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 ميلمنظفي الارتجال االإدارية للقيادة المهارات الناعمة دور 
 دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في كليات جامعة دهوك

 
 شيرزاد طه ميرو 

 ، جامعة دهوك، اقليم كردستان ـــــــ العراقكلية التمريض
 

 (7102كانون الاول،   71 :لنشرتاريخ القبول با ،7102تشرين الاول،  9 :تاريخ استلام البحث)
 

 الخلاصة
عينة من القيادات  من خلال استطلاع آراء ميالمنظفي الارتجال  ودورهاالتعرف على المهارات الناعمة للقيادات الإدارية  إلىيهدف البحث 

فرداً من ( 66) لغ حجم العينة النهائيوقد ب، لجمع بيانات الجانب الميداني الاستبانة م استخدامفي عدد من كليات جامعة دهوك، وت الإدارية
 ختبار فرييات البحثلاالعديد من الأساليب الإحصائية ، كما استخدمت الوحدات الإداريةمسؤولي و  العمداء ومعاونيهم ورؤساء الأقسام

 . ميدانياً ه طبيعة العلاقة بين متغيرات واستكشاف
المهارات الناعمة التي يمتلكها القيادي وبين قدرته على الارتجال بين  ابيةايجمعنوية  لاقةع افصحت عن ظهور ستنتاجاتلاأهم ا وكانت

أن يعمل أفراد العينة أهمها  من المقترحات كان منوويع البحث عدداً  ،في حل المشاكل والمواقف التي تتطلب التعامل الفوري معها المنظمي
الحلول غير المسبوقة والمبتكرة في معالجة أزمات ومشاكل العمل كونها يرورية في اعتماد المستجيبة من القيادات الإدارية في الجامعة وكلياتها 

 .مواجهة الحالات الطارئة والتي تتطلب مستويات عالية من الارتجال المنظمي
 

 مهارة بناء العلاقات الاجتماعية، ، مهارة التخطيط والتنظيم، مهارة الحضور،إدارة الازماتل، مهارة تواصات الناعمة، مهارة الالمهار  :لمفتاحيةالكلمات ا
 . مينظالم الارتجال

 

 
 المقدمة

 

المنظمات المعاصرة اهتماماً وتركيزها على دور  وجهت
من اجل توظيفها في   المهارات التي تتمتع بها قياداتها الإدارية

نجاح كما أن ،  كافة المجالات المنظمية وبما يخدم أهدافها
المواقف التي تستلزم الحلول المنظمات في التصدي للكثير من 

السريعة يستند على مرتكزات الارتجال الذي تمتلكه تلك 
ذات الصلة بالمعالجة القيادات في سعيها لاتخاذ القرارات 

 .الناجحة
لم ينـل الاهتمـام خصوصاً  المنظميكما أن موضوع الارتجال 

 الحـاثث  في الفكــر الإداري قحــلالمناسـ  في الححـا العلمــي مـن 
ــــى المرتكــــزات الــــتي يقــــوم عليهــــا الارتجــــال تم الكــــي يــــ لتعــــرى عل
يعـد مـن المجـالات الححثيـة الـتي لم يـتم  بالإضـافة إ  أنـه، المنظمي

 .استكشافها إلا من قحل عدد محدود من الحاثث 

من اجل التعرى فكرة الححا  ظهرتتقدم على ما  بناءً 
رية في المهارات الناعمة والتي تمتلكها القيادات الإدا دورعلى 

في المواقف التي تتطل   المنظميتحس  قدراتهم على الارتجال 
سرعة اتخاذ القرار وتصحيح الانحرافات التي تتطل  الاستجابة 

 للقيادات الإدارية في جامعةالحاثا  اختيار تمو  ،السريعة لها
الجان  تم إعداد  وقد.ميدانياً  للححا مجالاً وكلياتها  دهوك

الم مواضيع الححا ممثلًا بمتغراته الرئيسة والذي يرسم معنظري ال
وأبعادها وبالاستناد على ما تم تناوله من دراسات سابقة في 

 إستحانة تلك المواضيع، بينما ارتكز الجان  الميداني على استمارة
اعدت من قحل الحاثا من اجل جمع بيانات الححا ومن ثم 

سحة وصولاً إ  تحليلها باعتماد عدد من المؤشرات الإثصائية المنا
 .اختحار فرضيات الححا ومناقشة نتائج تلك التحليلات
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 اور، خصص الأول منهجية الححامح أربعة الححا وتضمن
لجان  االثاني  بينما تناولنا في المحور، التي تأسس عليها الححا

الثالا المحور ، في ث  تضمن الذي يؤطر مواضيعه النظري
أهم ب بمحور خاصالححا  مناوقد اختت، الميداني للححالجان  ا

 .التي توصل لها الححاالاستنتاجات والمقترثات 
 

 للبحث المنهجي جانبال :الأوللمحور ا
 :مشكلة البحث .0

أهميــة الــوعي بضــرورة ظهــرت المشــكلة مــن خــلال الحاجــة إ  
لدى  المنظميفي تطوير قدرات الارتجال ودورها المهارات الناعمة 
لهــــــا مــــــن ا لمــــــ، امعــــــة المححويــــــة وكلياتهــــــافي الج القيــــــادات الإداريــــــة

 ياتوالارتقــاء بمســـتو الجامعيـــة علــى تحقيـــد الأهــداى انعكاســات 
في كافـــــــــة المجـــــــــالات ذات الصـــــــــلة بالعمـــــــــل في الكليـــــــــات الأداء 

لابـــد أن تتكامـــل  تالاهـــذل المجـــلأن  ،والفـــروع العلميـــةوالاقســـام 
الـــــلازم الارتجـــــال  فيهــــا ااطـــــط الموضـــــوعة لـــــ داء المســـــتقحلي مـــــع

لمواجهــة الحــالات الطارئــة والــتي تتطلــ  مهــارات معينــة لمعالجتهــا 
ــــتي فضــــلًا عــــن ســــرعة اتخــــاذ القــــرار الم ســــتلزم امــــتلاك تناســــ  وال

إذ . لـك الحـالاتتات الإدارية قـدرات الارتجـال في مواجهـة القياد
 :يمكن تأطير مشكلة الححا في التساؤل التالي

يـادات الإداريـة في  هل أن المهارات الناعمة التي تمتلكهـا الق))
كليــــات جامعــــة دهــــوك وأقســــامها تمكنهــــا مــــن الارتجــــال الـــــلازم 
لمواجهــــة الحــــالات والظــــروى الطارئــــة في العمــــل وبمــــا يتنــــا م مــــع 

 .((تصحيح الانحرافات عن ااطط الموضوعة؟ 
 : أهداف البحث .7

 :يهدى الححا لتحقيد الآتي
ـــ لـــدىالمهـــارات الناعمـــة تشـــخيص مســـتويات تـــوافر  .أ ادات القي

 .الإدارية في كليات جامعة دهوك وأقسامها

تشخيص مستوى الارتجـال المنظمـي لـدى القيـادات الإداريـة  .ب
 .في كليات جامعة دهوك وأقسامها

المنظمي الارتجال و التعرى على العلاقة ب  المهارات الناعمة  .ت
 .لدى القيادات الإدارية في جامعة دهوك وأقسامها

لمهـارات الناعمـة لـدى القيـادات الإداريـة التعرى على تـأيير ا .ث
 .المنظميالارتجال  في في جامعة دهوك وأقسامها

تقــــدد عــــدد مــــن المقترثــــات ذات الصــــلة بمواضــــيع الححــــا  .ج
 .والمستنحطة من الجان  الميداني

 :البحث ميةأه .3
 :نتائج هذا الححا في الآتي نتأمل أن تسهم

في الجامعة المححوية ة تعريف القيادات الإداريالمساهمة في . أ
 بمفهوم المهارات الناعمة ودورها في العمل الجامعيوكلياتها 
 .والإداري

لدى القيادات  المنظميالارتجال المساهمة في تطوير أسالي  . ب
 .الإدارية في جامعة دهوك وأقسامها

نحو  القيادات الإدارية في جامعة دهوك وأقسامهاتحفيز . ت
ارات ناعمة في الارتقاء بقدارت استخدام ما لديهم من مه

 .الارتجال لديهم في ثل مشاكل العمل الطارئة
 : أنموذج البحث وفريياته .4

أنمــــــوذث الححــــــا والــــــذي تكــــــون مــــــن ( 1)يوضــــــح الشــــــكل 
 :المتغيرات الرئيسة االتالية

متغـــير المهـــارات الناعمـــة للقيـــادة والـــذي مثـــل المتغـــير المســـتقل . أ
الممثلــــــة بكــــــل مــــــن مهــــــارات والــــــذي ضــــــم عــــــدداً مــــــن الأبعــــــاد و 

التواصـــــــل، إدارة الازمـــــــات، التخطـــــــيط والتنظـــــــيم، الحضـــــــور أو )
 (.الكاريزما، وبناء العلاقات الاجتماعية

متغـــير الارتجـــال المنظمـــي والـــذي مثـــل المتغـــير المســـتجي  أو  .ب
.التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــابع
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 أنموذث الححا :(1)رقمشكل 
 

عند مستوى دلالة فرضيات الححا اختحار صحة سيتم كما 
(3030 ): 
ذات دلالــة إثصــائية بــ  المهــارات  معنويــةعلاقــات لا توجــد  .أ

وتتفـرع  .المسـتجيحةلدى العينـة  المنظميوالارتجال للقيادة  الناعمة
 :منها الفرضيات الفرعية الآتية

علاقــــات معنويــــة ذات دلالــــة إثصــــائية بــــ  مهــــارة لا توجــــد  -
 .التواصل والارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

علاقات معنوية ذات دلالة إثصائية ب  مهارة إدارة لا توجد  -
 .الازمات والارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

علاقــــات معنويــــة ذات دلالــــة إثصــــائية بــــ  مهــــارة لا توجــــد  -
 .التخطيط والتنظيم والارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

ية بــــ  مهــــارة علاقــــات معنويــــة ذات دلالــــة إثصــــائلا توجــــد  -
 .الحضور والارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

علاقات معنوية ذات دلالة إثصائية ب  مهـارة بنـاء لا توجد  -
 .العلاقات الاجتماعية والارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

ذي دلالة إثصائية للمهارات الناعمة معنوي يوجد تأيير لا  .ب
وتتفـرع منهـا  .المسـتجيحةلـدى العينـة  نظمـيالمفي الارتجـال للقيادة 

