة أن الأسلوب السردي له اأيّ

يااة  اتخاا لتهم دافعيااتهم القيااين الاا ين أخلا تباااع الاالاساارد قصاا   موعااة ماان الأ -
 فتورطوا في ممارسات ت أخلاقية.

                                                           

عمّان، الاتجاهال الحديثة في القيادة الإدارية والتنيية البشريةل محمد العجمي،   انظر مثلًا: (214)
ترجمة: محمد صبحي، محمد ل الثقافة التنظييية والقيادة ،شاينإدجار  -م2010، 2دار المسيّة، ل

 م.2011وهبي، الرلمل، معهد الإدارة العامة، 
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 في الأداء والإنتالية الأخلاقيةالربط التكاملي بين الجودة و   -3

من المهام الأساساية للقاادة الأخلاقياين التبشايّ بفكارة اترتباال العضاوي باين 
ة الثقافااانتاجياااة وممارساااة السااالو  الأخلاقاااي فيهماااا، وبخاصاااة أن احاااودة في الأدا، والإ

العربيااة المعاصاارة تتضاامن في جاناا؛ ماان تراأهااا الشااعبي حكااالمت وأساااطيّ تاارب  بااين 
ليل، ماااا قاااد يساااميه الااابع  باااا ضاااالتنتاجياااة وممارساااة الخاااداع أو التفاااوق في الأدا، والإ

 .انة"  كما في الثقافة السعودية(ال ه"كما الثقافة المصرية(، أو   الفهلوة""

ات اااه، التلىكيااد علااى مساالىلة أن المنااافع الااتي  في هاا اماان المسااائل الضاارورية و 
هاااي مناااافع  الأخلاقياااةيُققهاااا الأتبااااع حاااين ي،مناااون باترتباااال الحتماااي باااين احاااودة و 

 نظااراً   طويلااة الأجاال وليساات قصاايّة الأجاال، كمااا أرااا منااافع قابلااة للتنميااة واتزدهااار
ع ساااقف ، الأمااار الااا ي يرفاااالأخلاقياااةلأراااا تتلىساااس علاااى أساااس صااالبة مااان احاااودة و 

 نتاجية وينتج هوامش عديدة للتطوير والتحسن المستمر.معاييّ الأدا، والإ

يم فكارة اترتباال باع عادة أساالي؛ مان أجال تادعتّ اويمكن للقادة الأخلاقيين 
 ، ومن ذل  على سبيل المثال مايلي:الأخلاقيةبين احودة و 

ة ماان ضاارب أمثلااة واقعيااة ةساالوب سااردي علااى أن تكااون تلاا  الأمثلااة مسااتوحا -
وذلا  لضامان ارتفااع مساتولمت الفهام   البيئة التي يعملون بها أو بيئة مشابهة لهاا

 واتستيعاب.

دا، في الأ الأخلاقيااااااةفي مساااااالىلة الاااااارب  بااااااين احااااااودة و رصااااااد جااااااوائ  لماااااان يتمياااااا   -
 نتاجية على أن تكون ضمن معاييّ واضحة.والإ
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 الأخلاقيةالتنيية المتكاملة للبيئة  11-3

  الأخلاقيةنظييية الداعية للقيادة تنيية الثقافة الت  -1
والتعلّم المشتر  التراكماي والأعراي المشتركة  ٍ القيم والقواعدإتشيّ الثقافة التنظيمية 
 العناصر السلوكية والعاطفياة والمعرفياةالثقافة التنظيمية وتشمل  بين الأفراد في المنظمة،

مااان  ع  أراااا تعكاااس نوعااااً ويااارى الااابفي الأدا، النفساااي الإجماااالي لأعضاااا، ا موعاااة، 
ومان هناا تتلىكاد أهمياة كاون الثقافاة التنظيمياة ، البر ة ال هنية المشاتركة لأولئا  الأفاراد

 ونتباااع، وماان المعلاوم أن القااادة هام ماان يصاانعي لادى الأركيا ة لغاارس المكاوّن الأخلاقاا
في ، وفي ضو، ما سبو يمكنناا القاول ةن الثقافاة (215  الثقافة التنظيمية في أي منظمة

 متياز"، ما يعني أرا:المنظمة يج؛ أن تكون "أخلاقية با
نسااني، في أي عمال إ عالية تكرس السلو  الأخلاقي وتعده أساسااً  قيماً  تتضمن -

 نتاجية في أي منظمة.ومن ذل  جوان؛ الأدا، والإ
جاااارا،ات والرمااااوز تحتااااوي علااااى منظومااااة متكاملااااة ماااان السياسااااات والقواعااااد والإ -

الصريُة والضمنية التي تل م جميع العاملين بالسالو  الأخلاقاي في كافاة المهاام الاتي 
 يقومون بها.

تعلي من شلىن السلو  الأخلاقي في كافة تفاصيل الأدا، والإنتاجية، بما في ذل   -
 والبرامج و و ذل . المحافظة على أوقات العمل واتجتماعات

في إطااار ح مااة ماان  مااع رصااد المكافااوت المعنويااة والماديااة تاابرز الأفااراد الأخلاقيااين -
 .( 216  صل عليها أولئ  الأفراد الأخلاقيونيُالتي  اتالم الم والخدم

 
 
 

                                                           

ترجمة: محمد صبحي، محمد وهبي، الرلمل، معهد ل الثقافة التنظييية والقيادة ،شاينإدجار  (215)
 .30م، ص 2011الإدارة العامة، 

،  تحليل العلاقة بين القيادة الأخلاقية وسلوكيال العيل المضادة للإنتاليةأسامة حسانين،  (216)
 .12ص 
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 :الأخلاقيةتنيية الأبعاد القانوينة الداعية للقيادة  -2
كالدافعية والثقافاة  الإنسانينمية الأبعاد المتعلقة بالأوضاع الداخلية للسلو  ت
ل امااي لهاا ا الساالو  والاا ي يتمثاال في عاان تفعياال المكااوّن الإ تيغااني إطلاقاااً التنظيميااة 

: الترغيا؛ والترهيا؛،  يقاوم علاى ركيا تينالإنساانيطار القانوني، وذل  أن السالو  الإ
سالامي علاى إكماال المنظوماة وما سبو ي،كد على ضرورة اشاتغالنا في العاار العاربي الإ

الممارساااة اللاأخلاقياااة في المنظماااات بمذتلاااف القانونياااة بماااا يكفااال ردع كافاااة أشاااكال 
 أشكالها.

 

ليسات   –علاى أهميتهاا  –ة يانالتشديد على أن المنظوماة القانو  على أنه يتعين
بمنظوماااة مااان الضااامانات والآلياااات     كافياااة، وذلااا  أن القاااانون تقيماااة لاااه ماااا ر يُُهااا

ا تشا  فياه أن ومما. على احميع دون محاباة أو  ييا  واتجرا،ات التي تضمن تطبيقه
ه ا الأمر يعاني منه العار العربي الإسالامي، مماا ي،كاد علاى ضارورة تحريا  م،سساات 

وم "دولااااة لتااادعيم حااارا  القاااادة الأخلاقياااين، مااان أجااال تكاااريس مفهااا ا تماااع المااادني
 ستحقاقات.امن متطلبات و   القانون" بما يتضمنه ذل

 

با تماع في إطااره الكبايّ، وما تقادم تقرياره يتعلاو بالفضاا، العاام الا ي يتصال 
وهو الأساس في بنا، المنظومة القانونية وتفعيلها، بيد أن ذل  ت يكفي، إذ يجا؛ أن 

ماً بالأطار القانونيااة علاى مسااتوى المنظماات نفسااها، حياث يتوجاا؛ علااى  يكاون ماادعّ 
 كان مصدرها.   كل منظمة أن تتضمن لوائح قانونية تردع الممارسات اللاأخلاقية ألم  

 

 الأخلاقيةالإلرائية الداعية للقيادة الأبعاد ير تيو  -3
 تكفلااات النقطاااة الساااابقة بتااادعيم بناااا، المنظوماااة القانويناااة وتفعيلهاااا في الواقاااع العملاااي

د "الإجرائاااي" المكمّااال للبعاااد القاااانوني، ة ذلااا  الأمااار، وهناااا  تي دور البعاااوأبانااات عااان محوريااا
لإنجااااح المنظوماااة القانونياااة  أساسااايةً  مانةً فالممارساااة العملياااة تفياااد ةن البعاااد الإجرائاااي يعااادّ ضااا

ويمكااان التااادليل علاااى أهمياااة البعاااد  وتطبيقهاااا بشاااكل عاااادل ومااانظمّ في ا تمعاااات والمنظماااات.
 ية من زوالم عديدة، ولعل منها:نالإجرائي في إكمال المنظومة القانو 
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بياو ا للتطنظرية تطباع في قاوانين أو لاوائح، وقاد ت اد طريقها اً مل القانون بنودشي -
 جرائية.كتمال احوان؛ الإا بسب؛ عدم وضوح أو عدم 

تحقيااو مااا يساامى  بااا " العدالااة  خفاااق فيمان أسااباب التعثاار في تطبيااو القااوانين الإ -
لاى مساتولمت تحقياو أع، والاتي تقضاي بكاون المنظماة قاادرة علاى (217  جرائية"الإ

في اللجاو، في حالة رغباة أي فارد  جرا،ات الواج؛ اداذهاالشفافية في إيضاح الإ
ٍ المنظوماااة القانونياااة، لااايس ذلااا  فحسااا؛ بااال يتوجااا؛ علاااى المنظماااة ضااامان إ

 سلوب والسرعة.جرا،ات بنفس الألعدالة فيما يتعلو بإنفاذ تل  الإتحقيو ا

جرائياة بطريقاة دقيقاة وفاو المنهجياة ٍ ضارورة تصاميم احوانا؛ الإإو در الإشاارة 
مراعاااة الأبعاااد الساالوكية المتوقعااة العلميااة الااتي تحكاام عمليااة التصااميم، وماان ذلاا  

تياااة جرائياااة علاااى  اااو بلاااو بيئاااة مواطاااراي ذات الصااالة باحوانااا؛ الإل الأمااان قبااا
 جرا،ات.لتطبيو عادل ومنظمّ ودقيو للإ

 

 خا ة

في البيئاة  الأخلاقيةسالي؛ تنمية القيادة أه ا الفصل استجلا، بع   تم في
وجوذجهاا العلماي  الأخلاقياةمفهاوم القياادة  يعظم اتنتفاع مان ، بماسلاميةالعربية والإ

للأبعاد المذتلفة  سالي؛ موجهاً ن التناول لمثل تل  الأاكقد  المقترح في ه ا البحث. و 
تباني أسالوب ، خلاقي في القيادةتنمية الوعي بالبعد الأ، وقد شمل في الظاهرة القيادية

، افعيااة للساالو  الأخلاقاايتاادعيم الد، تع ياا  الااوازع الااديني الأخلاقااي، القاادوة العمليااة
تنمياة الثقافاة إضاافة إٍ  ،في الأدا، والإنتاجياة الأخلاقياةالرب  التكاملي باين احاودة و 

 .الأخلاقيةالأبعاد القانوينة الداعمة للقيادة و التنظيمية 
                                                           

، تعري؛ رفاعي محمد إدارة السلوك في المنظيال جيّالد جرينبرج وروبرت بارون،مثلًا:  انظر (217)
 .م2004، د.ل.، بسيوني، الرلمل: دار المري  يرفاعي وإ اعيل على
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نتائج البحث : امسالخ الباب

 والتوصيال

نتائج : الثاني عشرالفصل 
 البحث الكيي
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 الثاني عشرالفصل 

 نتائج البحث الكيي
 مقدمة

د علااااى أساااالوبي البحااااث الكمااااي أن هاااا ا البحااااث يعتمااااإٍ أشاااارنا في الفصاااال الثاااااني 
نتااائج البحااث الكمااي، ل (، ويتصاادى هاا ا الفصاال لعاارل ملذاا   والكيفااي  الماانهج المذاات

وذل  بعد القيام بما يل م من عمليات إدخال البيانات وترمي ها وفاو الطريقاة العلمياة، وقاد تم 
  .SPSSاستذدام برنامج ح مة التحليل الإحصائي المتذص  

 

حثيااااة، فقااااد عاااارل الفصاااال لتوصاااايف تفصاااايلي لخصااااائ  عينااااة وطبقاااااً للأعااااراي الب
والم،هااال العلماااي  ،والعمااار ،والمساااتوى التنظيماااي ،وطبيعاااة العمااال،القطااااع  البحاااث مااان حياااث
المتعلقاة  حصاائيةج الإئوسانوات الخابرة. وبعاد ذلا ، يوضاح الفصال النتاا،والتذص  العلماي 

الملائمااة  حصااائيةلأسااالي؛ الإةساائلة البحااث. وللوصااول إٍ تلاا  النتااائج فقااد تم اسااتذدام ا
ومعامااااال اترتباااااال  ،وات اااااراي المعيااااااري،والمتوسااااا  الحساااااابي  ،: النسااااابة المئوياااااةالاااااتي شملااااات

    ANOVA.  تحليل التباين احادى ات اهو ،ومعامل التحديد ،
 

 وفي ضو، ما سبو، يتضمن الفصل المحاور التالية:
  .عينة البحثالتوصيف الإحصائي الخاص بوتً : أ

   .تساؤتت الدراسة عنابة جلإل  نياً: التحليل الإحصائي
   .البحث الكميملذ  نتائج  لثاً: 
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  صائيتائج التحليل الإن 21-1
  عينة البحثالتوصيف الإ صائي الخاص ب12-1-1

   :وصف عينة الدراسة من حيث القطاع -1

 ( وصف عينة الدراسة من حيث القطاع8جدول رقم )

 لمئوية النسبة ا العدد  القطاع 

 10.1 35 زراعي 

 72.0 250 خدمى 

 2.3 8 تشييد 

 15.6 54 صناعي 

 100 347 المجموع 

 

 ( وصف عينة الدراسة من حيث القطاع2شكل رقم )

 

ن عيناااة الدراساااة مااان القطااااع الخااادمي، مااا % 72مااان احااادول الساااابو يتضاااح أن ماااا نسااابته 
 % 2.3ة الباقياة ، والنسابعايمان القطااع ال را % 10.1من القطااع الصاناعي،  % 15.6

 .من قطاع التشييد
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  ينة الدراسة من  يث ةبيعة العيل:وصف ع -2

 ( وصف عينة الدراسة من حيث طبيعة العمل  9جدول رقم )

 النسبة المئوية  العدد  طبيعة العمل  

 19.0 66 يفن إداري 

 75.5 262 إداري 

 5.5 19  يفن

 100 347 المجموع 

 ة الدراسة من حيث طبيعة العمل( وصف عين3شكل رقم )

 

يعملاون  % 19،  يدار إعمال بيعملون   % 75.5أن ما نسبته من احدول السابو يتضح 
 . فنيبعمل  % 5.5، فني يدار إعمل ب
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 يث المستوى التنظييي :وصف عينة الدراسة من   -3
 ( وصف عينة الدراسة من حيث المستوى التنظيمي  10جدول رقم )
 النسبة المئوية  العدد  ظيمي  المستوى التن

 14.7 51 دارة علياإ

 52.2 181 دارة وسطى إ

 33.1 115 دارة تنفيذيةإ

 100 347 المجموع 

 

 ( وصف عينة الدراسة من حيث المستوى التنظيمي  4شكل رقم )

 

 الإدارة يقسّااام كماااا يلاااي: الدراساااةعيناااة لالمساااتوى التنظيماااي  نّ أمااان احااادول الساااابو يتضاااح 
 .% 14.7العليا  الإدارة،  % 33.1 التنفي ية الإدارة ، % 52.2 سطىالو 
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 :ف عينة الدراسة من  يث العيروص -4
 ( وصف عينة الدراسة من حيث العمر  11جدول رقم )

 النسبة المئوية  العدد  العمر  

 4.0 14 قلأف 25

26-35 164 47.3 

36-45 127 36.6 

 12.1 42 45من  أكبر

 100 347 المجموع 

 

 ( وصف عينة الدراسة من حيث العمر  5شكل رقم )

 

     عماااارهمأمااان عيناااة الدراساااة تراوحااات  % 47.3 ماااا نسااابته أنّ مااان احااادول الساااابو يتضاااح 
 أكاابرعمااارهم أ % 12.1(، 45-36عمااارهم  أتراوحاات  %36.6(، 35-26بااين   مااا

 . سنة 25من  قلّ أعمارهم أ %4 في حين أنسنة ، 45من 
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 دراسة من  يث المؤهل العليي :لوصف عينة ا -5

 ( وصف عينة الدراسة من حيث المؤهل العلمي  12جدول رقم )

 النسبة المئوية  العدد  ل العلمي  المؤه  

 6.9 24 قلأثانوى ف

 67.1 233 جامعي

 21.6 75 ماجستير 

 4.3 15 دكتوراه

 100 347 المجموع 

 

 لعلمي  المؤهل ا حيث ( وصف عينة الدراسة من6شكل رقم )

 

ن علاااى م،هااال و مااان عيناااة الدراساااة حاصااال 67.1مااان احااادول الساااابو يتضاااح أن ماااا نسااابته 
 % 4.3 قاااااال ،لى نويااااااة عامااااااة ف 6.9ن علااااااى الماجسااااااتيّ، و حاصاااااال % 21.6ي ، جااااااامع
 . ن على دكتوراهو حاصل
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 لدراسة من  يث التخصص العليي :وصف عينة ا -6

 لمي  ( وصف عينة الدراسة من حيث التخصص الع13جدول رقم )

 النسبة المئوية  العدد  التخصص العلمي  

 46.1 160 داريةعلوم إ

 2.3 8 علوم شرعية

 2.3 8 علوم اجتماعية

 1.4 5 علوم بحتة

 14.1 49 هندسة 

 12.7 44 كمبيوتر

 21.0 73 رى خأ

 100 347 المجموع 

 

 ( وصف عينة الدراسة من حيث التخصص العلمي7شكل رقم )

 

ماان  % 21داريااة ،إعلااوم ماان دصاا   % 46.1بو يتضااح أن مااا نساابته ماان احاادول السااا
، ماااان دصاااا  كمبيااااوتر % 12.7هندسااااة ،  ماااان دصاااا  % 14.1، ىخاااار أدصصااااات 

 .(الشرعية –البحتة  –اتجتماعية وباقي النس؛ توزعت ما بين التذصصات   
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  الدراسة من  يث سنوال الخبرة :وصف عينة  -7

 من حيث سنوات الخبرة    ( وصف عينة الدراسة14جدول رقم )

 النسبة المئوية  العدد  سنوات الخبرة   

 22.8 79 سنوات 5 –من سنة 

 29.4 102 سنوات10 –سنوات  6من 

 18.7 65 سنة  15 –سنة  11من 

 29.1 101 سنة  15من  أكثر

 100 347 المجموع 

 

 ( وصف عينة الدراسة من حيث الخبرة8شكل رقم )

 

من عينة الدراسة تراوحت سنوات خبرتُم  % 29.4ن ما نسبته أيتضح  من احدول السابو
ساانوات  % 22.8( ساانة ،  15ماان  أكثاارسانوات الخاابرة مااا بااين   % 29.1( ، 6-10 

 . ( سنة15-11سنوات خبرتُم ما بين   %18.7، سنوات 5ن قل مأالخبرة 
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  تساؤلال الدراسة  نابة عللإلالتحليل الإ صائي  12-2

 ؟ الأخلاقيةمن مكونال القيادة  ترسخاً  كثرالمكونال الأما :ولالتساؤل الأ .1

للإجابااة علااى هاا ا التساااؤل قااام الباحااث  ساااب المتوسااطات الحسااابية وات رافااات المعياريااة 
وفيمااا يلااي نتااائج  ،لكاال مكااون وترتياا؛ هاا ه المكااونات علااى حساا؛ قيمااة المتوساا  الحسااابي

  ه ه المتوسطات :
  الأخلاقيةت الحسابية والنحرافات المعيارية للمكونات الرئيسية للقيادة نتائج المتوسطا( 15جدول رقم )

المتوسمممممممممممممم   المكون 
 الحسابي

النحمممممممممممممممممرا  
 المعياري 

درجمممممة وجمممممود 
 المكون 

 الترتيب

 1 مرتفعة  0.96 3.44 مراعاة الأبعاد الأخلاقية والقانونية

 3 متوسطة 0.95 3.06 التوازن الذكي في تحقيق المصالح

 2 متوسطة 1.14 3.18 تنمية المجتمع وازدهارهالإسهام في 

 4 متوسطة 1.11 3.03 المقومات القيادية 

 متوسطة 93. 3.19 إجمالي الستبانة

 م المتوسطات كما يلي :يمكن تفسيّ قي

ن درجاااة وجاااود المكاااون إ( فااا1.79-1توسااا  الحساااابي ماااا باااين  إذا وقعااات قيماااة الم -1
 . جد اضعيف 

ن درجة وجود المكون إ( ف 2.59-1.80سابي ما بين  س  الحإذا وقعت قيمة المتو  -2
 ضعيف.

ن درجاة وجاود المكاون إ( فا3.39-2.60س  الحسابي ما بين  إذا وقعت قيمة المتو  -3
 .ةمتوسط
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ن درجاة وجاود المكاون إ( فا4.19-3.40س  الحسابي ما بين  إذا وقعت قيمة المتو  -4
 مرتفعة .

ن درجاااة وجاااود المكاااون إ( فااا5-4.20توسااا  الحساااابي ماااا باااين  إذا وقعااات قيماااة الم -5
 . جد امرتفعة 

 
 3.19=  الأخلاقيااةلمكااونات القيااادة  المتوساا  العااام أنّ ماان احاادول السااابو يتضااح 

.  را، عينااة الدراسااة نٍ ماادى  اانس إقيماة صااغيّة تشايّ  وهااو 0.93با اراي معياااري قادره 
حيااث متوسااطة،  يااةالأخلاقة للقيااادة ئيسااتااوافر المكااونات الر  أنّ ٍ إالمتوساا  كمااا تشاايّ قيمااة 
ودرجااة  3.44بمتوساا   والقانونيااة الأخلاقيااةبعاااد راعاااة الأبمالاارئيس الخاااص  جااا، في المكااون

في المرك  الثاني  ازدهارهفي تنمية ا تمع و  لإسهامباجا، المكون الرئيس الخاص  ،ثمتوافر مرتفعة
لتوازن الا كي في بافي المرك  الثالث المكون الخاص  ،ثم،ودرجة توافر متوسطة  3.18بمتوس  

وفي المركا  الراباع جاا، المكاون الارئيس ،ودرجة تاوافر متوساطة  3.06تحقيو المصالح بمتوس  =
 .ودرجة توافر متوسطة 3.03بمتوس   لمقومات القياديةباالخاص 

 

 الأخلاقيـةمـن مكـونال القيـادة  ترسـخاً  كثـرما المكـونال الأ :التساؤل الثاني .2
العيـر  –المستوى التنظييي  –ةبيعة العيل  –القياع  ةبقاً للعوامل الديموغرافية و

   ؟سنوال الخبرة  –التخصص العليي  –المؤهل العليي  –

هاا ا التساااؤل قااام الباحااث  ساااب المتوسااطات الحسااابية وات رافااات المعياريااة  نللإجابااة عاا
 به.لكل مكون وترتي
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 ولاً : علم  سب القياع أ

 .على حسب القطاعة والنحرافات المعيارية ( المتوسطات الحسابي16جدول رقم )

 صناعي  تشييد يخدم زراعي بيان  البعد 

 الأخلاقيممةمراعمماة الأبعمماد 
 والقانونية

 3.41 3.34 3.37 4.04 المتوس  الحسابي

 0.84 1.52 0.96 0.88 نحرا  المعياري ال 

 2 4 3 1 الترتيب

التمممممممموازن الممممممممذكي فممممممممي 
 تحقيق المصالح

 3.03 3.22 2.99 3.61 المتوس  الحسابي

 0.84 0.60 0.97 0.83 نحرا  المعياري ال 

 3 2 4 1 الترتيب

فمممممممي تنميمممممممة  الإسمممممممهام
 ازدهارهالمجتمع و 

 3.35 3.16 3.06 3.89 المتوس  الحسابي

 0.98 1.04 1.11 1.30 نحرا  المعياري ال 

 2 3 4 1 الترتيب

 3 3.25 2.94 3.74 المتوس  الحسابي المقومات القيادية 

 0.99 1.32 1.1 1.1 نحرا  المعياري ال 

 3 2 4 1 الترتيب

 3.22 3.24 3.09 3.82 المتوس  الحسابي الكلي المجموع 

 0.80 0.91 0.92 0.94 نحرا  المعياري ال 

 3 2 4 1 الترتيب
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 يتضح ما يلي:  السابلدول الجمن 

جاا،  والقانونيـة خلاقيـةالأبعـاد راعـاة الأبمول الخـاص نسبة لليكـون الـرئيس الأبال -1
قطاااااع  ،ثميالقطاااااع الخاااادم ،ثمالقطاااااع الصااااناعي ،ثملقطاااااع ال راعاااايول افي المركاااا  الأ

 . التشييد

جاا، في  لتوافين ال كي في تحقيـل المصـاحبابالنسبة لليكون الرئيس الثاني والخاص  -2
القطااااااع  ،ثمطااااااع الصاااااناعيالق ،ثمقطااااااع التشاااااييد ،ثم،راعاااااي ول القطااااااع ال  المركااااا  الأ

 .يلخدما

فقاد  افيدهـارإفي تنيية امتيع و  لإسهامبابالنسبة لليكون الرئيس الثالث والخاص  -3
القطااع  ،ثمالتشاييد قطااع ،ثمالقطااع الصاناعي ،ثمطااع ال راعايول القجا، في المرك  الأ

 .يالخدم

 ولجااا، في المركاا  الأ لمقومــال القياديــةبابالنســبة لليكــون الــرئيس الرابــع والخــاص  -4
 .الخدميقطاع ال ،ثمالقطاع الصناعي ،ثمقطاع التشييد ،ثمعيالقطاع ال را

قطاااااع  ،ثمول القطاااااع ال راعاااايفقااااد جااااا، في المركاااا  الأ بالنســــبة لليكــــونال ككــــل  -5
  .يالقطاع الخدم ،ثمالقطاع الصناعي ،ثمالتشييد
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 ثانياً : علم  سب ةبيعة العيل 

 رية على حسب طبيعة العمل( المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيا17جدول رقم )

