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 ممارسة الأسالیب الإدارȂة ودورها في استغلال المهارات والقدرات

  *"دراسة مسحǻة على موظفي الأمانة العامة لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǻȁة"

  د. عادل بن أحمد الشلفانأ. 
    رئǽس الدراسات المدنǽة –أستاذ الإدارة العامة 

  الرȄاض –Ȟلǽة الملك خالد العسȞرȄة 
  ǽȃة السعودǽةالمملكة العر 

  ملخص:
هـــدفت الدراســـة إلـــى معرفـــة ممارســـة الأســـالیب الإدارȄـــة ودورهـــا فـــي اســـتغلال المهـــارات والقـــدرات لمـــوظفي الأمانـــة العامـــة 

، وقــد تــم تطبیــȘ الدراســة علــى جمǽــع أفــراد مجتمــع الدراســة، ا) موظفًــ250لمجلــس التعــاون لــدول الخلــیج العرǽȃــة، الǼــالغ عــددهم (
) اســـتǼانة، وقـــد اســـتخدم مقǽـــاس معرفـــة مســـتوȐ ممارســـة الأســـالیب 170ســـتǼانات مȞتملـــة وصـــالحة للتحلیـــل (وȃلـــغ العائـــد مـــن الا

)، واســتخدم مقǽــاس معرفــة مســتوȐ اســتغلال المهــارات والقــدرات الــذȑ 2005الإدارȄــة المتǼــع الــذȑ طــوره واســتخدمه (أبــو ǽاســین، 
یتعلــǼ ȘمســتوȐ محــورȑ الــتحȞم والمشــارȞة علــى مقǽــاس الأســالیب  ) وأشارت النتائج إلى أنه فǽما2005طوره واستخدمه (الǽحى، 

وفǽمــا یتعلــǼ ȘمســتوȐ اســتغلال المهــارات  .ǽلاحظ أن قǽم المتوسط الحسابي لمحورȑ التحȞم والمشارȞة قǽم متوسطةفإنه  الإدارȄة
فǽمــا یتعلــȘ و قــدرات Ȟانــت مرتفعــة. أظهرت نتائج الدراسة أن قǽمة المتوسط الحسابي لمقǽــاس اســتغلال المهــارات وال فقد ،والقدرات

أبـــرزت الدراســـة وجـــود علاقـــة متوســـطة إیجابǽـــة بـــین  ،Ǽعلاقـــة نـــوع الأســـالیب الإدارȄـــة المتǼـــع ǼمـــدȐ اســـتغلال المهـــارات والقـــدرات
مقǽــاس الأســالیب الإدارȄــة الكلــي، ومحــور المشــارȞة مــن جهــة، واســتغلال المهــارات والقــدرات مــن جهــة أخــرȐ، وعلاقــة إیجابǽــة 

هم اقــدمت توصــǽات عــدة تســ ،ة بین محور التحȞم واستغلال المهارات والقدرات. وفــي ضــوء النتــائج التــي تــم التوصــل إلیهــاضعǽف
  في استغلال المهارات والقدرات ȞǼفاءة من خلال الأسلوب الإدارȑ المتǼع.

  مقدمة: 
ــانǽة، منهـــا مشـــ ،ف أنواعهـــا وأوضـــاعها مشـــȞلات عدیـــدةتواجـــه المنظمـــات والمؤسســـات علـــى اخـــتلا Ȟلات تنظǽمǽـــة، وإنسـ

حــــل تلــــك المعنیــــین وذوȑ الــــرأȑ والخبــــرة ل جمǽــــعلــــخ. وهــــذا النــــوع مــــن المشــــȞلات یتطلــــب ضــــرورة إشــــراك إمالǽــــة.. وقانونǽــــة، و 
فهــي مــن فنــون القǽــادة  ،والمشارȞة الجماعǽة وسیلة ناجحة لتقبل القــرارات وزȄــادة فاعلیتهــا ).194 :2004المشȞلات (حجاحجة، 

ى الإدراك السلǽم للعلاقات الإنسانǽة. والإنسان بتكوȄنه النفسي في حاجــة إلــى الأمــن والمحǼــة والعطــف والإحســاس التي تعتمد عل
 عاونتـــهولـــن یتǽســـر للموظـــف أن ǽحقـــȘ ذاتـــه إلا إذا  ،لضـــǼط والتوجǽـــهعـــن حاجتـــه ل لاً فضـــ ،Ǽالنجـــاح والتقـــدیر والشـــعور ǼالحرȄـــة

خــاذ القــرارات هــي إحــدȐ الوســائل التــي تعــین الإدارة علــى ســد الحاجــات النفســǽة الإدارة في ذلك. ودعوة الموظف للمشــارȞة فــي ات
  ).195 :1982لǽة Ǽمحض رغبتهم (عساف، سئو من الم انصیǼً  ن فتنمو قدراتهم وȄتحملو  ،للعاملین

                                                 
 .2012 مارس، وقُبل للنشر في 2012 ینایرتم تسلم الǼحث في  *
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وقــد مــا بــین الموظــف والإدارة فقــط،  لاً أنهــا قــد تتضــمن تفــاع :ومشــارȞة المــوظفین ǽمȞــن أن تــتم عــن طــرȄقین مختلفــین همــا
وذلــك  ،بــین مجموعــة المــوظفین وإداراتهــم لاً وأنهــا قــد تتضــمن تفــاع ،یتم ذلك عن طرȘȄ المناقشة بینهما، أو قد تتم ǼطرȄقــة الخبــرة

  .)14 :د.ت ،فرȄد والجندȑ( عندما تستدعي الإدارة الموظفین للمناقشة في موضوع ما أو الوصول إلى رأȑ معین

بتــه فــي غهم فــي تحدیــدها وتحقــȘ ر االظــروف التــي ǽســ لفضــل مجهوداتــه فــي ظــومن الحقائȘ الثابتة أن الموظف ǽقدم أ
  .)Ȟ)، 1985: 234نعان الهرم من أن تفرض من أعلى لاً یر عن نفسه ونموه في ظل قǽادة تنمو من أسفل الهرم بدبالتع

اتجاهـــاتهم مـــوظفین ǽعزفـــون عـــن المشـــارȞة فـــي القـــرارات الإدارȄـــة نتیجـــة لتكـــوȄنهم و لومـــن جانـــب آخـــر نجـــد أن Ǽعـــض ا
ǽــاحهم مــن الوضــع الــذȑ هــم فǽــه أو شــعورهم أن توقــد یرجــع ذلــك إلــى الشــعور Ǽــالخوف مــن الفشــل أو لار  ،ومیــولهم الشخصــǽة

 Șة سوف تخلȞلاتالمشارȞمع إدارتهم مش.  

وتنفیــذهم القــرارات التــي  ،مشارȞة المــوظفین فــي عملǽــة صــنع القــرارات لضــمان انتمــائهم للمنظمــةوعلى الرغم من أهمǽة 
جــب ملاحظــة أن فإنــه ت .وزȄــادة إنتاجǽــة المنظمــة وȞفاءتهــا ،وتحقیــȘ رضــاهم ،ةǽــإضــافة إلــى رفــع روحهــم المعنو  ،یتخــذونها

ســتدعي تنــه یجــب تشــخǽص الظــروف التــي تناســب أو أو  ،لكــل الأحــوال ǽًاشــاف االمشــارȞة هــي أداة فقــط لــذلك ولǽســت علاجًــ
ت المــا تقابلــه المشــارȞة مــن صــعوǼ ،و الحوار معهم وحدود Ȟل حالةظفین والظروف التي توجب عدم المشارȞة أو مشارȞة الم

ولا شك أنه یترتب على ممارسة الأسالیب الإدارȄة المناسǼة  .)113-112 :1998عند تطبǽقها في الواقع العملي (الكبǽسي، 
  دارة دور إیجابي في استغلال المهارات والقدرات.من قبل الإ

  :مشȜلة الدراسة 
وخاصــة العلــوم الإنســانǽة ǼاعتǼــاره العنصــر  ،Ǽشــرȑ مــن أهــم العناصــر التــي اهتمــت معظــم العلــوم بهــاǽعتبــر العنصــر ال

عــن  لاً فضــ ،ومــن هنــا Ȟــان الاهتمــام برعاǽــة هــذا العنصــر وتنمیتــه .ومــن خلالــه تــدار عملǽاتهــا ،الــذȑ تعتمــد علǽــه الإنتاجǽــة
Ǽمـــا ǽمȞـــن مـــن زȄـــادة إنتاجیتـــه  ،إمȞانǽاتـــه مـــن طـــورقدراتـــه وǽ مـــن Ȟفاءتـــه وȄنمـــيمـــن الاهتمـــام ȞǼـــل مـــا مـــن شـــأنه أن یرفـــع 

 ،ȑبهذا الموضوع.1 :ه1420(الدوسر Șات التي تتعلȄولذلك بدأت تظهر النظر ،(  

 ،ن مــن تحقیــȘ الأهــداف المنشــودةو حتــى یــتمȞن العــامل ،ي تنظــǽم أســالیب وحاجــات العمــلفــالوظǽفة الأساسǽة للإدارة تتمثل و 
خاصة في عصــر العولمــة  ،لأجل تحقیȘ هذه الأهداف استراتیجǽة لإدارة الموارد الǼشرȄة ضرورȄً الاهتمام بتطوȄر الرؤǽة الإ ǽعتبرو 

دهم عیتطلــب وجــود مــوظفین مــؤهلین وقــادرȄن علــى اســتغلال قــدراتهم ومهــاراتهم مــن خــلال بیئــة إدارȄــة مســاندة تســا الــذȑ والمنافســة
  ).5: 2002(أبو ȞǼر،  )McGregor, 2000: 12(على ذلك 

إلــى عــدم اســتغلال المــوارد  )Morrison, et al, 2005; Al Yahya, 2007; Oxley, 2007( اســاتتشــیر در و 
ع القطــل تــهتǼقــى أهمیهــذا الاســتغلال ولكــن  ،الǼشرȄة فــي معظــم المنظمــات والمؤسســات الإدارȄــة فــي القطــاعین العــام والخــاص

مــؤهلین لا ǽعنــي Ǽالضــرورة أن وجــود مــوظفین و  ،دولالــ Ȟثیــر مــنكبــر للعــاملین فــي الأ عددǽضم الخاصة أنه  ،الحȞومي أكبر
Ȟــل المؤسســات الحȞومǽــة ǼمشــȞلة عــدم اســتغلال المهــارات موجــودة  والحقǽقــة أنّ  .زȄــادة اســتغلال المهــارات والقــدرات الǼشــرȄة

