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ةَعرفلمَتماَسعَ كيلية،ََلتحوََالقيادةَابسلوكياتَ َتَالدراسةَإلىَبحثَعلاقةَالذكاءَالعاطفي َ هدفَ 
َبسلوكي َالتنبؤ َالعاَاتَ إمكانية َالذكاء َأبعاد َخلال َمن َالتحويلية َوأجُطفي َ القيادة َالدراسة، علىََري ت
َمنَ َمكونتيْن َو176عي نتيْن َالحكوميةمَ 208َمديراً َوكَنَمرؤوسيهمَفيَالأجهزة َالرياض، تَشفَ بمدينة

َدرجةَممارسةَالمديرينَفيَالأجهزةَالحكوميةَللقيادةَنتائجَُ رؤوسيهمََرَمنَوجهةَنظمَ حويليةَالتَالدراسةَأنَّ
(َ َمتوسطة كَشفَ 3.30كانت كَما َنتائجَُ(، َالعاطَت َالذكاء َمستوى َأنَّ ََفي َ الدراسة َفيَلمديريالدى ن
إذنَ(؛ Wong and Law, 2002) فقًاَلمقياسوَمتوس طََ-َلَالدراسةَبمدينةَالرياضمحَ-الأجهزةَالحكوميةَ

َللمقياسَ) َالكلية َمن5.44بلغتَالدرجة َوجود7( َوأكدتَنتائجَالدراسة َمتوسطةَعلاقةَ، َارتباطية
َالتحويليةَبمعاملََوموجبة،َبيَْدرجاتَ  َوأبعادَالقيادة كَماَأكدت0.380َطَ)رتبااالذكاءَالعاطفي   ،)

َ َعلى َالعاطفي   َللذكاء َإحصائية َدلالة َذي َتأث ر َوجود كَذلك َالدراسة َبسلوكلتنبانتائج القيادةََياتَ ؤ
َأبع (؛R2=0,238التحويليةَبمعاملَتحديدَ) َإنَّ َاأين َ((23.8%لتحويليةَتفس رَادَالذكاءَالعاطفي  

َفيَسلوكياتَ مَ  َالكلي   َالذكَنَالتباينُ َأبعاد َوإنَّ َالتحويلية، َاالقيادة َبالعاطفي َ اء َنفسهاََلاَتسهم لقدرة
بُعديننَلةَإحصائيةَلذيَدلاَثيرتأالدراسةَوجودََتَنتائجَُالقيادةَالتحويلية.َوأظهرَ َعلىَالتنبؤَبسلوكياتَ 

َالعاطفي َ منَأبعادَ َالتأثير:َضبنطَ،َوهماالذكاء َالعواطفَقييمَُاطف،َوتالعوََعلىَالترتيبَمنَحيثَقوة
َم نَبعُدَتقييمَعواطفَالآخرين،َوَالذاتية،َفيَحيَْلمَتثبَُ كَل ٍّ َطف.َةَالعواإدارَتَمعنوية

َ
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 مقدمة:

َالعاطفةَ أصبحَ  َمنَالموضوعاتَ َتَدراسة ََفيَسياقَالقيادة َالمثيرة للاهتمامَفيَأوساطَالرئيسة
َمد َعلى َالتنظيمي   َوالسلوك َالإدارة َمجال َفي َوالممارسيْ َلاالباحثيْ َالماضية. َالعقود َتناميى َأنَّ َشكَّ

َ َالذكاء َلأهمية َواضحة َإشارة َمؤخَّراً، رة َفيَالمنظَّماتَالمعاص  َالعاطفي   َبالذكاء َبوصنفهَالاهتمام العاطفي  
َجوهرياًَ َالفعالةعنصراً  ,Caruso, Mayer, and Salovey, 2002; Caruso and Salovey) َللقيادة

2004; George, 2000; Rosete and Ciarrochi, 2005). ََوفي َالمديرَالذكيَّ مكانَالعمل،َيبدوَأنَّ
كَقائدَمَ  َيعملَبفاعليةَأفضل ،َوالتعاملَوإدارتهاَومشاعرَالآخرينَنَخلالَفهمَمشاعرهعاطفيًاَيمكنَأنن

 لشعورَبالغضبَوالإحباط،َوتكييفَسلوكهَلمختلفَالمواقفَتبعًاَلذلك.اَبفاعليةَمعَعلاماتَ 

َوالقيادةَالتحويلية،َ َفأمَّاَفيَمجالَالعلاقةَبيَْالذكاءَالعاطفي   قةَفيَالأدبَعلاعَلتلكَاللمتتب َ اإنَّ
،َيُلاحَ  َم نَالكفاياتَ  القائدَظَأنََّامتلاكَ الإداري   القائدََقدرةفيََالجوهرية؛َوذلكَلأهميتهَللذكاءَالعاطفي  

َالعلاقاتَ  َلبناء َالموظفيْ َإلهام َوحفنََفي َالشخصية َوأكد َالتابعيْ. َالتحويليََّ( (Bass,1985ز َالقائد أنَّ
،َويحاولَادَوالمجموعةىَالأفرَةَلدمنَمستوىَالثقَبالفريقَوالمنظمة،َويزيدََُوالاهتمامَ َيستثيرَالوعيَ َشخصَ 

جهَلعمل،َوعلىَوَاَمكانَيةَفيوللعاطفةَأهمَةَمنَالإنجاز.عاليَالمرؤوسيَْإلىَمستوياتٍََّبَاهتماماتَ جلنَ
َفيًاَقَالقائدَالذكيََّعاطأنهَم نَالمرجَّحَأنَََّ(George, 2000) تحيثَأظهرَ َ،التحديدَالذكاءَالعاطفي َ  ادر 

،َوالتأثيرَعوََعلىَالتواصُلَوبناءَرؤيةَجذابة، تهَعلىَمنَخلالَقدرََلتابعيْلىَااستثارةَالحماسَالجماعي  
َمشاعرهإ َم نَ،دراك كَلٌّ َويتَّفق َلعواطفه. َنظرََمع Ashkanasy and Tse, 2000)) وإدارته وجهة

George ََأشار َحيث َالعاطفي َ ، َالذكاء َأبعاد َتماث ل َالتحويلية َالقيادة َأنَّ َفت ََالقائد؛ ساندَيالتحويليُّ
َ.هدافَمُله مةدهمَبأيزو َ وَالتابعيَْويحف  زهمَإدراكيًاَوعاطفيًا،ََويأخذَفيَالاعتبارَاحتياجاتَ 

َتناول تَبحثَ  َمتنو  عة َبدراساتٍّ َيزخر َالأدبَالإداريَّ َمنَأنَّ َبيَْالذكاءََوعلىَالرغم العلاقة
َمنهاَ َالكثير َوتوصُّل َوالصناعية، َوالإنتاجية َالخدمية َالقطاعات  َمختلف َفي َالتحويلية َوالقيادة العاطفي  

َبينهما َإيجابية َعلاقة  ; Ashkanasy and Tse, 2000; Mandell and Pherwani, 2003) لوجود

Sosik ;and Megerian, 1999) ،. ََأنََّهناكَحاجةَماسَّةَللمزيدَم ؛َلفهمَأفضلَلطبيعةَنَالدراساتَ إلاَّ
َإضافيةَلدعمَتلكَالعلاقاتَ  ََالعلاقة،َولتقديمَدلالاتٍّ  Vigoda-Gadot)بالتطبيقَعلىَالقطاعَالعام  

and Meisler, 2010)َفَعلىَطبيعةَالعلاقةَبيَْالذكاءَذهَالدراسةَلتساهمَفيَالتعرُّ؛َلذلكَجاءتَه
َالعربيةَ َفيَالمملكة َالرياض، َبمدينة َالحكومية َوذلكَبالتطبيقَعلىَالأجهزة َالتحويلية، َوالقيادة العاطفي  

َالسعودية.
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 مشكلة الدراسة:

،َتحتاجََُعلىَضوءَالمتغيراتَ  َتطويرَقإلىَةَوميلحكاهزةَالأجَالمتسارعةَفيَبيئةَالقطاعَالعام   ياداتٍّ
َمَ  َوالعاطفية؛ َالفنية َالكفايات  َم ن َعالٍّ َمستوى َعلى َإدارية َالسعي َأجل َلتقديمََقدرتهتحسيْلن ا

َتمتلكَالقياداتَُ َالعامةَبكفاءةَوفاعليةَعالية،َحيثَيتحتَّمَأنن كاء؛َحتىَنَالذَتعددةَمَ واعًاَمَأنالخدمات 

هَالخصوص،َ.َوعلىَوج(Riggio et al., 2002)َمنَالاستجابةَبشكلَناجحَلمختلفَالظروفَتتمكنَ 
تَذاتَبلَوأصبحَ  (،Carmeli, 2003)التنفيذيةََالعاطفيةَضروريةَللقياداتَ َلاحظَالباحثونَأنََّالمهاراتَ 

َوالمهاراتَ  َالمعرفي   َبالذكاء َمقارنةً َمتزايدة َلاشَأهمية َومما َأنََّفَكََّالتقنية. َباَيه ،َالاهتمام َالعاطفي   لذكاء
َفيَالعالمَالعرب َ يشك  لَعن َاَفيخصوصًََ،صراًَجوهريًاَلأجهزةَالقطاعَالعام   اتَلتقليصَوجُّهَالحكومتَظل  

َالإدارةَالعامةَالحديثة.َوي َُ َممار سات  َََإدرايةَتمتلكَُقياداتٍََّتكوينَُوََعدادَُإع دَدورَالدولةَفيَالاقتصاد،َوتبنّ 
،َأحدَ  َالذكاءَالعاطفي   َجاحَالقطاعَالعاالجوهريةَلنَالمتطلباتَ َكفايات  كَل ٍَََّتحقيقفيم   َم نَراسميَتطلُّعات

َفيَالع َالحكومية َالأجهزة َفإنَّ َلذلك، َوفقًا َوالمجتمع. َالعامة َالسياسات  َوالممَلعرب َ االم َالعربيةَعامة، لكة
َالخصوص َوجه َعلى ََ،السعودية َالذكاء كَفايات  َتمتلك َلقياداتٍّ َماسَّة َلملعاطابحاجة َتلكَفي   واكبة

لتعرُّفَعلىَااسةَلمحاولةَذهَالدرَتيَهوالتكيفَمعها.َوتأَالهائلةَوالمتسارعةَفيَبيئةَالقطاعَالعام َ َالتغيراتَ 
َالحكوميةَبمدينة َالتحويليةَفيَالأجهزة َوالقيادة َالعاطفي   َالعلاقةَياضَوطبالرََمستوىَالذكاء ينهما،َبيعة

َيم َهل َالآتي: َالرئيس َالسؤال َفي َالدراسة َمشكلة َصياغة َيمكن َهنا َالتوم ن َبسلوَنبُّكن َالقيادؤ ةَكيات 
َللمديرينَفيَالأجهزةَالحكومي فيَالمملكةََ-َمحلَالدراسةَ-ةَالتحويليةَمنَخلالَأبعادَالذكاءَالعاطفي  

َالعربيةَالسعودية؟

َويتفرَّعَمنَالسؤالَالسابقَالرئيسَالتساؤلاتَُالفرعيةَالآتية:

َوالقيادةَالتحويلية .1  لَالدراسة؟محَ-َكوميةفيَالأجهزةَالحَماَالعلاقةَبيَْالذكاءَالعاطفي  

َالذكاء .2 َأبعاد َخلال َمن َالتحويلية َالقيادة َبسلوكيات  َالتنبُّؤ َيمكن َالعاَهل َالعواطف)طفي   َتقييم
 الذاتية،َتقييمَعواطفَالآخرين،َضبنطَالعواطف،َاستخدامَالعواطف(؟

 : الدراسة أهداف

َالسَاستكمالَ َالدراسةَالحاليةَهي َالدراسات  َلذكاءَالعاطفاةَبيَْلعلاقاَابقةَفيَبحثَ لمجهودات  ي  
َإلىَتحقيقَالآتي:َوالقيادةَالتحويلية،َحيثَتهدفَُ

 َوالقيادةَالتحويليةَفيَالأ  لَالدراسة.محَ-َميةالحكوََجهزةتحديدَطبيعةَالعلاقةَبيَْالذكاءَالعاطفي  
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  َ َالعاطفي َالذكاء َمنَخلالَأبعاد َالتحويلية َالقيادة َبسلوكيات  َالحكوميةلأجهاََفيالتنبُّؤ لَمحَ-َزة
َالدراسة.

 أهمية الدراسة:

َللمعرفةَالعلميةَ  َفيماَتشكلهَنتائجهاَم نَتأصيلٍّ تكمُنَأهميةَالدراسةَالحاليةَمنَجانبهاَالنظري  
َمتغيَر َباعتبارهما َالتحويلية، َوالقيادة َالعاطفي   َالذكاء َبيْ َالعلاقة َفي َدرجةعينن َالأََلى َمن َفيَكبيرة همية

كَماَتبرزَُأهميةَهذهَالتحقيقَالنجاحَال . لنقصَفيَاتلبيةَلسد  َلاَهاَفيتائجندراسةَفيماَتسهمَفيهاَتنظيمي  
ََلتحويلية،َإذالقيادةََوانَخلالَالكشفَعنَطبيعةَالعلاقةَبيَْالذكاءَالعاطفي َ مَ َ،الإدارةَأدبياتَ  تُ ع د 

،َوخاصأثبتتَأهميتَ وََ،ةحََّلَ مَُ َفيَالعالمَالعرب   َفيَظل َ ية،َوذلكَعربيةَالسعودملكةَالالمَةهاَفيَالقطاعَالعام  
َدراسةَالذكاءَ كَماَأنَّ َالإدارةَالعامةَالحديثة، ،َوَلعاطاالتوجُّهَنحوَممارسات  َالتنظيميةَربنطهَبالمخرَ في   جات 

َالإدارية َجوهريةَمنَأجلَتنميةَالقيادات  كَفاياتٍّ َ.هاوتطويرََوالأداءَيُ ع دُّ

َممَّسةَالحاليةَفيَجأهميةَالدراَوتنبثقََُ َقي َ نتائجََُاَتوفرهانبهاَالعملي   َمةَعنَمستوىهاَم نَمعلوماتٍّ
َالتحويلية؛ َوبيَْالقيادة َبينه َوالعلاقة َلدىَالمديرين، َالعاطفي   َالحكوَايساعدََمماَالذكاء َمنَلأجهزة مية

َالإداريةَلديها. كَفاياتَالقيادات  َتطوير

 الإطار النظريُّ والدراسات السابقة:

  :الذكاء العاطفيُّ 

َمفهومَُ َمنذَبزوغهَحظ ي  باهتمامَالباحثيَْوالممارسيَْعلىَحد  َالسواء؛َوذلكََالذكاءَالعاطفي  
ََفيَتطويرَقدراتَ َلأهميته  ;Bar-On, 1997)الأفرادَللمساهمةَبشكلَفعَّالَفيَتحقيقَالنجاحَالتنظيمي  