 :الفرضيات الفرعية الآتية
يوجـــدتأيير معنـــوي ذي دلالـــة إثصـــائية لمهـــارة التواصـــل في لا  -

 .الارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

يوجدتأيير معنوي ذي دلالة إثصائية لمهـارة إدارة الازمـات لا  -
 .يحةفي الارتجال المنظمي لدى العينة المستج

يوجــــدتأيير معنــــوي ذي دلالــــة إثصــــائية لمهــــارة التخطـــــيط لا  -
 .والتنظيم في الارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

ـــة إثصـــائية لمهـــارة الحضـــور في لا  - يوجـــدتأيير معنـــوي ذي دلال
 .الارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

لاقـات يوجدتأيير معنوي ذي دلالة إثصائية لمهارة بنـاء العلا  -
 .الاجتماعية في الارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

 أداة البحث .5
اعتمد الححا على استمارة الاستحيان كأداة لجمع الحيانات 
والتي تكونت من الحيانات الشخصية للمستجيح  والعحارات 
ذات الصلة بقياس متغيرات الححا وأبعادل ثيا تم استخدام 

ذي يتدرث وفد مؤشرات القياس الو  مقياس ليكرت ااماسي
،  ير موافد  ير موافد  ير متأكد، ، موافد،بشدة موافد)

وتم . على التوالي( 1) إ  (0)من متدرجة بأوزان و ( بشدة
كرونحاخ )اختحار يحات الاستحانة باعتماد معامل الثحات بطريقة 

وهي  (303.0) ثيا بلغ المعامل لكافة عحارات الاستحانة( ألفا
قيم ( 2)، ويوضح الجدول (3030)وية عند مستوى قيمة معن

.معامل الثحات لمتغيرات الححا وأبعادل

 
 

 لمهارات الناعمةا
 مهارة التواصل -
 الازمات مهارة إدارة -
   مهارة التخطيط والتنظيم -
 او الکاريزما مهارة الحضور -
 مهارة بناء العلاقات الاجتماعية -

 

 
 الارتجال المنظمي

 بعُد العمل بالمتاح -
 بعُد الحدس -
 بعُد الابتكار -
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 معامل الثحات لمتغيرات الححا :(2)جدول 
 قيمة المعامل الأبعاد المتغيرات

 20228 مهارة التواصل المهارات الناعمة للقيادة الإدارية

 202.1 مهارة إدارة الازمات

 20330 يممهارة التخطيط والتنظ

 ..200 مهارة الحضور

 20222 مهارة بناء العلاقات الاجتماعية

 20300 المؤشر الكلي للمهارات الناعمة

 20323 جال المنظميتمتغير الار 

 20320 المؤشر الكلي للاستبانة

 

 الجانب النظري: المحور الثاني
 :وأبعادها المهارات الناعمة مفهوم –أولاً 

 له توافري الذي المكتس  أو المتعلم لسلوكا على هارةالم تدل
 هدفأ تحقيد نحو موجهاً  يكون أن: أولهما جوهريان، شرطان
 تحقيد إ  يؤدي بحيا منظماً  يكون أن: ويانيهما مع ، و رض
 أن يج  المتعلم كالسلو  وهذا  .ممكن وقت أقصر في الهدى
 ،1330صادق،و  ثط أبو  ( الماهر السلوك خصائص فيه يتوافر

 ما وقت الجيد والتعلم الأداء على القدرة تمثل المهارة وأن .(28
 ما نشاط ممارسة خلال تطويرل يتم متعلم سلوك وأنها ، نريد

 كل وأن .,Cottrell) (1999,87 الراجعة لتغذية تدعمها
 منها، أصغر فرعية مهارات من تتكون المهارات من مهارة

 الأداء جودة على يؤير الفرعية المهارات من أي في والقصور
 .الكلي

المهــارات فانهــا تصــنف بشــكل عــام إ  المهــارات الصــلحة أمــا 
والمهارات الناعمة، وقد ركزت الكثير من الدراسات السابقة على 

 المحـددة، المهارات تلك بانها تعرىموضوع المهارات الصلحة والتي 
، في ث  أن المهارات وقياسها تعريفها يمكن والتي للتعلم قابلةوال

 قياســها يصــع الــتي و  لموســةفانهــا تمثــل المهــارات  ــير الم الناعمــة
 الطحاعــةالعديــد مــن المهــارات ك حةلالصــ ، وتشــمل المهــاراتكميــاً 

 بــرامج اســتخدام علــى والقــدرة ،والقــراءة والرياضــيات، ،والكتابــة،
 الشخصية تقودها فهي الناعمة بينما المهاراتو يرها،  بو الحاس
ـــــل  في الانخـــــراط وأ والاســـــتماع خـــــرين،الا مـــــع التعامـــــل آداب مث
مــــع الأفــــراد  ت، والقــــدرة علــــى بنــــاء علاقــــات اجتماعيــــةنقاشــــاال

، ومهــــــارات الاتصــــــال، والمقــــــدرة الســــــريعة علــــــى ثــــــل الآخــــــرين

المشاكل،  ومهارة الحضور أو الكاريزمـا و يرهـا مـن المهـارات  ـير 
ويلخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــص .(Investopedia,2014,3) الملموســــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

(Robles,2102,8)  ـــــ  المهـــــارات الصـــــلحة والمهـــــارات الفـــــرق ب
 اللازمــة والمعرفــة التقنيــة ااــ ة الناعمــة بــأن المهــارات الصــلحة تمثــل

ل في ثــ  أن المهــارات الناعمــة تمثــل الصــفات أو الســمات للعمــ
 .الشخصية للفرد

 مكان في المطلوبة القدرات بانهاوتعرى المهارات الناعمة 
الفرد  لتقدد المثالية الطريقة وهي ،المهني حالنجا  لتحقيد العمل
 الفرد شخصيةب كحيرة صلة ذات المهارات وهذل للآخرين،نفسه 
. Rao, 2012, 71)) بها يمر التي المواقف فيوتصرفاته  وسلوكه

 والسلوكيات المواقفويعرى دراسة أخرى المهارات الناعمة بأنها  
 اللقاءاتك المخرجات على تؤير التيالأفراد و  ب  والتفاعلات

 مرتحطة محددة مهام لأداء المطلوبة التقنية المعرفة خارث إطار هيو 
أما المهارات الناعمة للقادة .(Cottrell, 1999, 24) بالوظيفة

فانها عرفت بكونها تلك المهارات التي تركز على نتائج العمل 
والعلاقات مع الآخرين والتي تحدأ من تعرى القائد على ذاته أولاً 

 .(Ngang, 2012, 262)وتنتهي بتطوير الذات 
وبينت دراسة استطلاعية أهمية المهارات الناعمة بأن مديري 

منظمة يرون بأنه من أهم أسحاب فشل المشاريع هو  203
وذلك لأن لدى إدارات تلك المشاريع  الناعمةالمهارات  ضعف

قد تطورت بشكل كحير لا ( المهارات التقنية)المهارات الصلحة 
 ,Bancino&Zevalkink)رات الناعمة يوازي التطور في المها

2007, 109)0 

 أما أبعاد المهارات الناعمة فانها تختلف باختلاى وجهات
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النظر لدى الحاثث  والدارس  لها وكذلك يعود سح  
الاختلاى إ  المجالات التي يتم فيها استخدام تلك المهارات، 

 Wang et)، (Abdi, 2012, 33) ومن هذل التصنيفات

al., 2005, 123) ،(Shi & Chen,2006, 59) ،

(Awan et al., 2015, 31) ،( ،40، 2311العياصرة)، 
 : (1، 2314الدوسري، )
 في والزملاء القيادي  مع التعامل وتعني:للتواصا مهارات .1

 في وتتمثل.ولحاقة بحسن الزبائن مع التعامل وكذلك بلطف العمل
 القدرة الاستماع،و  الإصغاء مهارة ،بطلاقة التحدث على القدرة
 ،ناجحة اجتماعية علاقات تكوين ،راجعة تغذية إعطاء على
 .الآخرين تحفيز على القدرة

 تحديد على القدرة وهي:والتخطيط التنظيم مهارات .2
 وإدارة تخطيط على والقدرة المهم، ثم بالأهم والحداية الأولويات
 .والمهام الوقت
 ،بالمواعيد الالتزام ،تالوق إدارة ،الأولويات ترتي  في وتتمثل
 .المناسحة القرارات اتخاذ

 وتمثيل إدارة على القدرة وهي:فريدال ضمن العمل مهارات .3
 في وتتمثل.بفعالية الأدوار تنفيذ على والقدرة العمل، في المجموعة
 الاتحاع ،العمل فريد مع التعاون ،عمل فريد بناء على القدرة
 .والقواعد للتعليمات الواعي

 استيعاب على الفرد قدرة وهي:والمرونة التأقلم راتمها .4
 تحت العمل في وتتمثل.معها والتكيف العمل بيئة متطلحات
 تقحل ،الأفد اتساع ،يقافياً  متنوعة بيئات في العمل ،الضغط
 .النقد

 إصدار على الفرد قدرة وهي :الناقد التفكير مهارات .5
 كاروالأف الحلول واستنتاث الأعمال، على الأثكام
 خارث التفكير الأفكار، توليد على القدرة في وتتمثل.االاقة

 .الحناء النقد الصندوق،
 التصرى ثسن على القدرة وهي:الأزمات إدارة مهارات .6

 المخاطر وتوقع للمشكلات المناسحة الحلول وإيجاد
 مع التعامل ،المشكلات ثل مهارة في وتتمثل.والإشكاليات

 .الآخرين سلوكب التنحؤ ،الصعحة المواقف

 تطور من الاستفادة على الفرد قدرة وهي:الاثتراى مهارات .7
 في تتمثلو .عالية بكفاءة العمل بيئة في واستخدامها التكنولوجيا
 عن الححا المستمر، بالتعلم الر حة ،للتقنية الأمثل التوظيف
 .المعلومات

 وتسويد عرض على الفرد قدرة وهي:التفاوض مهارات .8
 القدرة في وتتمثل.الآخرينا لدى مقحولة بصورة لمشاريعوا الأفكار
 .والتقدد العرض مهارة ،الإقناع على القدرة ،التفاوض على
 على الفرد قدرة وهي :الاجتماعي العلاقات بناء مهارات .9

 وب  المدير أو القائد ب  المتحادلة والآيار الروابط وبناء تأسيس
 طحيعة من تنشأ وهي هم،مع يتعامل الذين والمجتمع الأفراد