 فنى داري إ داري فنيإ بيان  البعد 

 الأخلاقيممممممممةمراعمممممممماة الأبعمممممممماد 
 والقانونية

 3.39 3.47 3.38 المتوس  الحسابي

 0.95 0.92 0.97 النحرا  المعياري 

 2 1 3 الترتيب

التممممموازن المممممذكي فمممممي تحقيمممممق 
 المصالح

 2.91 3.038 3.22 المتوس  الحسابي

 1.22 0.92 0.97 اري النحرا  المعي

 3 2 1 الترتيب

فمممي تنميمممة المجتمممممع  الإسمممهام
 ازدهارهو 

 2.98 3.19 3.21 المتوس  الحسابي

 1.17 1.22 1.24 النحرا  المعياري 

 3 2 1 الترتيب

 2.86 3.02 3.15 المتوس  الحسابي المقومات القيادية 

 1.22 1.1 1.11 النحرا  المعياري 

 3 2 1 الترتيب

 3.04 3.18 3.24 المتوس  الحسابي كلي ال

 1.24 0.90 1 النحرا  المعياري 

 3 2 1 الترتيب
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 يتضح ما يلي:  سابلدول الالجمن 

جاا،  والقانونيـة الأخلاقيـةبعـاد راعـاة الأبمول الخـاص بالنسبة لليكـون الـرئيس الأ -1
 . داري الفنّي الإ ،ثم، الفنّي  ،ثم،داري الإ لطبيعة العمل كما يلي: وفقاً الترتي؛ 

جااا،  لتــوافين الــ كي في تحقيــل المصــاحبابالنســبة لليكــون الــرئيس الثــاني والخــاص  -2
 .الفنّي  ،ثم،داري الإ ،ثمداري الفنيالإ لطبيعة العمل كما يلي: وفقاً الترتي؛ 

فقاد  افيدهـارإفي تنيية امتيع و  لإسهامبابالنسبة لليكون الرئيس الثالث والخاص  -3
 .الفنّي  ،ثمداري الإ ،ثمداري الفنيالإ بيعة العمل كما يلي:لط وفقاً جا، الترتي؛ 

ـــع والخـــاص  -4   وفقااااً جاااا، الترتيااا؛  لمقومـــال القياديـــةبابالنســـبة لليكـــون الـــرئيس الراب
 .الفنّي  ،ثمداريالإ ،ثمداري الفنيالإ لطبيعة العمل كما يلي:

داري الإ لطبيعااة العماال كمااا يلااي: وفقاااً جااا، الترتياا؛ فقااد  بالنســبة لليكــونال ككــل -5
 .الفنّي  ثم،داريالإ ،ثمالفني
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 ثالثاً : علم  سب المستوى التنظييي  

 ( المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية على حسب المستوى التنظيمي  18جدول رقم )

 دارة تنفيذية إ دارة وسطىإ دارة علياإ بيان  البعد 

 الأخلاقيممممممممةمراعمممممممماة الأبعمممممممماد 
 والقانونية

 3.23 3.45 3.91 س  الحسابيالمتو 

 0.98 0.93 0.8 النحرا  المعياري 

 3 2 1 الترتيب

التممممموازن المممممذكي فمممممي تحقيمممممق 
 المصالح

 2.89 3.10 3.40 المتوس  الحسابي

 0.9 0.98 0.72 النحرا  المعياري 

 3 2 1 الترتيب

فمممي تنميمممة المجتمممممع  الإسمممهام
 ازدهارهو 

 2.98 3.17 3.71 المتوس  الحسابي

 1.21 1.1 1.03 النحرا  المعياري 

 3 2 1 الترتيب

 2.76 3.06 3.57 المتوس  الحسابي المقومات القيادية 

 1.15 1.1 1.02 النحرا  المعياري 

 3 2 1 الترتيب

 2.97 3.20 3.65 المتوس  الحسابي الكلي 

 0.91 0.91 0.79 النحرا  المعياري 

 3 2 1 الترتيب

 

 يتضح ما يلي:  بلساالدول الجن م
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جاا،  والقانونيـة الأخلاقيـةبعـاد راعـاة الأبمول الخـاص بالنسبة لليكـون الـرئيس الأ -1
 .التنفي ية الإدارة ،ثمالوسطى الإدارة ،ثم،العليا  الإدارةول مستوى في المرك  الأ

جاا، في  لتوافين ال كي في تحقيـل المصـاحبابالنسبة لليكون الرئيس الثاني والخاص  -2
 .التنفي ية الإدارة ،ثمالوسطى الإدارة ،ثم،العليا الإدارةول مستوى لمرك  الأا

فقاد  افيدهـارإفي تنيية امتيع و  لإسهامبابالنسبة لليكون الرئيس الثالث والخاص  -3
 التنفي ية. الإدارة ،ثم،الوسطى  الإدارة ،ثمالعليا الإدارةول مستوى جا، في المرك  الأ

ول جااا، في المركاا  الأ لمقومــال القياديــةبااص بالنســبة لليكــون الــرئيس الرابــع والخــ -4
 .التنفي ية الإدارة ،ثمالوسطى الإدارة ،ثمالعليا الإدارةمستوى 

 الإدارة ،ثم،العلياا  الإدارةول مستوى فقد جا، في المرك  الأ بالنسبة لليكونال ككل -5
 التنفي ية. الإدارة ،ثمالوسطى
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   رابعاً : علم  سب العير 

 على حسب العمر( المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية 19جدول رقم )

 45من  أكبر 45-36 35-26 25قل من أ بيان  البعد 

 الأخلاقيممممةبعمممماد مراعمممماة الأ
 والقانونية

 3.5 3.48 3.26 3.5 المتوس  الحسابي

 0.94 0.96 0.91 0.97 النحرا  المعياري 

 1 3 4 2 الترتيب

ق التمموازن الممذكي فممي تحقيمم
 المصالح

 3.55 3.46 3.24 3.23 المتوس  الحسابي

 0.88 0.93 0.93 1.04 النحرا  المعياري 

 1 2 3 4 الترتيب

في تنمية المجتمع  الإسهام
 ازدهارهو 

 3.85 3.94 3.47 3.57 المتوس  الحسابي

 1.19 1.15 1.06 1.09 النحرا  المعياري 

 1 3 4 2 الترتيب

 3.36 3.16 3.15 3.24 توس  الحسابيالم المقومات القيادية 

 1.07 1.12 1.06 1.22 النحرا  المعياري 

 1 3 4 2 الترتيب

 3.76 3.59 3.51 3.69 المتوس  الحسابي الكلي 

 0.93 0.93 0.87 1.02 النحرا  المعياري 

 1 3 4 2 الترتيب
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 يتضح ما يلي:  سابلدول الالجمن 

جاا،  ؛والقانونيـة الأخلاقيـةبعـاد راعاة الأبملخاص ول ابالنسبة لليكون الرئيس الأ -1
فئاة  ،ثم،سانة  25قال مان أئة العمر ف ،ثمسنة 45من  أكبرول فئة العمر في المرك  الأ
 .(35-26فئة العمر من   ،ثم،( 45-36 العمر من 

جاا،  ؛لتـوافين الـ كي في تحقيـل المصـاحبابالنسبة لليكـون الـرئيس الثـاني والخـاص  -2
فئااة  ،ثم(45-36فئااة العماار ماان   ،ثمساانة 45ماان  أكثاارفئااة العماار  ولفي المركاا  الأ
 .سنة 25قل من أفئة العمر  ،ثم(35-26العمر من  

  افيدهــارإفي تنييــة امتيــع و  لإســهامبابالنســبة لليكــون الــرئيس الثالــث والخــاص  -3
-36فئاة العمار مان   ،ثم ،ثمسانة  45مان  أكابرول فئة العمر جا، في المرك  الأفقد 
 . سنة 25قل من أفئة العمر  ،ثم( 35-26فئة العمر من   ،ثم( 45

ول جااا، في المركاا  الأ ؛بالنســبة لليكــون الــرئيس الرابــع والخــاص المقومــال القياديــة -4
فئاااة العمااار مااان  ،ثم(45-36فئاااة العمااار مااان   ،ثم،سااانة  45مااان  أكثااارفئاااة العمااار 

 .سنة 25قل من أفئة العمر  ،ثم(26-35 

ساانة  45ماان  أكاابرول فئااة العماار ا، في المركاا  الأجاا فقااد ؛بالنســبة لليكــونال ككــل -5
قال مان أفئاة العمار  ،ثم( 35-26العمر مان   فئة ،ثم( 45-36فئة العمر من   ،ثم
 سنة.  25
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 خامساً : علم  سب المؤهل العليي  

 على حسب المؤهل العلمي  ( المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية 20جدول رقم )

 دكتوراه ماجستير جامعى  قلأانوى فث بيان  البعد 

 الأخلاقيممةبعمماد مراعمماة الأ
 والقانونية

 3.63 3.62 3.37 3.27 المتوس  الحسابي

 1.09 0.88 0.95 1.05 النحرا  المعياري 

 1 2 3 4 الترتيب

التوازن الذكي في تحقيق 
 المصالح

 3.26 3.16 3.00 3.03 المتوس  الحسابي

 1.03 0.95 0.91 1.18 النحرا  المعياري 

 1 2 3 4 الترتيب

فمممممممي تنميمممممممة  الإسمممممممهام
 ازدهارهالمجتمع و 

 3.85 3.25 3.12 3.13 المتوس  الحسابي

 1.19 1.10 1.13 1.29 النحرا  المعياري 

 1 2 3 4 الترتيب

 3.17 3.14 2.97 2.82 المتوس  الحسابي المقومات القيادية 

 1.24 1.01 1.10 1.31 النحرا  المعياري 

 1 2 3 4 الترتيب

 3.32 3.29 3.13 3.06 المتوس  الحسابي الكلي 

 1.09 0.88 0.91 1.13 النحرا  المعياري 

 1 2 3 4 الترتيب
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 يتضح ما يلي:  السابلدول الجمن 

ــــرئيس الأبا -1 ــــل ول الخــــاصلنســــبة لليكــــون ال  لالأخلاقيــــةبعــــاد راعــــاة الأبم المتعل
الم،هال  ،ثم،الماجساتيّ  ،ثم،ن علاى الادكتوراه و الحاصالل و جا، في المرك  الأ  والقانونية
 .ن على الثانوية العامةو الحاصل أخيّاً و ،احامعي 

جاا،  ؛لتـوافين الـ كي في تحقيـل المصـاحبابالنسبة لليكـون الـرئيس الثـاني والخـاص  -2
 أخاايّاً و ،الم،هاال احااامعي  ،ثم،الماجسااتيّ  ،ثمن علااى الاادكتوراهو الحاصاالول لمركاا  الأفي ا
 .ن على الثانوية العامةو اصلالح

 ؛افيدهــارإفي تنييــة امتيــع و  لإســهامبالليكــون الــرئيس الثالــث والخــاص  بالنســبة -3
 أخايّاً و ،الم،هل احامعي  ،ثمالماجستيّ ،ثمن على الدكتوراهو الحاصلول جا، في المرك  الأ

 . ن على الثانوية العامةو الحاصل

ول جاا، في المركا  الأ  ال القياديـةلمقومـبابالنسبة لليكون الـرئيس الرابـع والخـاص  -4
ن علاااى و الحاصااال أخااايّاً و ،الم،هااال احاااامعي  ،ثمالماجساااتيّ ،ثمن علاااى الااادكتوراهو الحاصااال

 . الثانوية العامة

 ،ثمن علااااااى الاااااادكتوراهو الحاصاااااالول جااااااا، في المركاااااا  الأ بالنســــــبة لليكــــــونال ككــــــل -5
 .امةن على الثانوية العو الحاصل أخيّاً و ،الم،هل احامعي  ،ثمالماجستيّ
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 سادساً : التخصص العليي 

 التخصص العلميعلى حسب ( المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية 21جدول رقم )

 أخرى  كمبيوتر هندسة بحتة إجتماعية شرعية إداراية بيان  البعد 

مراعاة الأبعاد 
 الأخلاقية
 والقانونية

 3.47 3.35 3.42 2.94 3.53 3.17 3.49 المتوس  الحسابي

 0.96 0.96 1.01 1.07 0.83 1.16 0.95 النحرا  المعياري 

 3 5 4 7 1 6 2 الترتيب

التمممممموازن الممممممذكي 
فممممممممممي تحقيممممممممممق 

 المصالح

 3.11 2.93 3.11 2.80 3.09 3.59 3.04 المتوس  الحسابي

 1.02 0.93 0.96 0.48 0.93 0.81 0.94 النحرا  المعياري 

 3 6 2 7 5 1 4 الترتيب

 فمممممممممي الإسمممممممممهام
تنميمممممة المجتممممممع 

 ازدهارهو 

 3.15 3.10 3.13 3.30 3.06 3.34 3.23 المتوس  الحسابي

 1.22 1.08 1.17 1.27 1.12 1.09 1.13 النحرا  المعياري 

 4 5 6 2 7 1 3 الترتيب

المقوممممممممممممممممممممممممات 
 القيادية 

 3.00 3.04 3.14 2.28 2.51 3.13 3.06 المتوس  الحسابي

 1.13 1.03 1.02 1.36 1.05 1.34 1.15 النحرا  المعياري 

 5 4 1 7 6 2 3 الترتيب

 3.18 3.10 3.23 2.87 3.14 3.31 3.20 المتوس  الحسابي الكلي 

 0.97 0.90 0.94 1.04 0.60 1.00 0.94 النحرا  المعياري 

 4 6 2 7 5 1 3 الترتيب
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 يتضح ما يلي:  سابلدول الالجمن 

جااا، في  ؛والقانونيــة الأخلاقيــةبعــاد الأراعــاة بمالخــاص ون الــرئيس بالنســبة لليكــ -1
التذصصاااااات  ،ثم، الإدارياااااة ،ثم،علاااااوم اجتماعياااااة التذصااااا  العلماااااي  ولالمركااااا  الأ
 العلوم البحتة. أخيّاً و  العلوم الشرعية ،ثمالكمبيوتر ،ثمالهندسة ،ثم، الأخرى

جاا، في المركا   لتـوافين الـ كي في تحقيـل المصـاحباالخـاص كـون الـرئيس بالنسبة للي -2
 ،ثم، الإداريااةالعلااوم  ،ثم، الأخاارىالتذصصااات  ،ثمالهندسااة ،ثمشاارعيةالعلااوم الول الأ

 .العلوم البحتة أخيّاً و  ،الكمبيوتر علوم ،ثماتجتماعية

  افيدهــارإفي تنييــة امتيــع و  لإســهامبابالنســبة لليكــون الــرئيس الثالــث والخــاص  -3
 ،ثمالإدارياااااااةالعلاااااااوم  ،ثمالعلاااااااوم البحتاااااااة ،ثم،العلاااااااوم الشااااااارعية  ولجاااااااا، في المركااااااا  الأ

 . العلوم اتجتماعية ،ثم،الهندسة  ،ثمعلوم الكمبيوتر ،ثمالأخرىالتذصصات 

ول جاا، في المركا  الأ ؛لمقومـال القياديـةبابالنسبة لليكون الـرئيس الرابـع والخـاص  -4
التذصصاات  ،ثمالكمبياوتر ،ثمالإدارياةالعلاوم  ،ثمعيةالعلوم الشر  ،ثم،دص  الهندسة 

 .البحتةالعلوم  ،ثملوم اتجتماعيةالع ،ثمالأخرى

 ،ثمندسااةعلااوم اله ،ثمالعلااوم الشاارعيةول جااا، في المركاا  الأ  بالنســبة لليكــونال ككــل -5
 . البحتةالعلوم  ،ثم،الكمبيوتر  ،ثمتماعيةاتج ،ثم، الأخرىالتذصصات  ،ثم، الإدارية
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 سابعاً : سنوال الخبرة  

 سنوات الخبرة  على حسب نحرافات المعيارية ( المتوسطات الحسابية وال 22جدول رقم )

 سنة 15من  أكثر 15-11 10-6 5-1 بيان  البعد 

بعمممممممممممماد مراعمممممممممممماة الأ
 والقانونية الأخلاقية

 3.61 3.54 3.30 3.35 المتوس  الحسابي

 1.00 0.98 0.90 0.94 النحرا  المعياري 

 1 2 4 3 الترتيب

التممممموازن المممممذكي فمممممي 
 تحقيق المصالح

 3.21 3.14 2.90 3.01 الحسابيالمتوس  

 0.92 0.86 1.04 0.91 النحرا  المعياري 

 1 2 4 3 الترتيب

فممممي تنميممممة  الإسممممهام
 ازدهارهالمجتمع و 

 3.41 3.28 3.00 3.05 المتوس  الحسابي

 1.18 1.06 1.18 1.05 النحرا  المعياري 

 1 2 4 3 الترتيب

 3.14 3.11 2.86 3.07 المتوس  الحسابي المقومات القيادية 

 1.14 1.15 1.12 1.03 النحرا  المعياري 

 1 2 4 3 الترتيب

 3.36 3.28 3.01 3.13 المتوس  الحسابي الكلي 

 0.96 0.91 0.94 0.88 النحرا  المعياري 

 1 2 4 3 الترتيب
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 يتضح ما يلي:  سابلدول الالجمن 

جاا،  ؛والقانونيـة الأخلاقيـةعـاد براعاة الأبمول الخاص س الأبالنسبة لليكون الرئي -1
( 15-11فئااات الخااابرة مااان   ،ثم،سااانة  15ماان  أكثااارفئاااات الخاابرة  ولفي المركاا  الأ

 (.10-6فئات الخبرة   أخيّاً ( و 5-1فئات الخبرة   ،ثم،

جاا،  ؛لتـوافين الـ كي في تحقيـل المصـاحبابالنسبة لليكـون الـرئيس الثـاني والخـاص  -2
( 15-11فئااات الخااابرة مااان   ،ثم،سااانة  15ماان  رأكثااافئاااات الخاابرة  ولفي المركاا  الأ

 (.10-6فئات الخبرة   أخيّاً ( و 5-1فئات الخبرة   ،ثم،

 ؛افيدهــارإفي تنييــة امتيــع و  لإســهامبابالنســبة لليكــون الــرئيس الثالــث والخــاص  -3
-11فئااات الخاابرة ماان   ،ثم،ساانة  15ماان  أكثاارفئااات الخاابرة  ولجااا، في المركاا  الأ

  (.10-6فئات الخبرة   أخيّاً ( و 5-1فئات الخبرة   ،ثم،( 15

   بالنسبة لليكون الرئيس الرابع والخاص المقومال القيادية -4

-11فئااات الخاابرة ماان   ،ثم،ساانة  15ماان  أكثاارفئااات الخاابرة  ولجااا، في المركاا  الأ
 (.10-6فئات الخبرة   أخيّاً ( و 5-1فئات الخبرة   ،ثم،( 15

 ،ثم،سانة  15مان  أكثارفئاات الخابرة  ولجاا، في المركا  الأ بالنسبة لليكونال ككـل -5
-6فئاااات الخااابرة   أخااايّاً ( و 5-1فئاااات الخااابرة   ،ثم،( 15-11فئاااات الخااابرة مااان  

10.) 

 

 3- بين مكونال  إ صائية ثالث: هل هناك فروق ذال دلالةلتساؤل الا
 –ةبيعـة العيـل  –القيـاع و :الديموغرافيـةلى العوامـل إتعـزى  الأخلاقيـةالقيادة 

  :  سنوال الخبرة –التخصص العليي  –المؤهل العليي  –العير  –ييي المستوى التنظ
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ات ااااااااه  يحاااااااادأ الباحاااااااث باساااااااتذدام تحليااااااال التبااااااااين هااااااا ا التسااااااااؤل قاااااااام عااااااانجاباااااااة للإ
ANOVA  والمتغااايّ المساااتقل هاااو  ،الأخلاقياااةحياااث المتغااايّ التاااابع هاااو مكاااونات القياااادة

 :لتباينليل اوفيما يلي نتائج تح . موعة العوامل الديموغرافية
 
 ولاً :  القياع :أ

 لى متغير القطاعإالتي تعزى  الأخلاقية(: تحليل التباين للفروق بين مكونات القيادة 23جدول رقم )

مجموووووووووووو   مصدر الاختلاف المكونات 

 المربعات

درجوووووووووووات 

 الحرية

متوسوووووووووووووووووووو  

 المربعات

قيموووووووووة ف 

 المحسوبة

قيموووووووووووووووووة 

 الدلالة

 0.001 5.327 4.734 3 14.201 بين المجموعات يةوالقانون الأخلاقيةبعاد مراعاة الأ

 0.889 341 303.003 داخل المجموعات

  344 317.204 الكلي

 0.008 4.031 3.533 3 10.598 بين المجموعات التوازن الذكي في تحقيق المصالح

 0.876 337 295.327 داخل المجموعات

  340 305.925 الكلي

 0.001 5.641 7.043 3 21.130 بين المجموعات ازدهارهلمجتمع و في تنمية ا الإسهام

 1.249 340 424.515 داخل المجموعات

  343 445.645 الكلي

 0.002 5.173 6.173 3 18.519 بين المجموعات المقومات القيادية 

 1.193 332 396.193 داخل المجموعات

  335 414.712 الكلي

 0.001 6.006 5.008 3 15.023 عاتبين المجمو الكلي 

 0.834 330 275.143 داخل المجموعات

  333 290.166 الكلي

              

تع ى  الأخلاقيةلمكونات القيادة  إحصائيةلسابو يتضح وجود فروق ذات دتلة من احدول ا
ت ث بعمال المقاارنالمتغيّ القطاع وذل  حمياع المكاونات ولمعرفاة ا ااه ها ه الفاروق قاام الباحا

 .البعدية باستذدام اختبار شيفيه
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 ( 24جدول رقم )

 المقارنات البعدية باستخدام اختبار شيفيه

 الصناعي التشييد يالخدم الزراعي  المكونات 

 0.62 0.07 0.68  الزراعي والقانونية الأخلاقيةبعاد مراعاة الأ

 0.057 0.025   يالخدم

 0.08    التشييد

     ناعيالص

 0.57 0.36 0.58  الزراعي التوازن الذكي في تحقيق المصالح

 0.008 0.22   يالخدم

 0.21-    التشييد

     الصناعي

 0.054 0.07 0.80  الزراعي ازدهارهفي تنمية المجتمع و  الإسهام

 0.025 0.09   يالخدم

 0.15    التشييد

     الصناعي

 0.73 0.049 0.79  زراعيال المقومات القيادية 

 0.06 0.03   يالخدم

 0.24    التشييد

     الصناعي

 0.60 0.057 0.72  الزراعي الكلي 

 0.12 0.14   يالخدم

 0.024    التشييد

     الصناعي

  ل المقارنال البعدية يتضح ما يلي:من لدو 

 إحصاائيةفروق ذات دتلة  يوجدوالقانونية  الأخلاقيةبعاد بالنسبة للمكون مراعاة الأ -1
ال راعي والصناعي لصاالح  لصالح ال راعي ، وبين القطاع الخدميبين القطاع ال راعي و 

 .ال راعي
 إحصاائيةفاروق ذات دتلاة  يوجادبالنسبة للمكاون التاوازن الا كي في تحقياو المصاالح   -2

عي لصاالح صنالصالح ال راعي ، وبين القطاع ال راعي وال الخدميبين القطاع ال راعي و 
 .ال راعي

 إحصاائيةفاروق ذات دتلاة  يوجد ازدهارهفي تنمية ا تمع و  الإسهامبالنسبة للمكون  -3
 لصالح ال راعي. الخدميبين القطاع ال راعي و 
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باااين القطااااع  إحصاااائيةفاااروق ذات دتلاااة  يوجااادبالنسااابة للمكاااون المقوماااات القيادياااة  -4
 .ال راعي والصناعي لصالح ال راعي لصالح ال راعي ، وبين القطاع الخدميال راعي و 

باااين القطااااع  إحصاااائيةفاااروق ذات دتلاااة  يوجاااد الأخلاقياااةنسااابة لمكاااونات القياااادة بال -5
 .ال راعي والصناعي لصالح ال راعي لصالح ال راعي ، وبين القطاع يال راعي والخدم
 :ثانياً : ةبيعة العيل

 لتى تعزى الى متغير طبيعة العملا الأخلاقيةتحليل التباين للفروق بين مكونات القيادة  
مجموووووووووووو   مصدر الاختلاف لمكونات ا 

 المربعات
درجوووووووووووات 

 الحرية
متوسوووووووووووووووووووو  

 المربعات
قيموووووووووة ف 
 المحسوبة

قيموووووووووووووووووة 
 الدلالة

 الأخلاقيممممممممممةبعمممممممممماد مراعمممممممممماة الأ
 والقانونية

 0.61 0.5 0.46 2 0.92 بين المجموعات

 0.92 342 316.28 داخل المجموعات

  344 317.2 الكلي

التمممممموازن المممممممذكي فمممممممي تحقيمممممممق 
 المصالح

 0.31 1.18 1.06 2 2.12 بين المجموعات

 0.9 338 303.81 داخل المجموعات

  340 305.92 الكلي

فمممممي تنميمممممة المجتممممممع  الإسمممممهام
 ازدهارهو 

 0.83 0.19 0.25 2 0.5 بين المجموعات

 1.31 341 445.15 داخل المجموعات

  343 445.64 الكلي

 0.54 0.61 0.76 2 1.52 بين المجموعات ومات القيادية المق

 1.24 333 413.2 داخل المجموعات

  335 414.71 الكلي

 0.71 0.34 0.3 2 0.6 بين المجموعات الكلي 

 0.87 331 289.57 داخل المجموعات

  333 290.17 الكلي

 

لمكاااااونات القياااااادة  إحصاااااائية فاااااروق ذات دتلاااااة يوجااااادناااااه ت أن احااااادول الساااااابو يتضاااااح مااااا
 تع ى لمتغيّ طبيعة العمل وذل  حميع المكونات الأخلاقية
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 ثالثاً :  المستوى التنظييي:
 ميإلى متغير المستوى التنظي ي تعز  التي الأخلاقية(: تحليل التباين للفروق بين مكونات القيادة 26جدول رقم )

مجموووووووووووو   مصدر الاختلاف المكونات 
 المربعات

درجوووووووووووات 
 لحريةا

متوسوووووووووووووووووووو  
 المربعات

قيموووووووووة ف 
 المحسوبة

قيموووووووووووووووووة 
 الدلالة

 10.01 8.77 2 17.54 بين المجموعات والقانونية الأخلاقيةبعد ة الأامراع

  