Goleman, 1998)َُكَلٌَّم نَ.َوي َمَ َ(Slovey and Mayer, 1990:189 )عتبر َلمفهومَالذكاءَأول  نَقدَّما
َمشاعره َإدراك َعلى َالفرد َقدرة َهو َالعاطفيَّ َالذكاء َأنَّ َعلى َجاد لا َوقد ، َومشاعرََالعاطفي   الذاتية

،َواستخدامَهذاَالإدراكَلإرشادَوتوجيهَتفكيرَوتصرُّفاتَالفردَوإدارتهاَالآخرين؛َلمعالجةَالرسائلَالعاطفية
َمَ َوأفعاله.َومنذَذلكَالحيْ،َظهرَالعديدَُ رةَللذكاءَالعاطفي   .َ(Bar-on, 2007)نَالنماذجَالرئيسةَالمعاص 

َالسََّ كَان َأنن َ)بنَوبعد َم ن َلكل ٍّ َالذكاءَ,1990Slovey and Mayerق َمصطلح َوتقديم َتأسيس َفي )
،َولكنََّ َمختلفةَللذكاءَالعاطفي   َواستخداماتٍّ َبعدَذلكَالباحثونَتعريفاتٍّ ،َتبنََّّ ََالعاطفي   تلكَالتعريفات 

َم نَجوانبَالاختلافََجوانبََُتكادَتكونََُخداماتَ والاست  ,Ciarrochi, Chan)الاتفاقَبينهاَأكثر 

and Caputi, 2000).ََكَلٌَّم ن َعلىَأنهََتعريفَ َ(Slovey and Mayer, 1997 )وأعاد الذكاءَالعاطفي  
َبدقةَ"القدرةَُ َالانفعالات  َإدراك َوتوليَ،على ، َالانفعالات  َتلك َعن َوالتعبير ؛َوتقييمها، َالانفعالات  د

َالتفكير َعملية َفي َللمساعدة َالانفعالاتَ َ،وذلك َالعاطفيةَوفهم َالانفعالاتَ َ،والمعرفة َيعز  زََوتنظيم بما
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َالتيَالنموََّ َلنظريةَالذكاءَالعاطفي   َوالفكريَّ".َوفقًا كَلٌَّم نََالعاطفيَّ  ,Slovey and Mayer )اقترحها

َم نَأربعةَأبَ(1997 َعاد،َوهي:يتكونَالذكاءَالعاطفيُّ

 قةَطبيعية.اَبطرييرَعنهوالتعبَ،تشيرَإلىَقدرةَالفردَعلىَفهمَمشاعرهَالمشاعرَالذاتية:َوالتيَ .1

 هَوفهمها.يطيَْبدَالمحتقييمَعواطفَالآخرين:َوتشيرَإلىَقدرةَالفردَعلىَإدراكَمشاعرَالأفراَ .2

َالفردَعلىَرصنََ .3 َوتشيرَإلىَقدرة َالمشاعر: َوتقيتنظيم َالذاتية َوََيمها،دَعواطفه َللتكيفااتخاذ َلقرار
 والتغيير.َ

َمشاعره .4 َتوجيه َعلى َالفرد َقدرة َإلى َوتشير َالمشاعر: َإيجاَاستخدام َبطريقة ََالأداءوَبية، الشخصي  
(Law et al., 2004).َ

َ َ"القدرةََُالذكاءَ َ(Goleman, 1988:72)وعرَّف َبأنه َومشاعرََالعاطفيَّ َمشاعرنا َتنظيم على
َوإد َأنفسنا، َلتحفيز َوذلك َالآخرين؛ َويرى َفعَّال". َبشكل َوعلاقتنا َمشاعرنا  ,Goleman)ارة

َيتضمنَخمسةَ(1996,1998 َالأبعاد َمتعد  د َفيَمكانَالعملَمفهوم  َالعاطفيَّ َالذكاء َالوعيَأبعادَأنَّ :
َالتيَبالذات،َوتنظيمَالذات،َوالدافعية،َوالتعاطف،َوالمهاراتَ  ترتبطََالاجتماعية.َوقدَحدَّدَالكفاءات 

،َالذكاءَبمكوناتَ  َكماَيأتي:َََالعاطفي  

 س.ةَبالنفالثقوَوالتفهُّمَالدقيقَللذات،ََ،الوعيَبالذات:َويرتبطَبالوعيَالوجدان َ  .1

مير،َة،َويقظةَالضةَبالثقدارَومنها:َالضبطَالذاتيُّ،َوالجَتنظيمَالذات:َوتشملَعددًاَمنَالكفاءاتَ  .2
 والقدرةَعلىَالتكيف،َوالإبداع.

 ؤل.لتفانجاز،َوالالتزام،َوالمباد رة،َواالدافعية:َويقُص دَبذلكَالدافعَللإ .3

َالكفاءاتَ  .4 َمن َعدد َعلى َويشتمل َوتطويرهَالتعاطُف: َالآخرين َفهم َوَومنها: َلتقديمَالتوجَُّم، ه
 المساعدة،َوتنوُّعَالفاعلية،َوالوعيَالسياسيُّ.

َبالكفاءاتَ  .5 َوترتبط َالاجتماعية: َوالاتصاَالمهارات َالتأثير، َوَالتالية: َال، َوالقإدارة دة،َيالصراع،
 .الفريقَوتحفيزَالتغيير،َوبناءَالروابط،َوالتعاونَوالمشاركة،َوقدراتَ 

كَلٌَّم نَ لأهميةَبعُدَالوعيَبالذات؛َباعتبارهََ(Bar-On, 1997)َوَ(Goleman, 1996)وأشار
َلعواطفه َالفرد َ"معرفة َالذات َبوعي َويقُص د . َالعاطفي   َللذكاء َالمهمة َالأبعاد َوالاعترافََأحد الذاتية،

َبالع " َالعاطفي   َللذكاء َالزاوية َحج ر َتمثل َحيث َحدوثها، َعند وفقًاََ.(Goleman, 1996:43)واطف
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(Goleman, 1996)َ؛َمماَيؤد يَإلىَتعاطفُهَمعََفإنََّمعرفةَالفردَلعواطفه الذاتيةَتسمحَلهَبالتحكمَالذاتي  
َالإدارةَالذاتيةَللعواطَ(Goleman, 1996)رَالآخرين.َعلاوةَعلىَذلك،َذكَ  َتَُأنَّ بقيَالفرد َفَيمكنَأنن

َيصبحَفعَّالًاَفيَالعملَوالحياةَالخاصة.َأمَّاَبعُدَالوعيَوََبعيدًاَعنَالغضبَوالكآبة؛ منَثَ ََّتتيحَلهَأنن
َفيَُ ، َالاعترافَُقصَ الاجتماعي   َبه َالآخرونََد َيشعر كَيف َمعرفة َعلى َالقدرة َأو َالآخرين، بعواطف

(Goleman, 1996:43) ََوذك َتبُنَّ ََ(Goleman, 1996)َر. َقدرة  َ"التعاطُف  ََأنَّ َالذاتي   َالوعي على
َفيَإدارةَالعلاقاتَ َ.للعواطف،َوتعُتبرَمهارةَجوهريةَللأفراد" ،َومهارةَتقييمَويعُتبرَبعُدَالتعاطفَمُهمًا

َ.(Goleman, 1996)العواطفَالذاتيةَللآخرينَ
َبرزَ وم نَخلالَالأدبياتَ  َالعاطفي َ ، َللذكاء َنماذجَرئيسة َثلاثة َونموذجوذجَالنمَ:هيَت َقدرة،

ةَالأفرََالسمة،َوالنموذجَالمختلط.َويركزَنموذجَُ كَيفيةَمعالج  َالعاطفية،لمعلوماادَلالقدرةَعلى وتحليلََت 
َ َالمعالجة َهذه َلم ثل َالمطلوبة َنموذجويَ َ(.(Slovey and Mayer, 1997القدرات  ََنظر َإلى مفهومَالسمة

َم َمجموعة َتشمل َشخصية مة كَس  ، َالعاطفي   َالتصرفاتَ الذكاء َبالعاَن َالمتصلة َالذاتيةَالاتجاهوَطفة ات 
(Petrides and Furnham, 2001,2003)ََُالنموذج َيجمع َوأخيراً، َالقدراَالمختلطََُ. َالعبيْ اطفيةَت 

َ َ(.Bar-On, 1997; Goleman, 1998)والأبعادَالشخصيةَمثل:َالتفاؤلَوالتحفيزَالذاتي  
كَانَينبغ َإذا َحولَما َيعتقدَوهناكَبعضَالنقاشات  ة. َأوَسم  كَقدرة َالعاطفي   يَاعتبارَالذكاء

َمفهوم َ"غامض"َ َالذكاءَالعاطفيَّ كَبيرَمعَ(Davies et al., 1998)بعضَُالعلماءَأنَّ ،َويتداخلَإلىَحد ٍّ
َالسماتَ  َالعلماءََُمفهوم َأظهر َالمقابل، َوفي َعنََالشخصية. َيختلف كَمفهوم َالعاطفيَّ َالذكاء أنَّ

َمُه َمؤشراً َوكان َالشخصية، َعديدة َسلوكية َلنتائج  Law et al., 2004, 2008; Rosete and)مًا

Ciarrochi, 2005; Sy et al., 2006).َ ََحيثَيعُر  فََوتتبعَهذهَالدراسةَنموذج، القدرةَللذكاءَالعاطفي  

كَقدرةَتساعدَالأفراد َعلىَفهمَمشاعرهمَالذاتيةَومشاعرَالآخرين،َوالتعبيرَعنَالمشاعرَالذكاءَ  ،َالعاطفيَّ
تطو َ وََوتنظيمها،َواستخدامَالمشاعر.َوهذهَالقدرةَتزيدَمعَالعمرَوالتجربة؛ .َوفيَم نَثَ ََّ رَالأداءَالشخصيَّ

َذلكَيمك  نهَم نَفهمَمشاعره الذاتية،َوإدراكَمشاعرَالآخرين؛َوم نََحالَامتلكَالفردَُهذهَالقدرة،َفإنَّ
استخدامَمشاعره َ(.Law et al., 2004)لأنشطةَبنَّاءةَفيَبيئةَالعملََثَََّ

َالتيَاهتمَّتَبدراسةَ َمنَالدراسات  وشهدتَأدبياتَُالإدارةَخلالَالعقودَالثلاثةَالأخيرةَالعديد 
همة،َبماَفيهاَالتغييرَالتنظيميَُّ

ُ
َالتنظيميةَالم ،َوالكشفَعنَعلاقتهَبالعديدَمنَالمتغيرات  الذكاءَالعاطفي  

(Huy, 2002)َ  ,.Carmeli, 2003; Kafetsios and Zampetakis, 2008; Sy et al)،َوالرضاَالوظيفيُّ

2006; Wong and Law, 2002َ  ;Cavazotte et al., 2012; Chen et al., 2015)(،َوالأداءَالوظيفيُّ

Hur et al., 2011; Wong and Law, 2002ََوأداءَالعمل،)(Hirt et al., 1996; Totterdell, 2000; 

Tsai et al., 2007) َالتنظيميةَوسلوكياتَالمواط  ,.Carmeli, and Josman, 2006; Maini et al)نة

2012; Ölcer et al., 2014،)ََ َالتنظيمية َ(Christie et al.,2015)والثقة َالمشكلات  َحل   َوجودة ،
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(Rahmand and Minors, 2003)َ َالتنظيميُّ َوالالتزام ،(Petrides and Fu, 2014; Khani-M 

Furham, 2000; Seyal and Afzaal, 2013 Lalardi, 2012; Carmeli, 2003،)َََْالعاملي ورفاهية
(Carmeli et al., 2009). 

 :مفهوم القيادة التحويلية

ََتعُدََُّ  ََأحدَ َ-وعلىَنطاقَواسعََ-القيادة َللنجاحَالتنظيمي   َ.(Yukl, 2013)العواملَالرئيسة
َ َقدرًا َجذب ت َالتي َالقيادة َنظريات  َم ن َواحدة  َالتحويلية َوالقيادة َالاهتمام َمن  ;Bass, 1985)هائلًا

Burns, 1978).َ ََلهذاَالنمطَم َالمزيدَُم نَالدراسات  كَُر  س  نَالقيادةَعنَمنذَالتسعينياتَمنَالقرنَالماضي،
َالقيادةَالتحويليةَعلىََ(.Judge and Piccolo, 2004)الرئيسةَللقيادةََسائرَالنظرياتَ  وقدَظهرَمفهومُ

(Bass, 1985إلىَ)َالفضلََُنَقدَّمَنظريةَالقيادةَالتحويلية،َولكنَيرجعَُفهوَأولَُمَ َ(Burns, 1978)يدَ

َوقدَعرَّفََ َالتحويلية. َالقيادة كَشخصَ"يسعىَ(Burns, 1978:4)فيَانتشارَمفهوم َالتحويليَّ َالقائد 
َالعلياَللتابعيَْودمنجَطاقاتهمَالكامنة".َوعلىَالمنوالَنفسه،َوص فَ  (Bass, 1990)لتلبيةَالاحتياجات 

َالعاطفيةَللتابعيْ،َبوصفهاَجانبًاَأساسيًاَللقيادةَالتحويلية.  الوفاءَبالاحتياجات 

َالشخصيةَللتابعيَْلدعمَرؤيةَالمنظمةَوأهدافهاَم نَخلالَتهيئةَبيئةََالتحويليََُّيحو  لَالقائدَُ  القيم 
َفيَالمشارك َيُسه م َالثقة َمن َمُناخ َوبناء َالعلاقات، َتشكيلُ َعملَيمكنَم نَخلالها َفيَالرؤية  ,Bass)ة

َرئيسةَتشكلَالقيادةَالتحويلية.َبتطويرَأربعةَسلوكياتٍََّ(Avolio et al., 1991)وقدَقامََ.(1985

صَهذهَالأبعاد،َوتحد  دَالعناصرَالتيَتَُ  َكلََّبعُدَمنَالأبعاد.َبََُصاحَ المناقشةَالتاليةَتلخ  

 :التأثير المثاليُّ 

ََسلوكََُيهتمَُّ َبقدرة َالمثال   َالتابعيْالتأثير َاحترام َوكسنب ، َالعاطفي   َالتأثير َعلى َ ,Bass)َالقائد

َوََ (1998. كَقدوة، َمنَخلالَالتصرف َالتأثيرَالمثال   َالقادةَسلوك  َالذالسلوكَإبرازَايظُه ر َيلأخلاقي  
تذي اءَلشخصية،َوإبداهدافهمَأولَحَالتيَلاَتتمحورََُبهَالتابعون.َويحددَالقادةَالتحويليونَالأهدافَ َيح 