  .بحعضهم تفاعلهمو  واثتكاكهم مشاعرهم وتحادل اجتماعهم
 (:الكاريزما) الحضور مهارات أو الذات تقدد مهارات .01
 عناصر وتشكل الفرد بها يتمتع التي الشخصية السمات وهي

 لـدى تتـحقد عـادية  ـير مهارات وهي القائد أو للمدير جاذبية
 قدراتال في وتتمثل .معتاد هو لما خـارقة راتـهقـد فتـجعـل الـفرد
 القدرةو  الآخرين، وأسر الإقناع في المدير أو للقائد طحيعيةال  ير
 بشكل انتحاههم وجذب بهم، الاتصال عند الآخرين الهام على
 .المعتاد من أكثر

وسيتم اعتماد مهارات التواصل، إدارة الازمات، التخطيط 
ريزما، وبناء العلاقات الاجتماعية في والتنظيم، والحضور أو الكا

مة لدى أنموذث الححا الحالي لتمثل أبعاداً لمتغير المهارات الناع
تقادنا أنها تشكل أفضل تصور لما القيادت الإدارية وذلك لاع

يمكن أن تكون عليه هذل المهارات لدى القيادات الإدارية 
مع طحيعة عملها  العاملة في الجامعة المححوية وكلياتها والتي تتلائم

 . الأكاديمي
 : وأبعاده المنظميالارتجال  مفهوم -7

ظهر مفهوم الارتجال بدءاً في مجالات العمل الفني والرياضي 
في من قحل المديرون والقادة ثم انتشر هذا المفهوم ليتم العمل به 

منظمات الأعمال وذلك للتعامل مع المواقف والظروى التي 
القرارات وثل المشاكل  اذمن اجل اتختواجه إدارات المنظمات 

التي تواجهها وتتطل  اتخاذ فعل استحاقي أو الاستجابة التي 
تتطل  رد فعل لحظي ثول مشكلة معينة أو لتصحيح انحراى 
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 &Borko)، والذي أطلد عليه الأداء الارتجالي خطط له عما

Livingston, 1989, 473) . 
إجرائهم لعدد ل ث  الحاثثون من الأكاديمي  ومن خلاولا

يأتي   المنظميأن الارتجال من الدراسات التي تناولت الموضوع 
كرد فعل أو أداة لتصحيح الانحرافت التي تحصل في التخطيط 
الاستراتيجي وفي تخطيط المشاريع طويلة الأمد أيضاً، وذه  

لا يحدث بصورة عرضية فقط  المنظميبعضهم إ  أن الارتجال 
ذلك فانه ذو قيمة للمنظمات في بل أنه على النقيض من 

 ,Weick, 1996) (Preston, 1991,83)تعاملها اليومي 

باثثون أخرون أنه للحصول على ثمرة الارتجال أشار كما 0(302
في المنظمات فان الأمر يتطل  وجود موارد مهمة  المنظمي

ومهارات معينة لدى المديرين والقادة الذين يعتمدون الارتجال 
 .(Crossan&Sorrenti, 1997, 155)مالهم في أع المنظمي
ظمي بأنه مستوى الاستجابة أو الفعل نيعرى الارتجال المو 

لظرى مع  يحدث في وقت محدد وذلك اعتماداً على المعرفة 
المخزنة في ذاكرة الفرد أو في ذاكرة المنظمة والمعلومات 

(Moorman & Miner, 1998, 698)0 في دراسة أخرى و
بأنه إبقاء التركيز في الوقت الحاضر   يعرى نظميالملارتجال  فان

جدولة الأعمال  أخطاءتصحيح على الظروى الحالية في مقابل 
 0(Brown & Eisenhardt,1997, 344)ومعالجتهااليومية

بكونه لا يتطل  أية تحضيرات  المنظميكما عرى الارتجال 
 ميالمنظلممارسته وأنه يخالف القواعد المتعارى عليه في العمل 

مما يشير ، (Mangham, 1986, 65)ولا يخضع لأي منها 
سواء من القادة أو المديرين  المنظميإ  أن من يمارس الارتجال 

لابد أن يمتلك معارى ومهارات معينة تمكنهم من ممارسة هذل 
 . العملية

من وجهة نظر المتطلحات اللازمة  المنظميوقد عرى الارتجال 
بكونه العملية المستمرة الاعتماد لممارسة هذل العملية وذلك 

على المعلومات والتفاعل مع الظروى المحيطة بالأداء الحالي من 
 Cleary)اجل اتخاذ القرارات المناسحة لتلك الظروى 

&Groer, 1994, 110)0 

فانه يمكن المنظمي أما فيما يتصل بمستويات الارتجال 
 :(Moorman & Miner, 1998, 698)تصنيفها إ  الآتي 

هو الذي يستند على  المنظميالمستوى الأول من الارتجال  .0
، كما في ثالة المنظميالتهيئة الذهنية التي تسحد عملية الارتجال 

اجراء تغييرات في مواصفات المنتج وثس  ر حة الزبون مما 
يتطل  التفكير الذهني المسحد في نوعية وشكل تلك المواصفات 

 .قحل وضعها موضع التنفيذ
هو الذي يستند على  المنظميستوى الثاني من الارتجال الم .7

التفكير الابتكاري والمحدع في تنفيذ عملية الارتجال، إذ من 
والتي لم  المنتجتنفيذ جديدة في  طرق وأسالي الممكن ابتكار 

 .تكن معروفة سابقأ في عملية الانتاث
 هو الذي يستند على المنظميالمستوى الثالا من الارتجال  .3

التحفيز أو التحدي الذي يتطلحه الموقف أو الحالة، إذ أنه من 
الممكن أن يتم وضع مواصفات جديدة في المنتج خارجة عن 
توقعات المواصفات التي يطلحها الزبون وتمثل تحدياً للواقع الحالي 

 .لمواصفات المنتج
على مستوى الفرد وذلك  المنظميوقد يتم تنفيذ الارتجال 

ديرين والقادة والذين تتطل  مسؤولياتهم معالجة فيما يتعلد بالم
الظروى الطارئة ضمن مواقعهم الإدارية في المنظمة، أو قد يتم 

على المستوى الجماعي وعن طريد فرق  المنظميتنفيذ الارتجال 
 .العمل والتي تكون مكلفة بأعمال محددة

فقد  المنظميأما فيما يخص العوامل المؤيرة في الارتجال 
 :بالآتي (Bislen, 2010, 13-17)دراسة ثددتها 

 ة ير المتوقعأو الظروى الحيئية العوامل الحيئية وهي العوامل  .0
وممارسة  المنظميو ير المخطط لها والتي تحدث في العمل 

الأعمال بمختلف صورها والتي تتطل  الحلول والمعالجات 
روى في مثل تلك الظ المنظميالسريعة مما يحتم اعتماد الارتجال 

، فعندما تحدث ثالة عدم المطابقة ب  ما تم وضعه أو الحيئية
تحديدل أو التوقع به مسحقاً مع الحال المدرك أو الواقع الحالي فهنا 

لتحقيد ثالة التوافد والمطابقة  المنظمييتم اللجوء إ  الارتجال 
 .ب  تلك الحالات
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والتي ة وهي العوامل ذات الصلة بالمنظمة المنظميالعوامل  .7
ة كما في ثالة المنظميتحدث تغيرات  ير متوقعة في العمليات 

ة أو في أثد مؤشرات المنظميبروز مشاكل ذات صلة بالثقافة 
 .الأداء المعتمدة في المنظمة

عوامل الفريد وهي العوامل التي تتصل بالتغيرات المفاجئة .3
لك بقيادة الفريد واستقرار الفريد وكذبعمل الفريد والتي تتصل 

التنوع المعتمد في تركيحة الفريد والتي قد تتسح  في ظهور ثالات 
 المنظمي ير متوقعة في عملها ممايستلزم التوجه لاعتماد الارتجال 

 .لمعالجتها
العوامل الفردية وهي العوامل التي تتصل بالعديد من السمات  .4

الشخصية للفرد كالابداع والمرونة والمحادرة والتدري  واا ة 
 يرها من السمات التي لها دور في ظهور ثالات  ير مخطط و 

 .لها في العمل بالمنظمة
فقد أجمعت  المنظميالارتجال أو عناصر وفيما يتعلد بأبعاد 

والتي اعتمدها الححا  الفقرات التاليةالعديد من الدراسات على 
 ,Moorman & Miner)المنظميالحالي كأبعاد للارتجال 

1998, 703) ،(Sawyer,1992, 255-257) ،(Perry, 

1991, 52-54) : 

سواء كان على  المنظمييعتمد الارتجال : العمل بالمتاح .0
مستوى الفرد أو على مستوى فريد العمل على مسألة  اية في 

يعتمد بالدرجة الأساس  المنظميوهي أن تنفيذ الارتجال  ،الأهمية
يتاح للفرد  على معالجة المشكلة التي تواجه المنظمة من خلال ما

أو فريد العمل من موارد مادية أوبشرية والتي تأتي في مقدمتها 
المعرفة والمعلومات المتاثة لمن يقوم بعملية الارتجال وذلك لأن 

لا يتاح لها الوقت من اجل تجميع  المنظميتنفيذ عملية الارتجال 
ه من مالموارد مما يجعل الفرد أو فريد العمل يلجأ إ  المتاح أما

 .ارد لتنفيذ تلك العمليةمو 
التي يختلف والقدرات يعد الحدس من المهارات : الحدس .7

امتلاكها وترتحط هذل المهارة بالقدرة على  مستوياتالأفراد في 

وتوقع الحلول المناسحة للمشكلة قيد التنحؤ واستشراى المستقحل 
وبالتالي فانها اء كان الحل ناجحاً أو  ير ذلك، و المعالجة وس

ة تقوم على التوقع والتخم  وتستند على ما يمتلكه الفرد مهار 
دليلًا لحل كما أن الحدس يمثل   .من خ ات في هذا المجال

وقت ومن ثم تحقيد الاستحاقية المطلوبة التي  أقصرالمشكلة في 
، ويمكن اكتساب المنظمييج  أن تتصف بها عملية الارتجال 

نميتها عن طريد هذل المهارة بالتعلم والتدري  إذ يمكن ت
 .الاستفادة من خ ات الآخرين

يستند الابتكار على أساس إيجاد وتكوين أشياء : الابتكار .3
يعد من القدرات التي تولد مع الفرد كونها  ير معروفة سابقاً، و 

من المواه  التي يمتلكها الفرد منذ صغرل وبغض النظر عن 
بالتعلم مستويات تعليمه، كما أنها قدرة يمكن اكتسابها 