  

*0.000 

  

  

 0.88 342 299.66 داخل المجموعات

   344 317.2 الكلي

 5.22 4.59 2 9.17 بين المجموعات التوازن الذكي في تحقيق المصالح

  

  

*0.01 

  

  

 0.88 338 296.75 داخل المجموعات

   340 305.92 الكلي

فممممممي تنميممممممة المجتمممممممع  الإسممممممهام
 ازدهارهو 

 8.04 10.03 2 20.06 بين المجموعات

  

  

*0.000 

  

  

 1.25 341 425.58 داخل المجموعات

   343 445.64 الكلي

 9.67 11.38 2 22.76 بين المجموعات المقومات القيادية 

  

  

*0.000 

  

  

 1.18 333 391.95 داخل المجموعات

   335 414.71 الكلي

 9.58 7.94 2 15.88 بين المجموعات الكلي 

  

  

*0.000 

  

  

 0.83 331 274.28 داخل المجموعات

   333 290.17 الكلي

               

 الاتي الأخلاقياةلمكاونات القياادة  ائيةإحصالسابو يتضح وجود فاروق ذات دتلاة من احدول ا
ولمعرفة ا اه ه ه الفروق قام الباحاث  ،وذل  حميع المكوناتتع ى لمتغيّ المستوى التنظيمي 

 .بعمل المقارنات البعدية باستذدام اختبار شيفيه
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 ختبار شيفيهإ( المقارنات البعدية باستخدام 27جدول رقم )

 المكونات 
 العليا الإدارة 

 دارةالإ
 الوس ى

 الإدارة
 التنفيذية

 والقانونية الأخلاقيةبعاد مراعاة الأ

 الإدارة
 العليا

 0.70* 0.50* 

 الإدارة
 الوس ى

  0.20 

 الإدارة
 التنفيذية

   

 التوازن الذكي في تحقيق المصالح

 الإدارة
 العليا

 0.51* 0.33 

 الإدارة
 الوس ى

  0.18 

 الإدارة
 التنفيذية

   

 ازدهارهفي تنمية المجتمع و  الإسهام

 الإدارة
 العليا

 0.74* 0.58* 

 الإدارة
 الوس ى

  0.15 

 الإدارة
 التنفيذية

   

 المقومات القيادية 

 الإدارة
 العليا

 0.81* 0.51* 

 الإدارة
 الوس ى

  0.29 

 الإدارة
 التنفيذية

   

 الإدارة الكلي 
 العليا

 0.68* 0.45* 

 الإدارة
 الوس ى

  0.22 

 الإدارة
 التنفيذية
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 :يتضح ما يلي سابللدول االجمن 

 إحصاائيةفاروق ذات دتلاة  يوجاد  والقانونياة الأخلاقيةبعاد بالنسبة لمكون مراعاة الأ -1
فااااروق ذات دتلااااة  يوجاااادبينمااااا  ،الوسااااطى لصااااالح العليااااا الإدارةالعليااااا و  الإدارةبااااين 

 .  العلياالعليا والتنفي ية لصالح الإدارةبين  إحصائية

 إحصااائيةفااروق ذات دتلااة  يوجااد  كااون التااوازن الاا كي في تحقيااو المصااالحبالنساابة لم -2
 الوسطى لصالح العليا. الإدارةالعليا و  الإدارةبين 

 إحصاائيةفاروق ذات دتلاة  يوجاد  ازدهاارهفي تنمياة ا تماع و  الإسهامبالنسبة لمكون  -3
فااااروق ذات دتلااااة  يوجاااادبينمااااا ،يااااا علالوسااااطى لصااااالح ال الإدارةالعليااااا و  الإدارةبااااين 

 .العليا والتنفي ية لصالح العليا الإدارةبين  إحصائية

العلياا  الإدارةباين  إحصاائيةفروق ذات دتلة  يوجد  كون المقومات القياديةبة لمبالنس -4
 الإدارةبااين  إحصااائيةفااروق ذات دتلااة  يوجاادبينمااا ،الوسااطى لصااالح العليااا  الإدارةو 

 لصالح العليا. العليا والتنفي ية

 الإدارةباااين  إحصاااائيةفاااروق ذات دتلاااة  يوجاااد  الأخلاقياااةبالنسااابة لمكاااونات القياااادة  -5
باااين  إحصاااائيةفاااروق ذات دتلاااة  يوجااادبينماااا ،علياااا الوساااطى لصاااالح ال الإدارةالعلياااا و 
 العليا والتنفي ية لصالح العليا. الإدارة
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 رابعاً :  العير :
 لى متغير العمرتعزى إ التي الأخلاقيةين للفروق بين مكونات القيادة (: تحليل التبا28جدول رقم )

 مصدر الاختلاف المكونات 
مجموووووووووووو  

 المربعات
درجووووووووووووات 

 الحرية
متوسووووووووووووووووووووو  

 المربعات
قيمووووووووووة ف 
 المحسوبة

 قيمة الدلالة

 والقانونية الأخلاقيةبعاد مراعاة الأ
 بين المجموعات

21.15 3 7.05 8.12 

  

  

0.000 

  

  

 وعاتداخل المجم
296.06 341 0.87 

 الكلي
317.2 344   

 التوازن الذكي في تحقيق المصالح
 بين المجموعات

13.59 3 4.53 5.22 

  

  

0.000 

  

  

 داخل المجموعات
292.34 337 0.87 

 الكلي
305.92 340   

 ازدهارهفي تنمية المجتمع و  الإسهام
 بين المجموعات

27.95 3 9.32 7.58 

  

  

0.000 

  

  

 داخل المجموعات
417.7 340 1.23 

 الكلي
445.64 343   

 المقومات القيادية 
 بين المجموعات

19.51 3 6.5 5.46 

  

  

0.000 

  

  

 داخل المجموعات
395.21 332 1.19 

 الكلي
414.71 335   

 بين المجموعات الكلي 
19.48 3 6.49 7.92 

  

  

0.000 

  

  

 داخل المجموعات
270.69 330 0.82 

 الكلي
290.17 333   

              

تع ى  الأخلاقيةلمكونات القيادة  إحصائيةمن احدول السابو يتضح وجود فروق ذات دتلة 
ولمعرفاة ا ااه ها ه الفاروق قاام الباحاث بعمال المقاارنات ،لمتغيّ العمر وذلا  حمياع المكاونات 

  .البعدية باستذدام اختبار شيفيه
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 ( 29جدول رقم )

 المقارنات البعدية باستخدام اختبار شيفيه

 45-36 35-25 25قل من أ  المكونات 
مووووون  أكثووووور
45 

 والقانونية الأخلاقيةمراعاة الأبعاد 
 0.55- 0.023 0.23  25قل من أ

25-35   0.21 -0.78* 

36-45    -0.57* 

مووووون  أكثووووور
45 

    

 التوازن الذكي في تحقيق المصالح
 0.31 0.17 0.31  25ل من قأ

25-35   0.14 -0.62* 

36-45    -0.48* 

مووووون  أكثووووور
45 

    

 ازدهارهفي تنمية المجتمع و  الإسهام
 0.27 0.38 0.60  25قل من أ

25-35   0.22 -0.87* 

36-45    -0.65* 

مووووون  أكثووووور
45 

    

 المقومات القيادية 
 0.35- 0.18 0.39  25قل من أ

25-35   0.20 -0.74* 

36-45    0.54* 

مووووون  أكثووووور
45 

    

 0.37 0.18 0.37  25قل من أ الكلي 

25-35   0.37 0.19 

36-45    -0.75* 

مووووون  أكثووووور
45 
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 لمقارنال البعدية يتضح ما يلي :من لدول ا

 ئيةإحصاافروق ذات دتلة  يوجدوالقانونية  الأخلاقيةبعاد بالنسبة للمكون مراعاة الأ -1
( 35-25( لصاالح  45مان  أكثار( وبين فئات العمر  35-25بين فئات العمر  

-35( لصااالح  45ماان  أكثاارلعماار  ( وبااين فئااات ا45-35، بااين فئااات العماار  
45). 

باين  إحصاائيةفروق ذات دتلة  يوجدبالنسبة للمكون التوازن ال كي في تحقيو المصالح  -2
( ، باين 35-25( لصالح  45من  رأكث( وبين فئات العمر  35-25فئات العمر  
 .(45-35( لصالح  45من  أكثرلعمر  ( وبين فئات ا45-35فئات العمر  

 إحصااائيةفااروق ذات دتلااة  يوجااد ازدهااارهفي تنميااة ا تمااع و  الإسااهامبالنساابة للمكااون  -3
( ، 35-25( لصاالح  45من  أكثر( وبين فئات العمر  35-25بين فئات العمر  
 .(45-35( لصالح  45من  أكثرلعمر  ( وبين فئات ا45-35بين فئات العمر  

باين فئاات العمار  إحصاائيةفاروق ذات دتلاة  يوجادبالنسبة للمكاون المقوماات القيادياة  -4
( ، بين فئات العمار 35-25( لصالح  45من  أكثر( وبين فئات العمر  25-35 
 .(45-35( لصالح  45من  أكثرلعمر  ( وبين فئات ا35-45 

باين فئاات العمار  إحصائيةفروق ذات دتلة  يوجد  الأخلاقيةنات القيادة بالنسبة لمكو  -5
 ( .45-35( لصالح  45من  أكثر( وبين فئات العمر  35-45 
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 خامساً : المؤهل العليي :

 ( 30جدول رقم )

 المؤهل العلمي  لى متغير التي تعزى إ الأخلاقيةتحليل التباين للفروق بين مكونات القيادة 

مجموووووووووووو   مصدر الاختلاف نات المكو
 المربعات

درجوووووووووووات 
 الحرية

متوسوووووووووووووووووووو  
 المربعات

قيموووووووووة ف 
 المحسوبة

قيموووووووووووووووووة 
 الدلالة

 1.85 1.67 3 4.99 بين المجموعات والقانونية الأخلاقيةمراعاة الأبعاد 

  

  

0.095 

  

  

 0.9 341 307.21 داخل المجموعات

   344 317.2 الكلي

 2.31 2.05 3 6.16 بين المجموعات صالحالتوازن الذكي في تحقيق الم

  

  

0.08 

  

  

 0.89 337 299.77 داخل المجموعات

   340 305.92 الكلي

فممممممي تنميممممممة المجتمممممممع  الإسممممممهام
 ازدهارهو 

 2.06 2.65 3 7.95 بين المجموعات

  

  

0.11 

  

  

 1.29 340 437.69 داخل المجموعات

   343 445.64 الكلي

 1.33 1.61 3 4.85 بين المجموعات قيادية المقومات ال

  

  

0.098 

  

  

 1.21 332 402.86 داخل المجموعات

   335 414.71 الكلي

 1.26 1.08 3 263 بين المجموعات الكلي 

  

  

0.084 

  

  

 0.86 330 282.91 داخل المجموعات

   333 290.17 الكلي

 

لمكاااااونات القياااااادة  إحصاااااائيةتلاااااة فاااااروق ذات د يوجااااادناااااه ت أمااااان احااااادول الساااااابو يتضاااااح 
 وذل  حميع المكونات.  ،تع ى لمتغيّ الم،هل العلمي الأخلاقية
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 سادساً : التخصص العليي:

 ( 31جدول رقم )

 التخصص العلمي   لى متغير التي تعزى إ الأخلاقيةلقيادة تحليل التباين للفروق بين مكونات ا

مجموووووووووووو   مصدر الاختلاف المكونات 
 المربعات

درجوووووووووووات 
 الحرية

متوسوووووووووووووووووووو  
 المربعات

قيموووووووووة ف 
 المحسوبة

قيموووووووووووووووووة 
 الدلالة

 الأخلاقيممممممممممةمراعمممممممممماة البعمممممممممماد 
 والقانونية

 0.85 0.45 0.42 6 2.51 بين المجموعات

 0.93 338 314.7 داخل المجموعات

  344 317.2 الكلي

التمممممموازن المممممممذكي فمممممممي تحقيمممممممق 
 المصالح

 0.66 0.69 0.62 6 3.75 بين المجموعات

 0.9 334 302.18 داخل المجموعات

  340 305.92 الكلي

فمممممي تنميمممممة المجتممممممع  الإسمممممهام
 ازدهارهو 

 0.99 0.15 0.2 6 1.2 بين المجموعات

 1.32 337 444.45 داخل المجموعات

  343 445.64 الكلي

 0.67 0.67 0.84 6 5.01 بين المجموعات المقومات القيادية 

 1.25 329 409.7 وعاتداخل المجم

  335 414.71 الكلي

 0.98 0.19 0.17 6 0.99 بين المجموعات الكلي 

 0.88 327 289.17 داخل المجموعات

  333 290.17 الكلي

 

لمكاااااونات القياااااادة  إحصاااااائيةفاااااروق ذات دتلاااااة  يوجااااادمااااان احااااادول الساااااابو يتضاااااح اناااااه ت 
 .وذل  حميع المكونات  تع ى لمتغيّ التذص   العلمي الأخلاقية
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 سابعاً : سنوال الخبرة:

 ( 32جدول رقم )

 سنوات الخبرةلى متغير التي تعزى إ الأخلاقيةين للفروق بين مكونات القيادة تحليل التبا

 مصدر الاختلاف المكونات 
مجموووووووووووو  

 المربعات
درجووووووووووووات 

 الحرية
متوسووووووووووووووووووووو  

 المربعات
قيمووووووووووة ف 
 المحسوبة

 قيمة الدلالة

 والقانونية الأخلاقية بعادمراعاة الأ
 بين المجموعات

6.32 3 2.11 2.31 

  

  

0.08 

  

  

 داخل المجموعات
310.88 341 0.91 

 الكلي
317.2 344   

 التوازن الذكي في تحقيق المصالح
 بين المجموعات

5.28 3 1.76 1.97 

  

  

0.12 

  

  

 داخل المجموعات
300.65 337 0.89 

 الكلي
305.92 340   

 ازدهارهفي تنمية المجتمع و  الإسهام
 بين المجموعات

8.95 3 2.98 2.33 

  

  

0064. 

  

  

 داخل المجموعات
434.7 340 1.28 

 الكلي
445.64 343   

 المقومات القيادية 
 بين المجموعات

4.59 3 1.53 1.24 

  

  

0.3 

  

  

 داخل المجموعات
410.13 332 1.24 

 الكلي
414.71 335   

 بين المجموعات الكلي 
6.64 3 2.21 2.57 

  

  

0.056 

  

  

 داخل المجموعات
283.53 330 0.86 

 الكلي
290.17 333   

 

لقياااااادة لمكاااااونات ا إحصاااااائيةفاااااروق ذات دتلاااااة  يوجااااادناااااه ت أتضاااااح مااااان احااااادول الساااااابو ي
 .وذل  حميع المكوناتسنوات الخبرة، تع ى لمتغيّ  الأخلاقية
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 للعوامـل الديموغرافيـة  إ صـائيةلرابع: هـل هنـاك تأثـي ذو دلالـة السؤال ا
 ؟الأخلاقيةعلم مكونال القيادة 

هااا ا التسااااؤل قاااام الباحاااث باساااتذدام معامااال التحدياااد حياااث يفسااار معامااال  نجاباااة عاااللإ
وفيمااااا يلااااي نتااااائج  .التحديااااد نساااابة التغاااايّات الااااتي يُاااادأها المتغاااايّ المسااااتقل في المتغاااايّ التااااابع

  :حصائيةتحديد والدتلة الإمعاملات ال

 ( نتائج معاملات التحديد 33جدول رقم )

طبيعمممممممممممممة  القطاع بيان 
 الوظيفة

المسمممممتوى 
 التنظيمي

المؤهمممممل  العمر
 العلمي

التخصممص 
 العلمي

سمممممممممممممنوات 
 الخبرة 

 الأ
عاة

مرا
عاد
ب

 
 

ممممة
مممممممم
مممممممم
لاقيممم

لأخ
ا

 
نية
انو
والق

 

 12.5 2.7 17 21.7 11.1 3.7 1.6 معامل التحديد %

00.00 *0.039 0.49 0.11  ئيةحصاالدللة الإ
* 

0.002* 0.62 0.02* 

ي 
ي ف

لذك
ن ا

واز
الت

الح
مص

ق ال
حقي

ت
 

 1.4 6 11.5 16 6.4 8.3 8.3 معامل التحديد %

0.004 0.24 0.12 0.12  حصائيةالدللة الإ
* 

0.033* 0.092 0.54 

هام
لإس

ا
 

ية 
تنم
ي 
ف ع و 
جتم

الم
هاره

ازد
 

 14 3.9 11 17 12 1.4 3 معامل التحديد %

0.001 *0.024 0.78 0.58  حصائيةالدللة الإ
* 

0.049* 0.46 0.08* 
ة 
دي
يا
لق
 ا
ت
ما
قو
لم
ا

 

 5.3 1.2 15 17 8.2 6 7.8 معامل التحديد %

* 0.13 0.27 0.15  حصائيةالدللة الإ
0.002 

0.006* 0.8 03 

 الكلي

 57 12.2 1.1 14 20 6.5 4.2 6.4 معامل التحديد %

0.000 0.085 0.44 0.24  حصائيةالدللة الإ
* 

0.01* 0.72 0.032* 0.00 
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 من الجدول السابل يتضح ما يلي :

 إحصااائيةوجااد اأاايّ ذو دتلااة يوالقانونيااة  الأخلاقيااةبعاااد بالنساابة للمكااون مراعاااة الأ -1
لكل من المتغيّات :المستوى التنظيمي ، العمر ، الم،هل العلمي ، سنوات الخبرة على 

 .والقانونية ةالأخلاقيبعاد اة الأمراع

: لكاال ماان المتغاايّات إحصااائيةوجااد اأاايّ ذو دتلااة يوازن الاا كي بالنساابة للمكااون التاا -2
 العمر ، الم،هل العلمي ، على التوازن ال كي.

 إحصااائيةوجااد اأاايّ ذو دتلااة ي ازدهااارهفي تنميااة ا تمااع و  الإسااهامبالنساابة للمكااون  -3
لمااااي ، ساااانوات الخاااابرة علااااى : المسااااتوى التنظيمااااي ، الم،هاااال العلكاااال ماااان المتغاااايّات

 .ازدهارهفي تنمية ا تمع و  الإسهام

 : لكل من المتغيّات إحصائيةدتلة  اأيّ ذو يوجدبالنسبة للمكون المقومات القيادية  -4
 العمر ، الم،هل العلمي على المقومات القيادية.

لكااااال مااااان  إحصاااااائيةدتلاااااة  وجاااااد اأااااايّ ذوي الأخلاقياااااةبالنسااااابة لمكاااااونات القياااااادة  -5
 العمر ، الم،هل العلمي ، سنوات الخبرة على مكونات القيادة. :غيّاتالمت

 جـــم تأثـــي المتغـــيال  أنّ بمعـــني  % 57جمـــا    معامـــل التحديـــد الإ أنّ كيـــا اتضـــح 
ـــادة  ـــة مجتيعـــة علـــم مكـــونال القي ـــةالديموغرافي ـــاقي  ل% 57   الأخلاقي تغـــيال لموالب

يـة علـم مكـونال القيـادة الديموغرافنسبة كبـية توضـح مـدى تأثـي المتغـيال  يوه أخرى
 .الأخلاقية
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 البحث الكييملخص نتائج  12-3
   :هم النتائج فيما يليأيمكن تلذي   حصائيةمن خلال نتائج الدراسة الإ

=  الأخلاقيةلمتوس  العام لمكونات القيادة ا نأ حصائيةائج الدراسة الإوتً : اتضح من نتأ
 را، عينةنٍ مدى  انس إوهو قيمة صغيّة تشيّ  0.93قدره  با راي معياري 3.19

 الأخلاقيةن توافر المكونات الرئيسية للقيادة أٍ إ -أيضا-ه ه القيمة الدراسة كما تشيّ 
 الأخلاقيةبعاد راعاة الأبماص المكون الرئيس الخالمرك  الأول حيث جا، في  ،متوسطةبنسبة 

في  لإسهامباجا، المكون الرئيس الخاص  ،ثمودرجة توافر مرتفعة 3,44بمتوس   والقانونية
في المرك   ،ثمودرجة توافر متوسطة 3.18في المرك  الثاني بمتوس   ازدهارهتنمية ا تمع و 

ودرجة توافر  3.06لتوازن ال كي في تحقيو المصالح بمتوس  =باالثالث المكون الخاص 
 3.03بمتوس   ات القياديةلمقومباوفي المرك  الرابع جا، المكون الرئيس الخاص  ،متوسطة

 .ودرجة توافر متوسطة
 

 فقد اتضح الآتي:   ترسذاً طبقاً للمتغيّات الديموغرافية أكثرأي المكونات وإزا، مسلىلة  نياً: 

بعااد راعااة الأبمالخااص ن الارئيس : بالنسابة للمكاو لنسبة لمتغيّ القطاع وجد كما يلايبا -1
 ،ثمالقطااااع الصاااناعي ،ثم،القطااااع ال راعاااي ول والقانونياااة جاااا، في المركااا  الأ الأخلاقياااة

لتااوازن الاا كي بابالنساابة للمكااون الاارئيس الخاااص و  قطاااع التشااييد، ،ثميالقطاااع الخاادم
القطااااع  ،ثمع التشاااييدقطاااا  ،ثمول القطااااع ال راعااايتحقياااو المصاااالح جاااا، في المركااا  الأ في

 تنميااة في لإسااهامبابالنساابة للمكااون الاارئيس الخاااص و ، يالقطاااع الخاادم ،ثمالصااناعي
 ،ثمالقطاااع الصااناعي ،ثمول القطاااع ال راعااي فقااد جااا، في المركاا  الأ  ازدهااارها تمااع و 

لمقومااااات بابالنساااابة للمكااااون الاااارئيس الخاااااص و ، يالقطاااااع الخاااادم ،ثمقطاااااع التشااااييد
 ،ثمالقطاع الصناعي ،ثمقطاع التشييد ،ثمول القطاع ال راعيجا، في المرك  الأ  القيادية

ول القطااااااع مكاااااونات ككااااال فقاااااد جاااااا، في المركااااا  الألنسااااابة للباو ، يقطااااااع الخااااادمال
 .يالقطاع الخدم ،ثم،القطاع الصناعي  ،ثمقطاع التشييد  ،ثمال راعي
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بالنساابة لمتغاايّ طبيعااة الوظيفااة فقااد اتضااح مااا يلااي: بالنساابة للمكااون الاارئيس الخاااص  -2
داري الإ ،ثمالفااااني ،ثمداريول الإجااااا، في المركاااا  الأ  والقانونيااااة الأخلاقيااااةبعاااااد راعاااااة الأبم

تحقيااو المصااالح جااا، في المركاا   لتااوازن الاا كي فيباالخاااص بالنساابة للمكااون الاارئيس  و،الفااني
بالنساااااابة للمكااااااون و داري الفااااااني، الإ ،ثم ،داريالإ ،ثمداري الفاااااانيول طبيعااااااة العماااااال الإالأ

العمال  ول طبيعاةفقاد جاا، في المركا  الأ ازدهاارهع و في تنمية ا تم لإسهامباالخاص الرئيس 
قومااات لمباالخاااص بالنساابة للمكااون الاارئيس و داري الفااني، الإ ،ثمداريالإ ،ثمداري الفاانيالإ

 ،داري الفاااانيالإ ،ثمداريالإ ،ثملفاااانيداري اول طبيعااااة العماااال الإالقياديااااة جااااا، في المركاااا  الأ
داري الإ ،ثمداري الفنيول طبيعة العمل الإمكونات ككل فقد جا، في المرك  الأبالنسبة للو 
 داري الفني.الإ ،ثم،

بالنسبة لمتغيّ المستوى التنظيمي فقد اتضح ما يلي: بالنسبة للمكاون الارئيس الخااص  -3
 الإدارة ،ثمالعليااا  الإدارةول مسااتوى في المركاا  الأ والقانونيااة جااا، الأخلاقيااةبعاااد راعاااة الأبم
تحقياو  لا كي فيلتاوازن اباالخااص للمكاون الارئيس  ،وبالنسابةالتنفي ية الإدارة ،ثمالوسطى ،

، التنفي ياة الإدارة ،ثمالوساطى الإدارة ،ثمالعلياا الإدارةول مساتوى المصالح جا، في المرك  الأ
فقااد جااا، في المركاا   ازدهااارهع و في تنميااة ا تماا لإسااهامباالخاااص بالنساابة للمكااون الاارئيس و 
نساااابة للمكااااون بالو التنفي يااااة،  الإدارة ،ثمالوسااااطى الإدارة ،ثمالعليااااا الإدارةول مسااااتوى الأ

 الإدارة ،ثمالعليااا  الإدارةول مسااتوى قومااات القياديااة جااا، في المركاا  الألمباالخاااص الاارئيس 
ول مسااتوى مكااونات ككاال فقااد جااا، في المركاا  الأبالنساابة للو ،في يةالتن الإدارة ،ثمالوساطى
 التنفي ية. الإدارة ،ثمالوسطى الإدارة ،ثمالعليا الإدارة

راعاااااة بمالخااااص  اتضاااح مااااا يلي:بالنسااابة للمكاااون الااارئيس فقاااد ربالنسااابة لمتغااايّ العمااا -4
ئاااة ف ،ثمسااانة  45مااان  أكااابرول فئاااة العمااار والقانونياااة جاااا، في المركااا  الأ الأخلاقياااةبعااااد الأ

، (35-26فئاااة العمااار مااان   ،ثم(45-36 فئاااة العمااار مااان  ،ثمسااانة 25قااال مااان أالعمااار 
ول فئة صالح جا، في المرك  الأتحقيو الم لتوازن ال كي فيبابالنسبة للمكون الرئيس الخاص و 

 ،ثم( 35-26فئة العمر من   ،ثم( 45-36فئة العمر من   ،ثمسنة 45من  أكبرالعمر 
في تنمياة ا تماع  لإساهامباالخااص للمكاون الارئيس  ،وبالنسبةسنة  25قل من أالعمر  فئة
-36  فئاة العمار مان ،ثمسانة 45مان  أكابرول فئاة العمار فقد جاا، في المركا  الأ ازدهارهو 
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للمكاااون  ،وبالنسااابةسنة 25قااال ماان أفئاااة العماار  ،ثم( 35-26العمااار ماان   فئااة ،ثم(45
 45ماان  أكاابرجااا، في المركاا  اتول فئااة العماار  لمقومااات القياديااةباالاارئيس الرابااع والخاااص 