ین مــن بــین إن نظرȄات الإدارة تشیر إلى أن أســلوب الإدارة یــنعȞس علــى إنتاجǽــة والتــزام ورضــا العــامل .ةالخاصة بدرجات متفاوتو 
  .)1999(رفاعي، منها استغلال المهارات والقدرات  ،عدة عوامل
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واســتغلال المهــارات والقــدرات  ،العلاقــة بــین نــوع الإدارة الممارســة حولالحالǽة  دراسةیتمحور موضوع الوفي ضوء ذلك 
  .الشخصǽة خصائصالوعلاقة ذلك بǼعض  ،مجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃةل الأمانة العامة موظفيدȐ ل

  :أسئلة الدراسة 
  التساؤل الرئǽس التالي: نتجیب الدراسة ع

 ȑـــعمـــا دور الأســـلوب الإدارǼمـــوظفي الأمانـــة العامـــة  المت Ȑفـــي اســـتغلال المهـــارات والقـــدرات لـــد (ةȞم، المشـــارȞالـــتح)
  وȄتفرع من هذا السؤال ما یلي: ؟لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃة

  ؟لدȐ موظفي الأمانة العامة لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃة (التحȞم، المشارȞة) المتǼع الأسلوب الإدارȑ  مستوȐ  ما - 1
 ؟موظفي الأمانة العامة لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃةدȐ ما مستوȐ استغلال المهارات والقدرات ل -2

واســتغلال المهــارات والقــدرات  ،Ȟة)(الــتحȞم، المشــار  حصــائǽة بــین الأســلوب الإدارȑ المتǼــعهــل توجــد علاقــة ذات دلالــة إ -3
  ؟موظفي الأمانة العامة لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃةدȐ ل

 ،مـــن جهـــة )والمســـتوȐ التعلǽمـــي ،الخبـــرةو  ،هـــل توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائǽة بـــین الخصـــائص الشخصـــǽة (العمـــر -4
مــوظفي الأمانــة العامــة دȐ لــمــن جهــة أخــرȐ، اســتغلال المهــارات والقــدرات و  (الــتحȞم، المشــارȞة)، وأســلوب الإدارة المتǼــع

  ؟لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃة

  أهمǻة الدراسة: 
 ،والجانــب الآخــر یتمثــل فــي الأهمǽــة العملǽــة ،الجانب الأول یتمثل في الأهمǽــة العلمǽــة ،لهذه الدراسة أهمǽة من جانبین

  وذلك على النحو التالي:

  الأهمǻة العلمǻة: 
 حیـــث إنقـــدرات، لمـــن الإضـــافة العلمǽـــة فـــي مجـــال الأســـالیب الإدارȄـــة واســـتغلال المهـــارات وا تهـــایأهم الدراســـة تســـتمد

وتناولتهــا ǼطرȄــȘ غیــر مǼاشــر، وȞــذلك لحداثــة الموضــوع علــى المســتوȐ  ،ااســات التــي تناولــت هــذا الموضــوع محــدودة جــدً ر الد
أن Ȟǽــون هــذا  ومــن المتوقــعء علǽــه وتوضــǽحه، یجعــل الحاجــة ملحــة لإلقــاء الضــو  الأكادǽمي مــن حیــث الطــرح والتطبیــȘ، ممــا

  .المتǼعة المعرفي للأسالیب الإدارȄةو لتأصیل النظرȑ االعمل إضافة علمǽة في هذا المجال، إضافة إلى أهمǽة 

  الأهمǻة العملǻة: 
الاســتغلال الذȑ یؤدȑ إلى اســتغلال المهــارات والقــدرات  المتǼعالدراسة في الوصول إلى أسلوب الإدارة  هذه تأتي أهمǽة

  .الأمانة العامة مجلس التعاون حتى تستفید منهدول الأمثل للأمانة العامة ل
لین فــي القطــاع العــام ســئو Ȟما تأتي الأهمǽة العملǽة لهذه الدراسة وما ǽمȞن أن تسفر عنــه مــن نتــائج وتوصــǽات تفیــد الم

لین وصــناع ســئو ذه الدراسة فــي وضــع مقترحــات للمهم هاومن المتوقع أن تس ،لتحسین مستوǽات الأداء ورفع الكفاءة والفاعلǽة
  القرار؛ لمواجهة العقǼات التي تواجه استغلال المهارات والقدرات في القطاع العام.

إضــافة إلــى الأهمǽــة العملǽــة لهــذه الدراســة مــن أن الأمانــة العامــة لمجلــس التعــاون لــدول الخلــیج العرǽȃــة مؤسســة تمثــل رȞیــزة 
  .لیجي؛ لذا فإن هذه الدراسة یجب أن تقدم نتائجها وتوصǽاتها ǼالشȞل والجودة المناسبینأساسǽة من رȞائز العمل الخ
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وقـــد Ȟǽـــون لـــǼعض العوامـــل الثقافǽـــة، والسǽاســـǽة، والاقتصـــادǽة، والامتǽـــازات لمـــوظفي الأمانـــة العامـــة دور فـــي تحدیـــد 
  العامة. الأسالیب الإدارȄة المتǼعة ومدȐ استغلال المهارات والقدرات لموظفي الأمانة

  أهداف الدراسة: 
تهــدف الدراســـة إلــى معرفـــة ممارســـة الأســالیب الإدارȄـــة ودورهــا فـــي اســـتغلال المهــارات والقـــدرات لــدȐ مـــوظفي الأمانـــة 

  ما یلي:العامة لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃة، وذلك من خلال 
  لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃة.تحدید الأسلوب الإدارȑ المتǼع (التحȞم، المشارȞة) في الأمانة العامة  -1
 تحدید مدȐ استغلال المهارات والقدرات لدȐ موظفي الأمانة العامة لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃة. -2

تحدیـــد مـــدȐ وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائǽة فـــي الأســـلوب الإدارȑ المتǼـــع (الـــتحȞم، المشـــارȞة) فـــي الأمانـــة العامـــة  -3
 ج العرǽȃة Ǽاختلاف الخصائص الشخصǽة (العمر، وسنوات الخبرة، والمستوȐ التعلǽمي).لمجلس التعاون لدول الخلی

تحدیـــد مـــدȐ وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائǽة فـــي مســـتوȐ اســـتغلال المهـــارات والقـــدرات لـــدȐ مـــوظفي الأمانـــة العامـــة  -4
 والمستوȐ التعلǽمي).لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃة Ǽاختلاف الخصائص الشخصǽة (العمر، وسنوات الخبرة، 

اختǼـــار طبǽعـــة واتجـــاه علاقـــة الارتǼـــاȋ بـــین الأســـلوب الإدارȑ المتǼـــع (الـــتحȞم، المشـــارȞة) فـــي الأمانـــة العامـــة لمجلـــس  -5
 التعاون لدول الخلیج العرǽȃة ومستوȐ استغلال المهارات والقدرات لدȐ موظفي الأمانة العامة.

6- ǽذات دلالـــة إحصـــائ ȋـــاǼوجـــود علاقـــة ارت Ȑفـــي الأمانـــة تحدیـــد مـــد (ةȞم، المشـــارȞالـــتح) ـــعǼالمت ȑة بـــین الأســـلوب الإدار
تحدیــد و  ،العامة لمجلس التعــاون لــدول الخلــیج العرǽȃــة ومســتوȐ اســتغلال المهــارات والقــدرات لــدȐ مــوظفي الأمانــة العامــة

  طبǽعة واتجاه هذه العلاقة.

  الدراسة: مصطلحات 
  حو التالي:تم استخدام عدد من المصطلحات في الدراسة على الن

ومقــره الرȄــاض، وȄتكــون مــن ســت دول هــي المملكــة  1981تأســس فــي عــام  ،مجلــس التعــاون لــدول الخلــیج العرǻȁــة
وȄهــدف المجلــس إلــى التنســیȘ بــین الــدول فــي المجــالات  .وقطــر ،عمــانو  ،الإمــاراتو  ،حــرȄنǼالو  ،الكوȄــتو  ،العرǽȃــة الســعودǽة

 .علـــى تشـــجǽع التعـــاون والتعامـــل الأفضـــل بـــین الـــدول الأعضـــاءǽعمـــل و  ،فـــةȞاالسǽاســـǽة والاقتصـــادǽة والعســـȞرȄة والتعلǽمǽـــة 
  .الأمانة العامة لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃة ووالمشارȞون في هذه الدراسة هم موظف

یــتم قǽاســه فــي هــذه الدراســة مــن خــلال اســتǼانة مــدȐ اســتغلال  استغلال المهــارات والقــدرات والمعــارف والمــؤهلات للعــاملین:
  .)Alyahya, 2005(وقام Ǽاستخدامها  )Heller, et. al, 1988(المهارات والقدرات التي طورها 

 ȏـــة :الأســـلوب الإدارǼتوȞاســـات والأنظمـــة المǽالعـــاملین مـــن خـــلال السǼ عنـــي نـــوع علاقـــة الإدارةǽ،  والممارســـة المحـــددة
  )Purcell, 1987: 535( .ون العامةئالتي یتم فیها التعامل مع الموظفین والش ،للعمل

Ǽالأســاس وهي عملǽة إدارȄة تنظǽمǽة تهدف  ،مشارȞة العاملین في صنع القراراتǽقصد Ǽه و  :المشارȜةǺأسلوب الإدارة 
 )Aboyassin, 2005( ةوȄــتم قǽاســه مــن خــلال اســتǼانة الأســالیب الإدارȄــ ،إلــى المشــارȞة المــؤثرة للعــاملین فــي اتخــاذ القــرار

  .Yعلى نظرȄة  امعتمدً 



 2013 )أول دǻسمبر (Ȝانون  -  2ع  ،33مج  للإدارة، العرǻȁة المجلة
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 ،ومرȞزȄــة اتخــاذ القــرار ،العقوǼــات والجــزاءاتو  المȞافــآت العمــل مــن خــلالفــي تحȞم الإدارة  ǽعرف Ǽأنه :حȜمأسلوب الت
  .X على نظرȄة امعتمدً  ،)Aboyassin, 2005( وȄتم قǽاسه من خلال استǼانة الأسالیب الإدارȄة

  :للدراسةمنهجǻة الالإجراءات  
لهــذا النــوع مــن الدراســات  هــذا المــنهج مناســب حیــث إنلوǼه المســحي، اعتمدت الدراسة على المنهج الوصــفي التحلیلــي Ǽأســ

استقصاء إجاǼات مفردات مجتمع الدراسة، Ȟما یتǽح هذا المنهج تقدǽم وصف للظاهرة المدروســة، ومــن ثــم تحلیــل بǽانــات  لإمȞان
 اعتمــدت الدراســةو  لــى مجتمــع الدراســة.إلــى الأســǼاب والنتــائج، ومــن ثــم تعمــǽم هــذه النتــائج ع لاً وصــو  ،الدراسة للرȃط بین متغیراتهــا

وهــي  أجــزاء: الأول یتعلــȘ بجمــع البǽانــات الشخصــǽة والعملǽــة،  3مȞــون مــن  اســتبǽانعلــى فــي تجمǽــع وتحلیــل البǽانــات  اأǽضًــ
مشــتȘ مــن اســتǼانة  قǽــاس أســلوب الإدارة المتǼــعبǽان عǼــارة عــن اســتوالجــزء الثــاني (العمــر، وســنوات الخبــرة، ومســتوȐ التعلــǽم). 