َسلوكَُمثلَهذاَالَدَُويول َ َ؛يةًَالشخصيةَعالَالتكاليفََُحتىَعندماَتكونََُستعدادهمَلمتابعةَتلكَالأهدافَ ا
َفيه،َويجعلََُالاحترامَ  َبمَللقائدَوالثقة َوفخراً َاعتزازاً َأكثر  َعلىَثرَ هم،َوأكنظمتالأفراد  العملَبجد ٍّ؛ََحرصًا

 .(Bass and Avolio, 1994)التنظيميةََلتحقيقَالأهدافَ 

 :لتحفيزالإلهاميُّ ا

َالتابعيَْ  َبقدرةَالقائدَعلىَتوفيرَالإحساسَبالهدف،َوحفنزَطاقات  يهتمَُّسلوكَالتحفيزَالإلهامي  
َ َالتنظيمية َالأهداف َووضنعََويتحققََُ(.Bass, 1985)لتحقيق َجيدة، َرؤية َتطوير َخلال َمن ذلك
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دَ َتيجياتٍَّاإستَر الرؤية،َوذلكَم نَخلالَإيصالَالرؤيةََالالتزامَلهذهَواضحةَومقبولةَلتحقيقَالرؤية،َوحشن
َ َبينماََ(.Avolio, 1999)للتابعيَْبطريقةَواضحةَومقن عة َللمستقبل، َالتابعيَْلرؤيةَجذابة ويلهمَالقائدُ

َالالتزام َوإظهار َالتوقُّعات، َلنقل َالقائدََُيتواصلُ َويعمد َالمشتركة. َوالرؤية َلتحفيزََبالأهداف التحويليُّ
الم هنيةَالجذابةََاستخدامَأساليبَمختلفةَمثل:َالعاطفة،َوالمنطق،َوالطوحاتَ التابعيْ،َوذلكَمنَخلالَ

َباهتماماتَ  عََُ(.Bass and Avolio, 1996, 1997)التابعيََْذاتَالصلة َالجمن َيتمُّ َما بيَْالتأثيرََوعادةً
َلتشكيلَالقائدَالجذابَ َوالتحفيزَالإلهامي   َ.(Bass, 1998)الملهمََ-المثال  

  :كريةالاستثارة الف

ََعَُيشج َ َ َويكافئها َالمعقَّدة َالمشكلات َلحل   َوالابتكارية َالإبداعية َ(.Bass, et al, 2003)الحلول
َالاستثارةَ  َوعيَويحققَالقائدُ َوالبدنََمنَخلالَإثارة ، َفيالتابعيَْللمشكلات  َاَء َالعحل   مليةَلمشكلات 

يشجعَالتابعيَْعلنًا،َوََاءَ دَالقائدَُأخطولاَينتقَ(.Bass, 1985)باستخدامَالفكرَوإطلاقَالعنانَللخيالَ
، َالإبداعي   َالتفكير َعلى َالقائدََُالتابعيْ َاوالحَالأفكارَ َالتحويليََُّويتلمَّس َللملول  َم نَلإبداعية شكلات 

عَالقائدَُالتابعيَْعلىَ لانيةَؤكدَعلىَالعقنفسهَيَلوقتافيََهمحاولةَأساليبَجديدة،َولكنالتابعيْ،َويشج  
(Bass, 1990.)َ

  :لاعتبارات الفرديةا

َاهتمامَ   هَالقائدَُالتحويليُّ َالفرديةَلتحقيقَالحاجةََهيوج   َللتابعيَْاستنادًاَإلىَالاحتياجات  الشخصيَّ
كَمُرشدَأوَمدر  ب؛َلتطويرََ؛(Avolio and Bass, 2002)للإنجازَوالنموَ ولتحقيقَذلك،َيتصرَّفَُالقائد

َللتابعيَْلإط َمُناخَداعم َالتابعيَْفيَظل   َمُمكن" ر َ"لأقصىَقدن ويعترفََ(.Bass, 1998:6)لاقَطاقاتهم
َوم نََالقائدَُ . َوالرغبات  َالاحتياجات  َحيث َم ن َللتابعيْ َالفردية َبالاختلافات  َقبولًا َويظُه ر التحويليُّ،

َمنَخلالَالاستماعَالفعَّالَ َفيَاتجاهيْن َالاتصال   Avolio)خلالَهذاَالأسلوب،َيعز  زَالقائدَُالتحويليُّ

and Bass, 2002; Bass, 1998).ََُهام؛َوم نََويطو  رَالقائد
 
َالتابعيَْومهاراتهم،َبتفويضَالم التحويليَُّقدرات 

َ كَانَهناكَحاجةَللدعمَوالمساندة.َويمثلَتمكيَُْالعامليَْالعنصر  هامَللتأكدَإذاَما
 
متاب عةَإنجازَتلكَالم ثَََّ

َالفرديةَوالسلوكياتَالأخرى ََالأساسيََّللاعتبارات  َ.(Behling and McFillen, 1996)للقائدَالتحويلي  

ََ َالتحويليُّ َالقائدُ َيعكس َلذلك، َقيموفقًا َيحو  لون َالذين َالقادة َواحتياجاتهم،ََسمات  التابعيْ
َ َالتدريجي   َالتغيير َخلال َمن َوالدعم َالقيادة َوتوفير َالأهداف، َلتحقيق َوتحفيزهم َوأولوياتهم، وتطلعاتهم،

 Bass and).َبناءًَعلىَأنموذجَ(Bass and Avolio, 1994)لتصرفكَنموذجَيُحتذ ىَبهَالمخطَّطَبعناية،َوا

Avolio,  1997)ََََُالدراسةََُسوفَتعتمد، َالعناصرَالأربعةَللقيادةَالتحويلية:َالتأثيرَالمثال   الحاليةَعلىَتبنّ  
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،َوَ َالاستثارةَالفكرية،َوالاعتباراتَالفردية.وَالتحفيزَالإلهامي  

َالماضيةَعلاقةًَوتظه رَا  َالثلاثة َالتحويلية،ََلبحوثَُالتطبيقيةَعلىَمدىَالعقود إيجابيةَبيَْالقيادة
َمَ َوعددٍَّ َالوظيفيُّ  e.g., Braun et al., 2013; Judge)نَالنتائجَالتنظيميةَوالشخصية،َبماَفيهاَالرضا

and Piccilo, 2004; Podsakoff et al., 1990،)ََوالثقةَالتنظيمية(e.g., Casimir et al., 2006; Jung 

and Avolio, 2000; Podsakoff et al., 1990َ َالتنظيميُّ َوالالتزام ،)((Acar, 2012; Avolio et,; 

Wang et al.,ََ،2013تايبWang and Walumbwa, 2007; َ،ندا;Yang, 2012; ،)ََوسلوكَالمواطنة
َ َ)العامري، َالمعان،2002التنظيميُّ َ(،Piccolo and Colquitt, 2006; Song et al., 2012َ;2013؛

َ َوإدريس، َ)الغالبي َالإبداعيُّ َ;2010والسلوك ََ;2010عياد،  ,Cheung and Wong ;2008نعسان،
2011;Pieterse et al., 2010;Qu et al., 2015; Shin and Zhou, 2003; Sun et al., 2012َ،)

 ,.Babcock-Roberson and Strickland, 2010; Ghadi et al.,2013;Tims et alَ(واندماجَالعامليَْ

2011; Zhu et al., 2009; ،)ََْورفاهيةَالعاملي(Kara at al., 2013; Nielsen and Daniels, 2012َ،)

َ)حميدي، َ;,2003َKark et al.,2003; O'Zarallَ;2014َوالتمكيَْالنفسيُّ َسلوكَالعامليَْ(، وفاعلية
َ َوآخرون، َ)2015)السيايدة َالتنظيمية َوالبراعة ،)َ َوالسلنتي، َ)نجم،2014َمحمد َالوظيفيُّ َوالاستغراق ،)

2011َ.)َ

َالإدارةَ َالنطاقَفيَأدبيات  َأنموذجَباسَاكتس بَاهتمامًاَواسع  ََعلىَالرغمَمنَأنَّ بصفةَعامة،َإلاَّ
كَانَأبطأَفيَ كَانََ.(Van Wart, 2003)مكانةَبارزةَفيَأبحاثَالإدارةَالعامةََاكتسابَ أنه ومعَذلك،

ََنةَالأخيرةَسلسلةَ هناكَفيَالآوَ َالتيَطبَّقتَنظريةَباسَفيَالقطاعَالعام    Trottier, Van)منَالدراسات 
Wart, and Wang 2008;َPaarlberg and Lavigna 2010; Wright and Pandey 2010; 

Moynihan, Pandey, and Wrightَ2012; Vigoda-Gadot and Beeri 2012; Wright, 
Moynihan, and Pandey 2012).َ َتَدراسةَرَ حيثَأظه(2008Trottier et al.,)ََ أنََّنمطَالتأثيرَالمثال  

َوأظهرَ َمنبئ َللرضا. َقوي َدراسة َارتبطَ َ(Moynihan, 2012)ت َالتحويلية َالقيادة َإيجابياًََتنَأنَّ ارتباطاً

كَماَأظهرَ  ،َوتطويرَالثقافةَالتنظيمية. َللموظفَالعام    Vigoda-Gadot and)تَدراسةَبوضوحَالهدف 

Beeri, 2012)ََوجودَعلاقةَإيجابيةَبيَْالقيادةَالتحويليةَوسلوكَالمواطنةَالتنظيمية.َأمَّاَدراسة(Wright 

et al.,2012)َ ََارتبط َالتحويلية َالقيادة َأنَّ َوجد ت َالخدمةََتنَفقد َلتقديم َالرضا؛ َمن َعالية بمستوياتٍّ
َالعامة،َووضوحَالهدف.

 :الذكاء العاطفيُّ والقيادة التحويلية

َالفعَّالةََالذكاءََُيلعبَُ  َالجوهريةَللقيادة َالكفايات  َباعتبارهَأحد  َمُهمًا َدورًا  ,Caruso)العاطفيُّ
Mayer, and Salovey, 2002; Caruso and Salovey, 2004; George, 2000; Rosete and 
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Ciarrochi, 2005).َََيتحلون َالذين َلديفالقادة َالعاطفي   َالذكاء َم ن َعالية َبمستوياتٍّ َعلىَن َالقدرة هم
َالصراعَ.َ(Bagshaw, 2000)إيصالَالرؤيةَبحماسَوفعاليةَ ولديهمَأيضًاَالقدرةَُعلىَالتقليلَم نَمستويات 

َ َالضروري   َالتعاطََُ(،Bagshaw, 2000)غير َم ن َعاليًا َقدراً َيظُه رون َنفسه َالوقت َالمرؤوسيَْوفى َمع ف
(Abraham, 1999; Ashkanasy and Tse, 2000).ََذكا َالقادةَُوبفضل َهؤلاء َيمتلك ، َالعاطفي   َئهم

َعواطفَالقدرةَ  َتقييم َبدقة؛على َالآخرين، َوعواطف َالذاتية، َأفضلََهم َلاختيار َمحاولة َفي وذلك
 ;Cooper, 1997)ولإرضاءَجميعَالأطرافَالمعنيةََ،؛َوذلكَللحصولَعلىَأفضلَالنتائجالإستراتيجياتَ 

.Sosik and Megerian, 1999)ََالقدرةََُعالٍََّتمتعونَبمستوىولدىَالقادةَالذينَي منَالذكاءَالعاطفي  
التابعيْ،َوتحفيزَأنفسهمَوالعامليْ،َليسَفقطَلأداءَوظائفهم،َولكنَأيضًاََبناءةَمعَعلىَبناءَعلاقاتٍَّ

ََ.( Ashkanasy and Tse, 2000; George, 2000; Goleman, 1998)للأداءَبشكلَأفضلَ

َدعمَ  َنتائجَُوقد َالعلاَت َالسابقة َوسلوكياتَ الدراسات  ، َالعاطفي   َالذكاء َبيْ َالإيجابية َقات 
 ,Ashkanasy and Tse, 2000; Bass and Riggio, 2006; Brown and Moshavi)القيادةَالتحويليةَ

َالصددَ َ.(2005 ََوفيَهذا َالقادرَ َ(Barling et al., 2000)أشار َالقائد َأنَّ َعواطفهََوزملاؤه علىَإدارة
َالتابعيْ،ََىَضبنطَالنفس،َولديهَالاستعدادَُلديهَالقدرة َعلَحَأنََّيرج َ  لتأجيلَإشباعَرغباتهَلصالحَرغبات 

َالقائدَ  َأنَّ َإلى َبالإضافة َالشخصية. َاحتياجات ه َقبل َالتابعيْ َاحتياجات  َالفهمََالقادرَ َووضنع على
َبموالإ َيمتلكَُحساس َالآخرين َالتابعَالقدرةَ َشاعر َلاحتياجات  َودقيقة َسريعة َبصورة َالاستجابة يَْعلى

َقدرةَالقائدَعلىَالاعترافَ َ(Rubin et al., 2005) والتأثيرَفيهمَوتحفيزهم.َوقدَأشار تَدراسة َإلىَأنَّ
،َوإظهارَالتوافقَوالانسجامَمنبئَ  إيجابٌَّلسلوكَالقيادةَالتحويلية.ََبالمشاعرَوالحفاظَعلىَالتأثيرَالإيجاب  

َأكثرَشعوراًَبالأمانَأنََّالأشخَ(Sosik and Megerian, 1999 )رَفيَحيَْذكَ  اصَذويَالذكاءَالعاطفي  
م نَخلالَقدرتهمَفيَالتحكُّمَوالتأثيرَعلىَمجرىَأحداثَالحياة؛َونتيجةَلذلك،َيوف  رَالاستثارةَالفكريةَ

َالفرديةَللآخرين.َوالتحفيزيةَللأفراد،َفضلًاَعنَتركيزهَعلىَالاهتماماتَ 
َ:ليةَمثلقيادةَالتحويَوالعاطفي َ يَْأبعادَالذكاءَالوقدَتعدَّد تَالدراساتَُالتيَتناول تَالعلاقةَب

َوالقياالتيَدرس تَالعلاقةَبيَْالذكاَ(Barling, et al.,2000)دراسةَبيرلينغَوزملائهَ يليةَدةَالتحوَءَالعاطفي  
َمنَ َمكونتيْن لالةَدلىَوجودَارتباطَذيَإَتَالنتائجَُمنَمرؤوسيهم،َوأشارَ 187مديراًَو49َعلىَعينتيْن

،َوثلاثةَم نَأبعادَالقيادةَالتحويليةَوهيإحصائيةَب لتحفيزَالإلهاميُّ،َلمثالُّ،َواالتأثيرَ:َ)ايَْالذكاءَالعاطفي  
َية.لفكرَوالاعتباراتَالفردية(،َعلىَحيَْلمَيرتبطَالذكاءَالعاطفيَُّبالاستثارةَا