والتدري   ير أن اكتسابها بهذل الطريقة لا يرتقي إ  موهحة 
 المنظميالابتكار الفطرية لدى الأفراد، لذلك فان الارتجال 

يحالفه النجاح إذا تم تنفيذل على أسس من الحلول الابتكارية في 
 . ذلكى أو المواقف التي تتطل  ظرو معالجة ال
 

 الجانب الميداني: المحور الثالث
 وعينته البحثوصف مجتمع  -ولاً أ

جامعة دهوك وكلياتها مجالًا للاختحار الميداني رئاسة مثلت 
لمتغير الححا الحالي،وذلك كونها من المنظمات التي نتوقع بروز 

لدى قياداتها بشكل واسع وذلك بسح   المنظميعملية الارتجال 
مما وأقسامها العلمية ديناميكية العمل اليومي لدى كلياتها 

يتطل  ضرورة توافر عدد من المهارات التي يج  أن تمتلكها 
وتمثل مجتمع .المنظميتلك القيادات في التعامل مع الارتجال 

الححا بالسادة المساعدين في رئاسة الجامعة وعمداء الكليات 
ومعاونيهم ورؤوساء الأقسام العلمية في الكليات العلمية 

.(2)والإنسانية وكما في الجدول 
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 مجتمع الححا :(2)ل جدو 
 التكرار الفئات ت
 8 مساعدي رئيس الجامعة 1

 12 عمداء الكليات 0

 12 معاوني العميد 8

 20 رؤوساء الأقسام والفروع 0

 118 المجموع 

 www.web.uod.ac0 من اثصائيات موقع الجامعة الالكترونيإعداد الحاثث :المصدر
 

تمارات الموزعة عينة الححا وعدد الاس (8)ويوضح الجدول 
استمارة على أفراد ( 30) ، وتم توزيعوالمعادة والصالحة للتحليل

استمارة، بينما بلغ عدد ( 3.) منها اعيدالمجتمع المححوث، 
استمارة، وبذلك بلغت ( 44)الحة للتحليل الاستمارات الص

نسحة الاستمارات الصالحة للتحليل من الاستمارات الموزعة 

العينة النهائي للححا الحالي بلغ أي أن ثجم %(0  304.)
فرداً يشغلون مواقع قيادية في رئاسة الجامعة والكليات  (44)

والأقسام والفروع العلمية التابعة لجامعة دهوك، والتي شكلت ما 
.من مجتمع الححا%(  0300)نسحته 

 
 عينة الححا  :(3)جدول 

 نسبة عدد الاستمارات الكلية ت
 الصالحة من الموزعة ةالصالح المعادة الموزعة

 122 8 8 8 رئاسة الجامعة 1

 3303 3 3 . كلية الهندسة 0

 5201 0 5 2 كلية العلوم 8

 122 0 0 0 كلية ط  الاسنان 0

 02 8 8 5 كلية الصيدلة 5

 122 8 8 8 كلية التمريض 0

 3205 2 2 3 كلية الط  2

 32 0 0 5 كلية الط  الحيطري 3

 5500 5 2 . كلية الزراعة .

 52 0 0 3 كلية العلوم الانسانية 12

 122 0 0 0 كلية التربية الرياضية 11

 32 0 0 5 كلية التربية الاساس 10

 25 8 0 0 كلية القانون 18

 122 0 0 0 كلية العلوم الصحية 10

 122 0 0 0 كلية التخطيط 15

 % 2300 00 22 30 المجموع

 .إعداد الحاثا :المصدر
 

ل فراد  الشخصيةالسمات  (0)دول ويوضح الج
الذكور وبلغت نسحتهم المستجيح ، إذ تح  أن الأ لحية هم من 

أكثر من أن الذكور  إ مما يشير  المستجيح من  %( 3308)
أما توزيع .الإناث في تولي المواقع القيادية في جامعة دهوك

كانت ضمن الفئة فان الغالحية  المستجيح  ثس  سمة العمر 

 0%( 0100)نسحتهم والحالغة ( سنة 00أقل من  – 00) ريةالعم
والتي  %( .4.0)وقد بلغت نسحة حملة الدكتورال في العينة 

بينما كانت . شكلت الأ لحية ثس  سمة التحصيل الدراسي
( أستاذ مساعد) الحية المستجيح  هم من ذوي اللق  العلمي 

 ظيفية فيالو مدة اادمة في ث  أن  0%( 0100)وبنسحة بلغت 
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- 1)هم ضمن الفئة من المستجيح  فان الغالحية الموقع الوظيفي 

مما يشير إ  أن  %( 002.) وبنسحة بلغت(سنوات 0ن أقل م
.مدة الحقاء في أي موقع وظيفي قيادي لا يتجاوز خمسة سنوات

 
 المستجيحينحس  سماتهم الشخصيةتوزيع  :(4)جدول 

 نسبة المئويةال العدد الفئـــــــات الخصـائـص ت
 3208 58 ذكر الجنــــــس 1

 1.02 18 أنثى

 1200 2 سنة 35أقل من  - 25 العمر 0

 8808 00 سنة 55أقل من  - 35

 5105 80 سنة 55أقل من  - 55

 000 8 سنة فأكثر 55

 8808 00 ماجستير التحصيل الدراسي 8

 0202 00 دكتورال

 1002 11 مدرس مساعد اللق  العلمي 0

 0303 .1 مدرس

 5105 80 أستاذ مساعد

 802 0 استاذ

 2000 .0 سنوات 5أقل من  – 1 مدة اادمة في الموقع الوظيفي 5

 1300 10 سنوات 12 أقل من – 5

 200 5 سنوات فأكثر 12

 122 00-  المجموع

 .الاستحانةمن تحليل بيانات استمارة إعداد الحاثث :المصدر
 

 :وصف متغيرات البحث- ثانياً 
تم اعتماد مؤشرات الإثصاء الوصفي والممثلة بكل من 

 المستجيح المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات 
 معامل التوافد ثيا استخدم.  الححامتغيرات عحارات عن 

لتحديد مستويات الأهمية للعحارات ولمتغيرات الححا وأبعادل 
%  03من )، (مستوى ضعيف%  03 أقل من)المتدرجة من و 

 % 133ولغاية %  1.من)، (مستوى متوسط % 3.لغاية 

 : ثيا كانت نتائج هذا التحليل كما يلي،(مستوى مرتفع
تشير نتائج : المهارات الناعمةمتغير عبارات وصف  .0

أن هناك مستويات اتفاق متحاينة ب  ( 0)الجدول التحليل في 
نتائج  ، إذ توضحهذا المتغير وأبعادل آراء المستجيح  تجال عحارات

تفاق على المستوى الكلي لهذا المتغير أن قيمة الوسط الحساي الا
ويدعم  (30480)وبانحراى معياري بلغ ( 0038)قد بلغت 

ما يدل على م%(  30)التي بلغت  التوافدذلك نسحة معامل 

تجال هذا المتغير من قحل وجود مستويات اتفاق مرتفعة 
أما على مستوى أبعاد هذا المتغير والمتمثلة بكل من .  المستجيح
التواصل، إدارة الأزمات، التخطيط والتنظيم، الحضور، )مهارات 

فقد بلغت متوسطاتها الحسابية  (بناء العلاقات الاجتماعية
وعلى التوالي (0001)، (8000)، (0081)، (8048)، (0028)

، (30032)، (30343)، (30000)وبانحرافات معيارية بلغت 

 توافدوبنس  معامل وعلى التوالي، ( 30033)، (30.43)
 %( 33)، %( 3.)، %( 33)، %( 4.)، %( .3)بلغت 

ا يشير إ  أن تركيز العينة المستجيحة ينص  مموعلى التوالي، 
ثم تليها التخطيط والتنظيم أهتمامها بالدرجة الأو  على مهارة 

همية الثانية وجاءت مهارة بالأبناء العلاقات الاجتماعية مهارة 
قيم إدارة الازمات بالمرتحة الأخيرة من ثيا أهميتها وعلى وفد 

.لتلك الأبعاد معامل التوافد
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 ؤشرات الوصفية لعحارات المهارات الناعمة وأبعادلالم :(5)جدول 

 (SPSS0) ثس  نتائج التحليل الاثصائيإعداد الحاثا  :المصدر  
 
تشير نتائج : المنظميالارتجال  متغيرعبارات وصف  .7
والموضحة  المنظميلمتغير الارتجال على المستوى الكلي  الوصفا

( 3.63) أن قيمة الوسط الحساي بلغت (6)في الجدول 
، ويدعم ذلك نسحة معامل التوافد (0.695)ى معياري وبانحرا

مما يدل على وجود مستويات اتفاق مرتفعة %(  11)التي بلغت 

أما على مستوى أبعاد هذا . تجال هذا المتغير من قحل المستجيح 
فقد ( العمل بالمتاح، الحدس، الابتكار)المتغير والمتمثلة بكل من 

وعلى ( 3.32)، (3.53)، (5.15)بلغت متوسطاتها الحسابية 
، (0.791)، (0.550)التوالي وبانحرافات معيارية بلغت 

، %( 19)وبنس  معامل توافد بلغت وعلى التوالي،  (0.155)

 المتوسط العبارات ت
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

معامل 
 التوافق

مستوى 
 الأهمية

 ة التواصلمهار . أ
X1  مرتفعة 0.92 20822 .000 اعتمد المخاطحة الشفهية لإيصال أفكاري باعتحارها مقدرة كفوءة للتخاط  مع المرؤوس 
X2  مرتفعة 0.78 20351 8033 أجد أن مهارة المخاطحة الورقية أو المكتوبة من أفضل وسائل الاتصال مع المرؤوس 
X3 مرتفعة 0.87 .2052 0021 فهومة إ  المرؤوس  أكثر فاعلية من المهارات الشفوية والمكتوبةإن مهارة إيصال الأفكار بطريقة م 
X4  مرتفعة 0.89 20023 0088 أفضل إيصال الأفكار بأسلوب التفاعل المتحادل كونه يثير شعور الانجاز لدى المرؤوس 

 مرتفعة 0.87 20550 0008 لمهارة التواصلالمؤشر الكلي 
 ارة الأزماتمهارة إد. ب

X5 مرتفعة 0.71 ...20 8000 اعتمد كافة الوسائل المتاثة والممكنة تجال تحديد أزمات ومشاكل العمل وقحل ثدويها 
X6 مرتفعة 0.75 20.80 8022 أفضل تحليل أزمات العمل إ  عناصر متعددة ليتسنى تحديد جوهر تلك الأزمة ومعالجتها 
X7 مرتفعة 0.88 20525 0011 لعوامل التي تؤدي إ  ظهور الازمات والمشاكل في العملأثاول التركيز على المسححات وا 
X8 متوسطة 0.69 10221 8013 اعتمد الحلول  ير المسحوقة والمحتكرة في معالجة أزمات ومشاكل العمل 