أرȃعــة لمحــور مقǽــاس الإدارة  ،ومبنــي علــى دراســات ســاǼقة ومȞــون مــن ثمانǽــة أســئلة ،)Aboyassin, 2005(الأسالیب الإدارȄــة 
أمــا الجــزء الثالــث فهــو مقǽــاس مــدȐ اســتغلال المهــارات والقــدرات الــذȑ طــوره  .وأرȃعــة لمحــور مقǽــاس الإدارة ǼــالتحȞم ،ǼالمشــارȞة

)Heller, et. al, 1988( اســتخدمه، و )Alyahya, 2005(. اســین علــى عــدǽمــین مــن أعضــاء هیئــة  ةوتــم عــرض المقȞمح
ن مــن اوǽعتبــر المقǽاســ وانتمائهــا لمــا یــراد قǽاســه، ومناســبتها للبیئــة الســعودǽة. ،للتأكد مــن وضــوح العǼــارات ؛تدرȄس العلوم الإدارȄة

عǼــارات المقǽاســین، ومــدȐ تــوافقهم معهــا مــن  نلب مــن المشــارȞین الإجاǼــة عــطُ قد و  Ǽصدق وثǼات. تتمیزالأدوات المناسǼة التي 
) 4( ا) غالǼًــ5( اج المقǽاســین المســتخدمین فــي الدراســة، Ȟمــا یلــي: دائمًــمــع الأخــذ فــي الاعتǼــار أن تــدرُّ  ،)Likert(خلال مقǽــاس 

  والجدول التالي یوضح نتیجة الثǼات.). 1( ا) إطلاقً 2( ا) نادرً 3( اأحǽانً 

  )1جدول رقم (
  ǺطرȂقة (ȜرونǺاخ ألفا) اسوǺً معامل الثǺات: مح

  عǺاراتعدد ال  معامل الثǺات  المحور
Ȟ4  0.787  مــالتح  
Ȟ4  0.793  ةــالمشار  

  8  0.727  مقǽاس الأسالیب الإدارȄة (الكلي)
  12  0.803  مقǽاس استغلال المهارات والقدرات

، حیــث تشــیر إلــى ةمناســǼرȄــة Ȟانــت )، أن قــǽم معــاملات الثǼــات لمحــاور مقǽــاس الأســالیب الإدا1الجــدول رقــم ( یتضح مــن
قــǽم مقبولــة لمعامــل ثǼــات الاتســاق الــداخلي، فــي حــین بلــغ معامــل ثǼــات الاتســاق الــداخلي لمقǽــاس (اســتغلال المهــارات والقــدرات) 

  )، وهي قǽمة مرتفعة تشیر إلى تمتع هذا المقǽاس بدرجة Ȟبیرة من الثǼات.0.803(

لعامة لمجلس التعاون لدول الخلیج العرǽȃة، وتم تطبیȘ الدراسة على جمǽع وȄتمثل مجتمع الدراسة في موظفي الأمانة ا
ـــ )250( مفـــردات مجتمـــع الدراســـة الǼـــالغ عـــددهم  )170( للتحلیـــل ةمȞتملـــة وصـــالح ، وقـــد بلـــغ العائـــد مـــن الاســـتǼاناتاموظفً

  اسǼة لمجتمع الدراسة.هي تمثل عینة منو  لعدم اكتمالها ونقص بǽاناتها، ؛اتاستǼان )5(وقد تم استǼعاد  ،استǼانة

  ).2جدول (خصǽة والعلمǽة، Ȟما هو موضح في على المتغیرات الش عینة الدراسة إلى مجموعات بناءً  تم تصنیف أفرادو 
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  )2جدول رقم (
  عینة الدراسة حسب المتغیرات الشخصǻة والعملǻةتوزȂع أفراد 

  النسǺة المئوǻة   التكرار  الفئات  المتغیر  الرقم

  رــالعم  1

  %29.4  33  سنة 30إلى أقل من  20من 
  %25.9  44  سنة 40إلى أقل من  30من 
  %32.4  55  سنة 50إلى أقل من  40من 
  %22.4  38  سنة 60إلى أقل من  50من 

  %100  170  المجموع

  رةــالخب  2

  %34.1  58  سنوات 10أقل من 
  %20.6  35  سنة 20إلى أقل من  10من 
  %38.2  65  سنة 30إلى أقل من  20من 
  %7.1  12  سنة 40إلى أقل من  30من 

  %100  170  المجموع

3   Ȏالمستو
  التعلǻمي

  %22.4  38  أقل من جامعي
  %57.1  97  جامعي

  %20.6  35  دراسات علǽا
  %100  170  المجموع

  ر:ـــالعم
ǽــة (مــن %32.4أن ( ،)2جــدول (مــن  ظهــرȄتلیهــا  ،ســنة) 50أقــل مــن  إلــى 40) مــن أفــراد عینــة الدراســة مــن الفئــة العمر

، تلیهــا نســǼة أفــراد عینــة )%29.4ســنة) بنســǼة بلغــت ( 30إلــى أقــل مــن  20نســǼة أفــراد عینــة الدراســة مــن الفئــة العمرȄــة (مــن 
أفراد عینــة الدراســة مــن الفئــة العمرȄــة  )، ثم نسǼة%25.9سنة) بنسǼة بلغت ( 40إلى أقل من  30(من  الدراسة من الفئة العمرȄة

  .)%22,4سنة) بنسǼة بلغت ( 60ى أقل من إل 50(من 
  سنوات الخبرة:

تلیهــا نســǼة  ،سنة) 30إلى أقل من  20) من أفراد عینة الدراسة هم من فئة الخبرة من (%38.2أن ( ،)2جدول ( بینی
ئــة الخبــرة ثــم نســǼة أفــراد عینــة الدراســة مــن ف ،)%34.1سنوات) بنسǼة بلغــت ( 10أفراد عینة الدراسة من فئة الخبرة (أقل من 

إلــى أقــل مــن  30ثــم نســǼة أفــراد عینــة الدراســة مــن فئــة الخبــرة (مــن  ،)%20.6ســنة) بنســǼة بلغــت ( 20إلى أقل من  10(من 
  ).%7.1سنة) بنسǼة بلغت ( 40

  المستوȎ التعلǻمي:
ـــرة مـــن أفـــراد عینـــة الدراســـة مـــن ،)2الجـــدول رقـــم ( وضـــحی  تهمنســـببلغـــت التعلǽمـــي (جـــامعي)  المســـتوȐ  أن نســـǼة Ȟبی

ثــم نســǼة أفــراد  ،)%22.4بلغــت ( التــي(أقــل مــن جــامعي) المســتوȐ التعلǽمــي تلیهــا نســǼة أفــراد عینــة الدراســة مــن  ،)57.1%(
  ).%20.6بلغت ( التي(دراسات علǽا)  المستوȐ التعلǽمي عینة الدراسة من

ـــامج الإحصـــائي أمـــا فǽمـــا یتعلـــǼ Șالأســـالیب الإحصـــائǽة المســـتخدمة فـــي تحلیـــل النتـــائج، اعتمـــدت الدراســـة علـــى  البرن
)SPSS( ،ة لمعرفةواستخدمت المتوسطات والمعاییر الاǽنحراف  Ȑع مستوǼالمت ȑالأسلوب الإدار ،(ةȞم، المشارȞالتح)  معرفة و

مــع الأخــذ فــي الاعتǼــار أن قــǽم  .موظفي الأمانة العامة لمجلــس التعــاون لــدول الخلــیجدȐ والقدرات ل ،مدȐ استغلال المهارات
)، مــنخفض 3.49-2.5فمــا فــوق)، متوســط ( 3.5: مرتفــع (Ȟالتالي تم التعامل معها لتفسیر البǽانات Ȟانتالمتوسط الحسابي 
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مســتوȐ اســتغلال المهــارات ȃــین و  المتǼــع لتحدیــد العلاقــة بــین أســلوب الإدارة )بیرســون ( الارتǼــاȋ واســتخدم معامــل ).1-2.49(
 ،وســـنوات الخبـــرة ،العمـــر(وهـــي  ،بـــین الخصـــائص الشخصـــǽةالتǼـــاین الأحـــادȑ لتحدیـــد العلاقـــة  تحلیـــل واســـتخدم ،والقـــدرات

مـــوظفي دȐ لـــمـــن جهــة أخـــرȐ ومـــدȐ اســـتغلال المهــارات والقـــدرات  المتǼــع أســـلوب الإدارة وȃـــین ،مـــن جهــة )ومســتوȐ التعلـــǽم
  .الأمانة العامة

  :أدبǻات الدراسة 
ي الأدبǽــات والدراســات خــلال العقــود القــدرات فــو لا توجــد دراســة محــددة حــول علاقــة أســلوب الإدارة واســتغلال المهــارات 

وفیهــا إشــارة ǼطرȄقــة مǼاشــرة أو غیـــر  ،ولكــن توجــد دراســات حــول علاقــة أســلوب الإدارة Ǽالإنتاجǽــة والأداء ،الثلاثــة الماضــǽة
مــن و  .وعلاقــة ذلــك بــǼعض الخصــائص الشخصــǽة ،وعلاقتها Ǽأســلوب الإدارة ،والقدرات ،استغلال المهارات إلى امǼاشرة أحǽانً 

یراهــا  ،یــرǼ Ȑعــض الǼــاحثین أنهــا فلســفة واتجاهــاتأنه فǽمــا  لاً فنجد مث ،جاد تعرȄف موحّد للأسلوب الإدارȑ عوǼة ǼمȞان إیالص
ن لــدȐ جمǽــع المؤسســات إ )Purcell, 1987: 533(وȞمــا ǽقــول  ،وغیــرهم یراهــا اســتراتیجǽات الإدارة ،آخــرون أنهــا ممارســات

 ًǼاوالمنظمات أسلو  ًȄق اإدارǼمیزها عن الǽةǽ.  