قال مان أفئاة العمار  ،ثم( 35-26العمر مان   فئة ،ثم( 45-36فئة العمر من   ،ثمسنة 
 45ماان  أكاابرول فئااة العماار ت ككاال فقااد جااا، في المركاا  الأمكااونابالنساابة لل و،ساانة 25
قاال ماان أفئااة العماار  ،ثم(35-26فئااة العماار ماان   ،ثم(45-36فئااة العماار ماان   ،ثم ساانة
 سنة.  25

راعااة بمالخااص  بالنسابة للمكاون الارئيس م،هل العلماي فقاد اتضاح ماا يلاي:للبالنسبة  -5
الماجسااتيّ  ،ثمعلااى الاادكتوراه  الحاصاالونل و والقانونيااة جااا، في المركاا  الأ الأخلاقيااةعاااد بالأ
للمكاون الارئيس الخااص  ،وبالنسبةعلى الثانوية العامة الحاصلون أخيّاً الم،هل احامعي و  ،ثم
 ،ثمعلاااااى الااااادكتوراه  الحاصااااالونول تحقياااااو المصاااااالح جااااا، في المركااااا  الأ لتااااوازن الااااا كي فيبا

بالنسااابة للمكاااون و  ،انوياااة العاماااةعلاااى الث الحاصااالون أخااايّاً الم،هااال احاااامعي و  ،ثمالماجساااتيّ 
علااى  الحاصاالونول المركاا  الأ جااا، في ازدهااارهفي تنميااة ا تمااع و  لإسااهامباالخاااص الاارئيس 
بالنسابة و ، على الثانوية العامة الحاصلون أخيّاً الم،هل احامعي و  ،ثمالماجستيّ  ،ثمالدكتوراه 

علاااى  الحاصاالونول لمركاا  الأقومااات القياديااة جااا، في المباللمكااون الاارئيس الرابااع والخاااص 
ة بالنسابو ، على الثانوية العامة الحاصلون أخيّاً الم،هل احامعي و  ،ثمالماجستيّ  ،ثمالدكتوراه 

الم،هاال  ،ثمالماجسااتيّ  ،ثمعلااى الاادكتوراه  الحاصاالونول للمكااونات ككاال جااا، في المركاا  الأ
  .على الثانوية العامة الحاصلون أخيّاً احامعي و 

ا يلي: بالنسبة للمكاون الارئيس الخااص  التذص  العلمي فقد اتضح مبالنسبة لمتغيّ -6
 ،ثمجتماعياااة اتعلاااوم الدصااا   ولوالقانونياااة جاااا، في المركااا  الأ الأخلاقياااةبعااااد راعاااة الأبم

، خاااايّالعلااااوم الشاااارعية في المركاااا  الأ ،ثم الكمبيااااوتر ،ثمالهندسااااة  ،ثم الأخاااارى ،ثم الإداريااااة
ول تحقيااو المصااالح جااا، في المركاا  الأ لتااوازن الاا كي فيبا الخاااص بالنساابة للمكااون الاارئيسو 

اتجتماعيااة  ،ثم الإداريااةالعلااوم  ،ثم الأخاارىالتذصصااات  ،ثمالهندسااة  ،ثمالعلااوم الشاارعية 
في  لإسااهامباالخاااص الاارئيس  للمكااون ،وبالنساابةالعلااوم البحتة أخاايّاً علااوم الكمبيااوتر و  ،ثم

العلاااوم  ،ثمالعلاااوم البحتاااة  ،ثمة العلاااوم الشااارعي ولجاااا، في المركااا  الأ ازدهاااارهتماااع و تنمياااة ا 
، العلاوم اتجتماعياة ،ثمالهندسة  ،ثمعلوم الكمبيوتر  ،ثم الأخرىالتذصصات  ،ثم الإدارية
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 دصا  الهندساةول في المركا  الألمقومات القيادية جا، باالخاص بالنسبة للمكون الرئيس و 
العلااوم  ،ثم الأخاارىالتذصصااات  ،ثملكمبيااوتر ا ،ثم الإداريااةالعلااوم  ،ثمالعلااوم الشاارعية  ،ثم

 ،ثمالعلوم الشارعية ول ة للمكونات ككل جا، في المرك  الأبالنسبو ، البحتة ،ثماتجتماعية 
 ،ثمياااوتر الكمب ،ثماتجتماعياااة  ،ثم الأخااارىالتذصصاااات  ،ثم الإدارياااة ،ثمعلاااوم الهندساااة 

 البحتة.

بالنساابة للمكااون الاارئيس : ج التاليااةلخاابرة فقااد اتضااحت النتااائبالنساابة لمتغاايّ ساانوات ا  -7
 15مان  أكثارفئات الخابرة  ولوالقانونية جا، في المرك  الأ الأخلاقيةبعاد راعاة الأبمالخاص 
-6فئاات الخابرة   أخايّاً ( و 5-1فئاات الخابرة   ،ثم( 15-11فئاات الخابرة مان   ،ثمسنة 
صاالح جاا، في المركا  تحقياو الم لتاوازن الا كي فيبابالنسبة للمكون الارئيس الخااص و ( ، 10
فئااات الخاابرة  ،ثم( 15-11فئااات الخاابرة ماان   ،ثمساانة  15ماان  أكثاارفئااات الخاابرة  ولالأ
في  لإساااهامباالخااااص بالنسااابة للمكاااون الااارئيس و ، (10-6فئاااات الخااابرة   أخااايّاً ( و 1-5 

 فئات الخبرة ،ثمسنة  15من  أكثرفئات الخبرة  ولجا، في المرك  الأ ازدهارهتمع و تنمية ا 
 ،وبالنسااااابة( 10-6فئاااااات الخااااابرة   أخااااايّاً ( و 5-1فئاااااات الخااااابرة   ،ثم( 15-11مااااان  

 أكثارفئاات الخابرة  ولجاا، في المركا  الأ قوماات القيادياةلمباللمكون الرئيس الراباع والخااص 
فئاااات  أخااايّاً ( و 5-1فئاااات الخااابرة   ،ثم( 15-11فئاااات الخااابرة مااان   ،ثمسااانة  15مااان 
فئاات الخابرة  ولمكاونات ككال جاا، جاا، في المركا  الألل بالنسبةو ( ، 10-6       الخبرة
 أخااايّاً ( و 5-1فئاااات الخااابرة   ،ثم( 15-11فئاااات الخااابرة مااان   ،ثمسااانة  15مااان  أكثااار

 (. 10-6فئات الخبرة  
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بين مكونات القيادة  إحصائيةة هل هنا  فروق ذات دتل لثاً : بالنسبة للتساؤل الخاص 
المساتوى التنظيماي  –طبيعاة العمال  –  القطااع :ديموغرافية الٍ العوامل إتع ى  الأخلاقية

  :فقد اتضح ما يلي؟سنوات الخبرة (  –التذص  العلمي  –الم،هل العلمي  –العمر  –

ع تعااا ى لمتغااايّ القطاااا  الأخلاقياااةلمكاااونات القياااادة  إحصاااائيةتلاااة وجاااود فاااروق ذات د -1
 الأخلاقياااةبعااااد ة الأبالنسااابة للمكاااون مراعااااأناااه وذلاا  حمياااع المكاااونات فقاااد اتضاااح 

لصاااالح  الخااادميباااين القطااااع ال راعاااي و  إحصاااائيةفاااروق ذات دتلاااة  يوجااادوالقانونياااة 
بالنساابة للمكااون التااوازن و وبااين القطاااع ال راعااي والصااناعي لصااالح ال راعااي، ، ال راعااي

بااااين القطاااااع ال راعااااي  إحصااااائيةفااااروق ذات دتلااااة  يوجاااادالاااا كي في تحقيااااو المصااااالح 
 ،وبالنساابةراعااي، وبااين القطاااع ال راعااي والصااناعي لصااالح ال راعيلصااالح ال   الخاادميو 

باااين  إحصاااائيةفاااروق ذات دتلاااة  يوجاااد ازدهاااارهفي تنمياااة ا تماااع و  الإساااهامللمكاااون 
 يوجادبالنسابة للمكاون المقوماات القيادياة  ولصاالح ال راعاي، الخادميالقطاع ال راعي و 

لصااااالح ال راعااااي، وبااااين  يبااااين القطاااااع ال راعااااي والخاااادم إحصااااائيةفااااروق ذات دتلااااة 
 الأخلاقياااةلمكاااونات القياااادة  ،وبالنسااابةعاااي  القطااااع ال راعاااي والصاااناعي لصاااالح ال را

لصاالح ال راعاي، وباين  يبين القطاع ال راعاي والخادم إحصائيةفروق ذات دتلة  يوجد
 القطاع ال راعي والصناعي لصالح ال راعي.

 تعاااا ى لمتغاااايّ طبيعااااة الأخلاقيااااةة لمكااااونات القياااااد إحصااااائيةتلااااة فااااروق ذات د يوجاااادت  -2
 العمل.

تعاااا ى لمتغاااايّ المسااااتوى  الأخلاقيااااةلمكااااونات القيااااادة  إحصااااائيةوجااااود فااااروق ذات دتلااااة  -3
والقانونياة  الأخلاقياةبعااد بالنسابة للمكاون مراعااة الأو  ،وذل  حميع المكوناتالتنظيمي 

علياا بينمااا لصاالح الالوساطى  الإدارةالعلياا و  الإدارةبااين  إحصاائيةفاروق ذات دتلاة  يوجاد
بالنسااابة  و،العليااا والتنفي يااة لصااالح العليااا الإدارةباااين  إحصااائيةفااروق ذات دتلااة  يوجااد

 الإدارةبااين  إحصااائية فااروق ذات دتلااة يوجاادللمكااون التااوازن الاا كي في تحقيااو المصااالح 
في تنمياااااة ا تماااااع  الإساااااهاممكاااااون بالنساااابة لل و،الوساااااطى لصاااااالح العلياااااا الإدارةالعليااااا و 

الوساااطى لصاااالح  الإدارةالعلياااا و  الإدارةباااين  إحصاااائية فاااروق ذات دتلاااة يوجاااد ازدهاااارهو 
، العلياا والتنفي ياة لصاالح العلياا الإدارةباين  إحصاائيةفاروق ذات دتلاة  يوجادعليا بينماا ال
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العلياا  الإدارةباين  إحصاائيةفاروق ذات دتلاة  يوجاديادياة بالنسبة للمكاون المقوماات القو 
العليااا  الإدارةباين  إحصاائيةفاروق ذات دتلاة  يوجاادساطى لصاالح العلياا بينماا الو  الإدارةو 

فااروق ذات دتلااة  يوجااد الأخلاقيااةنساابة لمكااونات القيااادة بالو  ،والتنفي يااة لصااالح العليااا
ات دتلااة ذفاروق  يوجادالوساطى لصااالح العلياا بينماا  الإدارةالعلياا و  الإدارةباين  إحصاائية
 يا والتنفي ية لصالح العليا.العل الإدارةبين  إحصائية

تعاا ى لمتغاايّ العماار وذلاا   الأخلاقيااةلمكااونات القيااادة  إحصااائيةوجااود فااروق ذات دتلااة  -4
فروق ذات  يوجدوالقانونية  الأخلاقيةبعاد لنسبة للمكون مراعاة الأباو  ،حميع المكونات

لح ( لصاا45مان  أكثار( وباين فئاات العمار  35-25بين فئات العمار   إحصائيةدتلة 
( لصااالح 45مان  أكثار( وباين فئاات العمار  45-35( ، باين فئاات العمار  25-35 
فااااروق ذات  يوجاااادبالنساااابة للمكااااون التااااوازن الاااا كي في تحقيااااو المصااااالح و ( ، 35-45 

( لصاالح 45مان  أكثار( وباين فئاات العمار  35-25بين فئات العمار   إحصائيةدتلة 
صااالح ( ل45ماان  أكثاارالعماار  ( وبااين فئااات 45-35(، بااين فئااات العماار  25-35 
فاااروق ذات  يوجاااد ازدهاااارهفي تنمياااة ا تماااع و  الإساااهامبالنسااابة للمكاااون و (، 35-45 

( لصاالح 45مان  أكثار( وباين فئاات العمار  35-25بين فئات العمار   إحصائيةدتلة 
( لصااالح 45مان  أكثار( وباين فئاات العمار  45-35( ، باين فئاات العمار  25-35 
 إحصااائيةفااروق ذات دتلااة  يوجاادة للمكااون المقومااات القياديااة بالنساابو (  ، 35-45 

(، 35-25( لصااالح  45ماان  أكثاار( وبااين فئااات العماار  35-25بااين فئااات العماار  
-35( لصاااااالح  45مااااان  أكثااااار( وباااااين فئاااااات العمااااار  45-35باااااين فئاااااات العمااااار  

فئاات باين  إحصاائيةفاروق ذات دتلاة  يوجد  الأخلاقيةلمكونات القيادة  ،وبالنسبة(45
 (.45-35( لصالح  45من  أكثر( وبين فئات العمر  45-35العمر  

تعااا ى لمتغااايّ الم،هااال  الأخلاقياااةلمكاااونات القياااادة  إحصاااائيةتلاااة فاااروق ذات د يوجااادت  -5
 وذل  حميع المكونات.العلمي 

تعاا ى لمتغاايّ التذصاا    الأخلاقيااةلمكااونات القياادة  إحصااائيةفااروق ذات دتلااة  يوجادت  -6
 .حميع المكونات العلمي  وذل 
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تعااا ى لمتغااايّ سااانوات  الأخلاقياااةلمكاااونات القياااادة  إحصاااائيةفاااروق ذات دتلاااة  يوجااادت  -7
 .وذل  حميع المكوناتالخبرة 

 

للعوامل الديموغرافياة علاى مكاونات القياادة  إحصائيةدتلة  ياأيّ ذفيما يتعلو بوجود : رابعاً 
 :يليتم الخلوص إٍ ما   الأخلاقية

مان  لكال إحصاائيةوجاد اأايّ ذو دتلاة يوالقانونياة  الأخلاقياةبعاد ة الأمراعا بالنسبة للمكون
بعااااد ات الخااابرة علاااى مراعااااة الأ، سااانو المتغااايّات :المساااتوى التنظيماااي، العمااار ، الم،هااال العلماااي

لكاال  إحصااائيةلااة وجااد اأاايّ ذو دتيبالنساابة للمكااون التااوازن الاا كي و والقانونيااة ،  الأخلاقيااة
في  الإسااهامللمكااون  ،وبالنساابة،هاال العلمااي ، علااى التااوازن ال كيالعماار ، المماان المتغاايّات : 

لكل من المتغايّات: المساتوى التنظيماي،  إحصائيةاأيّ ذو دتلة  يوجد ازدهارهع و تنمية ا تم
للمكاااون  ،وبالنسااابةازدهارهفي تنمياااة ا تماااع و  الإساااهام،هااال العلماااي، سااانوات الخااابرة علاااى الم

لكل من المتغيّات : العمار ، الم،هال العلماي  إحصائيةاأيّ ذو دتلة  يوجدت القيادية المقوما
 إحصاائيةاأايّ ذو دتلاة  يوجاد الأخلاقياةلمكاونات القياادة  ،وبالنسابةعلى المقومات القيادياة 

،كماا اتضاح  لكل من المتغيّات: العمر، الم،هل العلمي، سنوات الخبرة على مكونات القياادة
حجام اأايّ المتغايّات الديموغرافياة  وهاو ماا يمثاّل قيماة % 57جماالي = التحديد الإ ن معاملأ

وهااو نساابة كباايّة توضااح  ،أخاارىتغاايّات لموالباااقي ، الأخلاقيااةعلااى مكااونات القيااادة   تمعااة
 .الأخلاقيةيموغرافية على مكونات القيادة مدى اأيّ المتغيّات الد
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 خا ة
والاتي يمكان عرضاها وفاو النقاال الكماي، نتائج البحث أبرز تم في ه ا الفصل عرل 

 التالية:
 انخفااال، الأماار الاا ي يشاايّ إٍ الأخلاقيااةقيمااة المتوساا  العااام لمكااوّنات القيااادة  انخفااال -

، ها ا المفهاومي،كاد الحاجاة لبا ل الم ياد مان احهاود لنشار و ، الأخلاقياةلقياادة ممارساة امستوى 
 سبل تطبيقه في واقع المنظمات.ودعم 

 والقانونيااة الأخلاقيااةالمتعلااو باحواناا؛  ممارسااة هااو البعااد الأخلاقيااةقيااادة أبعاااد ال أكثاارأن  -
 –العمااار  –المساااتوى التنظيماااي  –طبيعاااة العمااال  –القطااااع  :مياااع المتغااايّات الديموغرافياااة ح وذلااا 

همياة ذلا  البعاد مان وجهاة نظار ، مماا ي،كاد أ(سانوات الخابرة –التذصا  العلماي  –الم،هل العلماي 
  . المبحوأين

 ختلاي بع  العوامل الديموغرافية.دتلف با الأخلاقيةأن ممارسة القيادة  -

تعااا ى لمتغااايّات طبيعاااة  الأخلاقياااةونات القياااادة لمكااا إحصاااائيةفاااروق ذات دتلاااة  يوجاااد ت -
 العمل، الم،هل العلمي، التذص ، وسنوات الخبرة.

القطااااع، عااا ى لمتغااايّات ت الأخلاقياااةكاااونات القياااادة لم إحصاااائيةفاااروق ذات دتلاااة  يوجاااد -
 .المستوى التنظيمي، والعمر

، حياث تعكاس الأخلاقياةري على مكونات القياادة اأيّ جوه  تمعةً  لعوامل الديموغرافيةل -
، وتعاد ها ه النسابة كبايّة وفاو الدراساات %57ة أن ذلا  التالىأيّ يقادر بنسابة النتائج الكميا

ر  ( لعوامااال أخااارى%43نسااابة المتبقياااة  لية، في حاااين تعااا ى االإنساااانفي العلاااوم اتجتماعياااة و 
    تدخل في الدراسة الحالية، وتحتاج إٍ دراسات أخرى من أجل استكشافها.
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نتائج البحث : امسالخ الباب

 والتوصيال

نتائج : الثالث عشرالفصل 
 البحث الكيفي
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نتائج البحث الكيفي: عشر الثالثلفصل ا  
 

 قدمةم
 الكماااي والكيفاااي المنهجاااينكماااا أشااارنا ساااابقاً في الفصااال الثااااني، يعتماااد هااا ا البحاااث علاااى 

علاااى أساااالوب  اتتكااااا،، وفيماااا باااا  البياااانات الكيفياااة ، تم الهجااااين( ذاااتل  أو البحاااث الم
 تعااه بالمرونااة ماان وضااع أساائلة محااددة مااع  كّاان الباحااث ماان  المقااابلات شاابه المهيكلااة، والااتي

وقااااد تم  لإجااااابات المبحااااوأين. وفقاااااً ترتياااا؛ عرضااااها وذلاااا  أو إضااااافة أساااائلة جدياااادة حيااااث 
 هما: ،م ه ا الأسلوب في مرحلتينااستذد

جواناااا؛ لاااابع  ، والااااتي تُاااادي لتعميااااو الفهاااام أأنااااا، الدراسااااة اتسااااتطلاعية: المر لــــة الأولى
 . الأخلاقيةللقيادة  النموذج العلمي التي تتمحور حولالبحث 

الحصول علاى إجاابات معمقاة لأسائلة  والتي تستهديأأنا، الدراسة الرئيسة، : المر لة الثانية
 عملية تفسيّ النتائج الكمية.سين تحيساعد الباحث في الدراسة، بما 

، الاتي تقضاي ةن ياتم وقد أخضعت جميع المقابلات للتحليل وفو منهجية الدراسات الكيفياة
 :( 218  تنفي  عدد من الخطوات المنهجية الكفيلة بالخلوص إٍ النتائج المستهدفة عبر ما يلي

 قرا،ة المقابلات بطريقة تحليلية أولية. -1

في جاااوتت تحليلياااة أخااارى بغااارل تااادوين بعااا  الملاحظاااات  إعاااادة قااارا،ة المقاااابلات -2
 حول الإجابات والمفاهيم والقص  والإشارات اللطيفة في تل  المقابلات.

إجارا، قاارا،ة إضااافية لتحديااد مساتولمت اتتفاااق واتخااتلاي في إجااابات المبحااوأين،   -3
 مع تحديد اتقتباسات الملائمة.

 وكتابة اتقتباسات التي تم تحديدها. البد، بعملية تدوين نتائج عملية التحليل -4
                                                           

القاضي والبياتي، ،مناهج البحث في العلوم النفسية والتربويةأبو علّام، رجا،   انظر مثلًا: (218)
بوي والنفسي من المنظور التر  منهجية البحثكمال زيتون،   -منهجية وأساليب البحث العليي

 .الكيي والكيفي
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إخضاع ما دون من نتائج أولية للمراجعة بغرل إنضاجه وربطه بشكل محكم ةسئلة  -5
 الدراسة، على  و يفضي بتحقو الأهداي المتوخاة.

 ، هما:لدراسة الكيفية عبر محورينوفي ضو، ما سبو، يمكن عرل أبرز نتائج ا

  الدراسة اتستطلاعية(.ملذ  تحليل نتائج الدراسة الكيفية  -

 ملذ  تحليل نتائج الدراسة الكيفية  الدراسة الرئيسة(. -
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  يةالدراسة الاستيلاعالدراسة الكيفية ونتائج  ملخص تحليل 13-1

 

بإجمااالي  ،تااانجماعيأنتااان او  فرديااة أاالاثمنهااا  مقااابلات شاابه مهيكلااة،خمااس أجرياات        
وتم إجاارا، مقااابلات معهاام بمتوساا   ،ديااة مختلفااةأشااذاص يمثلااون شاارائح ومسااتولمت قيا ساابعة
. وكمااا أوضااحنا سااابقاً، فااإن الهاادي الاارئيس لتلاا  المقااابلات كاااان دقيقيااة لكاال مقابلااة 36

لنمااوذج العلمااي الماااراد بناااؤه في هاا ا البحااث للقياااادة التصاااور المباادئي لللمعاونااة علااى إنضاااج 
علااى الأبعاااد ذات الصاالة باا ل  ، وماان هنااا فماان المنطقااي أن تركاا  هاا ه المقااابلات الأخلاقيااة
 طرح الأسئلة التالية:. وبمراعاة ما سبو، تم النموذج

  "؟الأخلاقيةهل سبو ل   اع مفهوم "القيادة   -1
 من وجهة نظر  وما هي أبعادها؟ الأخلاقيةماذا تعني القيادة  -2
 ما أهم تل  الأبعاد؟؟ و الإداريةفي القيادة  الأخلاقيةإٍ أي مدى ترى أهمية مراعاة الأبعاد  -3
 ؟ وما أهم تل  الأبعاد؟الإداريةإٍ أي مدى ترى أهمية مراعاة الأبعاد القانونية في القيادة  -4
 لماذا؟و بتنمية ا تمع ورفاهيته؟  الإسهاممطالبة في  الأخلاقيةهل القيادة  -5
 ؟ثلة أو قص   للفعالية والكفا،ة؟ كيف؟ هل ل  أن ت كر أم الأخلاقيةهل تتطل؛ القيادة  -6
 ؟مثلاً ؟ ماذا عن توزان المصالح الأخلاقيةفي رأي : ما أهم الصعوبات أو التحدلمت أمام القيادة  -7
 ؟ الإداريةفي البيئة  الأخلاقيةكيف تقيم مستوى تطبيو القيادة   -8
 ؟الأخلاقيةفي ضو، خبرات  العملية ورصيد  المعرفي: كيف يمكن تع ي  القيادة  -9
 

نقااادم ملذصااااً لأبااارز النتاااائج الكيفياااة في مرحلاااة الدراساااة اتساااتطلاعية، وفيماااا يلاااي، 
يبهاا متبوعااة بملذا  الإجااابات الاتي أمكان الحصااول عليهاا ماان توذلا  بوضاع الأساائلة وفاو تر 

 المبحوأين: 
 

: هـــــل ســـــبل لـــــد سمـــــاع مفهـــــوم يالقيـــــادة المتيثـــــل في الســـــؤال الأول يـــــال  
م ر يساامعوه ماان قباال، وأفاااد بعضااهم ةنااه غاايّ ، أجاااب معظاام أفااراد العينااة ةراا "؟الأخلاقيــة
ماااانهم ةراااام قااااد  عااااوه في بعاااا   أنااااانا أفااااادبمعاااانى نخاااار، وقااااد  أراااام تعرفااااوا عليااااهو شااااائع أ

   . السياقات
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 الأخلاقيةالقيادة ال ي خصص لاستشكاف معنى  وفييا يتعلل بالسؤال الثاني
كبيّة من التنوع، حيث   على درجة كانت الإجاباتالمبحوأين،   من وجهة نظر وأبعادها

 ، ومنها:الأخلاقيةأعطى المبحوأون معاني عديدة للقيادة 
 .هي الربح وتنمية المال مع مراعاة ا تمع -1
 .مراعاة شعور الناس ومصالحهم -2
ية، وأهام الأبعااد: الإنساانتطبيو النظاام بالعمال ةفضال إمكانياة، ماع مراعااة احوانا؛  -3

 للعاملين. ،ثمولوية للعمل الربح المشتر  للجميع، وأن تكون الأ
جتماعياااة، الشااامولية وتغليااا؛ مصاااالح ح بالسااالو  القياااادي، المسااا،ولية اترتباااال الااارو ا -4

الأماااة، الضاااميّ، تقاااديم المصااالحة العلياااا، ربااا  الااادنيا بالآخااارة،القيم، الااادين، الطاااابع 
 الروحي.

 والدين.،هي مبادو الشري، الأمانة  -5
 واحترام الوقت. ،الإتقان كالأمانة،  قيةالأخلاالتعامل بعدل مع الموظفين بالصفات  -6
إحاترام قايم حقاوق :والعادات والتقالياد، وأهام الأبعااد  الأخلاقيةهي التي تراعي القيم  -7

 ع. موالسعي لتطوير أخلاقيات ا ت، الإنسان
 

والإجابات السابقة ت،كد على مسائل عديدة، ومن أهمهاا عادم شايوع مفهاوم القياادة 
لعربيااة الإساالامية وفااو نتااائج العينااة، بجاناا؛ تعاادد المااداخل لتوصاايفه ماان في البيئااة ا الأخلاقيااة

 قبل المبحوأين، مما يدل على أرا، ه ا المفهوم وشموله لأبعاد متنوعة.
 