َنفسه َالسياق ََ،وفي َوزملاؤه َبالمر َفحنصَ(Palmer, et al., 2001)أجرى َإلى َهدفت َدراسة
َوتكونَ  َالتحويلية. َوالقيادة َالعاطفي   َالذكاء َبيْ َ)العلاقة َمن َالدراسة َعينة َوأشارت43َت َموظفًا. )

َمَ  َبعُدين َبيْ َإحصائية َدلالة َذي َارتباط َوجود َإلى َوهماالنتائج َالتحويلية َالقيادة َأبعاد َالتحفيزَن :
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عواطفَللذاتَوللآخرينَم نَأبعادَرصندَالعواطف،َوإدارةَالَالإلهاميُّ،َوالاعتباراتَالفردية،َوبيَْبعُدينَ
. َالذكاءَالعاطفي  

َ َوستاو َغاردنر َأجرى َالسابقة، َالدراسة َغرار دراسةََ(Gardner and Stough, 2002)وعلى
َوأساليبَالقيادةَالتحويليةَوالإ 110َعينةَشملتَىَئية،َعلجرابهدفَفحنصَالعلاقةَبيَْالذكاءَالعاطفي  

َالكليةَللذكَالدرجةَبيَْلنتائجَإلىَوجودَعلاقةَإيجابيةَدالةفيَالإدارةَالعليا.َوأشارتَاَينمديرَ اءَالعاطفي  
كَانتَالارتباطاتَُمتوسطةًَوعاليةَبيَْأبعادَال الكليةََيليةَوالدرجةةَالتحوَقيادوالقيادةَالتحويلية،َحيث

،َوكانَأكثرَُ َالفرََالأبعادَارتباطاًَبعُدَ َللذكاءَالعاطفي   َالآخرين.َفعالاتَ ناَمعَبعُدَفهمَ،ديةالاعتبارات 
َََ َأجرى َالذََ(Mandell and Pherwani, 2003)كذلك َأبعاد َفحنص َإلى َهدف ت كاءَدراسة

َمن َالدراسة َعينة َتكوَّن ت َوقد َالتحويلية. َبالقيادة َوعلاقتها ، َتوصَّل ت32َ)َالعاطفي   َوقد َمشرفاً. )
َبَُ َوكل   َإحصائيًاَبيَْالذكاءَالعاطفي   َتحويلية.دَالقيادةَالنَأبعامَ دَعالدراسةَإلىَوجودَارتباطَدال ٍّ

َ َأجرى َالذََ(Barbuto and Burbach, 2006)وقد َبحوث َدائرة َتوسيع َبهدف  كاءَدراسة؛
،َوالتي َوتشَ؛كانتَترك  زَعلىَمنظَّماتَالقطاعَالخاص َ ََالعاطفي   َلتمتدَّ َممل  .َوقدَلقطاعَالعام َ انظمات 

َمنَ) َالدراسة َو)80تكوَّن تَعينة َقائدًا َموظفًا388( َوأشارَ ( َارتباطَبيَْأإَتَالنتائجَُ. بعادَلىَوجود
َوالقيادةَالتحويلية. َالذكاءَالعاطفي  

ادَالذكاءَبيَْأبعَصَالعلاقةدراسةَهدف تَإلىَفحنََ(Leban and Zulauf, 2004)كماَأجرىَ
َمنَ) َالدراسة َوتكوَّن تَعينة َالتحويلية. َوالقيادة َم24العاطفي   َمشرف  َومساعديهم( ََ،شروعٍّ فيَست  

َالمتحدةَالأمريكية.َوأشارَ نظَّم َفيَالولايات  ارتباطيةَََوجودَعلاقةإلىَائجَُلنتتَاماتَفيَمختلفَالصناعات 
َوبعُدَالتحفيزَالإله َ.امي َ دالةَإحصائيًاَبيَْالدرجةَالكليةَللذكاءَالعاطفي  

َقسمَو) (65(َالتيَشملتَ)2003دراسةَ)رشيد،ََوهناك َهي (317رئيس  ئةَتدريسَفيَعضو 
َوالقجامع ل تَلية.َوقدَتوصََّالتحويَيادةةَالملكَسعود؛َوذلكَلفحنصَالعلاقةَبيَْأبعادَالذكاءَالعاطفي  

َالدراسةَإلىَوجودَعلاقةَارتباطيةَإيجابيةَبيَْجميعَأبعادَالذكاءَالعاطف َتحويلية.َالقيادةَالسلوكياتَ وَي  
َوَ َبها َقام َيعملونَفي267شملتَ)َ(Polychroniou, 2009)دراسة َمديراً َََمختلف( الوحدات 

َالذكاء َبيَْأبعاد َالعلاقة َوذلكَلمعرفة َاليونانية؛ َفيَالشركات  َالعَالوظيفية َالتحوَاطفي   معََ،ويليةالقيادة
جودَإلىَوََلنتائجَُأشارتَاق.َوَإعطاءَتركيزَعلىَالتفاعلَبيَْالعامليَْوالمشرفيَْعلىَأساسَفاعليةَالفري

َم نَالقيادَدلالةَإحصائيةَبيَْمكوناتَالذكاءَارتباطَذي َوكل ٍّ َالفريق.َزيادةَفاعليةوَحويليةَةَالتالعاطفي  
َعملَفي55ََ(َموظفًاَيعملونَفيَ)859شملتَ)َ(Hur et al., 2011)َوفيَدراسةَقامَبهاَ (َفريق 

َوالق؛َكورياَالجنوبية إلىَوجودََتَالنتائجَُشارَ أَلفريق،اتائجَيادةَالتحويليةَعلىَنلمعرفةَأثرَالذكاءَالعاطفي  
َوالقيادةَالتحويليَعلاقة َيليةَالعلاقةَ لقيادةَالتحوَاتَتوسطَ ة،َوَارتباطيةَدالةَإحصائيًاَبيَْالذكاءَالعاطفي  

َم نَمُناخَالخدمةَوفاعليةَالقيادة. َبيَْالذكاءَالعاطفي  َوكل ٍّ
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َم نَذكاءَالقَ(Cavazotte, et al., 2012)وقدَقامَ كَل ٍّ ءَوالذكاَائدَوالشخصيةبدراسةَلمعرفةَأثر
َعلىَالقيادةَالتحويليةَوالأداء.َوأشارَ العا والقيادةََاءَالعاطفي َ ثرَللذكأجودَوَالدراسةَإلىََتَنتائجَُطفي  

َأشارتَالنتائجَُ كَما َبيَْالذكاءحصائيًََإإلىَوجودَارتباطَدال ٍََّالتحويليةَعلىَفاعليةَالقيادة. ََا العاطفي  
َم نَالس َ  َاوالقيادةَالتحويلية،َوذلكَعندَتحييدكَل ٍّ َة.لشخصيةَوالقدرَمات 

َ َالباحثَُ(Yunas and Anuar, 2012)وفيَدراسة َقام َبيَْالذكبفحنََ، َالعاطفي َ صَالعلاقة َاء
ي َم نَالذكاءَالوسيطَ َالدورَ َوالقيادةَالتحويلية،َوتقص   كَل ٍّ َوَالعاَللثقةَبيْ ويلية،َوذلكَالقيادةَالتحطفي  

رتباطَاوجودََالدراسةَإلىَتَنتائجَُوأشارَ َ.موظفًاَيعملونَفيَبنكَماليزي 174ٍََّمنَخلالَعينةَقوامهاَ
كَماَأشارَ  َوالقيادةَالتحويلية، َلبعضَأبعادَالذكاءَالعاطفي   َضًاَإلىَتوسَُّأيَائجَُلنتتَاإيجاب ٍّ كَل ٍّ طَالثقةَبيْ

. َم نَتقييمَالعواطفَالذاتيةَوالتحفيزَالإلهامي  
َابعادَالذكاءَأدَم نَبعَُكل َ سوفَنقد  مَفيَالجزءَالتالَشرحًاَتوضيحيًاَللعلاقةَالنظريةَل لعاطفي  

َالقيادةَالتحويلية؛َومنَثََنقد  مَالفرضياتَ  َراسة.َالدَالتيَقامتَعليهاَبسلوكيات 
 :تقييم العواطف الذاتية

ََيمثلَالوعيَُ  Goleman, 1996; Mayer and)بالمشاعرَالذاتيةَعنصراًَجوهريًاَللذكاءَالعاطفي  

Salovey, 1997; Mayer et al., 2008).ََبالوعي َإدراكََ:الذاتية بالمشاعرَويقُص د َعلى َالفرد قدرةُ
َللفرد،َفضلًاََالاهتمامَ َويشملََُفهُّمَاتجاهاتهَفيَمختلفَالمواقف،الذاتيةَبدقة،َوتَمشاعره بالوضعَالداخلي  

َالتيَتعبر  َ َالذاتية َوالشخصََُعنَالمشاعر َالداخلية. َوعيَ َالذيَعنَالحالة َالمَذاتيٌَّلديه ََشاعرَ ي ستخدم
َالذاتية،َ َم نََ.(Dulewicz and Higgs,2000, 2003)الآخرين،َوالمواقفَوَكمصادرَللمعرفة كَلٌّ وجد

(Lindebaum and Cartwrigh, 2010َ)ََُقدرةَالقائدَعلىَتقييمَعواطفهَالذاتيةَترتبط َوثيقًاََأنَّ ارتباطاً
َالقيادةَالفعالة،َف بشكلَصادقَوواضحَيُ ع دََيرَعنَمشاعرهالقدرةَعنَالتعبَيمتلكََُالذيَالقائدَُبسلوكيات 

َعلىَحفنزَالمرؤوسيْ َالقدراتَُضروريةَ َ.وإلهامهمَم نَأكثرَالقادةَقدرةً َالتحويلية؛َوهذه َللقيادة َوحاسمة
َالفرديةَللتابعيَْبةًََالقائدَُصعوَفقدَيجدَُ َعدمَتوافرَُالقدرةََ،فيَإلهامَوتحفيزَوتشجيعَالاختلافات  فيَظل  

َ َالدقيق َالتقييم ََلمشاعرهعلى َوللآخرين  Kupers and Weibler, 2006; Lindebaum and)الذاتية
Cartwrigh, 2010).َ

َحويلية.القيادة الت لوكيات  ة وسالفرض الأول: توجد علاقة إيجابية جوهرية بين تقييم العواطف الذاتي
  :تقييم عواطف الآخرين

َنظرياتَُ َقدرةَ َت عتبر َالتحويلية َمشالقيادة َفهم َعلى َالآَالقائد َالتيََخريناعر َالمهارات  إحدى
وقدَجادلَالباحثونَالذينَدرسواَالعلاقةَبيَْالذكاءََ(.Bass and Avolio, 1994)يحتاجهاَالقائدَُالفعالَُ

َالج َالتعاطُفَيمثلَأحد  َوالقيادةَعلىَأنَّ ؛العاطفي   َالعاطفي   َللذكاء َالأساسية فيَالقيادةََلمساهمتهَوانب 
علىَإدراكَوتفهُّمَمشاعرَالأخرينَدائمًاَماََلديهَالقدرةََُالذيَفالقائدََُ؛(Kellett et al., 2006)الفعالةَ
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المستقبلية،َويوف  رَللعامليَََْيسعىَلإلهامَالعامليَْلمعاييرَأداءَعالية،َويتواصلَمعهمَبتفاؤلَحولَالأهدافَ 
َالقائدَ  علىَفهمَمشاعرَالآخرين،ََالقادرَ َكذلكَمعنََّوقيمةَللم هامَالتيَيؤدُّونها.َوإلىَجانبَذلك،َفإنَّ

َالعامليَْ َق ب ل َمن َيُحتذىَبه َومثالًا َوبذلكَيصبحَقدوةً َللإنجاز؛ َمعاييرَعالية َيحد  د َما  ,Bass)دائمًا
1985).َ

َيلية.لقيادة التحو وكيات اوسل : توجد علاقة إيجابية جوهرية بين تقييم عواطف الآخرينالفرض الثاني
 :ط العواطفضب  

َالمرؤوسيَْالإيجابيةََم نَالكفاياتَ َاطفَ العوََعتبرَتنظيمَُيَُ  َللقيادةَالتيَتؤثرَعلىَاتجاهات  همة
ُ
الم

َ َالعمل َالمشاعرَ(.Newcombe and Ashkanasy, 2002)نحو َتنظيم َبعملية َعلىََويقُصد َالفرد قدرةُ
َمشاعره ََ،الذاتيةَتعديل َعنها َدراسةَُوأكدَ َ(.,2003Gross and John)والتعبير  Glasø and)َت

Einarsen, 2008)َ ََالقادة َلدى َوأشارَ َأنَّ َمرؤوسيهم. َأكثرمن َمشاعرهم َتنظيم َعلى َدراسةَالقدرة  ت
(Zampetakis and Kafetsios, 2010)َََترتبط َلقادتهم َالعواطف َتنظيم َلمهارات  َالتابعيْ َتصوُّرات أنَّ

َعاطفيًَلَالريادي َ َبالسلوكَ  َالذكيُّ َوالقائد َالقدرةَُلمرؤوسيْ. َلديه َعواا َإدارة َوعواطفََطفهَعلى الذاتية
 ,.Pirola-Merlo et al)علىَأداءَالتابعيََْالتأثيرَ َيستطيعونَالآخرين،َوم نَخلالَنهنجَهذاَالأسلوبَ 

َ(.McColl-Kennedy and Anderson, 2002)َوالمحافظةَعلىَالمشاعرَالإيجابيةَللمرؤوسيْ،ََ(2002

 التحويلية. لقيادةا ت  ف وسلوكياط العواطالفرض الثالث: توجد علاقة إيجابية جوهرية بين ضب  
  :استخدام العواطف

علىَتوليدَالمشاعرَلتسهيلَعمليةَإصدارََعلىَسبيلَالمثال:َالقدرةَ َ،العواطفَشملَاستخدامَُوي
َالمشكلاتَوالإبداعَ  ,Salovey and Mayer)الأحكام،َواستخدامَالحالةَالعاطفيةَلتسهيلَعمليةَحل  

2002).ََ َم ن كَلٌّ َافترض َالعواطفََ(Lindebaum and Cartwrigh, 2010)وقد َاستخدام ارتباط 
َالقائدَ  َوأنَّ ، َالإلهامي   َعلىَتوليدَالمشاعرََالقادرَ َبالتحفيز َقدرةً َقدَيكونَأكثر  َالعاطفة علىَاستخدام

َالتي َوالتىَتمك  نهالإيجابية َََتسه  لَالإبداع، َمقن عة َرؤية َ ,George)وأوضحََ(.George, 2000)م نَبناء