فـــي إدارة  "النمــوذج النـــاعم"و "النمـــوذج الخشـــن" ǽانأو Ȟمـــا تســم Yو Xه ǽـــونظرȄت )McGregor, 1960(إن Ȟتــاب 
ȄــرȐ معظــم الǼــاحثین فــي علــم الإدارة أنــه لا یوجــد أســلوب إدارȑ و  .البداǽات لدراسات الأســالیب الإدارȄــة اȞانت ،الموارد الǼشرȄة

ن Ȟثیــرة یــتم توظیــف عناصــر ییوفــي أحــا ،علــى آخــر حســب الحالــة والظــرف اوǼً ولكــن تفضــل الإدارة أســل ،)صــافٍ Ǽــع نقــي (متّ 
  .أكثر من أسلوب في طرȄقة إدارتهم

  :حیث افترض أن الأنظمة الإدارȄة الأرȃعة الموجودة هي ،استثناء )Likert, 1967(وȞانت ȞتاǼات 
علــى  وȄــتم التقســǽم بنــاءً  ،ل للفرȄــȘولا عمــ ،وتكــون الاتصــالات فǽــه مــن أعلــى إلــى أســفل ،النظــام الســلطوȑ الأتــوقراطي -1

  من أعلى إلى أسفل بدن مشارȞة.والقرار  ،العقاب أكثر من المȞافآت
2-  ȑالخیر ȑستخدم ،النظام السلطوǽةالیب أس وǽة ،عقابȄعطى الموظفون حرǽ ة محدودة مقیدة لكنȞمن خلال مشار.  
3-  ȑة أكبر في صنع القرار ،النظام الاستشارȞمشارǼ سمح للموظفینǽقى القرار النهائي ول ،وǼید الإدارةفي كن ی.  
وتحـــدث  ،والعمـــل بـــروح الفرȄـــȘ ،وأســـلوب تمȞـــین العـــاملین ،المشـــارȞة الشـــاملة فǽـــه ســـتخدمǽو  ،عي ǼالمشـــارȞةاالنظـــام الجمـــ - 4

 ًǽع الاتجاهات رأسǽة بجمȞاالاتصالات والمشار،  ًǽــة مــ ،اوهبوطً  ،اوصعودً  ،اوأفقȄعبّر عــن هــذه الأنظمــة والأســالیب الإدارǽن و
  .التحȞمو  ،اتخاذ القرارو  ،الاتصالو  ،الحوافزو  ،القǽادة :هي )Likert(خلال خمسة أǼعاد Ǽحسب نظرȄة 

علــى  تــانمبنی مــاوه ،فــي الأســالیب الإدارȄــة اواســتخدامً  اأكثــر النمــاذج اقتǼاسًــ مــالــلإدارة ه YونظرȄــة  Xیبــدو أن نظرȄــة  -5
Ȅةنظر )Maslow( ة  ،للحاجات والحوافزȄونظر)Herzberg( لحوافز والرضا.ل  

وعنوانــه "الجانــب الإنســاني فــي المؤسســات" بداǽــة لانطــلاق الفȞــر  )Douglas, McGregor, 1960(وǽُعــد Ȟتــاب 
تقــوم علــى التي و  ،Xلافتراضات الإدارة الأساسǽة، التي سماها نظرȄة  االتي قدمها تحدY  ًǽالإدارȑ المعاصر، وȞانت نظرȄة 

ــیهم عــن قــرب، أمــا نظرȄــة منهــا أن المــوظفین Ȟســالى و  ،افتراضــات علــى فهــي  Yلا ثقــة فــیهم، وǽعملــون إذا تــم الإشــراف عل
متــى مــا طǼقــت  تتحســن –أمــورًا مثــل رضــا المــوظفین وحماســهم وإنتــاجهم ، تقــوم علــى افتراضــات، منهــا أن XعȞــس نظرȄــة 

  .المشارȞة في صنع القرار هذه الأمور ، وعلى رأسYالإدارة أساسǽات نظرȄة 
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وتجاهلهــا الواقــع، إضــافة إلــى تــأثیر Ǽعــض العوامــل  Ǽســاطتها،مثــل ، Yقادات التــي وجهــت إلــى نظرȄــة وǼالرغم من الانت
العاملین وأدائهم ورضاهم  على زȄادة إنتاجǽة Yأثر أسلوب نظرȄة  إنف ،الثقافǽة المتعددة على أسلوب، ونوع الإدارة الممارس

 ;Morris & Pavet, 1992; Becker & Gerhart, 1996; Bobic & Davis, 2003(. یومنا هذاحتى  اقائمً لا یزال 

Birdi, et. al, 2008( ،شهاب) ،1: 1995.(  
 ،)Herzberg( ونظرȄــة ،)Taylor( لǽــةمإلى المتناقضــات بــین مǼــادئ الإدارة الع )McGroger, 1960( وقد تعرض

تقــوم علــى  XفنظرȄــة  ،YنظرȄــة  دؤȄــنجــد أن نظرȄــة هرزȃــرج تبینمــا  ،XنظرȄــة  دنجــد أن مǼــادئ الإدارة العلمǽــة تؤȄــ لاً فمــث
 ،ولا یهــتم إلا Ǽالأمــان الــوظǽفي ،أن یــدار وȄرغب في ،لǽة ȞǼل ما ǽمȞنسئو افتراضات أن الموظف لا ǽحب عمله وȄتجنب الم

دون ذلــك مــن و  ،وتعــدیل ســلوǽȞات الموظــف لتحقیــȘ أهــداف المنظمــة ،وتحفیــز ،لذلك هناك ضرورة لتوجǽــه ؛والمنافع ،والراتب
ǽح الموظف مقاومً التدخل سǼأهداف المنظمة اص Șلتحقی. )McGregor, 1960: 7(  

وأن  ،لǽةســئو الموǽطمحون إلى بلوغ الأفضل، وȄرغبــون فــي تحمــل  ،أن العاملین ǽحبون العمل تقوم على افتراض YونظرȄة 
والمــؤهلات لا یــتم  ،راتوالقــد ،من المهارات Ȟثیرف )McGregor, 1960(وحسب  .بین العاملینتتوزع القدرة على حل المشȞلات 

لمشــارȞة فــي اتقوم علــى تشــجǽع  YوالمؤȞد أن نظرȄة  ،في الممارسات الإدارȄة Xاستغلالها الاستغلال الأمثل Ǽسبب غلǼة نظرȄة 
  .)McGregor, 1960: 7( .ومن خلالها یتم استغلال المهارات والقدرات والمواهب ،صنع القرار

وتبنـــت الجانـــب  ،ســـلوب التفȞیـــر والممارســـة الإدارȄـــة خـــلال الســـنوات الماضـــǽةرت طرȄقـــة وأغیّـــ Yمـــن أن نظرȄـــة  الرغمǼـــو 
ȘـــȄة والعمـــل بـــروح الفرȞة مـــن خـــلال المشـــارȄشـــرǼـــین ،الإنســـاني فـــي إدارة المـــوارد الȞة ،والتمǽوتـــم تبنیهـــا فـــي معظـــم  ،والاســـتقلال

وإنمــا لوجــود Ǽعــض الانتقــادات  ،هــاǼقیــت مســǽطرة علــى أرض الواقــع لــǽس Ǽســبب جودت XنظرȄــة  إنفــ - لالأدبǽات Ȟنموذج مفصّــ
ن إولكــن الواقــع ǽقــول  ،ن و ن وطموحــو الافتــراض Ǽــأن جمǽــع العــاملین مبــدععلــى ســبیل المثــال ومنهــا  ،Yالتي وجهت إلــى نظرȄــة 

لاســتخدامها مــع هــذا النــوع مــن المــوظفین الــذین  اطرȄقًــ XنظرȄــة  وولــذلك وجــد مؤȄــدینتظــر التوجǽــه، ولا یتســم Ǽــالطموح. Ǽعضــهم 
  )Y. )Bobic & Davis, 2003: 239أكثر من أسلوب نظرȄة  ȃXون مع أسلوب نظرȄة یتجاو 

 فــي واقــع الأمــر لأن مــا یجــرȑ  بخصوصــهما،قلــة الدراســات المیدانǽــة Ȟــان  Yو Xإلــى نظرȄتــي  الموجهــةومــن الانتقــادات 
والمـــدخل النـــاعم  ،لإشـــراففالمـــدخل الخشـــن ǽفضـــل الـــتحȞم والســـǽطرة مـــن خـــلال الأنظمـــة وا .مـــن النظـــرȄتین هـــو اســـتخدام مـــزȄج

  .)ǽ)Truss et al., 1997: 53; Gill & Meyer, 2008ة صنع القرار لǽفضل المشارȞة والاتصال الفعال في عم
وجــد نظرȄــة لــلإدارة توȞمــا ǽقــال لا  ،Ǽعــةعلــى الأســالیب الإدارȄــة المتّ  اأن للثقافــة أثــرً  )Ali, 1995: 7(ة بینــت دراســوقــد 

ودراســـاته  ،)Hofstede, 1997: 28(تـــأثیر الثقافـــة علـــى الإدارة هـــو نمـــوذج ل االنمـــاذج ذȞـــرً  وأكثـــر ،ون تـــأثیرات ثقافǽـــةدبـــ
ل إلــى أن الثقافــة تــؤثر علــى الأســالیب توصّــحیــث  ،المیدانǽــة علــى مجموعــة Ȟبیــرة مــن المــوظفین فــي منظمــات دولǽــة متعــددة

  :أǼعاد هي ةالإدارȄة والسلوǽȞات التنظǽمǽة وعلى الهȞǽل التنظǽمي في أرȃع
في المنظمة (فروق السلطة)، وǽعني المدȐ الذǽ ȑشــعر الفــرد أنــه یجــب أن Ȟǽــون هنــاك توزȄــع مسافة القوة بین العاملین  -1

 غیر متساو للقوȐ بین الأشخاص في المنظمة.