 مرتفعة 0.76 20302 8008 لمهارة إدارة الأزماتالمؤشر الكلي 
 مهارة التخطيط والتنظيم. ت

X9 مرتفعة 0.93 20888 0000 أشارك المرؤوس  في تحديد أهداى العمل القصيرة والحعدية المدى 
X10 مرتفعة 0.88 20511 0000 يسهم المرؤوس  في وضع ااطط التنفيذية ذات الصلة بعمل القسم أو الكلية 
X11 مرتفعة 0.84 20028 8032 أقوم باستشارة المرؤوس  في عمليات تنظيم موارد العمل في القسم أو الكلية 
X12 مرتفعة 0.89 20030 0003 أجد الدعم من المرؤوس  في القسم والكلية على مراقحة تنفيذ ااطط الموضوعة وتحقيد أهداى العمل 

 مرتفعة 0.89 20030 0081 التخطيط والتنظيم المؤشر الكلي
     مهارة الحضور. ث

X13 متوسطة 0.71 20305 8021 وامر للمرؤوس  في التعرى على مشاكل العملاعمل على الاصغاء أكثر من توجيه الأ 
X14  اعتمد الأسلوب الهادئ و ير الانفعالي في التعامل مع المرؤوس  لكي أبعا الثقة والانطحاع الجيد

 لديهم
 مرتفعة 0.85 20023 80.3

X15 متوسطة 0.74 ..203 8001 رف أتحدث مع المرؤوس  بطريقة الحوار والمناقشة المفتوثة من قحل الط 
X16 مرتفعة 0.81 20220 8022 اسعى باستمرار على تحادل معلومات العمل مع المرؤوس  وعدم إخفاء الحقائد ذات الصلة بالعمل 

 0.78 2023 .2020 8050 لمهارة الحضور المؤشر الكلي

     مهارة بناء العلاقات الاجتماعية. ج
X17  مرتفعة 0.91 .2002 0003 مع كافة المرؤوس  بغض النظر عن خلفياتهم الفكرية والعلمية والثقافية والعرقيةامتلك مهارة التعامل 

X18 مرتفعة 0.85 20002 0085 امتلك مهارة تحفيز المرؤوس  وبما يدفعهم لإنجاز المهام التي اكلفهم بها 

X19 مرتفعة 0.86 20538 0010 يارة مشاعرهم تجال تنفيذ العملاستخدم تنوعاً من استراتيجيات الدافعية تجال المرؤوس  لإ 

X20 مرتفعة 0.92 20820 0002 اعتمد مهارة بناء العلاقات مع المرؤوس  على أسس الانسجام والتوافد الاجتماعي 

 مرتفعة 0.88 .2052 0001 لبناء العلاقات الاجتماعية المؤشر الكلي
 مرتفعة 0.84 20085 0028 ة للقيادةالمهارات الناعمير غلمت المؤشر الكلي
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مما يشير إ  أن تركيز العينة وعلى التوالي  ،%( 75)، %( 77)
المستجيحة ينص  أهتمامها بالدرجة الأو  على بعُد العمل 

فعة، ثم جاء بعُد الحدس بالأهمية الثانية بالمتاح وبمستويات مرت

اثتل بعُد الابتكار المرتحة ة، بينما رتفعوبمستويات اتفاق م
قيم معامل التوافد لتلك وعلى مرتفعةالأخيرة وبمستوى أهمية 

.الأبعاد
 

 وأبعادل المنظميالمؤشرات الوصفية لعحارات الارتجال  :(6)جدول 
 الانحراف الحسابي المتوسط العبارات ت

 المعياري
 الدرجة معامل التوافق

 بعُد العمل بالمتاح. أ 

Y1  مرتفعة 0.87 20520 0021 اعتمد الموارد المتوافرة بمتناول اليد في وضع خطط العمل في القسم أو الكلية 
Y2   مرتفعة 0.90 20010 0000 أثاول المحافظة على المتاح من موارد العمل بحالة جيدة لاستخدامها عند الحاجة لها 
Y3 مرتفعة 0.89 20003 0018 اسعى لتجديد الموارد المتاثة للعمل وتحديثها وبما يسهم في التميز لكل من القسم والكلية 
Y4  مرتفعة 0.91 20822 0002 أعمل باستمرار على ثل مشاكل العمل بما هو متاح من موارد في القسم أو الكلية 

 مرتفعة 0.89 20002 0010 متاحالمؤشر الكلي لبُعد العمل بال

 بعُد الحدس. ب 

Y5 متوسطة 0.69 20.80 8020 لدي المقدرة على توقع مشاكل العمل قحل ثدويها 
Y6  مرتفعة 0.82 20221 80.2 أستطيع من خلال قدراتي الذاتية تمييز الأفراد ذوي المواه  والقدرات المتميزة عن الأفراد العادي 
Y7 مرتفعة 0.75 203.3 8052 التي أتو  قيادتها  ( أو القسم)الات التي تسهم في تطوير الكلية أتمكن من تحسس المج 

Y8  في اقتناص الفرص التي تدعم ( او الأقسام)أثاول دائما استحاق القيادات في الكليات الأخرى
 (أو القسم)سمعة الكلية 

 مرتفعة 0.71 20.81 .801

 مرتفعة 0.77 202.1 8008 المؤشر الكلي لبُعد الحدس

 بعُد الابتكار. ت 

Y9  أسعى دائماً لتنفيذ مهام العمل بأسالي  خارجة عن السياقات المتعارى عليها في القسم أو
 الكلية

 متوسطة 0.67 1..20 8020

Y10 مرتفعة 0.89 20050 0010 أجد أن الابتكار في العمل يمثل قدرة ذات قيمة لكل من القسم والكلية 
Y11  متوسطة 0.69 20.55 8011 ابتكار ممارسات جديدة في العمل باعتحارها وسائل تطويرية للقسم أو الكليةأثاول 
Y12 متوسطة 0.66 10212 8022 اعتمد استخدام موارد العمل بطريقة محتكرة وهادفة لتحس  طريقة العمل في القسم أو الكلية 

 ةمرتفع 0.74 20350 8080 الابتكارعد المؤشر الكلي لبُ 

 مرتفعة 0.81 200.5 8008 لمتغير الارتجال المنظمي لمؤشر الكليا

 (.SPSS) ثس  نتائج التحليل الاثصائيإعداد الحاثا  :المصدر  
 ةالارتباطاختبار فريي -لثاً ثا

توضح الفقرات التالية نتائج تحليل الارتحاط وعلى المستوى 
الجزئي  ة وكذلك على المستوىمتغيرات الححا الرئيس الكلي ب 

 :ب  أبعاد تلك المتغيرات
الجدول تشير النتائج في : الارتباط على المستوى الكلي .0
وجود علاقة ، إذ تح  المؤشر الكليثس  الارتحاط  ةقيمإ  (7)

متغير وب   المهارات الناعمة للقيادةمتغير موجحة ب  و معنوية 
هما بلغت قيمة معامل الارتحاط بين والتي المنظميالارتجال 

تشير لأهمية  جيدةوهي قيمة ( 0.00)عند مستوى و  (0.635)
أن هناك تلازماً ايجابياً ب  المهارات  ، مما يشير إ بينهماعلاقة ال

، وبالتالي فهذا يدل على أنه   المنظميالناعمة للقيادة والارتجال 
كلما تطورت المهارات الناعمة لدى القيادات الإدارية في 

أدى ذلك إ  زيادة نجاح تلك القيادات في الجامعة المستجيحة 
. والتي تؤديها في ايناء عملها بالجامعة المنظميعمليات الارتجال 

أي أن الكليات المستجيحة إذا ما أرادت أن تحسن وتطور قدراتها 
فعليها أن تعمل على اكتساب وتنمية  المنظميفي الارتجال 

 .المهارات الناعمة لقياداتها الإدارية
الجدول تشير النتائج في : رتباط على المستوى الجزئيالا .7
الجزئي، إذ تح  المؤشر ثس  الارتحاط معاملات  قيمإ   (7)
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وب  كافة أبعاد متغيرات الححا موجحة و معنوية  اتوجود علاق
 : ما يليوك
وبــ  متغــير الارتجــال وجــود علاقــة معنويــة بــ  مهــارة التواصــل  .أ

وعنـد ( 0.505) همـامـل الارتحـاط بينالمنظمي، إذ بلغت قيمة معا
ممــا يــدل علــى أنــه كلمــا تحســنت مهــارة  ،(0.01)مســتوى معنويــة 

التواصـــل لـــدى القيـــادرات الإداريـــة في الكليـــات المســـتجيحة كلمـــا 
ممـا يشـير إ  . أسهم ذلك في تطوير قـدراتها في الارتجـال المنظمـي

علاقــــات لا توجــــد )رفــــض فرضــــية العــــدم والــــتي تــــنص علــــى أنــــه 
ويــــــة ذات دلالــــــة إثصــــــائية بــــــ  مهــــــارة التواصــــــل والارتجــــــال معن

، والقحــول بالفرضــية الحديلــة والــتي (المنظمــي لــدى العينــة المســتجيحة
علاقـات معنويـة ذات دلالـة إثصـائية بـ  توجـد )تنص على أنـه 

 .(مهارة التواصل والارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة
بـ  أبعـاد متغـير المهـارات  تح  أن أقل قيمة لمعامل الارتحـاط .ب

الناعمــة للقيــادة وبــ  متغــير الارتجــال المنظمــي، كانــت بــ  مهــارة 
( 0.292)إدارة الازمـــات ومتغـــير الارتجـــال المنظمـــي والـــتي بلغـــت 

، ممــا يــدل علــى أنــه كلمــا تحســنت (0.05)وعنــد مســتوى معنويــة 
مهـــــــارة إدارة الازمـــــــات لـــــــدى القيـــــــادرات الإداريـــــــة في الكليـــــــات 

ــــــك في تطــــــوير قــــــدراتها في الارتجــــــال المســــــتج يحة كلمــــــا أســــــهم ذل
ممــا يشــير إ  رفــض فرضــية العــدم والــتي تــنص علــى أنــه . المنظمــي