في القيـــادة  الأخلاقيـــةمـــدى أهميـــة مراعـــاة الأبعـــاد الثالـــث عـــن الســـؤال  و ـــول
 ، جد امراعاة تل  الأبعاد هام  ةن أجاب المبحوأون جميعاً  وما أهم تلد الأبعاد؟ الإدارية

 وعن أهم تل  الأبعاد: تنوعت الإجابات كما يلي: 
 البعد الأهم هو رأس المال.رأس المال والمستفيدين، و  توازن مصالح بين مصلحة -1
 ."Just to be fairتنميته "  ،ثمالمحافظة على وجود الكيان  -2
 الإنتاج. ( التي تنعكس على جودةالإنسانيزلمدة الوت،  احان؛  -3
 ماكان يتمي  به التجار القدما، كالصدق، الوفا، بالوعد، الشفافية، القوة. -4
 بالوقت والمواعيد، الصدق. اتلت امالعدل، إتقان العمل،  -5
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 داخل بيئة العمل وخارجها. ةالصدق والإحترام، البعد عن الغش، الإنصاي والأمان -6
 الأخلاقيااااةالقياااادة  وث ةنلشااافافية،الدين، ووضااااح المبحاااالعااادل، الصااادق، الأمانة،ا -7

ت وكااان يُماال إ يوجااد قائااد عاابر التاااري  وأنااه ر رسااالة دعويااة تغلاّا؛ المصاالحة العامااة،
ساتثنا، با الأخلاقياةفلسفة وقيمة أخلاقياة حاتى الوأنياة، وكاان القائاد يساتدعي القيماة 

في العصااااار و صااااالت القيماااااة عااااان المعااااانى. ( عنااااادما فُ ةالرأ الياااااة الحديثااااا  الإدارةعصااااار 
تنفصال القيماة عان ر ، و متديناً ا ديث ر  ت قائد سياسي ةوروبا إت كان مسيحي  الح

في و  ،اعيااااةجتمان هنااااا  مساااا،ولية تكااااحيااااث ر  الإدارةقتصاااااد و السياسااااة بعكااااس ات
وا بتاارون فقاد كاان الإدارة، أماا في ،الأمين قبال الكاف للقيادة نالسياسة كانوا بتارو 

 وليس الأمين. ،الكف
 

 لالإداريةمدى أهمية مراعاة الأبعاد القانونية في القيادة   ول لل بالسؤال الرابعوفييا يتع
 ما أهم تلد الأبعاد؟ و 
 

، وعااان ماهياااة هااا ه جاااد ا مهماااةجمياااع أفاااراد العيناااة ةن مراعااااة تلااا  الأبعااااد  تجااااباإ ت،جاااا
 تنوعت الإجابات كما يلي: الأبعاد،
 .الأبعاد هي القوانين المحلية أهم -1
 .مور القانونية، ومنبعها الشورىمراعاة الأ -2
 .هب اتلت امل مايتعلو بالقانون و بشكل عام ك -3
 .الحيطة والح ر -4
أهميااة عاا ل المواضايع عاان الهااوى  القاوانين والأعااراي، تغايّ المفهااوم عاان الأخلاقياات، -5

    إنساانية المعااييّ،صاار التوجاه صاوب   يثالشذصي عبر القاوانين. في التطاور الحاد
لآن صاارت الأخالاق سام الأخالاق، بينماا اأن يُادث القتال با كنيمإذ في السابو 

 تفاقية جنيف(.امثال إنسانية   أكثر
من القانون، بينما القانون هو ال ي يُكم، ومن المعاييّ: أخلاقياات  الأخلاق أعمّ  -6

 العمل، وقت العمل والتعاون.
قع بعاد عدم الغش، التجسس، و نا؛ ماايو من الأو ،القانون مستمد من الأخلاق  -7

 بمشاكل قانونية.
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ــــادة ستفســــار عيــــا إذا كانــــ  تعلــــل بالســــؤال الخــــامس الــــ ي خصــــص للاوفييــــا ي القي
 ولماذا؟ ؟ افيدهارإوو  بتنيية امتيع ورفاهيته الإسهامميالبة في  الأخلاقية

 " نعم .. للتنمية، وليس الرفاهية" ااااااااااأجاب معظم أفراد العينة ب
تنوعات بقياة إجاباة السا،ال كماا لادى بعا  المبحاوأين، و  يةوقد تبين عدم وضوح معنى الرفاه

 يلي:
أن تكاون قادوة حسانة  الأخلاقياةبالتنمية وليس الرفاهية، ومان القياادة  الإسهاميج؛  -1

 لبقية رجال الأعمال.  
ا، ولأن الرفاهياة مطلوباة ا للتااجر أيضًانعم للتنمياة والرفاهياة، لأن العائاد سايكون جيادً  -2

 ع احميع.لأرا ت يل الأر وتنف
 .احميع لأنه سيكون لها دور والعائد بالخيّ سيعمّ   التنمية أوتً  -3
 .وليس بالضرورة الرفاهية، التنمية لإيجابية ذل  على الأعمال -4
بقواعاد المهنااة  اتلتا امذ يجا؛ إت  سا؛ وظيفتاه، إبتنمياة ا تماع القائاد لايس مطالبااً  -5

للمجتماااع، والإتقاااان قاعااادة أخلاقياااة، ولااايس  لقواعاااد المهناااة وفقااااً كانااات، فالعمااال   ألم  
 والأخلاق حالة إنسانية عامة وليست متعلقة بالقادة فق .

تنميااة ا تمااع هااي المطلاا؛ ولاايس رفاهيتااه، والأخاالاق هااي الأساااس والاادين المعاملااة،  -6
ناة ا تماع، وتنمية ا تمع تعتبر مي ة تنافسية مع العميل الاداخلي والخاارجي، والفارد لب

 لآخرين. العاملين ية منوالتنمية متعد
     ماااان مشاااااكل ا تمااااع، ودورنا في ا تمااااع يشاااابه دورنا التنميااااة والرفاهيااااة مهمااااة للحاااادّ  -7

 في المن ل، أي ليس الإطعام فق .
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ليــة والكفــاءة؟ كيــف؟ عاللف الأخلاقيــةهــل تتيلــب القيــادة  وقــد كــان الســؤال الســادس:
مااان جمياااع المبحاااوأين هاااي "نعااام"، اباااة وكانااات الإج  هـــل لـــد أن تـــ كر أمثلـــة أو قصصـــا؟ًو 

 كما يلي: لتعليل إجاباتُم   ا من التوضيحاتوأضاي المبحوأون عددً 
 .لأرا سب؛ للنجاح -1
 لية وليس للكفا،ة.اعنعم للف -2
 لية أهم لأن فيها روح المبادرة، بينما الكفا،ة ممكن توظيفها من نخرين.عاالف -3
تكون الأهمية في مصنع ماا  مثلاً ، فنعم، لكن أهمية كل واحدة  س؛ الوظيفة والمرتبة -4

نااكسر قواعاد  لية أهم. وقادعاهنا  قرارت ما فالف تا كانللكفا،ة  احودة(، بينما إذ
زدادت النوعيااااة الأهاااداي، وبشاااكل عاااام فكلمااااا  وفقااااً الكفاااا،ة في بعااا  الوظاااائف 

 ت الكفا،ة، واحمع بينهما أفضل.لية وقلّ عازدادت الفاالمرتبة الوظيفية 
دة عادد الماوظفين دون ، مثال زلمقائد فاعل خلاقي الأقائد ال، و أكثرلية اعفناحتاج ال -5

 .حاجة فعلية
العدالاااة ماااع احمياااع وقباااولهم وتباااد مااان لياااة بشاااكل عاااام، اعالقياااادة هااادفها زلمدة الف -6

 واحترامهم.
 

ستفسار عـن أهـم الصـعوبال أو التحـديال أمـام القيـادة أما السؤال السابع فقد كان للا
 :ت الإجابات كما يلي،وقد جا .كيثال علم التحديالتوفيان المصاح   عنو ؟ الأخلاقية

لشاااديدة للتغلااا؛ علاااى هااا ه جتماعياااة والحكومياااة، وقاااد يُتااااج الأمااار احااارأة االبيئاااة ات -1
 .التحدلمت

 أصع؛ شي، هو إداذ القرارات، ومن ذل  توازن المصالح. -2
 أهم التحدلمت هو التوازن في المصالح. -3
 ، ومع الآخرة وأوابها، مثال: الرشوة.اً المصالح عمومأهم التحدلمت تضارب  -4
إخضاااع ، دون ذاتُااا والمحافظااة عليهااا الأخلاقيااةبالقواعااد  اتلتاا امأهاام التحاادلمت هااو  -5

لسا،ال  تااج ل .الأخلاق ليست لها علاقة بالتاوازنو  الأخلاق لظري ال مان والمكان،
لأنا  أصحاب المصالحة، رضا، لإ وتحاجة، وليس لماذا؟ بالأخلاق اتلت امدقة عن 

عوضّاه  لله من تار  شايئاً ديث"ل  اودلاّ، المهم تطبيو المعاييّلكن احميع،  قد تغض؛
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رضااي الله عنااه  ،بسااذ  الناااس الله رضااا ماان الااتمس" :، وحااديث(219 منااه" الله خاايّاً 
سااذ  الله عليااه وأسااذ    الااتمس رضااا الناااس بسااذ  الله وماان وأرضااى عنااه الناااس،

 .( 220 " عليه الناس
القيااادة ، وصااعوبة وجااود يضاااً أأخلاقيااة  الأخاارىن تكااون القيااادات م التحاادلمت أأهاا -6

 تااوازن المصااالح يعتاابر تحاادلمً  (،فقاا  ولاايس رأسااياً  أفقياااً   الأخاارىبالإدرات  الأخلاقيااة
و قراباة للمادير ماع إدارات أق الشذ ، مثال وجود مصلحة شذصية ويرجع لأخلا

 أخرى فيعطيعهم أولوية على غيّهم.
 ،الأخلاقيااةتاا،من وتتحااترم القيااادة حاادلمت هااي التعاماال مااع الأطااراي الااتي تأهاام الت -7

 توازن المصالح أحد التحدلمت.و 
 
 

 . الإداريةفي البيئة  الأخلاقيةوكان السؤال الثامن عن تقييم مستوى تيبيل القيادة 
وأجاب واحد ةنه مانذف   ،ٍ ضعيفإةنه متوس   ألاأةو  ،ةنه ضعيف ألاأةوقد أجاب 

  ضعيف.ٍإ
 
 

: في تاسع، وهوجا، الس،ال ال الأخلاقيةوفي سؤال هام  ول سبل تعزيز القيادة 
 ؟ الأخلاقيةكيف يمكن تع ي  القيادة   ،، خبرات  العملية ورصيد  المعرفيضو 

 إجابة الس،ال كما يلي:نوعت وقد ت
 .الأخلاقيةالقدوة الحسنة، الأنظمة الآلية التي تدعم الضب  والقيادة  -1
 وت كالتحفي  المادي، وتوضيح الأنظمة.المكاف -2
 باحامعات.أخلاق العمل التوعية ا تمعية، حوكمة الشركات، تدريس  -3
 ذلاا   مثااالو  ،الأخلاقيااةتعماايم  ااارب أخلاقيااة ناجحااة، التاادري؛ المقاانن علااى القاايم  -4

 الاتي يساتفاد منهاا كثايّاً ساليمان الراجحاي ستفادة مان  رباة رجال الأعماال الشاي  ات
 .  الصدق والأمانةفي تع ي

                                                           

 .رواه أحمد (219)

 .بن حبانرواه ا (220)
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توضاااااع علاااااى أساااااس فلسااااافية للوصاااااول لمعيارياااااة الأخااااالاق،  اتيّالدساااااو ، التشاااااريعات -5
ٍ إ، فهاام الاادين الصااحيح ونقلااه ماان قيمااة ذاتيااة ريفااات، الرقابااة، الإصاالاح الاادينيالتع

  .على حساب العمل يةالروحاحوان؛  ن؛ تع ي  ، سلو  فعلي
جااا ، و الوسااايلة المناسااابة، عااابر ماناااة( قااايم  كالصااادق والعااادل والأالجااا ، يتعلاااو بنشااار  -6

عواماال تحديااد  :يتعلااو بالقاايم نفسااها، متابعااة نشاار وتطبيااو هاا ه القاايم  الرقابااة(، مثااال
  .KPIsالإنجاز 

، وضااع جاا ا،ات وعقااوبات علااى الأخلاقيااةتفعياال دور الحكومااة بالرقابااة علااى القيااادة  -7
ة العامااااة وروح المصاااالح المذااااالفين، الحااااد ماااان الإهتمااااام بالمصااااالح الشذصااااية وتع ياااا 

 الأخلاقياااةلقياااادة با اتلتااا امحاااول إيجااااد نلياااة لمراقباااة الشاااركات  جتمااااعي،التعااااون ات
غيّ المدرجة بسوق (، إجبار الشركات لتع ي  توطين الوظائف برنامج نطاقات:مثال  

 الشفافية.تطبيو متطلبات على نشر القوائم المالية و المال 
 

 :يفية والدراسة الرئيسة الدراسة الكملخص تحليل نتائج  13-2
، اعياةجم منهاا مفاردة وواحادةاأنتاا عشارة ،  شبه مهيكلة ةمقابل ألاث عشرة جرا،تم إ

 ،والخااااادمي ،في تلااااا  المقاااااابلات  تشااااامل: القطااااااع ال راعااااايوقاااااد مثلااااات جمياااااع القطاعاااااات 
 موعاة دقيقية لكل مقابلة حيث طرحات علايهم  40بمتوس  ، والتشييد والبنا،( ،والصناعي

العلماي  نماوذجالالتي تتمحور حول الأبعاد الأساسية في ه ا البحث بما في ذل  سئلة الأمن 
ال ي جرى بناؤه وتطويره في مراحل سابقة من ه ا البحث. وقد تضمنت المقابلات الأسئلة 

   التالية:

  "؟الأخلاقيةهل سبو ل   اع مفهوم "القيادة  -1
 ر  وما هي أبعادها؟من وجهة نظ الأخلاقيةماذا تعني القيادة  -2
 ؟ وما أهم تل  الأبعاد؟الإداريةفي القيادة  الأخلاقيةإٍ أي مدى ترى أهمية مراعاة الأبعاد  -3
 ؟ وما أهم تل  الأبعاد؟الإداريةإٍ أي مدى ترى أهمية مراعاة الأبعاد القانونية في القيادة  -4
 ماذا؟ و؟ ل(ازدهاره  ع ورفاهيتهبتنمية ا تم الإسهاممطالبة في  الأخلاقيةهل القيادة  -5
 ؟من وجهة نظر ؟ هل ل  أن ت كر أمثلة أو قصصاً  الأخلاقيةماهي متطلبات القيادة  -6
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 مع ذكر أمثلة ؟؟ الأخلاقيةحقيو مقومات القيادة ما أهمية توازن المصالح في بيئة العمل لت -7
 عمل فيه منظمت  ؟في القطاع ال ي ت الأخلاقيةم مستوى تطبيو القيادة كيف تقيّ   -8
   ؟ ؟ مع ذكر أمثلة أو قص   الأخلاقيةالقيادة  مما أهم الصعوبات أوالتحدلمت أما -9

 ؟الأخلاقيةفي ضو، خبرات  العملية ورصيد  المعرفي: كيف يمكن تع ي  القيادة  -10
 لأهميتها ؟ وفقاً  الأخلاقيةيمكن ترتي؛ الأبعاد الأربعة للقيادة  من وجهة نظر  : كيف -11

 
وفيمااا يلااي، نقاادم ملذصاااً لأباارز النتااائج الكيفيااة في مرحلااة الدراسااة الرئيسااة، وذلاا  بوضااع  

 يبها متبوعة بملذ  الإجابات التي أمكن الحصول عليها من المبحوأين: تالأسئلة وفو تر 
 

  ي؟الأخلاقية: هل سبل لد سماع مفهوم يالقيادة والثاني ولالأ نالسؤالا -
 وما هي أبعادها؟؟من ولهة نظرك  قيةالأخلاماذا تعني القيادة  -
هااال سااابو لااا   ااااع مفهاااوم القياااادة :أفاااراد العيناااة علاااى السااا،ال الأول جمياااعأجااااب  
م شاايوع هاا ا المفهااوم في ممااا ياادل علااى عااد ،، عاادا مبحااوث واحااد فقاا  "ت" اااااابا ؟ الأخلاقيااة

نشر ه ا المفهاوم  ، كما ي،كد على أهمية احهود التي يسعى البحث لتحقيقها فيالإداريةالبيئة 
 .وتفعيل أدواته

 

وكااان ماان أبرزهااا أرااا حيااال ذلاا ، را، "  تبايناات الآالأخلاقيااة"القيااادة  عاانىموحااول 
 الأخلاقيااة العناصاارهااي وأن أخلاقيااات الأعمااال ، الاادين في العماالو  خاالاقتطبيااو لمفهااوم الأ

لآرا، ياااة، وهااا ه اللجوانااا؛ الماد اعتبااااردون  طاااة بالقياااادةالمساااتمدة مااان الشااارع والعاااري والمرتب
راد العيناة،  أذهاان معظام أفا في ةحاضار  الأخلاقياةلقيادة المرتبطة با المعانيتدل على أن  المتنوعة

 .لدى البع  اعند الس،ال عنه اهستحضار اويسهل  ةقريب اعلى أر -أيضا-كما تدل 
، منهاا عادة تنوعت الإجابات لتشمل نقاطااً  الأخلاقيةأبعاد القيادة لس،ل عن وفيما يتعلو با

 : أرا
  .علي  ل  وما معرفة ما -
  .عمل ، ومعرفة حدود العمل المقبولمعرفة طبيعة  -
 وعدم الغش. الأمانةالصدق واتنضبال و  -
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للأطار العلمياة  قارباً  أكثاروتح  الباحث أن إجابات القطاع ال راعي كانت متنوعاة و 
في هاا ا  الأخلاقيااةفاااهيم لمالااوعي بارتفاااع ، وهااو أماار يمكاان أن يعاا ى تالأخلاقيااةفي المساالىلة 

مة تلا  صاطحاب منظوماة قيمياة عالياة تضامن سالااا غ ائياة تساتل م ال ي ينتج ماواد   القطاع
 .وللبيئة الإنسانمتها لصحة ،المواد وملا

ساااتقى مااان هاااو ماااا يمكااان أن ي الأخلاقياااةالقياااادة معااانى ةن  مبحاااوثٌ  أفاااادوفي قطااااع التشاااييد 
رااا دفااع ة الأخلاقيااةدة فاات القياااعرّ    القطاااع الصااناعيوفي، اتجتماعيااةية و الإنسااانالاادعائم 
، خلاقايطاار أن خايّ مثاال للنااس وتادفعهم بإن تكو أو  ،خلاقة الأاهداي مع مراعالناس للأ

                 وأن يكااااون القيااااادي صاااااح؛ خلااااو، وأن يتحلااااى بالأخاااالاق ويكااااون قاااادوة ويطبااااو ويلتاااا م.
والأماناة، والتواضاع ، الصادق هاو هااهمحوأاون ةن أ  أجااب المبالأخلاقياةوعن دعاائم القياادة 

الموضاااوعية و  ،العااادلو  ،التواضاااعو  ،التجااااوب و،القااادوة( والضاااميّ  والتطبياااو العملاااي والحااا م،
، وقااااد لّخصاااات أهاااام الاااادعائم ةرااااا مااااا جااااا، في قولااااه تعاااااٍ }إن خاااايّ ماااان الباااااب المفتااااوحو 
حيااث كااان  - عليااه وساالمصاالى الله –سااتلىجرت القااويّ الأمااين{، وماكااان عليااه رسااول الله ا

 يوصف با"الصادق الأمين".

 : ما يليلتشمل  "الأخلاقية"القيادة وفي القطاع الخدمي  تنوعت نرا، المبحوأين حول معنى 

ئمهاا هام دعاأو  ،سالاميساساها الادين الإأو  ،خالاق تتبناهاا مان قيما ن تقود ةأ -
 .واتحترام والعدل ةمانالأ

  .رباحقيم ومبادو توضع قبل الأخلاقية  و ة أعمال بطريقرة الأداإ -
 .وهي بالقدوة وحسن التصري ،القول فق العمل وليس  -
 خلاقيات المهنية وحسن التعامل،وعدم فرل الأوامر.بجميع الأ اتلت اممراعاة  -

 

 تنوعت الإجابات أيضاً لتشمل نقاطا عديدة منها:  "الأخلاقية"القيادة  ل أهم أبعادو وح
ل النقااااد واذا فقاااادت هاااا ه نصااااات وتقباّااالوالاااادين والإا والصاااادق وباااار الأمانااااةأرااااا  -

من الأمثلاة علاى ذلا  الكيفياّة الاتي تعامال بهاا  و ، خلاق والقيادةلأمور فقدت الأا
 .مع اتعرابي ال ي بال في المسجد  -صلى الله عليه وسلم – المصطفى

 .، الصدق والعدلخري الآحسن التعامل وفهم الرأ -
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ماا ساواه، الأمار الا ي  عان الخدمي(  ع إمتاز به ه ا القطاعين اٍ تنو وتشيّ إجابات المبحوأ
مساتوى  انخفاالة اٍ إضاافٍ تنوع ا اتت وإرتباطها بجوان؛ أخلاقية عديدة، إيمكن ع وه 

  العليا كما تح  الباحث. الإدارةدراة الوسطى عن أخلاقيات الرضى لدى الإ
 

أهميــة مراعــاة الأبعــاد  ىمــد عــن وقــد لــاء الســؤالان الثالــث والرابــع للإستفســار
الإجابات  تحيث تعدد ل؟ وما أهم تلد الأبعاد؟الإداريةفي القيادة والقانونية  الأخلاقية

 بشكل كبيّ لتشمل ما يلي:
 

 ، مستشااهداً الأخلاقيااةبعااد الأعلااى ضارورة مراعاااة  مبحااوث أكاد في القطااع ال راعااي،
إٍ التشاديد علاى جملاة مان ، وقد ذه؛ ( 221 وكلكم مس،ول عن رعيته" كلكم راع"  ديث

، ومن ، مسايرة الطبيعة كما خلقها اللهلإنسانيضر با  ن؛ كل ماتل  الأبعاد، ومن أهمها: 
وإجابااة المبحااوث السااابقة  .اسااتذدام المااواد الكيميائيااة غاايّ الساامية للمنتجااات ال راعيااةذلاا  

بات يسااامى  ، وهاااي مااااالأخلاقياااةشااايّ اٍ أهمياااة مراعااااة البيئاااة وأراااا ركااان محاااوري في القياااادة ت
وهو ذل  اللون من التفكيّ والاوعي الا ي يراعاي البيئاة  ،(222  "الأخضر " التفكيّ  با حديثاً 

االأبعاااد القانونيااة مهمااة  ن مراعاااةعلااى أكمااا أكّااد   ويصااورا ويُاااف  عليهااا. لتجناا؛ أي  جااد 
مااة البلااد نظأفهاام  ،لين،و بعاااد التعاااون مااع المسااهاا ه الأهاام لشااركة وماان أا تواجااهمشااكلة قااد 

 ،بمااا اقتناع بااه اتلتا امو  ،دم اتقتناااععاوالنقااش في حالااة  اتقتناااع بهاا ابتاادا،ً و الشاركة تعليماات و 
 .مانةالأالمصداقية و  مع

 

 ماان أهاام أبعادهااا أن وذكاار الأخلاقيااةأهميااة مراعاااة الأبعاااد وأكااد مبحااوث نخاار علااى 
ين البلاد قاوان ونياة، ومان أهمهااعلى ضرورة مراعاة الأبعاد القان -أيضاً -والصدق، وأكد الأمانة

  .عرايوالمنظمة والمفاهيم والأ

ة، ومراعااة الشافافي وتشامل في نظاره جاد امهمة جميع الأبعاد  نورأى مبحوث  لث أ
القانونيااة ، وفي احواناا؛ رااا  ااارةأ  جااةخطااا، في العماال الأ ية،  ناا؛ تبرياارالإنساااناحواناا؛ 

 .كومةالعلاقة التعاقدية مع الشركات والحذكر 
                                                           

 رواه البذاري. (221)
 .ةللتوسع: انظر مراجع في التنمية المستدام (222)
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والقانونياة،   الأخلاقيةٍ وعي المبحوأين ةهمية مراعاة الأبعاد إوتشيّ ه ه الإجابات  
 ، الأمااار الااا ي يعاااد م،شاااراً مااان الأبعااااد المهماااة الاااتي ذكااارت ننفااااً  عااادداً  - يضااااً أ -كماااا تبااايّن 

 شيوع أقافة أخلاقية جيدة في القطاع ال راعي.ل

أرااا  مبيناااً ة، ياانوالقانو  الأخلاقيااةالأبعاااد مبحااوث علااى أهميااة  وفي قطاااع التشااييد، أكّااد
وفي القطاع الصاناعي أجااب . ة والدولة، وأنظمة المنشلىةية واتجتماعيالإنسانتشمل احوان؛ 

رأى بسب؛ حالة عادم اتساتقرار وانعادام الرؤياة و  وع ا ذل ةن ه ه الأبعاد مهمة،  مبحوث
 ة.القدو و  الأمانةهي الصدق و  الأخلاقيةبعاد أن أهم الأ

 ولكنهاااا ليسااات كافياااة، وعلااال ذلااا  ةن كماااا رأى أن الأبعااااد القانونياااة مهماااة أيضااااً 
بعااد القانونياة تشامل الأو  ،خارىلادوافع أتحتااج بفعل القاوانين فقا  بال  ات تلت م سلوكي  الناس 

ها تصااااغ ئالثقافياااة الاااتي علاااى ضاااو الأبعااااد و  ،فهااام الواقاااع المحلاااي لكااال بلاااد: مااان وجهاااة نظاااره
في سااااياق الأعمااااال تبااااد ماااان تقااااديم هاااادالم لاااا ل  أنااااه في الصااااين  مااااثلاً ب ضاااار و  ،القااااوانين

  للقانون. ومخالفاً  خرى يعتبر تقديم الهدالم ممنوعاً أبينما في دول  والتعاقدات التجارية،

راا يجاا؛ إ، ومضاى في القااول الأخلاقيااةبعااد كبايّة لمراعاااة الأهميااة  أ ورأى مبحاوث  ن  
أكّااد علااى   في نفااس السااياق أيضاااً و  د مظهااره.ويُاادّ  هي يناا، الإنسااانالثوب يلبسااه كاان تكااون  أ