الاهتمــــام (والجماعǽــــة تعنــــي  ،)الاهتمــــام Ǽالــــذات وأفــــراد الأســــرة القــــرȄبین(والخصوصــــǽة تعنــــي  ،الخصوصــــǽة والجماعǽــــة -2
، أو هـــو المـــدȐ الـــذǽ ȑشـــعر فǽـــه الشـــخص أن المصـــدر الـــرئǽس للعمـــل وحـــل )عـــة وطلـــب الحماǽـــة مقابـــل الـــولاءǼالجما

 المشȞلات هو الفرد في مقابل الجماعة أو العȞس.
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فــي و  ،والنســاء متواضــعات أقوǽــاء صــارمون،الرجــال ف ،االجنس محــددً  دور ففي الرجولة Ȟǽون  ،(الجدǽة) الرجولة والأنوثة -3
، وǽعنــي المــدȐ الــذȞ ȑرȄمــةوȄرغبون في حǽــاة أنهن یتسمن Ǽاللین والتسامح،  ، Ǽمعنىلاً الجنس متداخ رو الأنوثة Ȟǽون د

 وغیر حسّاس لمشاعر الآخرȄن. اوقوǽً  لاً ومستق اǽشعر فǽه الفرد أنه یجب أن Ȟǽون حازمً 

مــوض والمجهــول والخطــر علــى تحمــل الغ ǽقصــد Ǽــه مــدȐ قــدرة العامــل ،الشــك والمواقــف الغامضــة)تجنــب عدم التأكــد (تجنب  - 4
 ).209: 1994(عسȞر، وزاید،  .الغموض وعدم التأكدأنه یجب تجنب  المحتمل، أو هو المدȐ الذǽ ȑشعر فǽه العامل

الإســلام مســاهمات تبــدأ مــن  ،العرǽȃــة مجتمعــاتفــي ال ةمــؤثرات علــى الأســالیب الإدارȄــ ةوجد أرȃعــتأما في الدراسات العرǽȃة ف
التفاعــل مــع الحضــارات والثقافــات المختلفــة منــذُ  ودرجــة ،حȞــمودور أنظمــة ال ،والتقالیــد والأعــراف العرǽȃــة العادات ، ودورفي الإدارة
) حــول التحــدǽات التــي تواجههــا المؤسســات العامــة والمهــارات الإدارȄــة المعاصــرة إشــارة 2002وفــي دراســة (الغامــدȑ،  .وقت طوȄــل

  تواجهها المنظمات العامة في الوقت الحاضر.إلى أن التحدȑ التقني هو في قائمة التحدǽات التي 

 ،الرجــوع إلــى الأصــول والجــذور الإســلامǽة فــيمیــل الثقافــة العرǽȃــة ، )Bakhtari, 1995: 101(دراســة وقــد وجــدت 
أن الثقافــة العرǽȃــة تمیــل إلــى الجماعــة أكثــر  )Ȑ)Hofstede, 1997 فــي حــین رأ ،وتجنــب المخــاطر ،وإلــى العائلــة ،والعرǽȃــة
 فــي حــین رأǼ، Ȑمعنــى قلــة المشــارȞة فــي صــنع القــرار ،وإلــى وجــود فجــوة فــي مســافة القــوة بــین الإدارة والعــاملین ،مــن الفــرد

)Bjerke & Al-Meer, 1993( ة تحترم أن الǽȃة الثقافة العرǽة فــردخصوصــǽم الإســلامǽعلاقــة  .حســب القــǼ Șمــا یتعلــǽأمــا ف
ر الأســالیب الإدارȄــة علـــى یقلـــة الدراســات التــي تǼحـــث فــي ǽȞفǽــة تـــأثرغم تغلال المهـــارات والقــدرات، فــالأســالیب الإدارȄــة Ǽاســ

 ;Chen & Wakabayashi, 2005( تؤȞــد وجــود علاقــة بینهمــا. حیــث تشــیر دراســات فإنهــا ،اســتغلال المهــارات والقــدرات

Alyahya, 2007; Oxley, 2007( ة لــه أثــر إیجــابي علــى تحســین  إلــى أنȞوجــود بیئــة عمــل مشــجعة وداعمــة ومشــار
وغیــر  ،وغیــر داعمــة ،أن بیئــة العمــل غیــر مشــجعةǼــ عنــدما ǽشــعر الموظــف اوعلــى العȞــس تمامًــ ،تغلال المهارات والقدراتاس

  .على تحسین استغلال مهاراتهم وقدراتهم افإن ذلك سیؤثر سلǼً  ،رةوأن أعمالهم غیر مقدّ  ،مشارȞة

خصائصــهم الشخصــǽة مثــل  بظفین حســوجــود اختلافــات بــین المــو  )Green, et. al, 2002( والملاحــظ فــي دراســات
وغیــر  ،ن أن مهاراتهم غیر مستغلة في حالة وجود بیئة غیر مشــجعةیالمتعلمǽشعر  لاً مثف ،وسنوات الخبرة) ،التعلǽمو  ،العمر(

 ;Musa, 1992; Mohamed, 1995; Hundley, 2001; Kim, 2002( أن دراســاتجــدیر ǼالــذȞر و  مشــارȞة.

Alshuwairekh, 2005; Bates & Khasawneh, 2005; Grant, et al., 2007; Holtz & Harold, 2008( 
 دراســاتȞمــا تشــیر و  ،ونقــل المعرفــة التدرȄبǽــة ،والرضــا ،والالتــزام ،والحــوافز ،تشیر إلى أن الأسالیب الإدارȄة تؤثر على الأداء

)Musa, 1992: vi; Alshuwairekh, 2005: viii(  ــة بــین الأســلوب الإإلــىǽأن العلاقــة إیجاب Ȑالمشــارك ومســتو ȑدار
لون الإدارة ضـــــن ǽفین المـــــوظفإحیـــــث  ،ولكـــــن الحـــــذر مطلـــــوب لتعـــــدد العوامـــــل المـــــؤثرة ،وتحســـــین الأداء ،الرضـــــا الـــــوظǽفي

وقـــد ǽعـــود الســـبب فـــي المجتمعـــات العرǽȃـــة إلـــى أن  ،وفـــي الوقـــت نفســـه ǽطǼقـــون الإدارة ǼـــالتحȞم فـــي واقـــع الأمـــر ،ǼالمشـــارȞة
وهــذا ǽفســر التنــاقض  ،انتقــال مــن الإدارة البیروقراطǽــة المتحȞمــة إلــى الإدارة الحدیثــة ǼالمشــارȞةالأســالیب الإدارȄــة فــي مرحلــة 
تــأثیر Ǽعــض العوامــل الأخــرȐ لمعرفــة لــذا مطلــوب ضــرورة عمــل دراســات مقارنــة مســتقبلǽة  ،لاً بــین المرغــوب والمعمــول Ǽــه فعــ

  .على الأسالیب الإدارȄة واستغلال المهارات والقدرات
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أن الــنمط المشــارك هــو  توصــلت إلــىحول أثر الأنمــاȋ الإدارȄــة علــى الرضــا والأداء  )1999( رفاعيأعدها یدانǽة وفي دراسة م
  وأن هناك علاقة سلبǽة بین العمر وسنوات الخبرة من جهة والمشارȞة من جهة أخرȐ. ،على الأداء والرضا االأفضل تأثیرً 

الأســـالیب الإدارȄـــة، وأن الثقافـــة تـــؤثر علـــى الأســـالیب الإدارȄـــة علــى  اوفــي ضـــوء العـــرض الســـابȘ یتبـــین أن للثقافـــة أثـــرً 
والســلوǽȞات التنظǽمǽــة وعلــى الهȞǽــل التنظǽمــي، Ȟمــا تبــین أن هنــاك أرȃعــة مــؤثرات علــى الأســالیب الإدارȄــة فــي المجتمعــات 

ودرجـــة  ،أنظمـــة الحȞـــم ودور العـــادات والتقالیـــد والأعـــراف العرǽȃـــة، ودور ،الإســـلام فـــي الإدارةمســـاهمات العرǽȃـــة، تبـــدأ مـــن 
لثقافــة العرǽȃــة فــي الرجــوع إلــى الأصــول ل أن هنــاك مــǽلاً التفاعل مع الحضارات والثقافات المختلفة منذُ وقت طوȄل، Ȟما تبــین 

  وتجنب المخاطر. ،وإلى العائلة ،والجذور الإسلامǽة، والعرǽȃة

Ȟمـــا تبـــین أن  ،فقـــد تبـــین وجـــود علاقـــة بینهمـــا ،وفǽمـــا یتعلـــǼ Șعلاقـــة الأســـالیب الإدارȄـــة Ǽاســـتغلال المهـــارات والقـــدرات
ونقــل المعرفــة التدرȄبǽــة، وأن العلاقــة إیجابǽــة بــین الأســلوب  ،والرضــا ،والالتــزام ،والحوافز ،الأسالیب الإدارȄة تؤثر على الأداء

 االأفضــل تــأثیرً واتضح من هذه الدراسات أن النمط المشــارك هــو  ،الإدارȑ المشارك ومستوȐ الرضا الوظǽفي، وتحسین الأداء
ولكن لا توجد دراسة عرǽȃة حول ممارسة الأسالیب الإدارȄة ودورها فــي اســتغلال المهــارات والقــدرات فــي  .على الأداء والرضا

  المجتمعات العرǽȃة، وهو ما ǽمیز الدراسة الحالǽة.