علاقــات معنويــة ذات دلالــة إثصــائية بــ  مهــارة إدارة لا توجــد )
، والقحــــول (الازمــــات والارتجــــال المنظمــــي لــــدى العينــــة المســــتجيحة

علاقـــات معنويـــة د توجـــ)بالفرضـــية الحديلـــة والـــتي تـــنص علـــى أنـــه 
والارتجـال المنظمـي  إدارة الازماتذات دلالة إثصائية ب  مهارة 

 .(لدى العينة المستجيحة
جــــود علاقــــة معنويــــة بــــ  مهــــارة التخطــــيط والتنظــــيم وبــــ  و  .ت

متغــير الارتجــال المنظمــي، إذ بلغــت قيمــة معامــل الارتحــاط بينهمــا 
أنـه كلمـا  مما يـدل علـى ،(0.01) وعند مستوى معنوية( 0.555)

تحســـنت مهـــارة التخطـــيط والتنظـــيم لـــدى القيـــادرات الإداريـــة في 
الكليــــــات المســــــتجيحة كلمــــــا أســــــهم ذلــــــك في تطــــــوير قــــــدراتها في 

ممــا يشــير إ  رفــض فرضــية العــدم والــتي تــنص . الارتجــال المنظمــي
ـــة إثصـــائية بـــ  لا توجـــد )علـــى أنـــه  علاقـــات معنويـــة ذات دلال

ـــــــة مهـــــــارة التخطـــــــيط والتنظـــــــيم والارتجـــــــ ـــــــدى العين ال المنظمـــــــي ل
توجد )، والقحول بالفرضية الحديلة والتي تنص على أنه (المستجيحة

علاقـــــات معنويـــــة ذات دلالـــــة إثصــــــائية بـــــ  مهـــــارة التخطــــــيط 
 .(والتنظيم والارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

بـــ  أبعـــاد متغـــير المهـــارات الناعمـــة  معنويـــةوجـــود علاقـــات  .ث
عامل ، إذ كانت أعلى قيمة لمالمنظمي الارتجال للقيادة وب  متغير

والـتي بلغـت  المنظمـيالارتجال متغير هارة الحضور و لارتحاط ب  بما
، مما يدل على أنـه كلمـا (0.01)وعند مستوى معنوية ( 0.605)

ــــات  ــــة في الكلي ــــدى القيــــادرات الإداري تحســــنت مهــــارة الحضــــور ل
ــــــك في تطــــــوير قــــــدراتها  في الارتجــــــال المســــــتجيحة كلمــــــا أســــــهم ذل

ممــا يشــير إ  رفــض فرضــية العــدم والــتي تــنص علــى أنــه  .المنظمــي
ـــــة ذات دلالـــــة إثصـــــائية بـــــ  مهـــــارة لا توجـــــد ) علاقـــــات معنوي

، والقحـــــول (الحضـــــور والارتجـــــال المنظمـــــي لـــــدى العينـــــة المســـــتجيحة
علاقـــات معنويـــة توجـــد )بالفرضـــية الحديلـــة والـــتي تـــنص علـــى أنـــه 

ة الحضـور والارتجـال المنظمـي لـدى ذات دلالة إثصائية ب  مهـار 
 .(العينة المستجيحة

جود علاقة معنوية ب  مهارة بناء العلاقات الاجتماعية و  .ج
وب  متغير الارتجال المنظمي، إذ بلغت قيمة معامل الارتحاط 

مما يدل على  ،(0.01)وعند مستوى معنوية ( 0.376)بينهما 
ماعية لدى أنه كلما تحسنت مهارة بناء العلاقات الاجت

القيادرات الإدارية في الكليات المستجيحة كلما أسهم ذلك في 
مما يشير إ  رفض فرضية . تطوير قدراتها في الارتجال المنظمي

علاقات معنوية ذات دلالة لا توجد )العدم والتي تنص على أنه 
إثصائية ب  مهارة بناء العلاقات الاجتماعية والارتجال المنظمي 

، والقحول بالفرضية الحديلة والتي تنص على (ستجيحةلدى العينة الم
علاقات معنوية ذات دلالة إثصائية ب  مهارة بناء توجد )أنه 

.(العلاقات الاجتماعية والارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة
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 لححا وأبعادلقيم الارتحاط ب  متغيرات ا :(7)جدول 
 المتغيرات
 وأبعادها

 بعُد
 العمل بالمتاح

 عدبُ 
 الحدس

 بعُد
 الابتكار

 الارتجال
 المنظمي

 ** 20525 ** 20032 ** 20000 ** 20000 مهارة التواصل

 * 200.0 * 20003 ** 20552 ** 20830 مهارة إدارة الازمات

 ** 20820 ** 20850 ** 20585 ** 20522 مهارة التخطيط والتنظيم

 ** 20020 ** 20011 ** 20222 ** 20203 مهارة الحضور

 ** 20505 ** 20000 ** .2002 ** 20220 مهارة بناء العلاقات الاجتماعية

 ** 20085 ** 208.8 ** 20210 ** 20201 المهارات الناعمة للقيادة

 ،(3030)معنوية عند مستوى * .(SPSS) نتائج التحليل الاثصائي منإعداد الحاثا  :المصدر
 (3031) معنوية عند مستوى **

 
علاقات والتي تم استعراضها سابقاً يمكن الل ومن نتائج تحلي

 معنويةعلاقات لا توجد )أنه التي تنص على  العدمرفض فرضية 
والارتجال  للقيادة ذات دلالة إثصائية ب  المهارات الناعمة

، والقحول بالفرضية الحديلة والتي (لدى العينة المستجيحة المنظمي
لة إثصائية ب  ذات دلا معنويةعلاقات اتوجد )تنص على أنه 

لدى العينة  المنظميالمهارات الناعمة للقيادة والارتجال 
 .(المستجيحة

 

 التأثيراختبار فريية  -رابعاً 
المهارات متغير  الحالية النتائج الميدانية لتأيير الفقرةفي  تناولن

ك باعتماد تحليل وذل المنظميالناعمة للقيادة في الارتجال 
 :المعطيات إ  الآتيإذ تشير ،الإنحدار الحسيط

 الجدول توضح النتائج في :التأثير على المستوى الكلي .0
وجود تأيير  إ التأيير على المستوى الكلي والتي تشير  (1)

وذلك  المنظميالمهارات الناعمة للقيادة في الارتجال معنوي لمتغير 

أك   وهي( 19.172)المحسوبة والتي بلغت  (F) استناداً إ  قيمة
، (65 ،1)وبدرجات ثرية ( 3.991)يمتها الجدولية الحالغة من ق

 (0.000)سوبة والتي بلغت ويؤكد ذلك قيمة مستوى المعنوية المح
وهي تقل كثيراً عن قيمة مستوى المعنوية الافتراضي للححا 

عامل التفسيرية لمقيمة الن كما تح  أ  (.0.05)والحالغة 
لمهارات الناعمة ان مما يدل على أ،(0.503)بلغت R2التحديد
من التغيرات الحاصلة في %( 50.3)تفسر ما نسحته للقيادة 
، أما بقية النسحة فتفسرها عوامل أخرى لم المنظميالارتجال 

مما يستنتج منه أن هناك دوراً . يتناولها الحاثا في بحثه الحالي
الإدارية في ذي أهمية كحيرة للمهارات الناعمة التي تمتلكها القيادة 

مستويات عالية من الارتجال تحقيد في  دهوك وكلياتها جامعة
لكليات والأقسام التي في اوبالتالي تحقيد النجاح  المنظمي
.تقودها

 المستوى الكلي التأيير على :(8)دول ج
 النموذجحسب
 المؤشر الكلي

 المنظميالارتجال 
R

2
 F لمحسوبةا F الجدولية sig. 

 20222 1..80 1.0320 20028 المهارات الناعمة للقيادة

 .(SPSS) ثس  نتائج التحليل الاثصائيإعداد الحاثا  :المصدر
 

 الجدول توضح النتائج في: التأثير على المستوى الجزئي .7

أبعاد المهارات كل بعُد من لالتأيير على المستوى الجزئي ( 3)
 :والتي تشير إ  الآتي المنظميالناعمة في متغير الارتجال 

لحُعـد مهـارة التواصــل دلالــة إثصـائية  ي معنـوي وذتـأييروجـود  .أ
والتي بلغت  المحسوبة (t)قيمة ثس  وذلك  المنظميفي الارتجال 

( t)قيمـــة  منأكـــ  كونهــا ، إذ تعُــد هـــذل القيمــة معنويـــة  (00030)

وبدلالــة مســتوى ( 40)وبدرجــة ثريــة ( .1044)الحالغــة  الجدوليــة
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ي تقــل عــن مســـتوى وهــ( 30333) المعنويــة المحســوبة والــتي بلغـــت
، ممـــــا يؤكـــــد علـــــى (3030)الافتراضـــــي للححـــــا والحالغـــــة المعنويـــــة 

 الإداريــــةمهــــارة التواصــــل لــــدى القيــــادات وجــــود الأهميـــة الكحــــيرة ل
ممــا يشــير  .المنظمــيالتنفيــذ النــاجح للارتجــال مــن اجــل المســتجيحة 

يوجـدتأيير معنـوي لا )إ  رفض فرضـية العـدم والـتي تشـير إ  أنـه 
ثصـــائية لمهـــارة التواصـــل في الارتجـــال المنظمـــي لـــدى ذي دلالـــة إ

، والقحول بالفرضـية الحديلـة والـتي تـنص علـى أنـه (العينة المستجيحة
ـــــوي ذي دلالـــــة إثصـــــائية لمهـــــارة التواصـــــل في  يوجـــــد) ـــــأيير معن ت

 .(الارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة
 لحُعد مهارة إدارةدلالة إثصائية  يتأيير معنوي وذوجود . ب

المحسوبة  (t)قيمة ثس  وذلك  المنظميالأزمات في الارتجال 
 ك كونها أ، إذ تعُد هذل القيمة معنوية  (20312)والتي بلغت 

 (40) وبدرجة ثرية( .1044)الحالغة  الجدولية( t)قيمة  من
وهي  (30303)وبدلالة مستوى المعنوية المحسوبة والتي بلغت 

، مما (3030)ححا والحالغة الافتراضي للالمعنوية عن مستوى  تقل
 جيدةتمتلك مستويات المستجيحة  الإداريةأن القيادات على يؤكد 