لأن   ولكنهاااا ت تغاااني عنهاااا الأخلاقياااةبعااااد راااا مكملاااة للأأبعااااد القانونياااة و أهمياااة مراعااااة الأ
  من جهة ويجد وسائل للتحايل عليه من جهة أخرى.قد يطبو القانون  الإنسان

، الصااادقومنهاااا ، خلاقياااةالأبعااااد الأعلاااى أهمياااة مراعااااة  شاااددّ  وتااالا ذلااا  رأي  لاااث
نظماااة المنظماااة أ، والاااتي منهااا بعاااد القانونياااةاة الأمراعاااعلاااى أهميااة  -أيضااااً -، كماااا أكّاادوالعاادل
 .والدولة

ماع الآرا، الساابقة، حياث أكادّت علاى  وفي القطاع الخدمي  أتت الآرا، متسقة  اماً 
، نظمااة المنظمااةومنهااا أ ، ونفااس الأماار ينطبااو علااى الأبعاااد القانونيااة،الأخلاقيااةأهميااة الأبعاااد 

في مثاال ذي صالة  ذكار وساائل و . بوقت العمل اتلت امو نتاجية بعاد الإأهم الأمن وذكر ةن 
 بالعمل. ضراردون الإ تعديل الغياب للموظفين المتمي ين مع المرونة حس؛ الموقف
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منهاا ، وذكر الأخلاقيةللأبعاد  أكبر  مع أهمية بعادةهمية جميع الأ مبحوث  ن  وأفاد 
منهاا، كماا يُادث خفا، شاي، إالمعلومات وعدم إبدا، ، الوضوح بالتواصل و الأمانة، الشفافية

 وأن ،مااةكاال القااوانين مه  كمااا شاادّد علااى أن،  في الخاادمات الرسااومأحيااانا ماان إخفااا، لاابع  
 ماتلت اعن أهمية  قليتباللوائح  اتلت ام وبيّن أن ،ن يتبعوا كل القوانين والأنظمةأس يج؛ النا
مااة نظاللااوائح والأ بعكااسمااات اي المنظهاادعاان رؤيااة وأ -وفااو رأيااه  -تعاابر الااتي تلقااوانين با

 .عنها تعبرالتى 

 يث تشامل  في القيادة  الأخلاقيةبعاد لأل  منظور أوسععلى  مبحوث  لث شددو 
أكاااد في نفاااس الساااياق أن و "، النظافاااةو اللباقاااة و نصاااات الإو حسااان المظهااار و حسااان التعامااال "

، وأعطااى تينفااع القااانونالااتي عنااد فقاادها  خاالاقلقانونيااة مهمااة أيضااا وهااي تتبااع للأالأبعاااد ا
بالأأاار العظاايم لتلاا  الفتاااة  ، مستشااهداً لخااوي ماان المذلااوق ولاايس الخااالوبا علااى ذلاا   مثاااتً 

 الااتي تبيااع اللااا مااع والاادتُا، وعناادما أرادت الأم ماا ج المااا، باللااا في غياااب الناااس، رفضاات
 ."إن الله تعاٍ يرانا"ا قائلةً الفتاة م كرة والدتُ

ن أو  ،همهاا المسااواة والعدالاةأمهماة و  الأخلاقياةبعااد ن مراعاة الأفاد مبحوث رابع ةأو 
ظمااة وهااي مكملااة للقيااادة نوتشاامل كاال القااوانين والأ -يضاااأ-بعاااد القانونيااة مهمااة مراعاااة الأ
  .بعضهمامكملان لةرما و جد ان كليهما مهم ة جاب خامسأ. و الأخلاقية

 

ميالبـــة في  الأخلاقيـــةالقيـــادة  س ليستكشـــف مـــا إذا كانـــ الســـؤال الخـــاموأتـــم 
جمياع المبحاوأين في القطااع ال راعاي  جاابأوقاد  رفاهيتـه .و افيدهارإو بتنيية امتيع  الإسهام

. وقد أكد بعضهم على أن بواعث ازدهارهمطالبة بتنمية ا تمع وزلمدة  الأخلاقيةةن القيادة 
ن العائااد يُااث علااى السااعي في حاجااات الناااس ولأاتساالام ماار تنبثااو ماان حقيقااة أن هاا ا الأ

منصااااوص علااااى أفضااااليتها في الأدبيااااات ن قيمااااة العطااااا، ولأساااايّتفع  عاااااملينعلااااى المنظمااااة وال
ا يشهد على إسهام تل  القياادة بتنمياة ا تماع وتحقياو وطرح بعضهم مثاتً اربي  الإسلامية، 

   .عهااد عمااار بااان عبااادالع ي الرخاااا، الااا ي عااامّ في الممكناااة والمتمثاال في أعلااى درجاااات الرفاهياااة 
ن لهااا انعكاسااات إيجابيااة ضااذمة في إ، حيااث ال كاااةالصاارامة في تطبيااو  علااى كمااا تم التلىكيااد

 ه ا ا ال.
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لتنميااااة ولاااايس مطالبااااة با الأخلاقيااااةبحااااوث بااااالىن القيااااادة مأفاااااد   في قطاااااع التشااااييدو 
مطالبااة  الأخلاقيااةةن القيااادة  مبحااوث الاارأي السااابو وافااو وفي القطاااع الصااناعي ، الرفاهيااة

ضااافية إ وتنميااة ا تمااع دلااو فرصاااً  ،قيااادةن التنميااة واجاا؛ علااى البالتنميااة ولاايس الرفاهيااة لأ
ومااان هناااا يتضاااح لناااا أن مفاااردة الرفاهياااة تعاااني لااابع  النااااس المساااائل الكمالياااة، مماااا  .للجمياااع

 ااه ا تماع. وفي ها ا الساياق  الأخلاقياةبات القيادة يجعلهم غيّ ميّالين لإدراجها ضمن واج
عان الأسااس  أفارد إدلاار وبوسانر في كتابهمااا " أساس جدياادة في تحليال التكلفااة والمنفعاة" فصاالاً 

 أخلاقياا، ة معيااراً الرفاهية الكليّ  اعتبارا على ده لأسلوب تحليل التكلفة والمنفعة، وأكّ  الأخلاقية
  .(223 وه ا ما ي ه؛ إليه الباحث 

 قاار وهااو ماااالف للحااد ماانمطالبااة بالتنميااة  الأخلاقيااةن القيااادة أ نخااررأى مبحااوث و 
مااان اتي أن التنمياااة  ، موضاااحاً جتماعياااة والصاااحيةمنياااة والإ ره الأيفياااد ا تماااع ويُماااي مااان ن

في  قياااادلمً  علاااى أن الكااال يعتااابر دشااادّ و ، فااارادالأ مسااا،وليةهياااة الرفافي حاااين أن تحصااايل القائاااد 
 مبحااوث ىرأ وقااد. التنميااةإحااداث في  اً واجباا -لاا ل  تبعاااً  -هياالعوأن  ،رموقعااه مهمااا صااغ

الااااتي تنشاااادها كاااال  ةسااااتدامأن التكاماااال ضااااروري لتحقيااااو ات بيناااااً  لااااث ةرهمااااا مهمااااان، م
 ماثلاً ، وضارب ( 224 "الناس شركا، في ألاأاة" :ل على أهمية ه ا الرأي  ديثدلّ ا تمعات، و 

 ياااينملا ٍإ ساانولم  المهماال الغاا ا، فاااائ  صاال حجاام ي،كااد الخلاال الواضااح في التنمياااة حيااث ي
  .العارمن احياع في  يينملاطعام يكفي لإما  وهو ،!انطنالأ

 

بواجباتُاااا  الأخلاقياااةأجمعااات الآرا، علاااى أهمياااة أن تقاااوم القياااادة القطااااع الخااادمي وفي 
   ،قااي قاادوةيااة باادون رفاهيااة قاصاارة والقائااد الأخلان التنموذلاا  لأ  لتنميااة والرفاهيااةلتحقيااو ا

 .الرفاهيااةدرجااة ماان عنهااا  سااينتجبتحقيااو أقصااى درجااات التنميااة، والااتي  ؛يعااني أنااه مطالاا اماا
الكارم وهاو وةراا مان "، مان الحاجاة قلايلاً  ىعلا"العايش بدرجاة أ ةرااأحدهم الرفاهية  وعرّي

 .مر محمودأ
 

                                                           

أبو              رجمة يُىت، أسس لديدة في تحليل التكلفة والمنفعةإري  بوسنر،  ،ما أيو أدلر (223)
 . 44ص  م،2011 د.ل.، زي، الرلمل، معهد الإدارة العامة،الفتوح، المرسي حجا

 .رواه أحمد (224)
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؛ الاااتي يجااا مااااتث نخااار باااالىن التنمياااة والرفاهياااة جااا ، مااان مسااا،ولية المنظوأفااااد مبحاااو 
 ات الاتيعلاى أن المنظما ، مشدداً له علاقة فيها من عملا، وموظفين منهتمام بكل عليها ات

في نفاس  ضاحاً و ، ماتجتماعياة لمسا،وليةإدارات تعانى باتلىسايس تقوم بما يج؛ عليهاا تتحتااج ل
وها ا  ،العلاقاات العاماة ضمنجتماعية ات المس،وليةالمنظمات تضع برامج الموضوع أن بع  

وأجاااب مبحااوث  باا اتُا.ن تكااون مسااتقلة أذ يجاا؛ إ يااه مااع المنهجيااة الصااحيحةأبر يتعااارل 
حين أن ماان حيااث الحاجااة لتحقيقهااا، موضّااماان الرفاهيااة أهميااة  أكثاارلتنميااة  لااث ورابااع بااالىن ا

خالاق وتعتماد منظوماة الأجا ، مان  يل تكاليف الحياة، وأراارباح وتقلالأ ب لمدة التنمية تسهم
 .ادةيالق فاعلية علىبشكل رئيس 

 

حياث  ؛الأخلاقيـةمتيلبـال القيـادة  ستفسـار عـنبالا السـادس وقد ع ـني السـؤال
ةن متطلباااات القياااادة  في القطااااع ال راعاااي أفااااد المبحاااوث الأولفقاااد  ،عااات نرا، المبحاااوأينتنوّ 

والقادوة  ةراا القياادة بالمثاالجااب مبحاوث  ن أو ، والمصداقية والأمانة اتلت امهي  الأخلاقية
 مبحاوث  لاث جاابفي حين أ ة القيم والثبات على التطبيو وأن يتطابو القول والفعل.ومعرف
 أكثاارلين بشااكل و بوجااود الااوعي الااديني الإساالامي وتقويااة التربيااة وإختيااار المساا،  تحقااوةرااا ت
  الإعلام والتربية بغرس ونشر ه ه القيم.   اوأن تقوم وزار ،خلاقية وفو معاييّ أدقة 

 

وفي ، جتماعيةية واتالإنسانراعاة احوان؛ بم ستجابة ةراد كانت اتوفي قطاع التشيي
تباعهاا ا، و الأخلاقياةلإيماان ةهمياة القياادة با القطاع الصناعي أفاد المبحاوث الأول ةراا تكاون

ن باول كاولنارال الأمريكاي  مافعال اح وذكار مثاات ،المتعلقاة بهاا لقايمل، والتحساين المساتمر اذاتي  
      . رئيسهب ل  رأي  للذارجية مخالفاً  وكان حينها وزيراً  على حرب العراق عندما اعترل

باارأي مختلااف عان كاال مااا ساابو حاين ذكاار أن متطلبااات القيااادة  أجااب مبحااوث  ن  و 
اتيجية ساااتر اوجاااود يلاااي ذلااا  ،  بتااادا،ً اون وجاااود رؤياااة ليعاااري النااااس ماااا يريااادهاااي  الأخلاقياااة

تحكاام الإطااار العااام الاا ي وجااود مبااادو لاا  كلااه ويضاااي إٍ ذ، إليهااا نليعرفااوا كيااف يصاالو 
ومثاّال  ،اً أخلاقياا اً فعاالاً أو قائااد اً قائااديعملااون فيااه. كمااا أكّااد علااى أنااه تيعتاابر كاال قائااد ناجااح 

 يمكاان أن يوصااف ةنااهت لااه نجاحااات عسااكرية كباايّة ولكنااه  تالاا ي كانااهتلاار  علااى ذلاا  بااا
كمنطلااو المعرفااة بالأخاالاق  بااات هااي ورأى المبحااوث الثالااث ةن أباارز المتطل قائااد أخلاقااي.  
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مااااان الصااااادق والعدالاااااة ذكاااااره  ٍ ماااااا سااااابوإضاااااافة إ في تطبيقهاااااا، (ساااااتدامةات  ساااااتمراريةوات
  والموضوعية والضميّ.

مبادو وقيم و ، بادو وأخلاقيات الفردم وفي القطاع الخدمي  عبر المبحوث الأول ةن        
معلوماااات  الااا ي يتضااامنلتقريااار السااانوي بال علاااى ذلااا  ومثاّاا،  ثااال أبااارز المتطلبااااتالمنظماااة 

 ، معطيااً هت از المعاييّاوعدم  اتلت ام ةرا وأفاد مبحوث  ن   قيم الم،سسية.العديدة من أهمها 
القياادة وقد شادّد علاى أن  .ستقلالية في البدايةا أكثركانت التي  قناة اح يرة ب مثاتًعلى ذل 

 الثابات اتلتا امبمجارد باد، المسااومة علاى ، وأناه ابالكامل وقول الصو  اتلت ام تعني الأخلاقية
ورأى أن أحااد  ،عموماااً  الأخلاقيااة ااراي وهاا ه مشااكلة القيااادة يبااد، ات الأخلاقيااةالقيااادة  في

   .باااني أمياااةفي عصااار و  -رضاااي الله عااانهم-ن في فاااترة الخلفاااا، الراشااادي الأمثلاااة هاااو ماااا حااادث
الصاادق و  وحساان المظهاار، ،علاام، والتواضااعدين، والالاا :جاااب البقيااة ةن أهاام المتطلبااات هاايأو 

  .وقت العملالإنضبال في  هتأمثلومن الح م ، و والتوازن،والعدل 
 

أهمية توافين المصاح في بيئة العيل لتحقيل ستفسار عن ولاء السؤال السابع للا
التوازن ليس جاب المبحوث الأول في القطاع ال راعي ةن وقد أل الأخلاقيةمقومال القيادة 

؛ مصلحة عميل بإنتاج غلّ تُ  قد ،ضمن م،شرات أدا، محددة، وأنه لعدلة لضمان اضرور 
 .على حساب نق  الأرباح للمنظمة منتج نقي
 يطين الوظااائف الاا و علااى ذلاا  بتاال ومثاّا،  جااد امهمااة  جاااب مبحااوث  ن ةراااأو 

ااا يعتااابر مطلبااااً   جاااابأو  مااان التاااوازن. في إطاااار ياااتمّ طااااع الأعماااال، إت أناااه يجااا؛ أن في ق املح 
علاااى ذلااا  التاااوازن الااا ي حااادث جااارا،  مثاااالوك، التاااوازن مطلااا؛ مهااام مبحاااوث  لاااث ةن

  . اعي، الأمر ال ي أسهم بتحسين أحوال الناسجتمالضمان اتالتطبيو لوسائل 

تااااوازن المصاااالح باااين جميااااع   أكّاااد مبحااااوث علاااى الأهمياااة الكبااايّة لقطااااع التشاااييدوفي 
لوقت الحالي يتم تغلي؛ مصلحة أنه في ا، مبيناً (الموظفين، لا ، البيئةة، المالمنظم    الأطراي

    .ث ضرر على المدى الطويلدو يتسب؛  لا  وهو ما الم
 

، موضااحاً أنااه ماان جااد امهاام وفي القطاااع الصااناعي  أفاااد المبحااوث الأول ةن التااوازن 
وفي ها ا ية تحقيقه، كيفعن  بل الس،ال  ،لاؤ ستمحل  تليسأهميته  أن م،كداً ، و مورأصع؛ الأ
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وأفااااد  .طااارايالأجمياااع مصاااالح  باااينتكتناااف تحقياااو التاااوازن ٍ الصاااعوبة الاااتي إإشاااارة واضاااحة 
أمثلاااة لتباااادل  معطيااااً  ،عااادتً  تاااوازناً يجااا؛ أن يكاااون  هوأناا جاااد امهااام  مبحااوث  ن ةن التاااوازن

  .(225 وبصالها{ مان فومهاا وعدساها} :خرجاه الله تعااٍ لعبااده مان الأرلما أ ع، وهيالمناف
ليشاامل مصااالح شذصااية  ديرين الاا ي يبااالغ فيااه أحياااناً حااول ساافر الماا نخاار مثاااتً كاار كمااا ذ 

ث ماانهم في ظاال ضااغول دتتعااارل مااع روح التااوازن المنشااود ماانهم، خاصااة أن هاا ا الأماار يُاا
  على ابعيهم.    يمارسورا
 

عان ثاال بم ثلاً في التعامل، ومم العدالة، كما جد اوأكّد مبحوث  لث ةن التوازن مهم 
في حاال ظهار أناه مان  رفاع الساعراولاة لمح عناد وقوفاه سايارة العميال مساتوى إٍ م،سسة تنظر

  لشاركةموجهاة إذا كانات  ةر خياليااساعة ةيّيالخ دعوة للأنشطةالم وجهة أخرى تقد ،الأغنيا،
     كبيّة.  

، كاناات  أهمياة التااوازن مااع المصاالحة العامااة ألم  علااى  في القطااع الخاادمي أكااد مبحااوثو 
كااون هنااا  تفي حقيقااة الأماار باال يجاا؛ أن لاايس هنااا  تااوازن ين رأى مبحااوث  ن ةنااه في حاا

مان  اً عادد ، معطيااً أنظمة تتُبع لتحقيو ه ا التوازن، م،كداً أن الأخالاق حاو ت مسااومة علياه
يجااا؛    لمدة الأرباح ةي تكلفاااةمااان ساااعي المنظماااات لااا الأمثلاااة التوضااايحية ومنهاااا أناااه بااادتً 

وضارب  .الظاروي المحيطاة ببيئاة العمالخطة لا لمدة الأرباح ماع مراعااة  الإعداد جيداً بتحضيّ
يجا؛ أن حينهاا   قارارات صاعبة حاتت الطوارو حيث الحاجاة لفيمثاتً توضيحياً بما يُدث 

 وأن هناااا  حاجاااة لإغااالاق،رياااار الشاااركة انقااا  الأرباح قاااد يااا،دي إٍ نوضاااح للعااااملين أن 
  .     هانم النصف الآخرنصف الأقسام لنبقي على 

أهاااداي علاااى أهمياااة وجاااود معااااييّ و  ةن التاااوازان مهااام، م،كاااداً  وأفااااد مبحاااوث  لاااث
وهااو  .في نفااس الوقات كبايّ  ، كمااا أناه تحاادجاد اةن التاوازن هااام  ورأى مبحاوث رابااع ه،لقياسا
  غيّ مستحيل.و  غيّ سهل، وأنه جد امهم  أن التوازن دخامس أكّ مبحوث  رأينفس 
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 في الأخلاقيـةم مسـتوى تيبيـل القيـادة يتقيـلمعرفـة مـدى  امنالسؤال الثوخصّص 
المبحاااوث الأول مااان القطااااع  جاااابأ وقاااد ل  يعيـــل فيـــه المبحـــوثالقيـــاع الـــ ي و  المنظيـــة

توساا  في م حااين رأى أنااه بهااا، في نظمااة الااتي يعماالبالممسااتوى التطبيااو مرتفااع   ال راعااي ةن
ت يوجاد قطااع  م،كاداً أناه ،بيو جيادمستوى التطةن  وأفاد مبحوث  ن. بشكل عامالقطاع 

 أن المساااتوىجياااد بالقطااااع، و ةن مساااتوى التطبياااو   لاااث مبحاااوث جاااابأو  .متميااا  بالن اهاااة
، الااتي رأى أن الأدويااة وقطااع غيااار السااياراتقطاعااات أخاارى كقطاااع بشااكل عااام أفضاال ماان 

 .  رها المباشرة على سلامة الناسها رغم أهميتها ونالغش يكثر في
    

اب مبحااوث في قطاااع التشااييد ةن مسااتوى التطبيااو ضااعيف، ويعكااس هاا ا أجاا اكماا
قياات د لكثايّ مان معااييّ الن اهاة وأخلاالرأي صورة جطية معروفة عان قطااع التشاييد ةناه يفتقا

  العمل.

، القطاااعالتطبيااو مرتفااع في  سااتوىم ةن   أفاااد المبحااوث الأولالقطاااع الصااناعيوفي 
 توسااا .الممتوساا  إٍ أقااال ماان يااتراوح باااين التطبياااو  في حااين رأى مبحاااوث  ن ةن مسااتوى

بشااكل  متوساا  في القطاااعو المنظمااة في  مبحااوث  لااث ةن مسااتوى التطبيااو مرتفااع أجااابو 
 .عام

 

ع في القطاااع، ةن مسااتوى التطبيااو مرتفاا القطاااع الخاادميبحااوث الأول في جاااب الموأ
أن المنظمااة  ذكاار ، كماااطاااعالشااديدة في الق العماالا، والمنافسااةٍ دور وعاا ا السااب؛ في ذلاا  إ

كاان لقيماة أخلاقياة ها أساسااً  ،ه وذلا  لأن إنشاا  قياة مرتفعاةبقياادة أخلاتتميا   التي يعمل بها
بااين يااتراوح القطاااع في  الأخلاقيااةوقااد رأى مبحااوث  ن  ةن مسااتوى تطبيااو القيااادة  .مرتفعااة

 ،الخادميطااع القفي  ةن مستوى التطبياو مرتفاع ، كما ذكر مبحوث  لثٌ منذف  ومتوس 
القطااع أعلاى مان ن مساتوى التطبياو في ة ورأى مبحاوث راباع. يالصاناعأنه أقل في القطاع و 

متوسا  ةن مساتوى التطبياو  أفااد مبحاوث خاامسو من المتوس .  المنظمة أقلفي و  ،المتوس 
    .بالقطاع والمنظمة
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م التحــديال أمــا الصــعوبال أو ستفســار عــن ماهيــةللا الســؤال التاســعوخصّــص 
ةن أبارز التحادلمت هاي  القطااع ال راعايفي  بحاوث الأولجااب الموفياه أ ؛الأخلاقيـةالقيادة 

 الشاااريفة نافساااةالم لحماياااة بشاااكل خااااص ال راعاااي القطااااعفي و  ،عاااامضاااعف الأنظماااة بشاااكل 
بالحقاااوق، وضاااعف جاااديتهم ضاااعف وعاااي النااااس إضاااافة إٍ ، و المعااااييّ علاااى احمياااعياااطبتو 
عاادم وجااود  -أيضاااً -وماان التحاادلمت ، بتصااحيحهاوالمطالبااة لفااات بالمذالإباالاغ با تلتاا امبا

. وقد ذكر مثاتً حاول قلاة عادد وكفاا،ة مختابرات قيااس جاودة ة متذصصة بالأغ يةيهيئة رقاب
الأغ ياااة رغااام الااادور الكبااايّ لهاااا في سااالامة النااااس، وتحدياااد مااادى إلتااا ام المنظماااات بواجباتُاااا 

هااو  الأخلاقيااةةن أباارز التحاادلمت أمااام القيااادة  ثوأفاااد مبحااوث  لاا في الإنتاااج. الأخلاقيااة
ي وتفشّااا ،ا تماااع أقافاااة ضاااعفالاااوعي و  قلاااة إضاااافة إٍ عااادم وجاااود أجهااا ة حكومياااة فعالاااة،

 .في بيئات عمل كثيّة الفساد

 لقايم عناد أعضاا، الفرياوخاتلاي ااةن مان أبارز التحادلمت  لث ث و كما ذكر مبح
لاابع  تختصااار والااتي يتجااه لهااا  أحياااناً، العماالبجااودة ة الساارعة المذلاّا إضااافة إٍ، في المنظمااة

وقااد أكّااد المبحااوث علااى أن متطلبااات الن اهااة  ثاال  .إجاارا،ات العماال وتحقيااو الم يااد ماان الااربح
علااى ضااعف  بشااكل عااام، وفي بيئااات عماال محااددّة بشااكل خاااص، وذكاار أمثلااةً  كباايّاً   تحاادلمً 

الأكفاا،  قال الماوظفين، وتعياين غايّإجارا،ات ندث من  ااوزات لادى الابع  في الن اهة ما يُ
 أحيانا، ومحاولة إستغلال نطاق رحلات العمل لأمور شذصية تترضاها المنظمة.

 

تكاااا، علاااى الغااارب أهااام الصاااعوبات هاااي ات  ذكااار مبحاااوث ةن قطااااع التشاااييدوفي  
ل ، ومثّ بثقافتنا الإسلامية الأخلاقيةبالرجوع للجوان؛ يتم العلاج عتماد عليهم، ورأى أن وات

، إذ كيااف تنشاالى مشااكلة بالثقافااةيعاابّر عاان الفساااد علااى مااا يقااول ةن وجااود أجهاا ة لمكافحااة 
ذواتناااا وجااا ، مااان سااالوكنا الفاااردي لت امناااا بقااايم  يفاااترل أراااا في صاااميم احاجاااة حهااااز لمراقباااة 

      .!؟وا تمعي
 

أماا في القطاااع الصااناعي  فقاد أفاااد المبحااوث الأول ةن أبارز التحاادلمت هااي تعااارل 
النماااوذج المصاااالح، وفي هااا ا اكياااد علاااى أهمياااة عنصااار التاااوازن في المصاااالح، كلىحاااد مكاااونات 

 الثقافااة. وقااد أجاااب مبحااوث  ن  ةن أباارز التحاادلمت هااي الأخلاقيااةالقيااادة لقياااس  المقااترح
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 كيفياااة تحقياااوةن أبااارز التحااادلمت هاااي   وقاااد ذكااار مبحاااوث  لاااثٌ  .لعاااادات والتقاليااادبا ممثلّاااةً 
إضاافة إٍ الحاجاة ، الأخلاقياةةهمية القيادة  التوعيةوتوفيّ القدر الكافي من ، التوازن بالمصالح

  حول حاجات ا تمع.ل تواصأعلى في ال درجة   لتحقيو لتفاهم مع القياداتل
   

 هتماااام عااادم ات أبااارز التحااادلمت هاااي   أفااااد المبحاااوث الأول ةنالقطااااع الخااادميوفي 
 نشار أفكاار  نيااً، وقاد اقاترح ا تماعومان ، بتادا،ً اات نظملممن قبل قيادة ا الأخلاقيةلقيادة با

وشاادّد مبحااوث  ن  علااى أن أباارز التحاادلمت هااو .  همااا في ا تمااعدور وتفعياال  الرقابااةو الن اهااة 
ية لدى معظم الناس، وقد علاّل ذلا  الدينحضور احوان؛ ضعف أخلاقيات العمل رغم قوة 

الناااس في واقااع حياااتُم،  هى مااا يطبقااياانعكس علاا "، تبااروز سااطحي للاادينوجااود  بمااا أ اااه "
مقدّماة المبادو والقيم أن تكون  الأخلاقيةمن أهم دعائم ا تمعات وأكّد في ه ا احان؛ أن 
 أمثلة توضيحية عديدة منها:على الأرباح، وضرب 

حينماااا قاااام  -مقااار صاااناعة السااايارات -ماااا حااادث في مديناااة ديترويااات الأمريكياااة -
 Automationلاقيااة تطبيااو نظاام الصااناعة الآليااة نقاااش حااادّ حااول ماادى أخ

إٍ تادهور أوضااع  تماع المديناة بساب؛ تساريح أعاداد   تحقاً  والتى أدى تطبيقها
 كبيّة من العاملين، الأمر ال ي أدى إٍ تدهور الصناعة ذاتُا بعد فترة. 