  :عرض نتائج الدراسة 
  سیتم تناول نتائج الدراسة المیدانǽة وتحلیلها على النحو التالي:

تـــم احتســـاب المتوســـطات الحســـابǽة  فـــي مقǽـــاس الأســـالیب الإدارȄـــة، المتعلـــǼ ȘمســـتوȐ الـــتحȞم ،الأولالســـؤال  نللإجاǼـــة عـــ
  ).3جدول (Ȅة، Ȟما ǽظهر في الإدار والانحرافات المعǽارȄة لاستجاǼة أفراد عینة الدراسة على محور التحȞم في مقǽاس الأسالیب 

  )3جدول رقم (
  المتوسطات الحسابǻة والانحرافات المعǻارȂة

  لاستجاǺة أفراد عینة الدراسة على محور التحȜم في مقǻاس الأسالیب الإدارȂة
المتوسط   ارةــــالعب  م

  الحسابي
الانحراف 
 ȏارǻالترتیب  المع  

 ،قǽــةر ) والعقوǼات (عدم التلخإ.. .التعوǽضات ،ةǽقǽستخدم نظام الحوافز (التر   1
  4  1.20  3.18  .) لحفز الموظفین على إنجاز واجǼاتهملخإ.. ،.عدم التعوǽضات

تزداد سلطة الإدارة على الموظفین ǼشȞل رئǽس Ǽاستخدام الحــوافز والمȞافــآت   2
 Ȑة الأخرǽ3  1.20  3.28  .المال  

  1  1.08  3.50  .تمارس الإدارة الرقاǼة على الموظفین ǼشȞل مǼاشر  3
یلتزم الموظفون Ǽعــدم مخالفــة القــوانین والأنظمــة حتــى فــي حالــة إحساســهم أن   4

  2  1.04  3.48   .ذلك قد لا یخدم الإدارة
    0.71  3.36  المعدل العام

ǽة تراوحت بین  ،)3من الجدول رقم ( ظهرȄاس الأسالیب الإدارǽم في مقȞارات محور التحǼة لعǽأن المتوسطات الحساب
) 4 ،3( تینحیــث ǽلاحــظ وقــوع العǼــار ، وهي قǽمــة متوســطة )3.36(ي حین بلغ المتوسط العام للمحور ف ،)3.18) و(3.50(

 ًǼاضمن فئة التكرار (غال(، ارتǼانفي حین وقعت الع )انً 2 ،1ǽقع المتوسط العام للمحور ضمن ، وو )ا) ضمن فئة التكرار (أح
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  .)افئة التكرار (أحǽانً 

أفـــراد عینـــة الدراســـة تأرجحـــت بـــین الموافقـــة وعـــدم الموافقـــة الـــواردة فـــي محـــور وهـــذه النتـــائج مؤشـــر علـــى أن اســـتجاǼات 
اخــتلاف التسلســل الإدارȑ للعــاملین، فقــد ǽشــعر العــاملون بوجــود تحȞــم، فــي حــین یــرȐ هــو التحȞم، وقد Ȟǽون السبب في ذلك 

التي  )McGregor, 1960(اسة وتتفȘ هذه النتیجة مع در  أصحاب المراتب العلǽا وجود مشارȞة؛ لذا تأرجحت الاستجاǼات.
لتحقیــȘ أهــداف المنظمــة ومــن دون ذلــك التــدخل وتحفیزها وتعــدیلها، توصلت إلى أن هناك ضرورة لتوجǽه سلوǽȞات الموظف 

  لتحقیȘ أهداف المنظمة. اسǽصǼح الموظف مقاومً 

حتســــاب المتوســــطات تــــم ا المتعلــــǼ ȘمســــتوȐ المشــــارȞة فـــي مقǽــــاس الأســــالیب الإدارȄــــة، ،ولالســــؤال الأ نوللإجاǼـــة عــــ
الحسابǽة والانحرافات المعǽارȄة لاستجاǼة أفراد عینة الدراسة على محور المشارȞة فــي مقǽــاس الأســالیب الإدارȄــة، Ȟمــا ǽظهــر 

  ).4في الجدول رقم (
  )4جدول رقم (

  المتوسطات الحسابǻة والانحرافات المعǻارȂة 
ǻة في مقȜة أفراد عینة الدراسة على محور المشارǺةلاستجاȂاس الأسالیب الإدار  

المتوسط   ارةـــــالعب  م
  الحسابي

الانحراف 
 ȏارǻالترتیب  المع  

  1  1.19  3.79  .هم استشارة الإدارة لموظفیها في اتخاذ قرارات عالǽة الجودةاتس  5
  ǽ.  2.90  1.08  4شارك الموظفون في صنع القرارات المهمة التي تتخذ من قبل إدارتهم  6
  3  1.04  3.10  .صحǽحة Ǽالاعتماد على أفȞار زملائي Ǽالعملأحاول بناء أفȞارȑ ال  7
  2  0.91  3.39  .بدرجات متقارȃةǼعضهم بǼعض یتأثر الموظفون   8

    0.71  3.30  المعدل العام
    0.58  3.33  الكليمقǻاس الأسالیب الإدارȂة المعدل العام ل

في حین بلــغ  ،)2.90) و(3.79تراوحت بین () أن المتوسطات الحسابǽة لعǼارات محور المشارȞة 4الجدول رقم ( بینی
وȃلـــغ المتوســـط العـــام لمقǽـــاس الأســـالیب الإدارȄـــة (الكلـــي)  ،وهـــي قǽمـــة متوســـطة ،)3.30( المتوســـط العـــام لمحـــور المشـــارȞة

ـــ5رقـــم ( ةحیـــث ǽلاحـــظ وقـــوع العǼـــار ، )3.33(  ،Ȟمـــا وقـــع المتوســـط العـــام لمحـــور (المشـــارȞة)، )ا) ضـــمن فئـــة التكـــرار (أحǽانً
  .)اسط العام لمقǽاس (الأسالیب الإدارȄة) ضمن فئة التكرار (أحǽانً والمتو 

ن استجاǼات أفراد عینة الدراســة جــاءت متأرجحــة بــین الموافقــة وعــدم الموافقــة علــى إوفي ضوء هذه النتائج ǽمȞن القول 
 اد درجــة المشــارȞة وفقًــالعǼارات الخاصة Ǽمحــور المشــارȞة، وقــد ǽعــود الســبب فــي ذلــك إلــى الاخــتلاف بــین العــاملین فــي تحدیــ

  لمستوǽاتهم الوظǽفǽة.

التــي تقــوم علــى تشــجǽع المشــارȞة فــي صــنع القــرار، ومــن خلالهــا یــتم  Yوهــذه النتیجــة تتوافــȘ مــع مــا جــاء فــي نظرȄــة 
  .)McGregor, 1960, P. 7(استغلال المهارات والقدرات والمواهب 

تـــم احتســـاب المتوســـطات الحســـابǽة والانحرافـــات  رات والقـــدرات،المتعلـــǼ ȘمســـتوȐ اســـتغلال المهـــا الســـؤال الثـــاني نوللإجاǼـــة عـــ
  ).5المعǽارȄة لاستجاǼة أفراد عینة الدراسة على مقǽاس استغلال المهارات والقدرات، Ȟما ǽظهر في الجدول رقم (
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  )5جدول رقم (
  المتوسطات الحسابǻة والانحرافات المعǻارȂة لاستجاǺة أفراد عینة الدراسة

  قدراتالل المهارات و على مقǻاس استغلا 

المتوسط   ارةــــــالعب  م
  الحسابي

الانحراف 
 ȏارǻالترتیب  المع  

  10  1.10  3.29  .الإدارة تمنحني فرصة المǼادرة لتطوȄر أسلوب العمل  1
  5  0.87  4.41  .أقوم Ǽالتعاون مع زملائي في العمل  2
  9  0.87  3.93  .یتم إنجازȑ للعمل على الطرȄقة التي أراها مناسǼة  3
  8  0.90  4.06  .وجد لدȑّ مرونة Ȟافǽة في العمل للتكیف مع المتغیراتت  4
  2  0.65  4.59   .أساعد زملائي في العمل على أداء عملهم إذا طلبوا مني ذلك  5
  3  0.75  4.51  .العمل مشȞلاتالدقة والترȞیز أساسان في حل   6
  4  0.91  4.41   .أتطلع إلى المستقبل من أجل تطوȄر العمل  7
8   ّȑ6  0.76  4.22   .القدرة على فهم زملائي في العمل لد  
  12  1.15  3.25  .عمل یوفر لي فرصة للإبداعال  9
  11  1.00  3.28  تطوȄر أداء العمل یتلاءم مع متطلǼات العاملین.  10
  1  0.67  4.66  لǽة أثناء تأدǽة عملي.سئو ر Ǽالمعأش  11
12  Ȟع توظیف المهارات الجدیدة المǽبتأستطȄة من التدرǼ7  0.97  4.12  في عملي.  س  

    0.500  4.06  مقǻاس استغلال المهارات والقدرات الكليالمعدل العام ل

 )%4.66أن المتوســطات الحســابǽة لمقǽــاس اســتغلال المهــارات والقــدرات تراوحــت بــین ( ،)5یتضــح مــن الجــدول رقــم (
) 11 ،8 ،7 ،6 ،5 ،2( العǼــاراتظ وقــوع Ȟمــا ǽلاحــ ،وهــي قǽمــة مرتفعــة )4.06(وȃلغ المتوســط العــام للمقǽــاس  ،)%3.25(و

 ،10 ،1( عǼــاراتبینما وقعت ال، )ا) ضمن فئة التكرار (غالǼً 12 ،3 ،4( العǼاراتفي حین وقعت ، )اضمن فئة التكرار (دائمً 
فقــة وهــذه النتیجــة مؤشــر علــى موا .)اوقــع المتوســط العــام للمقǽــاس ضــمن فئــة التكــرار (غالǼًــو ، )ا) ضــمن فئــة التكــرار (أحǽانًــ9

استغلال المهارات والقدرات؛ مما یدل على أن اســتغلال المهــارات والقــدرات  رأفراد عینة الدراسة على العǼارات الخاصة Ǽمحو 
  لدȐ موظفي الأمانة العامة لدول مجلس التعاون الخلیجي. امرتفعً  Ȟان

ت لا یــتم اســتغلالها الاســتغلال والمــؤهلا ،والقــدرات ،من المهــارات اأن Ȟثیرً  )McGregor, 1960(وقد جاء في دراسة 
 الأســلوب الإدارȑ المتǼــع المتعلــǼ Șعلاقــة ،الثالثالسؤال  نوللإجاǼة ع في الممارسات الإدارȄة. Xالأمثل Ǽسبب غلǼة نظرȄة 

تــم احتســاب قــǽم معــاملات الارتǼــاȋ بــین محــاور مقǽــاس الأســالیب  ǼمــدȐ اســتغلال المهــارات والقــدرات، (الــتحȞم، المشــارȞة)
Ȅظهر في الجدول رقم (الإدارǽ ماȞ ،اس استغلال المهارات والقدراتǽ6ة ومق.(  

  )6جدول رقم (
  قǻم معاملات الارتǺاط بین محاور مقǻاس الأسالیب الإدارȂة ومقǻاس استغلال المهارات والقدرات