من اجل التنفيذ  والضروريةمن المهارات اللازمة لإدارة الأزمات 
مما يشير إ  رفض فرضية العدم والتي .المنظميالناجح للارتجال 
ارة يوجدتأيير معنوي ذي دلالة إثصائية لمهلا )تشير إ  أنه 

، (إدارة الازمات في الارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة
يوجدتأيير معنوي )والقحول بالفرضية الحديلة والتي تنص على أنه 

ذي دلالة إثصائية لمهارة إدارة الازمات في الارتجال المنظمي 
 .(لدى العينة المستجيحة

لحُعد مهارة دلالة إثصائية  يوجود تأيير معنوي وذ. ت
 (t)قيمة ثس  وذلك  المنظميطيط والتنظيم في الارتجال التخ

كونها ، إذ تعُد هذل القيمة معنوية  (2.711)المحسوبة والتي بلغت 
 (65)وبدرجة ثرية  (1.667)الحالغة  الجدولية (t)قيمة  أك من

وهي تقل ( 0.009) وبدلالة مستوى المعنوية المحسوبة والتي بلغت
مما  ،(0.05)للححا والحالغة  الافتراضيالمعنوية عن مستوى 

يؤكد على الأهمية الكحيرة لوجود مهارة التخطيط والتنظيم لدى 
من اجل التنفيذ الناجح للارتجال المستجيحة الإداريةالقيادات 
لا )مما يشير إ  رفض فرضية العدم والتي تشير إ  أنه .المنظمي

تنظيم تأيير معنوي ذي دلالة إثصائية لمهارة التخطيط وال يوجد
، والقحول بالفرضية (في الارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

تأيير معنوي ذي دلالة  يوجد)الحديلة والتي تنص على أنه 
إثصائية لمهارة التخطيط والتنظيم في الارتجال المنظمي لدى 

 .(العينة المستجيحة
لحُعد مهارة الحضور دلالة إثصائية  يتأيير معنوي وذوجود . ث

المحسوبة والتي  (t)قيمة ثس  وذلك  المنظميرتجال في الا
قيمة  منك  كونها أ، إذ تعُد هذل القيمة معنوية  (5.636)بلغت 

(t )وبدلالة ( 65)وبدرجة ثرية ( 1.667)الحالغة  الجدولية
وهي تزيد عن  (0.000) مستوى المعنوية المحسوبة والتي بلغت

، مما يؤكد (0.05)الافتراضي للححا والحالغة المعنوية مستوى 
من  جيدةمستويات  الإداريةالمستجيحة لديهاعلى أن القيادات ا

مهارات الحضور أو الكاريزما والضرورية من اجل التنفيذ الناجح 
مما يشير إ  رفض فرضية العدم والتي تشير إ  .المنظميللارتجال 

تأيير معنوي ذي دلالة إثصائية لمهارة الحضور في  يوجدلا )أنه 
، والقحول بالفرضية (رتجال المنظمي لدى العينة المستجيحةالا

تأيير معنوي ذي دلالة  يوجد)الحديلة والتي تنص على أنه 
إثصائية لمهارة الحضور في الارتجال المنظمي لدى العينة 

 .(المستجيحة
لحُعد مهارة بناء دلالة إثصائية  يوجود تأيير معنوي وذ .ج

 قيمةثس  وذلك  المنظميال العلاقات الاجتماعية في الارتج
(t)  إذ تعُد هذل القيمة معنوية  (5.535)المحسوبة والتي بلغت ،

وبدرجة ثرية ( 1.667)الحالغة  الجدولية( t)قيمة  كونها أك من
 (0.000) وبدلالة مستوى المعنوية المحسوبة والتي بلغت (65)

 الافتراضي للححا والحالغةالمعنوية وهي تقل عن مستوى 
، مما يؤكد على الأهمية الكحيرة لوجود مهارة بناء (0.05)

من اجل  الإدارية المستجيحةالعلاقات الاجتماعية لدى القيادات 
مما يشير إ  رفض فرضية العدم .المنظميالتنفيذ الناجح للارتجال 

تأيير معنوي ذي دلالة إثصائية  يوجدلا )والتي تشير إ  أنه 
في الارتجال المنظمي لدى العينة  لمهارة بناء العلاقات الاجتماعية

 يوجد)، والقحول بالفرضية الحديلة والتي تنص على أنه (المستجيحة
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تأيير معنوي ذي دلالة إثصائية لمهارة بناء العلاقات الاجتماعية 
 .(في الارتجال المنظمي لدى العينة المستجيحة

ومن نتائج تحليل علاقات التأيير والتي تم استعراضها سابقاً 
يوجد تأيير لا )أنه والتي تنص على  العدمكن رفض فرضية يم

معنوي ذي دلالة إثصائية للمهارات الناعمة للقيادة في الارتجال 
، والقحول بالفرضية الحديلة والتي (.لدى العينة المستجيحة المنظمي

يوجد تأيير معنوي ذي دلالة إثصائية للمهارات )تنص على أنه 
.(.لدى العينة المستجيحة المنظميال الناعمة للقيادة في الارتج

 
 الجزئيالمستوى  التأيير على :(9)دول ج

 النموذجحسب
 لجزئيالمؤشر ا

 المنظميالارتجال 
B0 B1 t المحسوبة t الجدولية sig. 

 20222 10002 00020 20030 10850 التواصل

 20203 00210 20000 80205 إدارة الازمات

 .2022 00211 20801 00315 التخطيط والتنظيم

 20222 00080 20521 00013 الحضور أو الكاريزما

 20222 00085 20035 00082 بناء العلاقات الاجتماعية

 (.SPSS) ثس  نتائج التحليل الاثصائيإعداد الحاثا  :المصدر
 

 الاستنتاجات والمقترحات :الرابعالمحور 
 الاستنتاجات :أولاً 
لأراء العينة المستجيحة تجال وصف   تح  وجود مستويات متحاينة.0

،   المنظميوالارتجال للقيادة الإدارية كل من المهارات الناعمة 
كذلك تح  وجود مستويات متحاينة من الأهمية ب  أبعاد كل 
من متغيري الححا والتي تراوثت ب  المستويات المرتفعة 

 . والمتوسطة
الناعمة للقيادة  هناك تلازماً ايجابياً ب  المهاراتظهر أن  .7

، مما يدل على أنه كلما تطورت المهارات المنظميوالارتجال 
الناعمة لدى القيادات الإدارية المستجيحة أدى ذلك إ  زيادة 

والتي تؤديها  المنظمينجاح تلك القيادات في عمليات الارتجال 
إذا ما وكلياتها المستجيحة  الجامعةأي أن . في ايناء عملها بالجامعة

فعليها أن  المنظميدت أن تحسن وتطور قدراتها في الارتجال أرا
 .تعمل على اكتساب وتنمية المهارات الناعمة لقياداتها الإدارية

تح  أن أفراد العينة من القيادات الإدارية في الجامعة وكلياتها  .3
اعتماد الحلول  ير المسحوقة لديهم مستويات متوسطة في 

 .الطارئة ومشاكل العمل والمحتكرة في معالجة أزمات
يمكن الاستنتاث بأنه كلما تحسنت مهارة الحضور أو الكاريزما  .4

المستجيحة كلما أسهم ذلك  لدى العينةلدى القيادرات الإدارية 
أنه كلما تح  وكذلك . المنظميفي تطوير قدراتها في الارتجال 

تحسنت مهارة إدارة الازمات لدى القيادرات الإدارية في 
ات المستجيحة كلما أسهم ذلك في تطوير قدراتها في الكلي

 .المنظميالارتجال 
كلما تحسنت المهارات الناعمة لدى القيادرات يستنتج أنه   .5

كلما أسهم ذلك في زيادة   لدى العينة المستجيحةالإدارية 
وأنه كلما تحسنت المهارات  .اعتمادها على بعُد العمل بالمتاح

دارية في الكليات المستجيحة كلما الناعمة لدى القيادرات الإ
 .أسهم ذلك في تحس  وتطوير بعُد الابتكار لديها

أن هناك دوراً ذي أهمية كحيرة للمهارات يمكن الاستنتاث  .6
مستويات عالية تحقيد الناعمة التي تمتلكها القيادة الجامعية في 

وبالتالي تحقيد النجاح للوثدات ولكليات  المنظميمن الارتجال 
 . لأقسام التي تقودهاوا
أبعاد متغير المهارات تح  وجود تأيير معنوي لكل من  .2

إدارة الاتصال، الناعمة للقيادة الإدارية والممثلة بكل من مهارات 
وبناء الحضور أو الكاريزما، التخطيط والتنظيم، الازمات، 

مما يؤكد أن  المنظميالعلاقات الاجتماعية في متغير الارتجال 
المستجيحة تعتمد تلك الأبعاد في ممارستها للارتجال العينة 
 .المنظمي
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 المقترحات -ثانيا 
الاهتمام بتطوير المهارت الناعمة بشكل عام لدى ضرورة .0

في الجامعة المستجيحة وكلياتها إذ أن  الذاتبالقيادات الإدارية 
المهارات الصلحة للقيادة كالمهارات التقنية لا تكفي لممارسة 

 .القيادي في الكليات والأقسام العلمية التي يديرونهاالدور 
في الجامعة من الضروري أن يتم اختيار القيادات الإدارية  .7

السمات اللازمة لممارسة الدور وفد على المستجيحة وكلياتها 
القيادي في المواقع الوظيفية التي يكلفون بها ومن أهم تلك 

 .الكاريزماالسمات والمهارات هي مهارة الحضور أو 
نقترح أن يعمل أفراد العينة من القيادات الإدارية في الجامعة .3

د الحلول  ير المسحوقة والمحتكرة في معالجة أزمات ااعتموكلياتها 
كونها ضرورية في مواجهة الحالات الطارئة والتي   ومشاكل العمل

 .تتطل  مستويات عالية من الارتجال المنظمي
والفروع الإدارية في الكليات والأقسام ضرورة قيام القيادات  .4

في عملهم القيادي الححا الحالي أبعاد بالاستفادة من  العلمية
لمعالجة المواقف لاكتساب المعرفة النظرية واالنتائج الميدانية وذلك 

والحالات الطارئة التي تتطل  سرعة اتخاذ القرارات الصائحة 
 .لمواجهة تلك المواقف

تنمية قدرات الحدس والابتكار لدى ضرورة العمل على  .5
القيادات الإدارية في الجامعة المستجيحة العينة المستجيحة من 

أقل والتي أشرت نتائج الححا انها جاءت بمستويات وكلياتها 
، مما لا يسمح لها أهمية من باقي أبعاد متغير الارتجال المنظمي