َوالتعاملََ (2000 َعلىَالتعرُّفَعلىَمختلفَالمواقفَوالأحداث، َالقدرة َلديه َعاطفيًا َالقائدَالذكيَّ أنَّ
.َفالقائدَالذي َعد مَشعورَالتابعيَْبوجودَهذهَالمشكلات  علىَالتعرُّفََلديهَالقدرةََُمعهاَحتىَفيَظل  

ةَ،علىَهذهَالرموز عَأتباع هَعلىَمعالج  هَالعمل،ََالمشكلاتَ َوالاستجابةَعلىَنحوَملائم،َيشج   التيَتواج 
َالعمل.َعلاوةَ َمشكلات  منَخلالَتحفيزهم،َوتوجيههمَتبعًاَلذلكَلاتخاذَالتدابيرَاللازمةَللمبادرةَبحل  

َالقائدَُ َيتفهم َما َعادة َذلك، َعاطفيًَعلى َوالتقديرََالذكيُّ َالاعتراف َعلى َالحصول َفي َالتابعيْ َرغبة ا
َالاعترافَبطريقةَمناسبة.لإنجازاتهمَفيَالعمل،َويوفرَمثلَهذاَ

َ.دة التحويليةت القياوكياالفرض الرابع: توجد علاقة إيجابية جوهرية بين استخدام العواطف وسل
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ييم تقلعاطفي   )لذكاء اابعاد يمكن التنبؤ بسلوكيات  القيادة التحويلية من خلال أالفرض الخامس: 
َ(.لعواطفادام استخط العواطف، العواطف الذاتية، تقييم عواطف الآخرين، ضب  

 منهج الدراسة:

ََالدراسةََُتعتمدَُ َوذلكَلملاءمته ؛ َالارتباطي   كََلدراسةابيعةَطعلىَالمنهجَالوصفي   ماَوأهدافها،
َالمعيارية؛َلتحديدَأبعادَال َالحسابيةَوالانحرافات  َوالقيادةالعاطفَذكاءاستخدم تَالمتوسطات  التحويلية.ََي  

َوأبعادَالقيادةَالتحلىَطبيعةَالعلاقةَبيْوللتعرُّفَع عاملَارتباطَمَاستخدامَتَّة،َفقدَويليَالذكاءَالعاطفي  
كَماَتََّاستخدامَُ َلتحديدََبيرسون، َلأبعادَاالتنبؤََلأثراأنموذجَالانحدارَالمتعددَالتدريجي   َي   لذكاءَالعاطفي  

َالقيادةَالتحويلية. َسلوكيات  َفيَمستوىَممارسات 

ةَالإ بةَلطبيائيةَالملإحصحصائية،َفقدَتََّاستخدامَُالأساليبَاأمَّاَبالنسبةَللمعالج  عةَالدراسةَناس 
لوصفََسبَالمئويةوالن َ َتَُراراومنها:َمعاملَ)كرونباخَألفا(َلحسابَمعاملَالثباتَلمحاورَالدراسة،َوالتك

َعي نةَالدراسة.

 مجتمع الدراسة وعي ِنتها:

َومرؤوسيهمَيتكو نَُ َالمديرين َجميع َمن َالدراسة َاثنّنََمجتمعُ ََفي َمدينةحكوميًََهازاًجعشر  َفي َا
مرؤوس(َوََ-مةَالاستقصاءَ)مديرمنَقائ500َعددََفيَالمملكةَالعربيةَالسعودية.َوقدَتََّتوزيعََُ،الرياض

ليهمَاستبانةَعقدَوُز  ع تَفديرونَاَالمبالتعاونَمعَإدارةَشؤونَالموظفيَْفيَالأجهزةَالحكوميةَالمعنيَّة.َأمََّ
َ.َالذكاءَالعاطفي َ 

َأغلبَ  َالديموغرافيةَللمديرين،َفإنَّ عمارهُمَماَبيَْأَنَتتراوحَُهمَممََّيرينالمدَوفيماَيتعلَّقَبالبيانات 
َح45-40) َعامًا، )(َ كَانَ%46يثَبلغتَنسبتهم َفقد َالمستوىَالتعليميُّ َأمَّا َمنَحم لةَأ(، غلبُهم

َأفرادَةَفإنََّ(،َوفيماَيتعلَّقَبمتغيرَالخبَر%52تَنسبتهمَ)البكالوريوس،َحيثَبلغَ  نَتترواحَلعينةَممَّاَأغلب 
َ(.%44(َسنة،َحيثَبلغتَنسبتهمَ)15-25مَماَبيَْ)خبراتهَُ

َحي َالتحويلية، َالقيادة َاستبانة َالمرؤسونَفقدَوُز  ع تَعليهم ظفيَْرةَشؤونَالموَتَإداثَقامَ أمَّا
َمدير. َباختيارَالمرؤوسيَْالتابعيَْلكل  

َالديموغرا َأغلبَ َ،فيةَللمرؤوسيْوفيماَيتعلَّقَبالبيانات  أعمارُهمَماََالعامليَْهمَممَّنَتتراوحََُفإنَّ
كَانَأغلبُهمَمنَحم لةَ%42همَ)حيثَبلغتَنسبتََُ،(َعامًا30-35بيَْ) َفقد (،َأمَّاَالمستوىَالتعليميُّ
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َأفرادَالعينةَممَّنَتتَر%54البكالوريوس،َحيثَبلغتَنسبتهمَ) واحَ(،َوفيماَيتعلَّقَبمتغيرَالخبرةَفإنََّأغلب 
َ(.%39(َسنة،َحيثَبلغتَنسبتهمَ)15-25خبراتُهمَماَبيَْ)

(َ َالاستبانةَ 500ومن َأعاد َالموزَّعة َالاستقصاء َقائمة َو176َ( َلتكون208ََمديراً مرؤوسيْ،
 (َمنَالمجتمعَالذيَوُز  عتَعليهَالاستبانة.77َ%)َنسبةَالاستجاباتَ 

 :أداة الدراسة

عَالبياناتَ َالرئيسةَ َالأداةَ َلقدَشكَّل تَالاستبانةَُ نتَم نَثلاثةَسة،َإذنَتكوَ الدراَلهذهَالمطلوبةَلجمن
َأجزاء:

- ، َشخصيةَعنَالمستجيب:َ)العمر،َالمؤهلَالدراسي  َ.(ةسنواتَالخدمَالجزءَالأو ل:َبيانات 
َالتيَطو رهاَ - َمقياسَأبعادَالذكاءَالعاطفي   والمكو نََ(Wong and Law, 2002)الجزءَالثان:َيخصُّ

َعشرةَ 16منَ) َ)َتقالذكاءَلربعةَالأبعادَالأَقياسَ َ:َفقرةً،َويتضمَّنَهذاَالمقياسَُ(َستَّ ييمَلعاطفي  
ََطف(،،َاستخدامَالعواضبنطَالعواطفَالعواطفَالذاتية،َتقييمَعواطفَالآخرين، ع دٌَّمَُوهوَمقياس 

،َيتراوحَماَبيَْصفرَ)غيرَموافقَإ َذاتَمقياسَسُباعي ٍّ َسبعةَ)موافقَا(َإلىطلاقًَعلىَشكلَفقراتٍّ
َالباحثَُ َقام َالسعودية، َالاتمستخراجََباتمامًا(.َوللتأكُّدَمنَثباتَالمقياسَفيَالبيئة ساقَعاملات 

َبعُدَم نَأبعادَالم َباستخدامَمعادلةَ)كرونباخَألفا(َلكل   َمَراوح تَقيمَُ،َوقدَتقياسالداخلي   عاملات 
َبيَْ) َوثم84-77الثباتَما َأربع َلأ( َمقبولة َوهيَقيم َوسبعيْ، َوسبع َالبحثانيْ، كماَََغراض

َ(.1تظهرَفيَالجدولَرقمَ)

كَرونباخَلأبعادَمقياسَالذكاءَالعاطفي َ َ(1جدولَرقمَ)َ َمعاملاتَثباتَألفا
 

كَرونباخَعددَالبنودَد                                     البُع  معاملَثباتَألفا

 4َ0.82 تقييمَالعواطفَالذاتية
 4َ0.78 تقييمَعواطفَالآخرين

 4َ0.84 العواطفَضبط
 4َ0.77 استخدامَالعواطف

 16َ0.80َالثباتَالكليَُّللمقياس
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َالمتعد َ  - َالقيادة َمقياس  َويخصُّ َالثالث: َالجزء Multifactor Leadership Questionnaireَالعواملد
َوثلاثيَْفقرة،َ(َتسع39ٍَّم نَ)َوالمكو نَ(،Bass and Avolio, 1990)الذيَصمَّمهَ)باسَوأفوليو(َ

َ)الويتضمََّ َالتحويلية َللقيادة َالأربعة َالأبعاد َقياس  َالمقياسُ َهذا َالاعتباَالمثاتأثيرن َالفردية،َل ، رات
َعلىَشكل َمُعدٌّ َالمقياسُ َوهذا َالإلهامي (، َالحفز َالفكرية، َذاتفقرََالاستثارة ،َمقياسَخماسي ٍََّاتٍّ
ية؛َقامَلبيئةَالسعوداسَفيَاقيلمايتراوحَماَبيَْصفرَ)مطلقًا(َإلىَخمسةَ)دائمًا(.َوللتأكُّدَم نَثباتَ

َ)كرون َمعادلة َباستخدام َالداخلي   َالاتساق َمعاملات  َباستخراج َالباحثُ َلكأباخ َم ننَلفا( َبعُد َل  
(َ َبيْ َما َالثبات َمعاملات  َقيمُ َتراوح ت َوقد َالمقياس، َاثني82-77أبعاد )َ ََوَتن َإلى َثمانٍَّثمانيْ،

 (.2َالجدولَرقمَ)وسبعيْ،َوهيَقيمَمقبولةَلأغراضَالبحثكَماَتظهرَفي

 ( 2جدول رقم )

 معاملات ثبات )ألفا كرونباخ( لأبعاد مقياس القيادة التحويلية

معاملَثباتَألفاَََعددَالبنودَد                                             عالبَُ
 كرونباخ

 10َ0.81 الجاذبيةَالشخصية

 10َ0.82 التحفيزَالإلهاميَ 
 10َ0.80 الاستثارةَالفكرية

 9َ0.78 الاعتباراتَالفردية
 39َ0.80َالثباتَالكليَُّللمقياس

 

 :دراسةال ياتتحليل النتائج واختبار فرض

َالدراسة؛ََعرضَ علىََيشتملَهذاَالجزءَُ  َالدراسةَالميدانية،َواختبارَفرضيات  نتائجَتحليلَبيانات 
َلتحديدَمدىَصحةَهذهَالفروض،َوذلكَعلىَالنحوَالآتي:

ِ للمديرين في الأجهزة الحكومية محل  التحليل الو  :الدراسة صفيُّ للذكاء العاطفي 

َم نَخلالَالإجابةَعنَمقياسَاستقصاءََتََّتقييمَُ  ,Wong and Law)مستوىَالذكاءَالعاطفي  

2002)َ(َ َيتضمَّن َالذي ،16َ َوهي: َأساسية َأبعاد َأربعة َتمث  ل َعبارة، َوتقييمَ( َالذاتية، َالعواطف تقييم
َطَالعواطف،َواستخدامَالعواطف.ن،َوضبنَعواطفَالآخري

َ
َ
َ
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َ(3َجدولَرقمَ)َ

َالمتوسطاتَالحسابيةَوترتيبهاَتنازليًاَلأبعادَمقياسَالذكاءَالعاطفي َ 

المتوسط*َ اد                                               الأبع
 الحساب

الانحرافَ
 الترتيب المعياري

 2 0.98 5.54 تقييمَالعواطفَالذاتية
 3 1.02 5.39 تقييمَعواطفَالآخرين

 1 0.97 5.55 ضبطَالعواطف
 4 1.24 5.27 استخدامَالعواطف

  0.83 5.44 الدرجةَالكليةَلمقياس

َدرجات7َ*َالمتوسطَمنَ
 

َلدىَالمديري3يتَّضحَمنَالجدولَرقمَ) َدرجاتَالذكاءَالعاطفي   َ-َلحكوميةانَفيَالأجهزةَ(َأنَّ
َالدراسة َالرياَ،محل َمتوسطةكانََ-َضبمدينة َالمتوسطات َتراوح تن َحيث َالحسابي، َلأبعاتُ َالذكاءَة د

َ (َ َبيْ َما 5.55َ-5.27العاطفي   )–َ(َ َالعاطفي   َللذكاء َالحسابُّ َالمتوسط َأم5.44ََّوبلغ َأبعادَ(، ا
َأنََّبُ عند َضبنطَالعواطفَحصلَعلىَأعلىَم ،َفقدَتبيَّْ َ)َبمتوسطَستوىالذكاءَالعاطفي   َ؛(5.55حساب ٍّ

َ َارتفاعَُوقد َارتباطَ َيعُزى َإلى َالعواطف َضبنط َل بُ عند  َالمديرين َبتقدير َالحفاالمديرََقدرةه َعلى َعلىَين ظ
كَذلكَإلىَإيج ؛َرينَوتفاؤلهمةَالمديابيمشاعرهمَتحتَالسيطرة،َوالتصرفَبرباطةَجأشَوهدوء،َوقدَتعُزى

َمرؤوسيهم َ.ممَّاَينعكسَُعلىَتصرُّفاتَوسلوكيات 
َتقييمَالعوَ َ)ويليهَبُ عند  زىَذلكَإلىَقدرةَالمديرينَ(،َوقدَيع5.54ُاطفَالذاتيةَبمتوسطَحساب ٍّ

كَذلكَإلىَثقةَالمَيرَوتغييرَسلوكهمَوسلوكَمرؤوسيهم،علىَالتأث عبيرَرتهمَعلىَالتنَفيَقدديريوقدَتعُزى
ََ.همؤوسيعنَرؤيةَالمنظمةَوأهدافها،َوكذلكَقدرتهمَعلىَالتواصلَبشكلَفعَّالَمعَمرَ

َ)َتقييمَعواطفَ َبينماَحلََّبعُدَُ (،َوقدَتعُزى5.39َالآخرينَفيَالمستوىَالثالثَبمتوسطَحساب ٍّ
المتصلةَبقدراتهمَعلىََالنتيجةَالمتوسطةَل بُ عند َتقييمَعواطفَالآخرينَإلىَحاجةَالمديرينَلمزيدَم نَالمهاراتَ 

َ َالاجتماعي   َللوعي َأساسيًا َعنصراً َالتعاطفُ َويعُتبر َهذا، َمرؤوسيهم. َمع  ,Goleman)التعاطُف