  مقǻاس استغلال المهارات والقدرات  المحور
Ȟ0.231  م ــالتح**  

  **0.443  المشارȞة 
  **0.415  ب الإدارȄة الكلىمقǽاس الأسالی

  ) 0.01** دالة إحصائǽة على مستوȐ أقل من (  
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ومقǽــاس الأســالیب الإدارȄــة  ،وجود علاقة ارتǼاطǽة متوسطة وطردǽة بین محــور المشــارȞة ،)6یتضح من الجدول رقم (
وطردǽــة  ،Ǽاطǽــة ضــعǽفةرتاȞمــا یتضــح وجــود علاقــة ، ومقǽاس استغلال المهارات والقدرات من جهة أخــرȐ  ،(الكلي) من جهة

Ȟما ǽلاحظ أن جمǽع هــذه العلاقــات Ȟانــت ، ومقǽاس استغلال المهارات والقدرات من جهة أخرȐ  ،بین محور التحȞم من جهة
  .)0.01مستوȐ ( عند اإحصائǽً  ةدال

التــي  )Chen & Wakabayashi, 2005; Alyahya, 2007; Oxley, 2007(وهــذه النتیجــة تتفــȘ مــع دراســات 
وعلــى  ،ومشارȞة له أثــر إیجــابي علــى تحســین اســتغلال المهــارات والقــدرات ،وداعمة ،أن وجود بیئة عمل مشجعةأشارت إلى 
 ،وأن أعمــالهم غیــر مقــدّرة ،وغیــر مشــارȞة ،وغیــر داعمــة ،عندما ǽشعر الموظفون Ǽــأن بیئــة العمــل غیــر مشــجعة االعȞس تمامً 

 ًǼتهمعلى تحسین استغلال مهاراتهم وقدرا افإن ذلك سیؤثر سل.  

 ,Ȟ )Musa, 1992; Mohamed, 1995; Hundley, 2001; Kim, 2002; Alshuwairekhمــا أن دراســات

2005; Bates & Khasawneh, 2005; Grant, et al, 2007; Holtz & Harold, 2008(  تشــیر إلــى أن الأســالیب
 ;Ȟ )Musa, 1992: viمــا تشــیر دراســات ،ǽــةونقــل المعرفــة التدرȄب ،والرضــا ،والالتــزام ،والحــوافز ،الإدارȄــة تــؤثر علــى الأداء

Alshuwairekh, 2005: viii( فيǽالرضــا الــوظ Ȑالمشــارك ومســتو ȑــة بــین الأســلوب الإدارǽوتحســین  ،إلــى أن العلاقــة إیجاب
  الأداء.

شــارȞة)، المختلفــة (الــتحȞم، الم الأسالیب الإدارȄــة ǼمحــاورهالمتعلǼ Șأثر الفئة العمرȄة على  ،السؤال الراǼع نوللإجاǼة ع
تــم احتســاب نتــائج تحلیــل التǼــاین الأحــادȑ لدراســة أثــر الفئــة العمرȄــة علــى محــاور وعلــى مــدȐ اســتغلال المهــارات والقــدرات، 

  ).7الدراسة، Ȟما ǽظهر في الجدول رقم (

  )7جدول رقم (
  نتائج تحلیل التǺاین الأحادȏ لدراسة أثر الفئة العمرȂة على محاور الدراسة

المتوسط   Ȃةالفئة العمر   المحور
  الحسابي

الانحراف 
 ȏارǻمة   المعǻقf  الدالة Ȏمستو

  الإحصائǻة

Ȝمــالتح  
  0.71  3.48  سنة 30إلى أقل من  20من 

  0.701  3.70  سنة 40إلى أقل من  30من   0.101  2.10
  0.858  3.31  سنة 50إلى أقل من  40من 
  0.797  3.50  سنة 60إلى أقل من  50من 

  المشارȜة
  0.609  3.39  سنة 30لى أقل من إ 20من 

  0.661  3.57  سنة 40إلى أقل من  30من   0.397  0.995
  0.840  3.33  سنة 50إلى أقل من  40من 
  0.893  3.53  سنة 60إلى أقل من  50من 

مقǻاس الأسالیب 
  الإدارȂة (الكلي)

  0.609  3.94  سنة 30إلى أقل من  20من 
  0.603  4.09  سنة 40إلى أقل من  30من   0.173  1.68

  0.487  4.20  سنة 50إلى أقل من  40من 
  0.545  4.03  سنة 60إلى أقل من  50من 

مقǻاس استغلال 
  المهارات والقدرات

  0.549  3.36  سنة 30إلى أقل من  20من 
  0.548  3.55  سنة 40إلى أقل من  30من   0.369  1.05

  0.668  3.33  سنة 50إلى أقل من  40من 
  0.722  3.42  سنة 60إلى أقل من  50من 
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اســتجاǼات أفــراد عینــة  ) فــي متوســط%0.05( عنــد عدم وجود فروق ذات دلالــة إحصــائǽة ،)7یتضح من الجدول رقم (
اخــتلاف الفئــة العمرȄــة؛ أȑ إلــى تعــود  )اســتغلال المهــارات القــدرات(ومقǽاس  )الأسالیب الإدارȄة(الدراسة على محاور مقǽاس 

ســتجاǼات أفــراد عینــة الدراســة علــى محــاور المقــایǽس ا) في متوسط %0.05جد أثر للفئة العمرȄة عند مستوȐ دلالة (یو  لا هنأ
التــي توصــلت إلــى وجــود اختلافــات بــین  )Green, et al., 2002(دراســة نتیجــة وهــذه النتیجــة تختلــف مــع  فــي الدراســة.

  الموظفین حسب العمر.

(الــتحȞم،  ینها المختلفǼȄأثر عدد سنوات الخبرة على نوع الأسالیب الإدارȄة Ǽمحور  المتعلȘ ،راǼعالسؤال ال نوللإجاǼة ع
 ســنوات الخبــرة عــدد أثــرتم احتساب نتائج تحلیل التǼــاین الأحــادȑ لدراســة  المشارȞة) وعلى مدȐ استغلال المهارات والقدرات،
  ).8على محاور الدراسة، Ȟما ǽظهر في الجدول رقم (

  )8جدول رقم (
  على محاور الدراسة عدد سنوات الخبرةحلیل التǺاین الأحادȏ لدراسة أثر نتائج ت

المتوسط   عدد سنوات الخبرة  المحور
  الحسابي

الانحراف 
 ȏارǻمة   المعǻقf  الدالة Ȏمستو

  الإحصائǻة

  مالتحȜــ
  0.667  3.64  سنوات 10أقل من 

  0.850  3.43  سنة 20إلى أقل من  10من   0.266  1.331
  0.840  3.37  سنة 30قل من إلى أ 20من 
  0.793  3.58  سنة 40إلى أقل من  30من 

  المشارȜة
  0.600  3.50  سنوات 10أقل من 

  0.780  3.46  سنة 20إلى أقل من  10من   0.533  0.734
  0.856  3.35  سنة 30إلى أقل من  20من 
  0.985  3.67  سنة 40إلى أقل من  30من 

مقǻاس الأسالیب 
  الكليالإدارȂة 

  0.546  4.02  سنوات 10أقل من 
  0.658  4.09  سنة 20إلى أقل من  10من   0.166  1.716

  0.478  4.08  سنة 30إلى أقل من  20من 
  0.669  4.42  سنة 40إلى أقل من  30من 

مقǻاس استغلال 
  المهارات والقدرات

  0.538  3.50  سنوات 10أقل من 
  0.591  3.34  سنة 20إلى أقل من  10من   0.347  1.109

  0.691  3.34  سنة 30إلى أقل من  20من 
  0.793  3.58  سنة 40إلى أقل من  30من 

) في متوسط استجاǼات أفراد عینة الدراسة %0.05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائǽة عند مستوȐ ( ،)8جدول (یتضح من 
هــارات والقــدرات) تعــود إلــى اخــتلاف عــدد ســنوات الخبــرة، أȑ لا یوجــد علــى محــاور مقǽــاس (الأســالیب الإدارȄــة) ومقǽــاس (اســتغلال الم

وهــذه النتیجــة تختلــف مــع مــا توصــلت إلǽــه  أثر لعــدد ســنوات الخبــرة فــي متوســط اســتجاǼات أفــراد عینــة الدراســة علــى محاورهــا المختلفــة.
  ت الخبرة.التي توصلت إلى وجود اختلافات بین الموظفین حسب سنوا )Green, et al., 2002(دراسة 

وعلــى  ،المتعلــǼ Șــأثر المســتوȐ التعلǽمــي علــى نــوع الأســالیب الإدارȄــة (الــتحȞم، المشــارȞة) ،راǼــعالســؤال ال نوللإجاǼة ع
تــم احتســاب نتــائج تحلیــل التǼــاین الأحــادȑ لدراســة أثــر المســتوȐ التعلǽمــي علــى محــاور  مــدȐ اســتغلال المهــارات والقــدرات،
  ).9( الدراسة، Ȟما ǽظهر في الجدول رقم
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  )9جدول رقم (
  التعلǻمي على محاور الدراسة المستوȎ نتائج تحلیل التǺاین الأحادȏ لدراسة أثر 

المتوسط   التعلǻميالمستوȎ   المحور
  الحسابي

الانحراف 
 ȏارǻمة   المعǻقf 

 Ȏمستو
الدالة 
  الإحصائǻة

المقارنات 
  الǺعدǻة

Ȝمــالتح  
  0.860  3.26  أقل من جامعي

  0.736  3.55  جامعي    0.133  2.04
  0.815  3.57  دراسات علǽا

  المشارȜة
  0.855  3.16  أقل من جامعي

  فروق بین  0.005  5.56
  0.707  3.45  جامعي  )1) و(3(

  0.741  3.74  دراسات علǽا
مقǻاس الأسالیب 

  الكليȂة ر الإدا
  0.539  4.08  أقل من جامعي

  0.571  4.08  جامعي    0.999  0.001
  0.562  4.09  دراسات علǽا

 استغلال مقǻاس
  والقدراتالمهارات 

  0.741  3.21  أقل من جامعي
  0.558  3.44  جامعي    0.059  2.87

  0.657  3.54  دراسات علǽا

  ما یلي:) 9یتضح من الجدول رقم (
 ،الــتحȞم)علــى محــور ( الدراســة ) في متوســط اســتجاǼات أفــراد عینــة%0.05( عند عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائǽة -1

اخــتلاف المســتوȐ التعلǽمــي لأفــراد إلــى تعــود  ،والقــدرات المهــاراتاســتغلال ومقǽــاس  ،الكلــي ومقǽــاس الأســالیب الإدارȄــة
  .عینة الدراسة