علااى حساااب ماان ت ماان الناااس عااري الظاااهرة المنتشاارة بمجتمعاتنااا بتفضاايل ماان يُ  -
ومااا يتضاامنه أحيااانا ماان  "الواسااطةاااااا "ولااو كااان أكفاالى منااه، أو مااا يساامى ب عاارييُ 

 ااااوزات أخلاقياااة، حياااث  اااد كثااارة ملحوظاااة لأفاااراد عائلاااة أو قبيلاااة في منظماااة 
 باادأيشاابه ذلاا  في ا تمعااات الغربيااة وفااو م واحاادة بشااكل غاايّ ماابررّ، ويوجااد مااا

 It is not what you know !, it isالمهم ليس ما تعري! بل من تعري!"
who you know!" 

  ختبااار، وياارى جااواز ذلاافي ات سااات إساالامية يغااشّ مااع زميلااهطالاا؛ ياادرس درا -
 !.امساعدة وليس غش  ةنه  رهويبرّ 

 

، أخلاقيااً  ال ي تعمل فيه المنظماة قاد يمثال تحادلمً  المكان إٍ أن  لث أشار مبحوثو 
قااد  البيئااةكمااا أن ،  لساايّ الأعمااال وماان ذلاا  الأماااكن الااتي تنتشاار فيهااا الرشااوة وتكااون شاارطاً 

 الأخلاقيااةالقيااادة  موضاارب أمثلااة للتحاادلمت أمااا، الأخلاقيااةللقيااادة  محفاا ةً أو  ،تحاادلمً  تكااون
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قد أفاد مبحوث رابعٌ ةن أبرز و . المذتلفة ، العصبية القبلية ومظاهرهاهتمام بالمظاهرات ومنها
ضاعف التوعياة ةنواعهاا المذتلفاة ن أ، في حين رأى مبحاوث خاامس لتوازن بالمصالحهو ا تحدّ  

   .الأخلاقيةالقيادة  مأما هو أبرز تحدّ   وأشكالها
 

في ضــوء  الأخلاقيـةتعزيـز القيـادة  ؛ فقـد خصّـص لمعرفــة سـبلالسـؤال العااـرأمـا 
القطااع ال راعاي وقاد رأى المبحاوث الأول مان  لليبحوثين؛ رصيد المعرفيالالعيلية و  برالالخ

، الصابرو ، الأخلاقياةالتوعياة بالمفااهيم و حية بالأرباح للفائادة العاماة، التضاهاي  أن أهم السابل
لنصااااال  حتاج لأجيااااااليسااااام،كاااااداً أن الأمر  ،دى الطوياااااللماااااالمرجاااااوة في ايجابياااااات الإوتوضااااايح 

 عدياادة، ومنهااا الأخلاقيااةوقااد أفاااد مبحااوث  ن  ةن ساابل تع ياا  القيااادة . للمسااتوى الماالىمول
قاادوة ، ل، القيااادة باحتكااا  بالناااسات ،علاايم، التاادري؛، النشاارطاالاع، التالمعرفااة، الثقافااة، ات

تفعيال  وعبّر مبحوث  لث ةن أبارز السابل هاي. الأخلاقية  الأعمال الأنظمة التي تحفّ وسنّ 
التعليميااة بشااكل المناااهج عموماااً، وتطااوير التعلاايم و التربيااة  الي؛أساا طااويرتو ، المشاااركة والحااوار

  .خاص
 

إبااااراز أهميااااة القيااااادة في احامعااااات  علااااى دورع التشااااييد قطااااا مبحااااوث في  شاااادّدوقااااد 
وتقااااديم ، المتذصصااااة طباعااااة الكتاااا؛س للطاااالاب، إضااااافة اٍ عاااابر مقااااررات تاااادرّ  الأخلاقيااااة

تعلااايم بتدائياااة بالباااد، مااان المرحلاااة اتكماااا أكّاااد علاااى أهمياااة ،  لااا ات الغااارل الااادورات التدريبياااة
   .مادة الثقافة الإسلامية خلاقيات، ويمكن أن تكون ضمن موضوعاتالنش، ه ه الأ

 

ة للاااوعي المساااتمر  بااارز السااابل هاااي التنمياااةةن أ   أفااااد مبحاااوثالقطااااع الصاااناعيوفي 
 لقيااااادةجاااااذج متمياااا ة ل دور الاااابرامج التدريبيااااة، والبحااااث عاااان  وتفعياااال، الأخلاقيااااةبالقيااااادة 
علااى  وقااد أكّااد مبحااوث  ن   .بهاا ه الساالوكيات وتكريمهااا لتحبياا؛ الناااس وإبرازهااا الأخلاقيااة

لاادى  القيااادة الفطريااة ودور الاادورات التدريبياة، وأهميااة تنميااة ،وتنميتااهالأخلاقااي ، الفكاار أهمياة
 -رضاي الله عناه  -المثانى  ختاارعندما ا -صلى الله عليه وسلم -فعله  ل ل  بما ثلاً الناشئة مم

ية . كماااا حاااّ ر المبحاااوث مااان الآ ر السااالبسااانة أرباااع عشااارةادة الصاااحابة الكباااار وعماااره لقيااا
في حااين  .خصوصاااً  ، وعلااى القااادة الأخلاقيااينجاا؛ وتضااذيم الاا ات علااى القااادة عموماااً للعُ 

اضاااحة ومعلناااة و أخلاقياااة تشاااريع أنظماااة وقاااوانين  بااارز السااابل هااايأفااااد مبحاااوث  لاااث ةن أ
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 وائ  تحفّا  وتابرزجاووضاع المذتلفاة بتلا  الأنظماة،  زلمدة وعي احهااتو ، ويسهل الوصول لها
  .   الأخلاقيالمتميّ ين في السلو 

 يباااادأ الأخلاقيااااة  أكّااااد مبحااااوث أن أباااارز ساااابل تنميااااة القيااااادة القطاااااع الخاااادميوفي 
 تي  ،ثمحاتراماييّ أخلاقياة كالأماناة واتوفاو معااييّ دقيقاة تشامل معا بتادا،ً اختيار القياادات با

في   بتلىجيال ترقياة موظاف لأربعاة أعاوامعلاى دور المعااييّ مثااتً ، وأعطاى التدري؛ والتوعية دور
ة عدياادة. في حااين ذكاار مااع زملائااه، رغاام  ياّا ه في جواناا؛ عملياّا بسااب؛ سااو، تعاملااه منظمتااه
، في بيئااة العماال التوعيااة بالقيااادة والأخاالاقو العلاام في أن أباارز الساابل تتمثاال  ن نخاارانمبحااو 

 تكااااون أن أباااارز الوسااااائل  ذكاااار مبحااااوث رابااااعو . والتاااادري؛، نالتااااديّ و الإعاااالام وتفعياااال دور 
والادور الهاام لتقاديمها  لتربية احنسايةبا مثاتً ، وأعطى من البيت والمدرسة اً بد،فاعلة اللتوعية با

 .بالأسالي؛ الصحيحة
 

تتمثاّاال بتفعيااال دور  الأخلاقياااةةن أبااارز سااابل تع يااا  القياااادة خاااامس شااادّد مبحاااوث و 
 صال بالشاكلتكاي   الأخلاقياةحاول القايم إعادة هيكلة الرساائل و  ،التعليم والإعلام والمساجد

في بعاااا  المنظمااااات  أن نظُاااام أخلاقيااااات العماااال وباااايّن أن جاااا ،اً ماااان المشااااكلة في، الصااااحيح
ا يفشال تطبيقهاا في تلا  (، وهاو ماماثلاً   بيئاات غربياة تستورد من بيئات أخرى دتلاف عنهاا

 في المنظمة.  الأخلاقيةوبالتالي دورها في تع ي  احوان؛   البيئات احديدة
 

للقيــادة  لمكــوّنال الرئيســةترتيــب ا يــةكيف  ستفســار عــنللا الســؤال الحــادي عشــرولــاء 
 :ل وهيمن ولهة نظر المبحوثينلأهميتها  وفقاً  الأخلاقية

 

الدوليااة، بالقااوانين المحليااة، مراعاااة القااوانين  اتلتاا ام  :والقانونيــة الأخلاقيــةمراعــاة الأبعــاد  -
 .حترام قيم ا تمع، التقيد بقيم المنظمة(ا

 التاوازن باين مصاالح المنظماة ومصاالح موظفيهاا، التاوازن  :ل المصـاحالتوافين ال كي في تحقيـ -
بااين مصااالح المنظمااة ومصااالح ا تمااع، التااوازن بااين مصااالح المنظمااة ومصااالح القائااد، التااوازن بااين 

 .المصالح القريبة والمصالح البعيدة(
في المشااريع  الإساهام تلافي إلحاق أي ضرر با تماع،  :افيدهارإفي تنيية امتيع و  الإسهام -

 .برامج المس،ولية اتجتماعية(  في الإسهامالتلىهيل والتوظيف للموارد البشرية، ل التنموية
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ــــــة -  القيااااااادة  المهااااااارات القياديااااااة، الساااااامات القياديااااااة، الموقااااااف، الأجال :المقوّمــــــال القيادي
 . التحويلية(

ة حاليااً، وقاد رتبهاا  ضاعيف ناتكاوّ ةناه يارى أن جمياع المالقطاع ال راعاي وقد أفاد مبحوث من 
 كمايلي:

 .التوازن ال كي في تحقيو المصالح -1
 .ازدهارهفي تنمية ا تمع و  الإسهام -2
 .والقانونية الأخلاقيةمراعاة الأبعاد  -3
 .المقوّمات القيادية -4

 

 صناعي  قام مبحوث بترتيبها كمايلي:القطاع الوفي 
 .المقوّمات القيادية -1
 .والقانونية الأخلاقيةمراعاة الأبعاد  -2
 .التوازن ال كي في تحقيو المصالح -3
 نتيجة لما سبقه من أبعاد.  ا المكوّنه ، ويرى أنازدهارهفي تنمية ا تمع و  الإسهام -4

 

 في حين رأى مبحوث  ن  ترتيبها كمايلي:
 .المقوّمات القيادية -1
 .والقانونية الأخلاقيةمراعاة الأبعاد  -2
 . معاً( ازدهارهية ا تمع و في تنم الإسهام، و التوازن ال كي في تحقيو المصالح -3

  وفو أهميتها كما يلي:  لمكوّناتوقد ذكر مبحوث  لث ترتي؛ ه ه ا
 .والقانونية الأخلاقيةمراعاة الأبعاد  -1
 .المقوّمات القيادية -2
 .التوازن ال كي في تحقيو المصالح -3
 .ازدهارهفي تنمية ا تمع و  الإسهام -4
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 يمكن ترتيبها كما يلي:ةنه  رابع مبحوثجاب أالقطاع الخدمي وفي 
 .ازدهارهفي تنمية ا تمع و  الإسهام -1
 .والقانونية الأخلاقيةمراعاة الأبعاد  -2
 .المقوّمات القيادية -3
 .التوازن ال كي في تحقيو المصالح -4

 

 رتيبها كما يلي:تأنه يرى  نخروقد ذكر مبحوث 
 .المقوّمات القيادية -1
 .التوازن ال كي في تحقيو المصالح -2
 .والقانونية الأخلاقية مراعاة الأبعاد -3
 .ازدهارهفي تنمية ا تمع و  الإسهام -4

 
 لأهميتها كما يلي: وفقاً ترتيبها  نخرفي حين رأى 

 .المقوّمات القيادية -1
 .والقانونية الأخلاقيةمراعاة الأبعاد  -2
 .التوازن ال كي في تحقيو المصالح -3
 .ازدهارهفي تنمية ا تمع و  الإسهام -4

 

 بارزةالمتعلااو بالمقومااات القياديااة يُظااى ةهميااة  نكااوّ المويتضااح ماان هاا ه التفضاايلات 
،كااد علااى الاادور الاا ي يمكاان أن ينااتج ماان التركياا  علااى المبحااوأين، الأماار الاا ي يمعظاام  لاادى

  في قطاع الأعمال. الأخلاقيةه ا المكوّن في تنمية القيادة 
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 خا ة 
ى أساالوب المقااابلات شاابه تم اتتكااا، علاا حيااث ،البيااانات الكيفيااةبتحلياال الفصاال  عااني هاا ا
وقااد خلاا  التحلياال الكيفااي إٍ جملااة ماان النتااائج المهمااة، الااتي يمكاان تكثيفهااا عاابر المهيكلااة، 

 النقال التالية:

انتشاره كما ينبغي، وها ه النتيجاة متناغماة ماع ، وعدم الأخلاقيةة مفهوم القيادة دّ ج   -
 .النتائج الكمية

والمتمثلااااة في:   الأخلاقيااااةالقيااااادة  قاااايمبع  لااااأكااااد المبحوأااااون علااااى الأهميااااة المحوريااااة  -
ها ه القايم بشاكل   ترسا  الأمر ال ي يوضح مان جهاة أخارى عادم ،الأمانةالصدق و 

 .كاي

ون رهااااا في  الأخلاقيااااةبعاااا  القصاااا  ذات العلاقااااة بالقيااااادة أورد بعاااا  المبحااااوأين  -
الماااا،أرة في نشاااار الااااوعي بالقيااااادة بطريقااااة تااااوحي ةن القصاااا  ماااان العواماااال ا تمااااع، 

  في المنظمات. وترسي  سلوكياتُا  خلاقيةالأ

 الأخلاقيااةمراعااة الأبعااد مكاوّن  ،ثمأعطاى المبحوأاون أولوياة لمكاوّن المقوماات القيادياة -
، الأمر ال ي ي،كد على الدور الا ي يمكان أن يناتج مان التركيا  علاى ها ين والقانونية

 في قطاع الأعمال. الأخلاقيةالمكوّنين في تنمية القيادة 
د علااااى دور التشااااريعات والإجاااارا،ات القانوينااااة في نشاااار، ودعاااام ساااابل تطبيااااو التلىكياااا -

 .الأخلاقيةالقيادة 
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 الرابع عشرالفصل 

 توصيال البحث
 

 :  مقدمة
ضااو، النتااائج الااتي تحصاال الباحااث في  إليهاااهاا ا الفصاال أهاام التوصاايات الااتي خلاا  ياابرز      

 التوصايات وتعكاس" وفو منظور عربي إسالامي، الأخلاقية"القيادة  لموضوع دراستهعليها في 
مقترحااااات ذات طااااابع عملااااي، ونظااااراً لتعاااادد زوالم الظاااااهرة القياديااااة وتعاااادد الأطااااراي ذات 
العلاقة والتلىأر والتلىأيّ بها، فإنه من المنطقي أن تتعدد احهات التي نبلور لها توصايات محاددة. 

 لمحاور التالية:ا وفووفي ضو، ما سبو، سيتم عرل التوصيات 

 .توصيات لمنظمات الأعمال -

 .توصيات للمنظمات القانونية -

 .توصيات للمنظمات التعليمية والتربوية -

 .توصيات لم،سسات ا تمع المدني -

 .توصيات للمنظمات الإعلامية -

 .توصيات للدراسات البحثية المستقبلية -
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 توصيال لمنظيال الأعيال 14-1

في جميااااع  الأخلاقيااااةمسااااتولمت مرتفعااااة ماااان القيااااادة لكااااي تضاااامن منظمااااات الأعمااااال      
  اتت عملها، فإننا نوصي ةن تقوم بما يلي:

، وذلا  أن تلا  الثقافاة تشااكّل الأخلاقياةتطاوير الثقافاة التنظيمياة بماا يادعّم القياادة  -1
 ا للسلو  وصناعة القرارات داخل المنظمة.إطاراً مرجعي  

أن  عتباااار، باالأخلاقياااةالقياااادة  جوانااا؛ يملتااادعتطاااويرالقيم الم،سساااية وتفعيااال دورهاااا  -2
 تل  القيم  ثل إطاراً حاكماً للتفكيّ والممارسة في كل منظمة.

ركيا ة محورياة في عملياة صاناعة القارار لادى القاادة، ولاو  الأخلاقياةيتعين جعل المسلىلة  -3
ترت؛ على ذل  تحمل المنظماة لقادر مان الخساائر أو مواجهاة بعا  التحادلمت علاى 

 القريبة والمتوسطة والبعيدة الأجل. المستولمت

ومصاالحة  العاااملينمصاالحة بااين مصاالحة المنظمااة و لتحقيااو التااوازن وضااع إطااار محكاام  -4
ا تمع مان جهاة، والمصاالح القريباة والمصاالح البعيادة مان جهاة أخارى   ضامن منظاور 

 استراتيجي م،سسي يتكئ على قيادة أخلاقية فاعلة.

يث أبت في ه ا البحث أن ه ا الوازع له دور كبايّ تع ي  الوازع الديني الأخلاقي، ح -5
 في ترسي  المكوّ ن الأخلاقي في القيادة.

ومنهاا ، الأخلاقياةأيّاً في  اال القياادة ا كثرتنمية وعي المنظمات ةهمية السمات الأ -6
 .الرؤية، الإيمان الحكمة، الثقة، الشجاعة، الأمانة،

فكاراً وممارساة، حياث أأبات  الأخلاقياةدة في ترساي  القياا القادوة العملياة أسلوبتبني  -7
 البحث نجاعة مثل ه ا الأسلوب.  

في  الأخلاقيااةاحااودة و لاارب  التكاااملي بااين سااعي المنظمااة لتحقيااو درجااات عاليااة ماان ا -8
صاااناعة القااارار الأدا، والسااالو  المهاااني، وذلااا  لتكاااريس البعاااد الأخلاقاااي في القياااادة و 

 الإنتاجية.و 
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وي يااد  العاااملين تنميااة المهااارات والمعاااري بمااا ينمااي وعاايتع ياا  ات اهااات الإيجابيااة و  -9
 ، فكراً وتطبيقاً.الأخلاقيةالقيادة في  ال هم اهيل

المساااااا،ولية كجاااااا ، مااااان   المشاااااااريع التنموياااااةفي  الإساااااهام الأخلاقيااااااةتساااااتل م القياااااادة  -10
لمنظماااات وفاااو منظاااور اساااتراتيجي يساااهم في تحقياااو بعااا  الأهاااداي لاتجتماعياااة 
 اة.التنموية المتوخ

، عااابر الأخلاقياااةفي المنظماااات في  اااال القياااادة  القيادياااة الكفاااا،اتتطاااوير وتااادري؛  -11
 برامج تطويرية وتدريبية عالية احودة.

ار واتختيااار والتعيااين عنااد اتسااتقطاب واتختبااعنايااة كباايّة  الأخلاقيااةإياالا، المساالىلة  -12
 .للقادة، بما يجل؛ للمنظمات قيادات أخلاقية فاعلة

 أدا، القاادة في المنظمااات، وتقياايم اهتماماااً عاليااً عنااد متابعاة  الأخلاقياةإيالا، المساالىلة  -13
و ألتجديااااد للقااااادة قاااارار باعلااااى  ااااو يجعاااال ماااان البعااااد الأخلاقااااي ركياااا ة في صااااناعة 

 .اتستغنا، عنهم
اتسااتقطاب واتختبااار واتختيااار والتعيااين في عمليااة  الأخلاقاايتكااا، علااى البعااد ات -14

 مات المذتلفة.للأفراد العاملين في المنظ
يكاااارّس تع ياااا  ات اهااااات الإيجابيااااة وتنميااااة المهااااارات والمعاااااري لاااادى العاااااملين بمااااا  -15

 السلو  الأخلاقي لديهم في كافة مسارات العمل.
المتابعاااة والتقيااايم لااالأدا، والسااالو  لكافاااة في عملياااة  خلاقااايالأاتعتمااااد علاااى البعاااد  -16

 م التجديد لهم.حيال التجديد أو عدقرارات اداذ  ،ثم، ومن الأفراد
مان خالال ، عناد تصاميم سياساة وأنظماة التعاوي  والترقياة الأخلاقياةمراعاة المسلىلة  -17

 م،شرات تفصيلية.و معاييّ واضحة وضع 
، بمااا يفعّ اال التلىدياا؛ والعقااابعنااد تصااميم سياسااة وأنظمااة  الأخلاقيااةمراعاااة المساالىلة  -18

 .المكوّ ن الأخلاقي في السلو  والأدا،
جااارا، مقاااارنات مرجعياااة  كّ نهاااا مااان الإفاااادة مااان الااادروس تشااجيع المنظماااات علاااى إ -19

قليمياة والدولياة في  اال لمنظماات المحلياة والإالمميا ة لابع  اتجاارب المستذلصة من ال
 .داري الأخلاقيلإتع ي  السلو  ا
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عدد مان مع  وشراكة علاقات تعاونتشجيع المنظمات على بلورة اتفاقيات تفاهم و  -20
 .بيقاتُا العمليةطوت الأخلاقيةالقيادة   الية والدولية في قليملية والإالمنظمات المح

 

 

 توصيال للينظيال القانونية 14-2

رايناااا تركي هاااا في اظماااات القانونياااة عديااادة، غااايّ أنناااا التوصااايات الاااتي يمكااان بلورتُاااا للمن     
 توصيات أساسية، وهي: عشر

في  ساالو  الأخلاقاايواضااحة تعاا ز التشااريعات ث تشاامل ياانظومااة القانونيااة  تطويرالم -1
 .الإدارةالقيادة و 

 تطوير ح مة من التشريعات العقابية للسلو  القيادي اللا أخلاقي. -2

بمذتلاف مساتولمتُا والعمال علاى الدولياة إجرا، مقارنة مرجعية للإفادة من التشريعات  -3
 تبيئة تل  التشريعات بما يتلا،م مع الإطار الثقافي العربي الإسلامي. 

اللازماااة لتصااانيف وتشاااذي  القااارارات ومااادى أخلاقيتهاااا في ونياااة وضاااع الأطااار القان  -4
   والأعمال.  الإدارةسياقات 

نياااااة لمنظوماااااة القانو ة بماااااا في ذلااااا  نلياااااات متابعاااااة التنفيااااا  لالإجرائياااااتطاااااوير الأبعااااااد  -5
 .المعتمدة، مع تحديد ح مة من العقوبات في حالة عدم تطبيقها

يااااة تطبيااااو "العدالااااة التنظيميااااة" تطااااوير تشااااريعات بمااااا يكفااااي لإحكااااام التوجيااااه لعمل -6
تحقيااو أعلااى مسااتولمت  علااى  ااو يسااهم في، في كافااة المنظمااات جرائيااة"العدالااة الإو"

 الواج؛ إداذها من قبل العاملين. جرا،ات الإالشفافية في إيضاح العدالة و 

في المنظماااات جرائياااة لإتصاااميم احوانااا؛ ا تطاااوير التشاااريعات اللازماااة لإحكاااام عملياااة -7
تيااااة لتطبيااااو عااااادل وماااانظمّ ودقيااااو ، علااااى  ااااو بلااااو بيئااااة مواجيااااة دقيقااااةمنهبطريقااااة 

 جرا،ات.للإ
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ب ل جهود كافية للتواصل مع احهات التشريعية والتنفي ية والتباحث حول إجرا،ات  -8
 .عبر إصدار تشريعات أو نليات تطبيقية جديدة تع ي  السلو  الأخلاقي

ياة لتلىهيال كفاا،ات قانونياة مختصاة يع المنظمات الحقوقية علاى تنفيا  بارامج تطوير تشج -9
 .الأخلاقيةفي  ال القيادة 

تشجيع المنظمات الحقوقية على تنفي  برامج لتوعية الشرائح المتنوعة حاول الأبعااد  -10
 وتطبيقاتُا العملية. الأخلاقيةالقانونية ذات الصلة بالقيادة 

 

 توصيال للينظيال التعلييية والتربوية 14-3

ات علمياة ووطنياة وقومياة اعتباار في تشكيل الشذصاية وإكمالهاا وفاو  كبيّللتربية والتعليم دور  
 ا يلي:بمعديدة، ويمكن توصية تل  المنظمات 

تشاااااجيع المنظماااااات التعليمياااااة والتربوياااااة في العاااااار العاااااربي علاااااى إقااااارار تعلااااايم المسااااالىلة  -1
 وأخلاقيات العمل في كافة مستولمت التعليم وفي جميع التذصصات. الأخلاقية

المنظمااااات التعليميااااة والتربويااااة في العااااار العااااربي علااااى وضااااع مقااااررات وكتاااا؛ تشااااجيع  -2
تعليميااااة تناساااا؛ مختلااااف الشاااارائح بمااااا في ذلاااا  شااااريُة الأطفااااال، وياااادخل في ذلاااا  

نظااراً لشااادة اأيّهاااا وانتشااارها الكبااايّ في العاااار العاااربي في  الأعمااال الساااردية والروائياااة 
 ه ا الوقت.

لمذتلاااف شااارائح  الأخلاقياااةأكفاااا، لتعلااايم المسااالىلة بااا ل جهاااود كافياااة لإنتااااج معلماااين  -3
 الطلاب  والطالبات مع ت رعهم بالوسائل التعليمية الحديثة.  