كَشرطَأساسََ،حاجةَالمديرينَلتطويرَعلاقةَتكافليةَمعَمرؤوسيهمَوتبرزََُ.(2002:50 والتعاطفَمعهم
ََقامةَعلاقةَفعَّالةَمعَالمرؤوسيْ.لإ
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َحساب ٍَّ َبمتوسط َالأخير َالمستوى َفي َالعواطف َاستخدام َبُ عندُ َحلَّ 5.27ََ)بينما َأبدىَإ(، ذن
َق َلتطوير َبالحاجة َشعوراً َوالآدراتهالمديرون َالأحكام َإصدار َلتسهيل َم َالماستوَراء، َالعاطفخدام يةَواقف

َالمشكلاتَوالإبداعَ َ(.Salovey and Mayer, 2002)لتسهيلَالوصولَلحل  

 :الدراسة محل   لأجهزة الحكوميةلسلوك القيادة التحويلية في ا التحليل الوصفيُّ 
 

ةَعنَمقياسَالقيادةَالمتعددَالعواملَالقيادةَالتحويليةَمنَخلالَالإجابَمستوىَسلوكَ َتََّتقييمَُ 
(Bass and Avolio, 1990)(َ4(َتسعًاَوثلاثيَْعبارة،َتمث  لَ)39،َالذيَيتضمَّن)ََ،أربعةَأبعادَأساسية

،َوالاستثارةَالفكرية،َوالا َلفردية.اراتَُاعتبوهي:َالتأثيرَالمثالُّ،َوالتحفيزَالإلهاميُّ
َ(4جدولَرقمَ)

َالمعياريةَلدرجةَالممارسةَرافاتَُالحسابيةَوالانحَالمتوسطاتَُ
َلأبعادَسلوكياتَالقيادةَالتحويليةَلدىَالمديرين

 اد                           الأبع
المتوسط*َ

 الحساب
الانحرافَ
 الترتيب المعياري

 4 0.76 3.11 التأثيرَالمثالَ 

 2 0.75 3.35 التحفيزَالإلهاميَ 
 3 0.78 3.27 الاستثارةَالفكرية

 1 0.80 3.46 راتَالفرديةالاعتبا
  0.69 3.30 الدرجةَالكليةَلمقياس

َدرجات5َ*َالمتوسطَمنَ
 

َمنَالنتائجَالواردةَفيَالجدولَ) َدرجةَممارسةَسلوك4يتبيَّْ َالقيادةَالتحويليةَ(،َأنَّ نَق ب لَميات 
َتراوَةمتوسطَتكانََ-ضبمدينةَالرياَ،محلَالدراسةَ-َالمديرينَفيَالأجهزةَالحكومية َتَالمتوسطاتَُحَ ،َإذن

َبيَْ) َما َالتحويلية َالقيادة َوبلغَالمتوس463.-113َ.الحسابيةَلأبعاد َالتحويلي(، َللقيادة ةََطَالحسابُّ
(َ َ(.3.30ككل ٍّ

َقدرهَ) َالفرديةَالمرتبةَالأولىَبمتوسطَحساب ٍّ َيعُزىَاحتلالََ(؛3.46وقدَاحتلََّبعُدَالاعتبارات  ويمكنَأنن
َالفردية َالأَالاعتبارات  َالمرتبة َعولى َالمديرين َقدرة َلمرؤوسيهمإلى َالفردي   َالدعم َتقديم َخلالَمَ َ،لى ن

َالتابعيْ كَمُرشدَأوَمدر  بَلتطويرَقدرات  م،َوتعنَّالتصرف َلدىَالمديرينَالقدرةَ َومهاراته  علىَتحفيزََأنَّ
َهوَالسلوكََُوتطويرَالثقةَبالنفسَللمرؤوسيَْم نَخلالَالاهتمامَبتوفيرَاحتياجاتهمَالفردية،َوهذاَالسلوكَُ

َعلىَالمرتبةََأمَّاَحصولََُ-محلَالدراسة-للمديرينَالعامليَْفيَالأجهزةَالحكوميةََالبارزَُ التحفيزَالإلهامي  



 
 

18 

 

(َ عمالَالتيَلمديرينَعلىَتوفيرَمعنََّوقيمةَللأ(،َفيمكنَعزوهَإلىَقدرةَا3.35الثانيةَبمتوسطَحساب ٍّ
َالمرؤوسوَ َالمديرينَعليؤديها َواضحةَن،َوذلكَمنَخلالَقدرة ىَبناءَوتطويرَرؤية،َورسمَإستراتيجياتٍّ

َالاستثارةَالفكريةَعلىَومعقولةَلتحقيقَالرؤية،َوالتواصَُ لَمعَالمرؤوسيَْلإيصالَالرؤية.َأمَّاَحصولَبُ عند 
(َ َبمتوسطَحساب ٍّ َالثالثة، َالمرؤوسيَْلإطلاقَطاقاتهمَوقدراتهم3.27َالمرتبة َإلىَحاجة َفيمكنَعزوه ،)

َالذينَللإبداعَوالابتكار َالقادة َإنَّ َإذن السمةَيشجعونَمرؤوسيهمَعلىََيتحلونَبهذهَفيَمجالَعملهم،
َعلىَالمرتبةَ َالتأثيرَالمثال   َالمشاكلَبطرائقَإبداعية.َويمكنَعزوَحصولَبعُد  تجربةَالأفكارَالجديدة،َوحل  

كقدوةَمنَخلالَسلوكهََفََُيتصرََّالأخيرةَمنَبيَْأبعادَالقيادةَالتحويليةَإلىَحاجةَالعامليَْللمديرَالذي
َالسلوكَ  َهذا َومثل ، َالاحترامَ َالأخلاقي َ َالأخلاقي   َويجعلََُيول  د َالقائد، َفي َفخراًََوالثقة َأكثر الأفراد

َ.(Bass and Avolio, 1994)بمنظماتهمَوأكثرَحرصًاَعلىَالعملَلتحقيقَالأهدافَالتنظيميةَ

 :الدراسة اختبار فرضيات
 

 نتائج الفرض الأول:

توجد علاقة إيجابية جوهرية بين تقييم العواطف الذاتية وسلوكيات القيادة على "وينصُّ  
َمعاملَالارتباطَبَ"،التحويلية َتََّحسابُ َالفرض، َهذا َأيَْدوللتحقُّقَمنَصحة َالعي نةرجات  فيََفراد

َودرجاتهمَفيَمقياسَالقيادةَالتحويلية،َوقدكَشفَ  ولَرقمَالجدتحليلَفيَالَائجَُنتَتمقياسَالذكاءَالعاطفي  
َ(َعنَالآتي:5)

َ(5جدولَرقمَ)
َمعاملاتَارتباطَبيرسونَلقياسَالعلاقةَبيَْأبعاد

َالذكاءَالعاطفيَوالقيادةَالتحويليةَ
 القيادةَالتحويلية أبعادَالذكاءَالعاطفي

 **0.411 تقييمَالعواطفَالذاتية
 **0.376 تقييمَعواطفَالآخرين

 **0.424 ضبطَالعواطف
 **0.308 استخدامَالعواطف

 **0.380 الدرجةَالكليةَللذكاءَالعاطفي
 

0.01َ**َدالةَعندَمستوىَ
 

َوموجبَبي5َْمنَالجدولَرقمَ)َرَُيظهَ  َ(َوجودَارتباطَدال ٍّ تقييمَالعواطفَالذاتيةَوسلوكيات 
َالتحويلية َقيمةَُالقيادة َبلغت َحيث ،َ(َ َالارتباط َالأولr=0.411َمعامل َالفرض َصحة َيؤك  د َمما ،)
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وفهمها.ََطويَبعُدَتقييمَالعواطفَعلىَقدرةَالقائدَعلىَإدراكَمشاعرَالأفرادَالمحيطيَْبهللدراسة.َوين
َالذي َعاليةََالقائد َوفاعلية َبكفاءة َللعمل َالتابعيْ ز َحفن َعلى َالقدرة َلديه َللمشاعر َفهمًا رُ يظُه 

(Grossman, 2000.) ََُالذيَالذكيََُّفالقائد َالذاَكَُليمتَعاطفيًا َمشاعره َفهم َعلى َومشاعرَالقدرة تية
َأكثرَُ َهو َوإدراكها، كَسنبََالآخرين َفي َالعاطفية َالمشاعر َتوظيف كَيفية َإلى َالوصول َفي َفعالية القادة

رَذلكَالقائدَُ َتَ اهَفيَالتعبيرَعنَذاتهَفيَتعزيزَوتطويرَمهارَمهارتَ َاحترامَالمرؤوسيَْوتأييدهم،َحيثَيسخ  
َبينهَوبيَْمرؤوسيهَ،التواصلَاللفظي َ  التعبيرَعنَأهدافَالمنظمةَورؤيتها؛َبغرضَالوصولَوََ،وغيرَاللفظي  

َالأداء.َإلىَأفضلَمستوياتَ 
 نتائج الفرض الثاني:

توجد علاقة إيجابية جوهرية بين تقييم عواطف الآخرين وسلوكيات القيادة وينص  على " 
 ".التحويلية

َوموجبَبيََْ(َوجود5َُنَالجدولَرقمَ)مَ َرَُيظهَ  َنَوسلوكطفَالآخريتقييمَعواارتباطَدال ٍّ يات 
َالتحويلية َبلغَ القيادة َحيث ،(َ َالارتباط َمعامل َقيمة َيؤك َ r=0.376ت َمما َالثانَ(؛ َالفرض َصحة د

يتحلَّىََقائدَالذيفالَ؛لمثال َ تأثيرَادَالالجاذبيةَمنَخلالَبعَُللدراسة.َفيَنموذجَالقيادةَالتحويلية،َتََّقياسَُ
َالس َ  َيكنَُّمَ بهذه َالأتباعََُة َعالٍَّويثقَالاحترامَ َله َمستوى َولديه َبه، َََمنون َوالاسباالثقة تقلاليةَلنفس،

بهاََيؤمنََُبالقيمَالتيَلالتزامالَنَخلاالذاتية.َوعلاوةَعلىَذلك،َيميلَالتابعونَإلىَمحاكاةَسلوكَالقائد،َمَ 
َالَهاَلتحقيقَالأهداف؛والالتزامَبالرؤيةَالتيَيرسمَُ كَىَإدراعلَديهَالقدرةَُلَالذيَقائدويعزىَذلكَإلىَأنَّ

َماَيسعىَلإلهامَالعامليَْلمعاييرَأداءَع ؤلَحولَصلَمعهمَبتفا،َويتوااليةوتفهُّمَمشاعرَالعامليَْدائمًا
كَذلكَمعنََّوقيمةَللمهامَالتيَيؤدَُّ َالقائدَ َجانبَذلكَفا.َوإلىونهالأهدافَالمستقبلية،َويوف  رَللعامليْ َإنَّ

َيُحتذ ىَحَقدوةَومثالًاَذلكَيصب،َوبيرَعاليةَللإنجازعلىَفهمَمشاعرَالآخرين،َدائمًاَماَيحد  دَمعايَالقادرَ 
َ(.Bass, 1985)بهَمنَق ب لَالعامليَْ

 نتائج الفرض الثالث:

 ".لتحويليةيادة االق وكيات  ط العواطف وسلتوجد علاقة إيجابية جوهرية بين ضب  وينصُّ على "       
َوموجبَبيَْبعُد5َويتَّضحَمنَالجدولَرقمَ) َ(َوجودَارتباطَدال ٍّ ضبنطَالعواطفَوسلوكيات 

َالتحويلية َحيثَبلغَ القيادة َمعاملَالارتباطَ)، َالفرضَالثالث.r=0.424َتَقيمة َيؤك  دَصحة َممَّا ،)
َالقرارَللتكيفَوينطويَبعُدَضبنَ َالذاتيةَواتخاذ َالقائدَعلىَرصندَوتقييمَعواطفه طَالعواطفَعلىَقدرة

َأحدَ  َالمشاعر َوتنظيم َضبنط َويعُتبر  َالعامليَْالمهاَوالتغيير. َاتجاهات  َعلى َتؤث  ر َإلى َللقائد همة
ُ
َالم رات 

َلدىَالقادةَالقدرةَ َ.(Newcombe and Ashkanasy, 2002)الإيجابيةَنحوَالعملَ َوتؤك  دَالدراساتَأنَّ
َ َمرؤوسيهم َمن َأكثر َمشاعرهم َتنظيم َدراسةَوأشارَ َ.(Glasø and Einarsen, 2008)على ت
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(Zampetakis and Kafetsios, 2010) ََتنظيمَالعواطفَلقادتهمَترتبط َتصوُّراتَالتابعيَْلمهارات  إلىَأنَّ
َللمرؤوسيْ.َبالسلوكَ  َالريادي  

 نتائج الفرض الرابع:

 لقيادةاف وسلوكيات توجد علاقة إيجابية جوهرية بين استخدام العواطوينصُّ على "       
 ".التحويلية

َ)َتَنتائجَُكشفَ   5َالجدولَرقم َارتباطَدال ٍَّعنَ( َالعواطف،َوجود َاستخدام َوموجبَبيَْبعُد
َالقيادةَالتحويلية،َحيثَبلغَ  ؛َممَّاَيؤك  دَصحةَالفرضَ(r=0.308قيمةَمعاملَالارتباطَ)َتنَوسلوكيات 

َيةَوالأداءَاةَإيجابطريقالرابع.َويشيرَبعُدَاستخدامَالعواطفَإلىَقدرةَالفردَعلىَتوجيهَمشاعرهَب لشخصي 
(Law et al., 2004).َ 

 Barbuto and Burbach, 2006(َ)Gardnerتائجَالدراسةَالحاليةَمعَنتائجَدراسةَ)وتتَّفقَن
and Sough, 2002َ (،)Kerr et al., 2006(،)Leban and Zulauf, 2004(َ ،)Lindebaum and 

Cartwright, 2010)ََ،2003َ،َ)رشيد (َوالتيَأشار تَإلىَوجودَعلاقةَارتباطيةَبيَْأبعادَالذكاءَالعاطفي  
َةَالتحويلية.والقياد

 نتائج الفرض الخامس: 

 ".يمكن التنبُّؤ بسلوكيات  القيادة التحويلية من خلال أبعاد الذكاء العاطفي   "َوينصُّ على الآتي 
َالدراسة، َفرضيات  َلاختبار َالانحدار َتحليل َتطبيق َفي َالبدء َمَ  قبل َالاختباراتَ لابدَّ َببعض َالقيام َ؛ن

َلافترا َتحليلَالانحدارللتأكدَمنَملاءمةَالبيانات  َجودَارتباطَعنَعدمَوَمَ دَنَخلالَالتأكمَ َ،ضات  الٍّ
َالمستقلة َالمتغيرات  َتضخََُّ(Multi collinearity) بيْ َمعامل َاختبار َالتباينباستخدام َ(VIF) م