) فــي متوســطات اســتجاǼات أفــراد عینــة الدارســة علــى محــور (المشــارȞة) %0.05( عند وجود فروق ذات دلالة إحصائǽة -2
أقـــل مـــن ( المســـتوȐ التعلǽمـــيبـــین فئـــة  اإحصـــائǽً  حیـــث Ȟانـــت هـــذه الفـــروق دالـــة ،لǽمـــياخـــتلاف المســـتوȐ التعإلـــى تعـــود 
  .)دراسات علǽا( المستوȐ التعلǽمي) لصالح فئة دراسات علǽا( مستوȐ التعلǽميوفئة ال ،)جامعي
 حیــث ،إلــى وجــود اختلافــات بــین المــوظفین حســب التعلــǽم )Green, et al., 2002(وفي هذا الســǽاق توصــلت دراســة   

  ن Ǽأن مهاراتهم غیر مستغلة الاستغلال الأمثل في حالة وجود بیئة غیر مشجعة، وغیر مشارȞة.و المتعلمین ǽشعر  إن

  والتوصǻات: ملخص النتائج
  توصلت الدراسة إلى عدة نتائج، وǽمȞن إیجازها فǽما یلي: النتائج:

1-  ȐمســتوǼ Șما یتعلǽف  ȑم محــورȞة الــتحȞــاس الأســالیب الإدار  والمشــارǽــةعلــى مقȄ ..  لاحــظ أن المتوســط الحســابي لمحــورǽ
 .قǽمة متوسطةوالمشارȞة التحȞم 

أظهــرت نتــائج الدراســة أن قǽمــة المتوســط الحســابي لمقǽــاس اســتغلال  .. فǽما یتعلǼ ȘمستوȐ استغلال المهــارات والقــدرات -2
 ت مرتفعة.المهارات والقدرات Ȟان
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متوســطة أبــرزت الدراســة وجــود علاقــة  .. المهــارات والقــدرات فǽمــا یتعلــǼ Șعلاقــة نــوع الأســالیب الإدارȄــة ǼمــدȐ اســتغلال -3
وȃــین اســتغلال المهــارات والقــدرات مــن جهــة  ،إیجابǽــة بــین مقǽــاس الأســالیب الإدارȄــة الكلــي، ومحــور المشــارȞة مــن جهــة

 Ȑفة بین محور ال ،أخرǽة ضعǽم واستغلال المهارات والقدراتوعلاقة إیجابȞتح.  
الخصــائص الشخصــǽة والعملǽــة للعــاملین مــن جهــة، ومقǽــاس الأســالیب الإدارȄــة ومقǽــاس فǽمــا یتعلــȘ بوجــود علاقــة بــین  -4

 Ȑات أفــراد عینــة تبــین  ..استغلال المهارات والقدرات من جهــة أخــرǼة فــي متوســط اســتجاǽوجــود فــروق ذات دلالــة إحصــائ
ن اد المســتوȐ التعلǽمــي ȞــاȞلمــا ز أنــه  الدراســة علــى محــور المشــارȞة تعــود إلــى اخــتلاف المســتوȐ التعلǽمــي، وهــذا ǽعنــي

 ًǽة االتأثیر إیجابȞعلى المشار. 

  التوصǻات: 
هم فــي دور الأســالیب امــن التوصــǽات التــي ǽمȞــن أن تســ افــي ضــوء النتــائج التــي تــم التوصــل إلیهــا، فــإن هنــاك عــددً 

  وذلك على النحو التالي: ،الإدارȄة وممارستها في استغلال المهارات والقدرات
فتصــرف الحــوافز حســب الجهــد والأداء  رقǽــات علــى أســاس الكفــاءة والجــدارة،الحوافز والمȞافآت والت التأكید على أن نظام -1

الجید، وȄجب أن Ȟǽون هناك تمییز بین الموظف المجتهد في العمل، وȃین الموظف غیــر المجتهــد؛ لــذا مــن المتوقــع أن 
 ǼالشȞل المطلوب.لا تكون الحوافز عامة تنطبȘ على الجمǽع حتى نشجع على الأداء الجید و 

ن على معرفة جیدة Ǽأسالیب المشارȞة المناسǼة لمهام العمل، وȄتم ذلك عن طرȘȄ الاجتماعــات الدورȄــة و أن Ȟǽون العامل -2
 التي تعقد على مستوȐ الإدارات والأقسام.

 .رȞة فعلǽة في عملǽة صنع القراراتإشراك العاملین مشا -3

، وȄــتم ذلــك ǼالتنســیȘ مــع مراكــز المشــترك لتطــوȄر أداء العمــل ǼشــȞل أفضــل تدرȄب العاملین على المǼادرة والتفȞیــر البنــاء -4
التــدرȄب المتخصصــة Ǽمثــل هــذه الموضــوعات، والعمــل علــى زȄــادة الاهتمــام والترȞیــز علــى التــدرȄب المبنــي علــى أهمǽــة 

 ودور المشارȞة في استغلال مهارات وقدرات العاملین.

 .لعملالحرص على منح فرص المǼادرة لتطوȄر أسلوب ا -5

 .التشجǽع على العمل بروح الفرȘȄ من خلال الحث على التعاون مع الزملاء في العمل -6

 .إتاحة الفرصة للعاملین لإنجاز العمل ǼالطرȄقة التي یراها الموظف مناسǼة في ضوء اللوائح والأنظمة -7

 العمل على توفیر الفرص المناسǼة للعاملین للعمل بإبداع. -8

 ىلــذا یوصــ ؛في استغلال المهارات والقدراتودورها الأسالیب الإدارȄة  ممارسة حول موضوع الدراسات العرǽȃة تبین ندرة -9
العــام والخــاص فــي دول مجلــس التعــاون لــدول  ینمؤسســات القطــاع بإجراء المزȄد مــن الدراســات حــول هــذا الموضــوع فــي

 .الخلیج العرǽȃة ǼشȞل خاص، والدول العرǽȃة ǼشȞل عام

  نظمات إقلǽمǽة مماثلة مثل جامعة الدول العرǽȃة.عمل دراسات مستقبلǽة على م -10
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  استبیـــان

  الجزء الأول: بǻانات شخصǻة وعملǻة
  ) في المرȁع الذȏ یناسǺك:لفراغات الآتǻة ووضع علامة (أرجو ملء ا

 .................المستوȐ التعلǽمي: -3   عدد سنوات الخبرة:.......... -2 .........العمر: -1

 .ا.     جامعي. -     أقل من جامعيǽدراسات عل  

  .مقǻاس الأسالیب الإدارȂة :الثانيالجزء 
   :) في المرȁع الذȏ یتفȖ مع رأǻك أو وجهة نظرك أمام Ȝل عǺارة من العǺارات التالǻةضع علامة (

  اإطلاقً   انادرً   اأحǻانً   اغالǺً   ادائمً   ةار ــــــالعب  م

الترقǽــــة، عــــدم  لــــخ) والعقوǼــــات (عــــدمإ.. .ǽســــتخدم نظــــام الحــــوافز (الترقǽــــة، التعوǽضـــاـت،  1
  لخ) لحفز الموظفین على إنجاز واجǼاتهم.إ.. .التعوǽضات،

          

تــزداد ســلطة الإدارة علــى المــوظفین ǼشــȞل رئــǽس Ǽاســتخدام الحــوافز والمȞافــآت المالǽــة   2
.Ȑالأخر  

          

            تمارس الإدارة الرقاǼة على الموظفین ǼشȞل مǼاشر.  3

ین والأنظمــة حتــى فــي حالــة إحساســهم أن ذلــك یلتــزم الموظفــون Ǽعــدم مخالفــة القــوان  4
  قد لا یخدم الإدارة.

          

            هم استشارة الإدارة لموظفیها في اتخاذ قرارات عالǽة الجودة.اتس  5
            .ǽشارك الموظفون في صنع القرارات المهمة التي تتخذ من قبل إدارتهم  6
            العمل.في لائي أحاول بناء أفȞارȑ الصحǽحة Ǽالاعتماد على أفȞار زم  7
            Ǽعض بدرجات متقارȃة.بیتأثر الموظفون Ǽعضهم   8

  .: مقǻاس استغلال المهارات والقدراتلثالجزء الثا
  ) في المرȁع الذȏ یتفȖ مع رأǻك أو وجهة نظرك أمام Ȝل عǺارة من العǺارات الآتǻة: ضع علامة (

  اقً إطلا  انادرً   اأحǻانً   اغالǺً   ادائمً   ةار ــــــالعب  م
            الإدارة تمنحني فرصة المǼادرة لتطوȄر أسلوب العمل.  1
            أقوم Ǽالتعاون مع زملائي في العمل.  2
            یتم إنجازȑ للعمل على الطرȄقة التي أراها مناسǼة.  3
            وجد لدȑ مرونة Ȟافǽة في العمل للتكیف مع المتغیرات.ت  4
            م إذا طلبوا مني ذلك.أساعد زملائي في العمل على أداء عمله  5
            العمل. مشȞلاتالدقة والترȞیز أساسان في حل   6
            أتطلع إلى المستقبل من أجل تطوȄر العمل.  7
            لدȑ القدرة على فهم زملائي في العمل.  8
            عملي یوفر لي فرصة للإبداع.  9
            تطوȄر أداء العمل یتلاءم مع متطلǼات العاملین.  10
            لǽة أثناء تأدǽة عملي.سئو أشعر Ǽالم  11
            أستطǽع توظیف المهارات الجدیدة المȞتسǼة من التدرȄب في عملي.  12
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 ABSTRACT 

 

The purpose of this study was to investigate the practice of the managerial styles 
and its role on skills utilization among the employees of the secretariat of Gulf 
Cooperation Council (GCC) in Riyadh. 

250 questionnaires were distributed and 170 completed questionnaires were 
returned and were used for statistical analysis. The first instrument used was 
managerial practice survey used by (Aboyassin, 2005) to assess managerial styles, and 
the second instrument used was skills utilization questionnaire used by (Al Yahya, 
2005) designed to assess and measure level of employee’s skills utilization. 

The overall mean value for control and participative dimensions were average, 
and the overall mean value for skills utilization was high, and there was positive 
average relationship between the overall managerial styles, participative dimensions 
and skills utilization dimension, and weak positive relationship between control 
dimension and skills utilization dimension. 

Recommendations were presented based on the analysis and findings. 
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