 المنظمات التعليمية والتربوية لأسلوب الح م التربوي بما يكرّ س السالو  الأخلاقاي تبنّي  -4
 ويُد من التصرفات المنافية له.

بها من موضوعات ضامن بارامج الدراساات وما يرتب   الأخلاقيةإقرار مسلىلة القيادة   -5
 العليا في مرحلتي الماجستيّ والدكتوراه.
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 توصيال لمؤسسال امتيع المدني 14-4

-أو هكا ا يجا؛ أن يكاون - الأخلاقياةيلع؛ ا تمع المادني دوراً كبايّاً في  اال القياادة      
 رئيسة، وهي: ويمكن بلورة توصيات متنوعة، إت أنه يمكن إجمالها في خمس توصيات

للسالو   متنوعاةاسايس جاوائ   تمعياة تشجيع بع  م،سسات ا تماع المادني علاى  -1
العمريااااة،  المسااااتولمت بمراعاااااة  ملائمااااة لمذتلااااف الشاااارائحالأخلاقااااي علااااى أن تكااااون 

 .والتذصصات المهنية ،العلميةو 
سالىلة الوعي ا تمعي حاول أهمياة الم ي فاعل في تع   م،سسات ا تمع المدني بدور قيام -2

 سلامي.المشروع الحضاري العربي الإفي إطار  الأخلاقيةها بالقيادة وربط الأخلاقية
، ماااع الااارب  الفكاااري والنفساااي باااين تع يااا  الاااوازع الاااديني الأخلاقااايفي حركاااة  الإساااهام -3

 الأخلاق والقيادة وفو قوال؛ تربوية ملائمة. 

علاى متياز"، ه "أخلاقية باحعل أقافة ا تمع وقيمالأنشطة الرامية م يدعفي ت الإسهام -4
نتاجياة الإالأدا، و بما يعا ز ، القيادي الأخلاقي لسلو ل سةمكرّ  عالية  قيماً  و يضمن 

  .مع مراعاة تحقيو الصالح العام للمجتمع في أي منظمة
والتعريااف بتجاااربهم الممياا ة  الأخلاقيااين اقااتراح باارامج ونليااات ماان شاالىرا إبااراز القااادة  -5

   وخدمة  تمعاتُم.  ،ر منظماتُملى تطوّ ون رها الإيجابية ع
 

 توصيال للينظيال الإعلامية 14-5

المكنة الإعلامية لها اأيّ متناام في العصار الحاديث، مماا يجعلناا نتفاا،ل بادور فاعال لهاا في      
 ، ومن الأعمال الكثيّة التي يمكنها القيام بها ما يلي: الأخلاقية ال ترسي  القيادة 

البعاد الأخلاقاي في جهود تكريس علام التقليدية  التلفاز والم لمع( لإوسائل اإسهام  -1
 لدى مختلف الشرائح اتجتماعية.

مان خالال  الأخلاقياةفي جهود   ير الممارسات القيادية الإعلام اتجتماعي إسهام  -2
 .في اليوتيوب( إنتاج مقاطع قصيّة ك مقنعةعميقة تحمل رسائل  تبني وسائل مبتكرة
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لام بكافة أشكاله في جهود التح ير من مغبة السلوكيات القيادية غيّ اضطلاع الإع -3
 وانعكاساتُا السلبية على ا تمع. الأخلاقية

تبني وسائل الإعلام لبرامج مخصصة للأطفال والشاباب، بماا يعاين علاى إنتااج قياادات  -4
 أخلاقية في المستقبل. 

علاى موضاوع القياادة لات لتسالي  أضاوا، كاشافة دصي  أعمدة في الصحافة وا ا  -5
 ومقوماتُا وعناصرها وأطرها التطبيقية. الأخلاقية

 

 توصيال للدراسال البحثية المستقبلية 14-6

هااااا بنفي جوا الأخلاقياااةأبعااااد القياااادة  البحاااث العلماااي يجااا؛ أن يساااتمر في استكشااااي     
لتركي  على ما يلي النظرية والتطبيقية، ول ا فإنه يمكننا إعطا، توصيات عديدة، غيّ أننا رأينا ا

 من التوصيات:

لتعمااااو في أبعاااااد محاااادّدة ذات صاااالة  نوعيااااة( تسااااتهدي ا أ اااااث كيفيااااةعاااادة تنفياااا   -1
، وذلااا  لقااادرة البحاااث الكيفااي علاااى سااابر الظاااواهر المعقااادة ذات الأخلاقياااةبالقيااادة 

 .العلاقات التشابكية

لقياااادة لتحدياااد مساااتولمت شااايوع الممارساااة التطبيقياااة ل ياااةكمّ   تنفيااا  دراساااات مساااحية -2
في  وبقياااة م،سساااات ا تماااعة الحكومياااة و الخاصااا اتفي منظماااات القطاعااا الأخلاقياااة

 .عالمنا العربي والإسلامي

ية لتحديد مستولمت اقتنااع القيااديين والعااملين في مختلاف تنفي  دراسات مسحية كمّ  -3
 .الأخلاقيةالمنظمات ةهمية القيادة 

للقياااااادة  عةوالمشاااااجّ  اماااال المعيقاااااةيااااة عديااااادة لتحدياااااد العو تنفياااا  دراساااااات كيفياااااة وكمّ  -4
 في مختلف المنظمات في عالمنا العربي والإسلامي. الأخلاقية

 تنفي  دراسات متداخلة التذصصات لتحديد أجال الشذصية للقادة الأخلاقيين. -5

 تنفي  دراسات متداخلة التذصصات لتحديد أجال التفكيّ للقادة الأخلاقيين. -6
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في منظماات  الأخلاقياةت لقياس فاعلياة القياادة أدواتنفي  دراسات تستهدي تطوير  -7
 القطاعات الخاصة والحكومية وبقية م،سسات ا تمع في عالمنا العربي والإسلامي.

تنفي  دراسات تساتهدي كيفياة إدمااج الفكار القياادي الأخلاقاي في بارامج ومقاررات  -8
 والتربوية على مستوى البكالوريوس والدراسات العليا.  الإداريةالعلوم 

تنفياااا  دراسااااات بغاااارل تحديااااد درجااااة اكتمااااال المنظومااااة القانونيااااة المدعمااااة للقيااااادة  -9
 واقتراح ما يل م لإكمالها. الأخلاقية

تنفياا  دراسااات بغاارل تحديااد مسااتولمت فاعليااة م،سسااات ا تمااع الماادني في تاادعيم  -10
 ، وتضمينها للمقترحات اللازمة.الأخلاقيةجهود ترسي  القيادة 

تقيااايم مساااتولمت فاعلياااة المنظوماااات التعليمياااة والتربوياااة في تنفيااا  دراساااات تساااتهدي  -11
 ، وتضمينها للمقترحات اللازمة.الأخلاقية ال القيادة 

الإعاااالام و  ،تنفياااا  دراسااااات بغيااااة تحديااااد درجااااات فاعليااااة وسااااائل الإعاااالام التقلياااادي -12
 ، وتضمينها للمقترحات اللازمة.الأخلاقيةاحديد في  ال القيادة 

جل تقييم مستولمت فاعلياة الابرامج التطويرياة والتدريبياة في  اال تنفي  دراسات من أ  -13
 ، وتضمينها للمقترحات اللازمة.الأخلاقيةالقيادة 

العلمي المقترح في ه ه الدراسة،  النموذجمكونات من  (Verification  والتحقّ  -14
 في البيئات المبحوأة. الأخلاقيةومدى اتصافه بدرجة عالية من التفسيّية للقيادة 

بغارل التحقاو الاتي تم تطويرهاا في ها ه الدراساة تنفي  دراسات تساتذدام اتساتبانة  -15
 من مستولمت الصدق والثبات.الإضافي 
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ملحل: خياب المحكّيين 
 والاستبانة

 

 



 

229  
 

  فظه الله  ..................................................سعادة الدكتور   

 وبعد:السلام عليكم ورحمة الله وبركاته                

دراسااة نظريااة تطبيقيااة مقارنااة"، ويهااتم  -ماان منظااور إساالامي الأخلاقيااةأقااوم بإجاارا،  ااث عنوانااه "القيااادة 
ماان منظااور إساالامي، ذلاا  المنظااور الغااني بالبعااد الأخلاقااي تنظاايّاً  الأخلاقيااةهاا ا البحااث بدراسااة القيااادة 

  ينبثاو مان الأخلاقياةلياة القياادة اعلقيااس ف –مبادئي –تقاتراح جاوذج  وتطبيقاً. ويجهد البحث في محاولاة
المعاصارة، ويتطلا؛ ها ا البحاث  الإدارياةموروأنا الثقافي وإطارنا الحضاري العربي الإسالامي، ويلائام بيئتناا 

ستبانة حول النم  القيادي الشائع في بع  منظمات الأعماال  عيناة البحاث(، والاتي حاددت باا اإجرا، 
(، حيث سايتم توزياع ة، البنا، والتشييددميالخ ،صناعيةال، ة راعيال في القطاعات شركة مساهمة محلية  20

ساتعرال تحليلاي للأدبياات العلمياة بطريقاة  در الإشارة إٍ أنني قمات باستبانة على كل شركة، و ا 100
ليااة تلاا  اعيسااتهدي قياااس ف الأخلاقيااةمنهجيااة مكّناات ماان بلااورة جااوذج علمااي مباادئي مقااترح للقيااادة 

نات رئيسااة يتفاارع كاال الفكاار العااربي الإساالامي. ويتكااوّن هاا ا النمااوذج ماان أربعااة مكااوّ  القيااادة ماان منظااور
 وهي كما يلي: ،نات فرعيةمكوّ  إٍ أربعةواحد منها 

بالقاااوانين المحلياااة، مراعااااة القاااوانين الدولياااة، إحاااترام قااايم  اتلتااا ام  والقانونيـــة الأخلاقيـــةمراعـــاة الأبعـــاد  -1
 ا تمع، التقيد بقيم المنظمة(.

التااوازن بااين مصااالح المنظمااة ومصااالح موظفيهااا، التااوازن بااين مصااالح   التــوافين الــ كي في تحقيــل المصــاح -2
المنظمااة ومصااالح ا تمااع، التااوازن بااين مصااالح المنظمااة ومصااالح القائااد، التااوازن بااين المصااالح القريبااة والمصااالح 

 البعيدة(.
ـــة امتيـــع و  الإســـهام -3 في المشااااريع  الإساااهامر با تماااع،  تااالافي إلحااااق أي ضااار  افيدهـــارإفي تنيي

 برامج المس،ولية اتجتماعية(.في  الإسهامالتلىهيل والتوظيف للموارد البشرية، ل التنموية
 ، الموقف، الأجال  القيادة التحويلية(. المهارات القيادية، السمات القياديةالمقوّمال القيادية  -4

 

ساتبانة تساتذدم ةن ات الساابقة، علمااً  تكاوّنافرعاي مان الم كوّنوقد تم وضع بنود تقيس كل م
ا موافو 5موافو إطلاقاً( إٍ  غيّ 1أسلوب القياس الخماسي من   .(جد 

وفاااو المنهجياااة العلمياااة المرفقاااة ساااتبانة ا اااال، فااالىرجو التكااارم بتحكااايم ات لخااابرتكم في هااا ا ونظاااراً 
 المتعاري عليها، مع خال  شكري وتقديري لكم.

 عبدالله الكبيّ البا ث أحمد بن  أخوكم:
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 أولًا: المعلومال الشخصية: 

 ...................... (ختياريا سم: ات -
 ،       بنا، وتشييدخدمي     ،   صناعي     ،    زراعي:      ةقطاع الشرك -
 طبيعة العمل:    إداري           فنّي           إداري/ فنّي  -
 إدارة تنفي ية          ،  إدارة وسطى          ،  المستوى التنظيمي للموظف:   إدارة عليا -
 45من  أكبر        45-36        35-26   فلىقل    25العمر:      -
 رهادكتو         ،  ماجستيّ        ،  جامعي        ،  الم،هل:    نوي أو أقل -
 أخرى    ،كمبيوتر     ،ةهندس   ،ةعلوم  ت  ،ةجتماعياعلوم     ،ةعلوم شرعي   ،ةإداري التذص :   علود -
 15من  أكثر         ،15 -11        ،  10 – 6        ،  5 -1سنوات الخبرة:    -

 

 الملا ظال علم المعلومال الشخصية:
................................................................................................

................................................................................................
................................................................................................

...... ......................................................................................... 
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 للاستفسار عن   دبنداً، خصّ  كل بن 36ستبانة من  نياً: تتكون ات

درلـــــــــــــة  والسؤال المحدّد  له ا المكوّن الفرعي في الاستبانة البند الفرعي المكوِّن
 الملاءمة

دقـــــــــــــــــــــة 
 الصياغة

 ملا ظال

    والقانونية الأخلاقيةالرئيس الأول: مراعاة الأبعاد  نكوّ  الم

    .ةالقيادة تلتزم بالقوانين المحلي -1 وانين المحليةبالق الالتزام

    .ةالقيادة تراعي القوانين الدولي -2 مراعاة القوانين الدولية

    .القيادة تحترم قيم المجتمع -3 قيم المجتمعحترام ا

 التقيد بقيم المنظمة
 التقيد بقيم المنظمة
 التقيد بقيم المنظمة
 التقيد بقيم المنظمة

 نظمةالتقيد بقيم الم
 

 .القيادة تتقيد بقيم المنظمة -4
 .تضع القيادة معايير أخلاقية واضحة في المنظمة -5
 .تكافئ القيادة على السلوك الأخلاقي -6
 .القيادة تعاقب على السلوك اللاأخلاقي -7
 .تسعى القيادة لجعل الأخلاق مؤثرة في سير العمل -8

   

    الرئيس الثاني: التوازن الذكي في تحقيق المصالح نكوّ  الم

التوووووووازن بووووووين مصووووووالح 

 المنظمة ومصالح موظفيها

    .القيادة تحقق التوازن بين مصالح المنظمة ومصالح موظفيها -9

التوووووووازن بووووووين مصووووووالح 

 المنظمة ومصالح المجتمع

القياااادة تحقاااق التاااوازن باااين مصاااالح المنظماااة ومصاااالح  -10
 .المجتمع

   

التوووووووازن بووووووين مصووووووالح 

 المنظمة ومصالح القائد

    .التوازن بين مصالح المنظمة ومصالح القائد القيادة تحقق -11

التووووووازن بوووووين المصوووووالح 

 القريبة والبعيدة

    .القيادة تحقق التوازن بين المصالح القريبة والبعيدة -12

    ازدهارهفي تنمية المجتمع و الإسهامالرئيس الثالث:  نكوّ  الم 

    .تمعالقيادة تتلافى إلحاق أي ضرر بالمج  -13 ضرار بالمجتمععدم الإ

    .تسهم القيادة في المشاريع التنموية .  -14 بالمشاريع التنموية الإسهام

التأهيوول والتوظيووف للموووارد 

 البشرية
    .تسهم القيادة في التأهيل والتوظيف للموارد البشرية   -15

فووووووووي بووووووووورام   الإسووووووووهام

 المسؤولية الاجتماعية

 .القيادة تسهم في برامج المسؤولية الاجتماعية -16
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 ن الرئيس الرابع: المقومات القياديةكوّ  الم

 الســمات القيادية

 الســمات القيادية

 الســمات القيادية

 الســمات القيادية

 الســمات القيادية

 الســمات القيادية

 الســمات القيادية

 الســمات القيادية

 الســمات القيادية

 .ادة بوضوح الرؤيةيتسم القت. 17

 .حكمةادة باليتسم الق. ت18

 .ادة بالثقة يتسم الق.  ت19

 .ادة بالشجاعةيتسم القت. 20

 .ادة بالمبادرةيتسم القت. 21

 .ادة بالعدليتسم القت. 22

 .ادة بالأمانة يتسم القت. 23

 .ادة بالإيمانيتسم القت. 24

.ادة بالعلميتسم القت. 25  

   

 المهـــارات القيادية

 المهـــارات القيادية

 ديةالمهـــارات القيا

 المهـــارات القيادية

 المهـــارات القيادية

 .يةالإنساندة مهارات عالية في فهم النفس . لدى القيا26

. تمتلاااك القياااادة مهاااارات ياتياااة عالياااة )الااايكا ، ضاااب  الااانفس، 27

 .المبادرة(

 .. تتميز القيادة بتوافر مهارات فنية عالية28

 .عالية . تمتاز القيادة بتوافر مهارات إدارية29

 .. تمتلك القيادة مهارات فكرية عالية30

   

    .تتصف القيادة بمهارة فائقة في إدارة المواقف. 31 إدارة الموقف

 

 الأنماط القيادية 

 

 القيادة التحويلية()

لاتعتمد القيادة على الثواب والعقاب بال تعتماد علاى تقوياة العلاقاات  -1
 الشخصية والسلوك الأخلاقي.

        
 .دة البعد الأخلاقي لتحقيق رؤية المنظمة ورسالتهاتفعّل القيا -2

 .تجتهد القيادة لإيجاد معنى أخلاقي متماسك لما تقوم به من أعمال  -3

 .بداعيتحفزّالقيادة على ممارسة التفكير الخلاقّ وتشجّع السلوك الإ  -4

تلعاااب القياااادة دور المرشاااد لت اااوير مهاااارات العااااملين ومساااارهم   -5

 .المهني

   

 .......................،  الدرجة العلمية: ...................،  التخصص: ............ اسم المحكّم:
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 استبانه بحث علمي في موضوع القيادة
 

  الكرام والأخوات الإخوة

 

 .. تحية  يبة

 

ك مدير أوأدناه حول النم  القيادي الشائع للإدارة العليا في منظمتك  هستبانأرجو التكرم بتعبئة الا

إجابات صحيحة وأخرى خا ئة، وإنما فق  وجهات نظر حول يلك  المباشر ، علما بأنه ليس هناك

 .النم  القيادي، وستستخدم لأغراض البحث العملي فق 

 

: سابك، كيان، رابغ، التصنيع، المساهمة)فق ( لمن يعمل في هيه الشركات  الإجابةة: ملاحظه هام

  ،الزراعية، تبوك  الزراعية، الجوف اعيةالزرالمراعي، نادك، القصيم ، ينساب

 ،الخضري، البحر الأحمر،للصناعةالخزف، الجبس، الزامل 

 .مصرف الإنما ، مصرف الراجحي، بنك الرياض،البنك البري اني، البنك الفرنسي

 

 مع خالص الشكر والتقدير لجهدكم ودعمكم

 

 الديموغرافية :المعلومات  -
 ي ، زراعي ، خدمي .: التشييد والبنا  ، صناع الق اع -
 : إداري ، فني ، إداري / فني .  بيعة العمل -
 : إدارة عليا ، إدارة وس ى ، إدارة تنفييية . المستوى التنظيمي للموظف -
 فأكثر . 45،  45 – 36،  35 – 26فأقل ،  25:  العمر -
 : ثانوي أو أقل ، جامعي ، ماجستير ، دكتوراه . المؤهل -
م شرعية ، علوم اجتماعية ، علوم بحته ، هندسة ، : علوم إدارية ، علو التخصص -

 الكمبيوتر ، أخرى .
 . 15، أكثر من  15 – 11،  10 – 6،  5 – 1:  سنوات الخبرة -
 :الصحيحة الإجابةإختيار الرجا   -

 الإ لاقغير موافق على  :1 -
 موافق جدا :5 -

 
 
 
 

  

 
 

 



 

234  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 5 4 3 2 1 البند

 محلية.لقوانين التلتزم باالقيادة  -1

 ة.القيادة تراعي القوانين الدولي -2

 .القيادة تحترم قيم المجتمع -3

 .القيادة تتقيد بقيم المنظمة -4

 .تضع القيادة معايير أخلاقية واضحة في المنظمة -5

 لسلوك الأخلاقي.تكافئ القيادة على ا -6

 القيادة تعاقب على السلوك اللاأخلاقي. -7

 .تسعى القيادة لجعل الأخلاق مؤثرة في سير العمل -8

 القيادة تحقق التوازن بين مصالح المنظمة ومصالح موظفيها. -9

 القيادة تحقق التوازن بين مصالح المنظمة ومصالح المجتمع. -10

 لقائد.القيادة تحقق التوازن بين مصالح المنظمة ومصالح ا -11

 القيادة تحقق التوازن بين المصالح القريبة والبعيدة. -12

 القيادة تتلافى إلحاق أي ضرر بالمجتمع.  -13

 .تسهم القيادة في المشاريع التنموية .  -14

 .تسهم القيادة في التأهيل والتوظيف للموارد البشرية   -15

 .القيادة تسهم في برام  المسؤولية الاجتماعية -16

 .تتسم القيادة بوضوح الرؤية -17

 تتسم القيادة بالحكمة. -18

 تتسم القيادة بالثقة. -19

 تتسم القيادة بالشجاعة. -20

 تتسم القيادة بالمبادرة. -21

 تتسم القيادة بالعدل. -22

 تتسم القيادة بالأمانة. -23

 تتسم القيادة بالإيمان. -24

 تتسم القيادة بالعلم. -25

 .لدى القيادة مهارات عالية في فهم النفس الإنسانية -26

 .عالية )الذكاء، ضبط النفس، المبادرة(تمتلك القيادة مهارات ذاتية  -27

 .تتميز القيادة بتوافر مهارات فنية عالية -28

 عالية. تمتاز القيادة بتوافر مهارات إدارية -29

 .تمتلك القيادة مهارات فكرية عالية -30

 .القيادة بمهارة فائقة في إدارة المواقفتتصف  -31

 .الأخلاقي وكالسل تقوية على تعتمد بل والعقاب الثواب على القيادة تعتمد لا -32

 تفعلّ القيادة البعد الأخلاقي لتحقيق رؤية المنظمة ورسالتها. -33

 تجتهد القيادة لإيجاد معنى أخلاقي متماسك لما تقوم به من أعمال. -34

 تحفزّالقيادة على السلوك الإبداعي. -35

 تلعب القيادة دور المرشد لتطوير مهارات العاملين.  -36
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 المرالع 

، 1عمّااان: دار الشااروق، لالمــنهج العليــي وتيبيقاتــه في العلــوم الالتياعيــةل  ،أبااراش إبااراهيم -

 م.2009

 م.2005ل 1ل الرياضل دار المؤيدل طالعليا الإداريةالاستراتيجية ، المنيفإبراهيم  -

 الكت؛ -ة(، المصدر: الألوكة مخطوط سلوك المالد في تدبي الميالدبن أبي الربيع، ا -

،  تحقيااو خضاار محمااد خضاار، الكوياات، نصــيحة الملــوك الماااوردي،محمّااد أبي الحساان علااي باان  -

 م.1983ل 1مكتبة الفلاح، ل

 م.1996، 6، الرلمل، دار الخريجي،لفي الإسلام الإدارةأحمد أبو سن،  -

 م.2012، 3جدة، خوارزم العلمية، ل ،الوليز في أخلاقيال العيلأحمد الأشعري،  -

 م. 2000، 1، جدة، الخليجية للطباعة، لميةالإسلا الإدارةمقدمة في أحمد الأشعري،  -

 .م2011، 1، القاهرة، المكتبة الأكاديمية، لأصول البحث العليي ومناهجهأحمد بدر،  -

 م.1985، بيّوت، دار الكت؛ العلمية،   يب الأخلاق، هأحمد بن مسكوي -

ل، معهااد ترجماة: محمااد صاابحي، محمااد وهاابي، الاارلمل الثقافــة التنظيييــة والقيــادة ،شاااينإدجاار  -

 م.2011العامة،  الإدارة

 -وسلوكيال العيـل المضـادة للإنتاليـة الأخلاقيةتحليل العلاقة بين القيادة أسامة حساانين،  -

 جامعة سوهاج، د.ت. -، كلية التجارةدراسة ميدانية

 م.1994، 1جدة، دار حاف ، ل، القيادة والتغيياحابري،  بشيّ -
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 م.2010الطبعة العربية،، دار اليازوري، ، عمّانالإداريةالقيادة بشيّ العلاق،  -

 . 2013، 3،دار المسيّة للنشر والتوزيع والطباعة، لأخلاقيال العيلبلال السكارنة،  -

، 1دار المساااااايّة للنشاااااار والتوزيااااااع والطباعااااااة، ل ،الفعالــــــة الإداريــــــةالقيــــــادة باااااالال السااااااكارنة،  -

 م.2010

، ترجمااة صاالاح المعيااوي، مراجعااة يــلالنظريــة والتيب -الإداريــةالقيــادة بيااتر ج. نااورث هاااوس،  -

 .م2006العامة، الإدارةمحمد البرعي، الرلمل، معهد 

، د.ل، د.ن، جامعاة ناياف العربياة للعلاوم الأمنياةالريااض،  ،الأخلاق والقيـادةالطراونة، تحسين  -

 م.2010

، تعرياااا؛ رفاااااعي محمااااد رفاااااعي إدارة الســــلوك في المنظيــــالجيّالااااد جاااارينبرج وروباااارت بارون،  -

 .م2004، د.ل.، بسيوني، الرلمل: دار المري  يعيل علوإ ا

، 4، الاااااارلمل، مكتبااااااة الرشااااااد، لالمــــــنهج والميارســــــة –الإســــــلامية  الإدارةحاااااا ام المطاااااايّي،  -

 م.2010

، القاااهرة، عااين للدراسااات والبحااوث، النظريــة والتيبيــل -في الإســلام الإدارةعاباادين، حساان  -

 م.2010، 1ل

 م.1997 ،، عمّان، دار زهرانك الأفراد في المنظيالالسلوك التنظيييل سلو ، حسين حريم -

، م،سساااة القيـــادة: دراســـة في علـــم الالتيـــاع النفســـي والإداري والتنظييـــي، رشاااوان حساااين -

 .م2010،شباب احامعة، الإسكندرية

سـتخدام البحـث العليـي وتحليـل البيـانال با منهجيـة وأسـاليبدتل القاضي ومحمود البياتي،  -

 م.2008، 1، عمّان: دار الحامد، لSPSS  صائيالبرنامج الإ
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،عمااان، دار الفكاار، البحــث النــوعي والبحــث الكيــيبااو السااميد، أ ةذوقااان عبياادات، سااهيل -

 م.2003

لين في اـركة الاتصـالال الخلويـة الفلسـيينية بـين ؤو ة لـدى المسـيـالمهـارال القيادرائد الأغاا،  -
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