(Variance Inflation Factory)ََ َالمسموح َالتباينُ َمتغيرَ(Tolerance)واختبار ََلكل ٍّ َمتغيرات  م نن
َمرَ َمع َتضخَُّالدراسة، َمعامل َتجاوُز َعدم َاعاة َالتباين َ)َ(VIF)م 10َللقيمة َالتباينَُوَ( َاختبار قيمة

َ َ)َ(Tolerance)المسموح َم ن َالبيانا (0.05أكبر َاتباع َمن َالتأكد َأيضًا َالطوتَّ َللتوزيع بيعي  َت 
(Normal Distribution)ََ َالالتواء َمعامل َالبياناَ(Skewness)باحتساب َأنَّ َالتوََتَ مراعيْ زيعَتتبع

كَانتَقيمةَمعاملَالالتواءَتقلَُّ َ.يَْنتائجَهذهَالاختباراتَ (َيب6(.َوالجدولَ)1عنَ)َالطبيعيََّإذا
َقيمَ 6يتبيَْمنَالجدولَ) ،َ(10)عَالمتغيراتَتقلَُّعنَلجميَ(VIFاختبارَمعاملَتضخُّمَالتباينَ)َ(َأنَّ

َقيمَ  َالمسموحَوأنَّ َعلىَعدمَوجودَيُ ع دَه(َو0.05َأكبرَم نَ)َ(Tolerance)َاختبارَالتباينُ َمؤشراً ذا
َالمستقلةَ َبيَْالمتغيرات  َتتبعَ،َوقدَتََّالتأك(Multi collinearity)ارتباطَعالٍّ َالبيانات  لتوزيعَادَم نَأنَّ

َ(.1)،َحيثكَانتَالقيمَأقلََّم نَ(Skewness)باحتسابَمعاملَالالتواءَالطبيعيََّ
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 ( 6جدول )

  (Analysis Of variance)نتائج تحليل التباين للانحدار 
 فرضيات الدراسة. لتأكد من صلاحية النموذج لاختبارل

َالمتغيرَالتابع 2Rمعاملَالتحديدَ المحسوبةFَقيمةَ Fمستوىَدلالةَ

 الذكاءَالعاطفي 0.238 12.463 0.000

َ(≥ 0.05α*َذاتَدلالةَإحصائيةَعلىَمستوىَ)
 

سوبةَ(َالمحFاعَقيمةَ)نظراًَلارتفاسة،ََالدرَ(َصلاحيةَنموذجَاختبارَفرضياتَ 6يوضحَالجدولَ)
(َ َدلالة َمستوى َعلى َالجدولية َقيمتها َ≥0.05αعن َمتغير َإنَّ َحيث َال(، َيفس رَالذكاء عاطفي  

َالقيادةَالتحويليةَلدىَالمدراء.23.8) َ%(َمنَالتباينَفيَمتغيرَسلوكيات 

َ(َيبيَْذلك:7والجدولَ)َ(Multiple Regression)تحليلَالانحدارَالمتعددََلاختبارَالفرضيةَتََّاستخدامَُ

َ(7جدولَرقمَ)

َنتائجَتحليلَالانحدارَالمتعددَلاختبارَالفرضيةَالأولى

مستوىَ
 tدلالةَ

tََقيمة
 المحسوبة

Beta الخطأَالمعياري B المتغيرَالمستقل 

َثابتَالانحدار 52.865 11.418  4.630 000.

 تقييمَالعواطفَالذاتية 1.245 563. 200. 2.209 029.

َتقييمَعواطفَالآخرين 597. 549. 101. 1.088 278.

 ضبطَالعواطف 1.246 613. 196. 2.035 044.

 استخدامَالعواطف 548. 389. 111. 1.407 161.
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َبعدينtَةَقيمَاختبارَ)نَمتابع(،َومَ 7منَالنتائجَالإحصائيةَالواردةَفيَالجدولَرقمَ)َيتضحَُ نَ(َأنَّ
َ)ضبنَ َالعاطفي   َالذكاء َأبعاد َالعمن َط َلهما َالذاتية( َعواطف َوتقييم َثيرَ تأواطف، َالقيادسلَفي ةَوكيات 

لمحسوبةَا(tَيمَ)قوبدلالةَارتفاعََكماَتظهرَفيَالجدولََ،لهذيننَالمتغيريننَ(Beta)بدلالةَمعاملاتََالتحويلية
َ(. α≤0.05)عنَقيمتهاَالجدوليةَعندَمستوىَدلالةَ

َ لتحديدَأهميةStepwise Multiple Regressionَََوعندَإجراءَتحليلَالانحدارَالمتعددَالتدريجي  
ََ، َعلىَحدةَفيَالمساهمةَفيَالنموذجَالرياضي    (:8) دولكماَفيَالجكلَمتغيرَمستقل ٍّ

َ(8جدولَ)

َ" Stepwise Multiple Regressionنتائجَتحليلَالانحدارَالمتعددَالتدريجيَ"

َترتيبَدخولَالعناصر

 المستقلةَفيَمعادلةَالتنبؤ
2Rَََقيمة

 * tمستوىَدلالة المحسوبةtَقيمةَ التحديدمعاملَ

 0.001 3.275 0.180 ضبطَالعواطف

 0.004 2.895 0.220َعواطفَالذاتيةالتقييمَ

َ(≤0.05*َذاتَدلالةَإحصائيةَعلىَمستوىَ)

8َيلاح ظَمنَالجدولَ) َدخولَالمتغيرات  َترتيب  َر،َأنََّلانحدااةَفيَمعادلةَالمستقل(َوالذيَيبيْ  
َفيَالمتغيرَ(َمَ %18.0اطفَقدَاحتلَالمرتبةَالأولى،َوفسَّرَماَمقدارهَ)بعُدَضبنطَالعوَ نَالتباينَُالكلي  

واطفَعدَضبنطَالعبَُس رَمعَةَوفالتابعَ)سلوكياتَالقيادةَالتحويلية(،َثََجاءَبعُدَتقييمَالعواطفَالذاتي
َفيَالمتغيرَالتابع،َفيَحيَْفس رَوحدهَماَم22.0) وبناءًَعلىََ،%(4.0)َقداره%(َمنَالتباينَُالكلي  

َالذي َجزئيًا، َالخامس َالفرض َدعنم َيتم  َالتحليل، َ"َنتائج َعلى َاينصُّ َبسلوكلتنبيمكن َالقيادةؤ َيات 
َ".التحويليةَمنَخلالَأبعادَالذكاءَالعاطفي َ 

َتفسيرَُ  َالذاتيةََويمكن َالعواطف َوتقييم َالعواطف، َضبط َلبُعدين َالتنبؤية َبالقدرة َالمتعلقة النتيجة
َالقائدَعلىبسلوكياتَ َالتحويلية،َمنَخلالَقدرة الذاتية؛َممَّاَيسمحَلهَبالتحكمََمعرفةَعواطفهَالقادة

،َمماَيؤد  يَإلىَتعاطفَ  كَذلكَإلىَقدرةَالقائدَعلىَالإدارةَالذاتيةَلعواطَهالذاتي   اَممََّهفمعَالآخرين.َويعُزى
َيبقى َيبقىمنَثَ ََّيتيحَلهَفرصةَأوََعنَالغضبَوالكأبة؛َبمنأىَيمكنهَأنن فعالًاَفيَعملهَوحياتهَالذاتيةََنن

(Goleman, 1995.)ََم نََوفي كَلٌّ َأشار َالصدد Lindebaum and Cartwrigh, 2010َ)هذا إلىَأنََّ(
َالقيادةَالفعالة.َويشيرََالقائدَعلىَتقييمَعواطفهَالذاتيةَترتبطََُقدرةَ  ََ(Bass,2000)ارتباطاًَوثيقًاَبسلوكيات 
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َالقائدَالذيَ َعلىَالتعاملَمعَالضغوطَالنفسية،َويميلََُيستطيعَُكذلكَإلىَأنَّ إلىََضبنطَعواطفهَقادر 
َالتعاطُفَمعَالمرؤوسيَْويوف  رَلهمَالدعمَوالمساندة.َ

َنتائجَُ ََوتتَّفق َدراسة َمع َالحالية َ(Gardner and Stough, 2002)الدراسة ،(Barbuto and 

Burbach, 2006)َHarms and Credé, 2010) (،)ََ(Hur et al. 2011)َتَإلىَإمكانيةَالتنبؤَأشارَ َوالتي
 .ببعضَأبعادَالقيادةَالتحويليةَم نَخلالَالذكاءَالعاطفي َ 

 النتائج: 

َالدراساتَ َ َأثبتَ َعلىَالرغمَمنَأنَّ َالقطاعَالخاص   تَأهميةَالذكاءَالسابقةَالتيَأجُر ي تَفيَشركات 
َفيَمكانَالعمل،َإلاَأنهَأصبحَمنَالواضحَأنََّهنا ؛َلتعزيزَنَالدراساتَ كَحاجةَماسَّةَللمزيدَمَ العاطفي  

َ َالعام   َالقطاع َمؤسَّسات َفي َالعاطفي   َبالذكاء َيتعلق َفيما  ,Vigoda-Gadot and Meisler)الفهم

َفيَالأجهزةََ.(2010:84 َالتحويلية َوالقيادة َالعاطفي   َالذكاء َمستويات  َتحديد َإلى َالدراسة هدفتَهذه
كَماَهدفَ فيَمديَ-محلَالدراسةََ-َالحكومية َنةَالرياض. تَإلىَتحديدَطبيعةَالعلاقةَبيَْالذكاءَالعاطفي  

َفيَالقيادةَالتحويلية. َوالقيادةَالتحويلية،َوهدفتَالدراسةَأيضًاَإلىَقياسَتأثيرَأبعادَالذكاءَالعاطفي  

َلدىَالمديرينَفيَالأجهزةَالحكوميةََتَنتائجَُوأشارَ  َمستوىَالذكاءَالعاطفي   َ-الدراسةَإلىَأنَّ
َالدراسة ََ،محل َالرياض ََ-بمدينة َلمقياس َوفقًا َبلغَ َ(،Wong and Law, 2002)متوس ط َالدرجةَإذن ت

َأظهرَ 7(َمن44 .5الكليةَللمقياسَ) كَما كَانتََتَالنتائجَُ. َأبعادَالذكاءَالعاطفي   َأعلىَدرجات  أنَّ
َتقييمَالعواطفَالذاتية.َويعُتبرَامتلاكَُ َللمديرينَفيَم نَالعواطفَالذاَرَعالٍَّقدنََعنَبُ عند  كَبيرة تيةَميزة

كَلٌَّم نََ-َالأجهزةَالحكومية بعُدَالوعيََ(Bar-On, 1997(َو)Goleman, 1996)محلَالدراسة.َوحدَّد
.َوذكرَ كَأحدَالأبعادَالأكثرَأهميةَللذكاءَالعاطفي   َ"الوعيَ َ(Goleman, 1996)بالذات الذاتيَّ"َيمثلََأنَّ

َمشاعره َمعرفة َعلى َالفرد َوََقدرة َيمثلََُالاعترافَ الذاتية، َحدوثها، َحال َللذكاءََحجرَ َبالمشاعر الزاوية
.َويرىَ َالوعيَبالَ(Goleman, 1996)العاطفي   َأساسَ أنَّ لفعاليةَالإدارةََذاتَفيَمكانَالعملَمتطلب 

كَذلكَذكرَ بشكلَجيدَفيََاستحالةَإمكانيةَإدارةَالقائدَلعواطفهَ(Goleman et al., 2002)الذاتية.
.َوفيَهذاَالصدد،َاقترحَحالَعدمَامتلاكهَ َالوعيَالذاتي   َالأفرادََ(Goleman, 1996)مهارات  أيضًاَأنَّ

َي َعادةَما َم نَالوعيَالذاتي   َصادقيَْمعَأنفسهم.َوهكذا،َفالأفرادََُكونونالذينَيتحلونَبمستوىَعالٍّ
َالتيَيواجهونهاَ َيتحلونَبالواقعيةَفيَالتعاملَمعَالمشكلات  فيَمكانَالعملَالذينَيتمتعونَبوعيَذاتي ٍّ

(Goleman et al., 2002.)ََكَلٌَّم ن َ(George, 2000)َوَ(Abraham, 1999)وبناءًَعلىَذلك،َاقترح
ومعالجةََ،للمشاكل،َم نَخلالَتحييدَالمشاكلَالجانبيةَأنََّالوعيَالذاتيََّيسمحَللأفرادَبتحديدَالأولوياتَ 

َال َعالٍَّالقضاياَالأكثرَأهميةَوإلحاحًا.َولذلك،َمنَالمنطقي   َالمديرينَالذينَيتمتعونَبوعيَذاتي ٍّ َقولَبأنَّ
رَانتقادهمَفيَالعلن.َوأظهَ َواقعيةَلمرؤوسيهم،َويتجنبونَلديهمَالقدرةَعلىَتحديدَمطالبَمقبولةَوتوقعاتٍَّ
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(Goleman, 1996)ٍَََّعال َذاتي ٍّ َبوعي َيتمتعون َالذين َالمديرين َأنَّ َأولويةََعادةًََأيضًا َيمنحون ما
َعلىَدرجَالآخرينَلاحتياجاتَ  َالدراسة َعينة َوحصلت َالشخصية. َأدنىَفيَبعُدَعلىَاحتياجاتهم ات

َالمديرينَفيَحاجةَلتطويرَقدراتهمَلتعزيزَمهاَوهذاَيعنَّاستخدامَالعواطف؛ حكام،َرتهمَفيَإصدارَالأأنَّ
َالمشكلاتَوالإبداعََوكذلكَمهارتهمَفيَاستخدامَالحالاتَ   Salovey and)العاطفيةَلتطويرَمهارتهمَلحل  

Mayer, 2002). َ

الدراسةَإلىَأنَََّنتائجََُمحلَالدراسة،َتشيرََُ-َاستنادًاَإلىَتصوُّراتَالعامليَْفيَالأجهزةَالحكومية 
َالقيادةتلكونَدرجةَمعتدلةَإلىَعاليةَفيَسلوَيمَ-َلَالدراسةمحَ-المديرينَفيَالأجهزةَالحكوميةَ َكيات 

َوفقَ  ََالتحويلية َوافوليو َباس َحساب ٍَّأنموذج َوللإيض3.30)َقدرهَبمتوسط َفيَ(. َالعاملون َينظر اح،
َالحكومية ََ-َالأجهزة كَأفرادَلدَ-محلَالدراسة َمرَلمديريهم َعلىَإلهام َالقدرة ومساعدتهمََؤوسيهم،يهم

رَعلىَالتركيزَفيَأعمالهم،َومحاولةَجعلهمَيشعرون َأعمالهمَعلىَقدن لىَعية.َوعلاوةَنَالأهممكبيرَََبأنَّ
َذلك َبأنَّ َالعاملون َيشعر َيوَ، َالاهتمامَ مديريهم َالشخصيَلون َخلاحتياجاتهم َمن َإظة َقبولٍَّلال َهار

َمالعاَعترافَُا.َوعلاوةَعلىَذلك،َوالرغباتَ َلاختلافاتهمَالفرديةَم نَحيثَالاحتياجاتَ  ديريهمَمليَْبأنَّ
كَسنََيمتلكونَسلوكَ  "،َوذلكَم نَخلال لالَكقدوةَم نَخََالتصرفهم،َوَبَاحترامهمَوثقت"التأثيرَالمثال  

َالحكوم َالأجهزة َفي َالعاملون َيشعر َأخيراً، َالأخلاقية. َوممارستهم َالدرَمحَ-َيةسلوكهم َل َبأنَََّ-اسة
َالنظرَفي ،َوذلكَمنَخلالَإعادة يبَلقديمةَبأسالشاكلَاَالممديريهمَيحفزونهمَعلىَالتفكيرَالإبداعي  

َالنموذجََجديدة؛ مَكومية.َوتقدهزةَالحلأجَافيوقدَنعزوَهذهَالنتيجةَإلىَقصرَالمعرفةَوالخبرةَفيَهذا
َ َالقيادة َسلوكيات  َأهمية َأكدت َالتي َالسابقة َللأبحاث َإضافة َالنتائج َفيلتحوياهذه َالعاَلية َالقطاع م  

(Bass,1985; Moynihan, 2012;Wright et al.,2012.)َ

مَعدَتقييوجودَعلاقةَإيجابيةَدالةَإحصائيًاَبيَْبََُالفرضَالأولَفيَهذهَالدراسةَعنَكشفتَنتائجََُ
َالوعيَُ َويمثل َالتحويلية. َالقيادة َوسلوكيات  َالذاتية َللذكاءََالعواطف َأساسيًا َعنصراً َالذاتية بالعواطف

 (Goleman, 1996; Mayer and Salovey, 1997; Mayer, Salovey and Caruso, 2008)العاطفي  َ
وتفهُّمَاتجاهاتهَفيََ،يةَبدقةالذاتَبعُدَتقييمَالعواطفَالذاتيةَعلىَقدرةَالقائدَعلىَإدراكَمشاعرهَوينطوي

القدرةَعلىَمعرفةَنقاطََتية،َيمتلكونالذينَيتمتعونَبقدرةَالوعيَبمشاعرهمَالذاَمختلفَالمواقف.َوالأفرادَُ
كَذلكَالقدرةَعلىَالاستفادةَمنَمواطنَقوتهمَمنَاستغلالَالفرصَ القوةَوالضعفَلديهم،َويمتلكون

َالقائدَ  َأنَّ َنجد َالصدد، َهذا َوفي َلمشاعرهَالذيَالمتاحة. َفهمًا َحفزََ،الذاتيةَيظُه ر َعلى َالقدرة لديه
َ َعالية َوفاعلية َالقائدَ ََ(.Grossman, 2000)التابعيَْللعملَبكفاءة َنجدَأنَّ َالذيَكما َعاطفيًا َالذكيَّ

َعواطفهَيمتلكَُ َتقييم َعلى َإليهَالقدرة َتوصلت َما َذلك َويؤكد َبفاعلية. َالقيادة َيمارس دراسةََالذاتية



 
 

25 

 

(Kupers and Weibler, 2006; Lindebaum and Cartwrigh, 2010)ََبيََْمن َهناكَارتباطاً أنَّ
َتقييمَالعواطفَالذاتيةَوالقيادةَالتحويلية.

َنتائجَُوكشفَ َ َعنت َالثان َعواطفَََالفرض َتقييم َبعُد َبيْ َإحصائيًا َدالة َإيجابية َعلاقة وجود
َعوا َتقييم َويشيرَبعُد َالتحويلية. َإدراكَالأخرينَوسلوكياتَالقيادة َعلى َالفرد طفَالآخرينَإلىَقدرة

َالآخرين.َ َبمشاعر َوالإحساس َعلىَالاستماع، َالقدرة َفيَذلك َبما َحوله، َعواطفَالآخرينَمن وفهم
َالفردَُ َالوعيَويستمد كَلماتَ َهذا َمراقبة َعلى َقدرته َجسدهم،ََم ن َولغة َأصواتهم، َونبرة الآخرين،

َفالقائدَُ كَلامهم. َووتيرة َوجوههم، َالذيالذكيََُّوتعبيرات َمشاعرَليمتََعاطفيًا َإدراك َعلى َالقدرة ك
َويتواصلَُ َعالية، َأداء َلمعايير َالعامليْ َلإلهام َيسعى َما َدائمًا َوتفهُّمها َحولََالعامليْ َبتفاؤل معهم

َللمَ َالأهدافَ  َمعنَّ كَذلك َللعامليْ َويوف  ر َالمستقبلية، َوفقًا َلها. َوقيمة َيؤدُّونها َالتي  Bass and)هام

Avolio,1994َ)َََّالتيَيحتاجهاَالقائدََُالقائدَعلىَفهمَمشاعرَالآخرينَتشكلَإحدىَالمهاراتَ َقدرةَ َفإن
َ.الَُالفعَّ

َنتائجََُ َضبنطََأيضًاَالثالثَ َالفرضَ َوكشفت َبعُد َبيْ َإحصائيًا َدالة َإيجابية َعلاقة َوجود عن
َالتحويلية. َالقيادة َوسلوكيات  َا العواطف َبقدرة َالعواطف َضبنط َبعُد َتنظَلقائدَ يتعلق َعواطعلى َفهيم

خدمَلأهداف.َويستايزَعلىَلتركلأوَتهدئتهاََ،الذاتية،َوقدرتهَعلىَالتركيزَعلىَعمليةَالتعبيرَعنَمشاعره
َالإستراتيجياتَ َالقائدَُ َعاطفيًا َالسلَالذكيُّ َالمشاعر َلتنظيم َالتكيفية َالمشاعالمحافظوَبية َعلى َالإيجابيةَة ر

(Mikolajczak et al., 2008(ََوفقًاَلدراسة.)Newcombe and Ashkanasy, 2002)ََُلمشاعرَاَعتبرَتنظيمَُي
همةَللقائدَالتيَالمهاراتَ َأحدَ 

ُ
ماَتوصلتََل.َويؤكدَذلكوَالعمنحابيةَتؤث  رَعلىَاتجاهاتَالعامليَْالإيجَالم

َالقادةَم نََ(Glasø and Einarsen, 2008)إليهَدراسةَ م نََظيمَمشاعرهمَأكثرالقدرة َعلىَتنلديهمَأنَّ
ََمرؤوسيهم. َدراسة َتصوُّرَ (Zampetakis and Kafetsios, 2010)وأشارت َأنَّ َإلى َالتابعيَْكذلك ات

َللمرؤوسيْ. َتنظيمَالعواطفَلقادتهمَترتبطَبالسلوكَالريادي   َلمهارات 

الفرضَالرابعَعنَوجودَعلاقةَإيجابيةَدالةَإحصائيًاَبيَْبعُدَاستخدامَالعواطفََوكشفتَنتائجََُ
َالقيادةَالتح كَلٌَّم نَويلية.َوسلوكيات  َاستخدامَ(Newcombe and Ashkanasy, 2002َ)وقدَاقترح أنَّ

ال،َلىَسبيلَالمثطفية.َعالعاوَالعواطفَلهَنتائجَمفيدةَعلىَدوافعَالعامليْ،َم نَخلالَالطرقَالإدراكيةَ
تَتوصلَ وََتابعيْ.ضَمزاجَالأنََّلدىَالقائدَالقدرةَبشكلَفعَّالَعلىَرفنعَأوَخفنَ (Sy et al., 2005)وجدَ

َ َََ(Kerr et al., 2006)دراسة َبصورة َارتبط َالعاطفة َاستخدام َبعُد َأنَّ َإلى َإيجابيأكذلك َبتقيكثر يمَة
َالموظفيَْلفاعليةَالقائد.
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كَشفَ  ََالفرضَالخامسَعنَتَنتائجَُوأخيراً، َالعاطفي   َالذكاء َم نَبعُدين َلكل ٍّ َإيجاب ٍّ َأثر وجود
َالقيادةَالتحويلية،َوقدَفس رَهذانطَالعواطف،َوتقييمَالعواطفَالذاتية(َعل)ضبنَ البُعدانَماََىَسلوكيات 

َالقيادةَالتحويلية.َ%23.8نسبتهَ) ََوتُظه رَهذهَالنتائجَُ(َمنَالتباينَُالحاصلَفيَسلوكيات  أهميةَمهارات 
َالضغوطَ َفيَالتكيفَمع َللمديرينَخاصة َالذاتية َالعواطف َالمرؤوسيََْ(،George, 2000)تقييم ز وحفن

كماَتُظه رَالنتائجَأهميةَضبنطَالعواطفَمنَخلالَََ.(Lindebaum and Cartwrigh, 2010)ََهموإلهام
َاتجاهاتَ  َعلى َالتأثير َعلى َللمديرين ََالقدرة َالعمل َنحو َالإيجابية  Newcombe and)المرؤوسيْ

Ashkanasy, 2002).َََُنتائج َتُظه ر َلم َأخرى، َناحية َاستخدامََوم ن َبعُدين َم ن َلكل ٍّ َأهمية الدراسة
َفيَالبيئةَالسعودية.َوتفسيرَذلكَقدَيَُالعوَ َالذكاءَالعاطفي   عزىَاطف،َوتقييمَعواطفَالآخرينَلكفايات 

َتأثيرَ  َلهما َليس َالآخرين َعواطف َوتقييم َالمديرين، َعند َالعواطف َاستخدام َمستوى َأنَّ علىََكبيرَ ََإلى
َوتطرحَ َالتحويلية. َالقيادة َلسلوكيات  َمديريهم َمثيرةََنتائجَُتصوُّراتَالمرؤوسيَْلممارسات  َأسئلة الدراسة

َالحكومية َلمديريَالأجهزة َالعاطفي   َالذكاء كَفايات  َم نََ-َمحلَالدراسةَ-َللاهتمامَحول خاصةَلكل ٍّ
َمستقبلية؛َبغيةَ َنوصيَبدراساتٍّ َاستخدامَالعواطف،َوتقييمَعواطفَالآخرين.َولذلك،َنودَأنن بعُدين

َالمختلفةَ َطوليةالوصولَإلىَتصوُّرَأكثرَدقةَللتأثرات  َم نَخلالَدراساتٍّ لمواصلةََ،لأبعادَالذكاءَالعاطفي  
َوالقيادةَالتحويلية. َالسببيةَبيَْالذكاءَالعاطفي   َالبحثَفيَالعلاقات 

 التوصيات:

َ؛َفإنهَيوصيَبماَيلي:فيَضوءَالنتائجَالتيَتوصلَلهاَالباحثَُ 
ََ-َمحلَالدراسةَ-َعلىَالمديرينَفيَالأجهزةَالحكوميةَيجبَُ .1 ََهتمامَلتطويرمنَالاَالمزيدَ ولواَيأنن

ََنَخلالم،َمَ وثقتهمَبهَكفاءةَفرقَالعمل،َوالتعبيرَالصادقَعنَاهتمامهمَبمرؤوسيهم سلوكيات 
 القيادةَالتحويلية.

َالحكومية .2 َعلىَالمديرينَفيَالأجهزة َتَ-َةمحلَالدراسَ-َيتعيْ  لتحويليةََاشجيعَنموذجَالقيادة
حسنَقة.َمنَالمستاحَوالثنفتكةَالبناءةَالتيَتتسمَبالاكأداةَفعالةَلكفالةَتحقيقَالتعاونَوالشراَ

َيظُه رَالمديرونَالاحترامَلإبداعَالمرؤوسيْ،َوأفكارهم،َوآرائه وتطويرََم،َومعارفهم،قراراتهم،َوَأنن
.  المهاراتَاللازمةَلتحقيقَالنموَوالتطورَالشخصي  

َالح .3 َالأجهزة َعلى َيتعيْ  َللمديرين، َالعاطفي   َالذكاء كَفايات َالدراسةمحَ-َكوميةلتطوير َ-ل
َالإداريةَفيَمجالَالذكاءَ .َحلعاطاالاهتمامَببرامجَتطويرَوتنميةَالقيادات  َديدَُيثَاقترحَالعفي  

َيمكنe.g. Bar-On, 1997; Goleman, 1996َمنَالباحثيَْ) َالعاطفي   َالذكاء كَفايات  َأنَّ )
 اكتسابُهاَم نَخلالَالتعلمَوالتدريب.
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عََالأجهزةَالحكوميةيجبَعلىََ .4 َتشج   اءَالتدريبَعلىَالذكَرامجَ بَ-لىَنطاقَواسعَعَ-أنن
و ر شَبَالأدوار،َوَية،َولعدراسالمحاضرات،َوالحلقاتَالَوالقيادةَالتحويلية،َبماَفيَذلكَالعاطفي َ 
 العمل.

5. َُ َتأخذَ َيتعيْ  كَفاياتَ َأنن َأهمية َالاعتبار َبعيْن َالحكومية َالعالذكَالأجهزة َاخاء َفي تيار،َاطفي  
َ َالعاطفي َ القيادات َالذكاء َفكفاياتُ َوتقييمهم. َواستقطابهم، ََيمالإدارية َأنن كَأساسَتكن فيد

َلشَ  َالمرشحيَْواختيارهم َالحكومَغلَمناصبَ لتقييم َفيَالأجهزة َقيادية َقدرتهاَيثَتعتمحية؛ د
َعلىَتحقيقَأهدافهاَعلىَحُسنَاختيارَقياداتَالمستقبلَوتطويرهم.

 :الدراسات المستقبلية

َالنتا  َضوء َتَّوفي َالتي َُالتوصََُّئج َيتعيْ  َفإنه َإليها، َإجراءََُل َالمستقبلية َالدراسات  َم نََعلى المزيد
َوعلاقته َالعاطفي   َالذكاء َحول َأخرىَالدراسات  َمتغيراتٍّ َالتنََ؛مع َورفاهظيميةكالثقة َالموظفيْ،، َية

َالدراسة َتوصي كَما . َالوظيفي   َوالرضا َالعمل، َوضغوط ، َالوظيفي   َالعلاببحَوالالتزام َالذكاث َبيْ ءَقة
َا َق طاع َمثل َمن َأخرى، َتنظيمية َسياقاتٍّ َفي َالتحويلية َوالقيادة َوالسلفناالعاطفي   َوالقطاَدق عَياحة،

َببحثَالع َتوصيَالدراسة كَما . َوالقطاعَالصناعي   َوقطاعَالتعليم، ، َالتحويبيَْالَلاقةالصحي   ليةَقيادة
كَاندماجَالعامليْ،َوالاحتراقَالوظيفي َ  َأخرى؛ .لمَالتنالتعوَ،َوترنكَالعمل،َومتغيرات   ظيمي  

 
 