يها هذل بمنافسة القيادات في الجامعات الأهلية والتي تركز عل
 . الأخيرة في عملها
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 جامعة دهوك
 كلية الإدارة والاقتصاد

 قسم إدارة الاعمال
 
 

 .  السادة المحترمون
 استمارة استبانة/ المويوع

 ...تحية طيحة 
نشكر تعاونكم مع الحاثا في تخصيص جزءاً من وقتكم الثم  في الإجابة على فقرات الاستحانة التي ب  أيديكم، والتي اعدت لغرض قياس     

دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات  :المنظميتجال المهارات الناعمة للقيادة وانعكاساتها في الار )متغيرات الححا الموسوم 
 .      ويقتي كحيرة في ثرصكم على الإجابة بموضوعية تامة على جميع فقرات هذل الاستحانة(. الإدارية في كليات جامعة دهوك

وعمقكم العلمي، بحيا يسهم في تحقيد أهداى أرجوا التفضل بملء فقرات الاستحانة نظراً لما تتمتعون به من خ ة ودراية في مهامكم الوظيفية 
 هذل الدراسة، علماً بأنه سيتم التعامل مع إجاباتكم بسرية تامة خدمةً لأهداى الححا العلمي 

 .ولكم فائد الاثترام والتقدير
 الحاثا   

 شيرزاد طه ميرو                     
 مدرس مساعد                  

 فقرات الاستبيان
 :معلومات الشخصيةال: أولاً 

 :في الاختيار المناس  لمعلوماتك الشخصية ( X) يرجى وضع علامة 
 .أنثى)   ( ذكر   : )   ( الجنس .0
 . سنة فأكثر 55. )   ( سنة 55أقل من  - 55. )   ( سنة 55أقل من  - 35. )   ( سنة 35أقل من  - 25: )   ( العمر .7
 .تورالدك.   )   ( ماجستير: )   ( التحصيل الدراسي .3
 . أستاذ.   ) ( أستاذ مساعد.  ) ( مدرس.  ) ( مدرس مساعد: ) ( اللق  العلمي .4
 .سنة فأكثر 10.  )   ( سنة 10أقل من  5.  )   ( سنة 5أقل من  1: )   ( مدة اادمة في الموقع الوظيفي .5
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 :المهارات الناعمة: ثانياً 
 غير موافق بشدة وافقغير م غير متأكد أوافق أوافق بشدة الفقرات ت

 مهارة التواصل  .0 .1
X1  اعتمد المخاطحة الشفهية لإيصال أفكاري باعتحارها مقدرة كفوءة للتخاط  مع

 المرؤوس 
     

X2  أجد أن مهارة المخاطحة الورقية أو المكتوبة من أفضل وسائل الاتصال مع المرؤوس      
X3 المرؤوس  أكثر فاعلية من المهارات إن مهارة إيصال الأفكار بطريقة مفهومة إ  

 الشفوية والمكتوبة 
     

X4  أفضل إيصال الأفكار بأسلوب التفاعل المتحادل كونه يثير شعور الانجاز لدى
 المرؤوس 

     

 مهارة إدارة الأزمات .7
X5  اعتمد كافة الوسائل المتاثة والممكنة تجال تحديد أزمات ومشاكل العمل وقحل

 ثدويها 
     

X6  أفضل تحليل أزمات العمل إ  عناصر متعددة ليتسنى تحديد جوهر تلك الأزمة
 ومعالجتها

     

X7  أثاول التركيز على المسححات والعوامل التي تؤدي إ  ظهور الازمات والمشاكل في
 العمل

     

X8  اعتمد الحلول  ير المسحوقة والمحتكرة في معالجة أزمات ومشاكل العمل      
 مهارة التخطيط والتنظيم .3 .2

X9 أشارك المرؤوس  في تحديد أهداى العمل القصيرة والحعدية المدى      
X10 يسهم المرؤوس  في وضع ااطط التنفيذية ذات الصلة بعمل القسم أو الكلية      
X11 أقوم باستشارة المرؤوس  في عمليات تنظيم موارد العمل في القسم أو الكلية      
X12  أجد الدعم من المرؤوس  في القسم والكلية على مراقحة تنفيذ ااطط الموضوعة

 وتحقيد أهداى العمل 
     

 مهارة الحضور أو الكاريزما .4
X13  اعمل على الاصغاء أكثر من توجيه الأوامر للمرؤوس  في التعرى على مشاكل

 العمل
     

X14 عالي في التعامل مع المرؤوس  لكي أبعا الثقة اعتمد الأسلوب الهادئ و ير الانف
 والانطحاع الجيد لديهم   

     

X15  أتحدث مع المرؤوس  بطريقة الحوار والمناقشة المفتوثة من قحل الطرف      
X16  اسعى باستمرار على تحادل معلومات العمل مع المرؤوس  وعدم إخفاء الحقائد ذات

 الصلة بالعمل 
     

 رة بناء العلاقات الاجتماعيةمها .5
X17  امتلك مهارة التعامل مع كافة المرؤوس  بغض النظر عن خلفياتهم الفكرية والعلمية

 والثقافية والعرقية
     

X18 امتلك مهارة تحفيز المرؤوس  وبما يدفعهم لإنجاز المهام التي اكلفهم بها      
X19 تجال المرؤوس  لإيارة مشاعرهم تجال تنفيذ  استخدم تنوعاً من استراتيجيات الدافعية

 العمل 
     

X20 اعتمد مهارة بناء العلاقات مع المرؤوس  على أسس الانسجام والتوافد الاجتماعي      
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88. 

 
 :المنظميالارتجال  -ثالثاً 

 غير موافق غير متأكد أوافق أوافق بشدة الفقرات ت
غير موافق 

 بشدة

 العمل بالمتاح. 1 . أ
Y1 

      تمد الموارد المتوافرة بمتناول اليد في وضع خطط العمل في القسم أو الكلية اع
Y2 

      أثاول المحافظة على المتاح من موارد العمل بحالة جيدة لاستخدامها عند الحاجة لها 

Y3 
اسعى لتجديد الموارد المتاثة للعمل وتحديثها وبما يسهم في التميز لكل من القسم 

 والكلية
     

Y4 
      أعمل باستمرار على ثل مشاكل العمل بما هو متاح من موارد في القسم أو الكلية 

 الحدس .7 . ب

Y5 
      لدي المقدرة على توقع مشاكل العمل قحل ثدويها

Y6 
أستطيع من خلال قدراتي الذاتية تمييز الأفراد ذوي المواه  والقدرات المتميزة عن 

 الأفراد العادي 
     

Y7 
      التي أتو  قيادتها  ( أو القسم)تمكن من تحسس المجالات التي تسهم في تطوير الكلية أ

Y8 
في اقتناص الفرص ( او الأقسام)أثاول دائما استحاق القيادات في الكليات الأخرى 

 (أو القسم)التي تدعم سمعة الكلية 
     

 الابتكار .3 . أ

Y9 
خارجة عن السياقات المتعارى عليها في  أسعى دائماً لتنفيذ مهام العمل بأسالي 

 القسم أو الكلية
     

Y10 
      أجد أن الابتكار في العمل يمثل قدرة ذات قيمة لكل من القسم والكلية

Y11 
      أثاول ابتكار ممارسات جديدة في العمل باعتحارها وسائل تطويرية للقسم أو الكلية

Y12 
محتكرة وهادفة لتحس  طريقة العمل في القسم  اعتمد استخدام موارد العمل بطريقة

 أو الكلية
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 پوختە

بریارێن  دوان رولێ و یە یێن سەرکردەیێن کارگێرى  هیرشیانێن    ئارمانجا ڤەکولینێ زانینا

کێ ژ سەرکردێن کارگیرى ل ژمارەکا کولیژێن زانکویا یەنمونە وەرگرتنا بوچونێنرێکخراوێ برێکا 

) ، و هەر وەسا راپرسیەک هاتە بەلافکرن بو کومکرنا پێزانینا ژ لایێ مەیدانی ڤە،  و قەبارا نمونا دهوک

کەس بون ژ راگر و هاریکارێن راگرا  وسەروک بەش و بەرپرسێن یەکێن کارگێرى، وگەلەک (  66

پەیوەندیێ دناڤبەرا رێکێن ئامارى هاتنە بکارئینان ژبو هەلبژارتنا پێش بینیێن ڤەکولینێ و دیارکرنا جورێ 

 .کارێکتەرێن ڤەکولینێ

وگرنگترین دەرئەنجامێن ڤەکولین گەهشتیە ئەوە کو هەبوونا پەیوەندیەکا ئەرینى دناڤبەرا شیانێن هیر 

ئەوێن لدەف سەرکردا هەین ودناڤبەرا شیانێن وان ل بریارێن رێکخراوا وچارەسەکرنا ئاریشا 

یاران دیارکرینە و گرنگترین پێشنیار ئەوە کو تاکێن وهەلویستێ بلەز ، وڤەکولینێ هژمارەکا پێشن

نمونەیێ ژ سەرکردێن کارگێری ل زانکویێ و کولیژێن وێ پشتبەستنێ  لسەر چارەسەرکرنا نە 

پێشنینیکرى و چارەسەرکرنا قەیران وئاریشێن کارى و ژ پێدڤیانە روبەرووى بارێ نەئاسایى و 

 د ژ بریارێن رێکخراوى تەنگاڤیان و دهێتە داخوازکرن لسەر ئاستێ بلن

شیانێن هیر ، شیانێن پەیەندیکرنێ ، شیانێن چارەسەرکرنا ئەنگاڤیا ، شیانێن پلان دانا و رێکخستن : ووشە        

 .  ، شیانێن پەیوەندیێن جڤاکى ، بریار دارێن  رێکخراوان 

 
 
 
 
 

ABSTRACT 

This research aims to identify the soft skills of the administrative leaderships and their impact on 

organizational improvisation; through a sample of the administrative leadership in some of the colleges at the 

University of Duhok.  A questionnaire was used to collect data in the field. The sample consisted of (66) 

individuals, including Deans of the Colleges, Assistants Deans, Heads of Departments, and Head of 

administrative units.  

Numerous statistical methods were used to test hypotheses of this research, and to explore the nature of 

the correlation between the variables of the research. The findings of the research revealed of a positive 

correlation between soft skills of leaders and his or her ability to solve the organizational improvisation 

problems, which need instant solution. 

The research put a number of suggestions, the most important of which was the need to develop and find 

new crisis management skills and charismatic skills of the administrative leaders at the university and its 

colleges used in the sample, because it is one of the most important necessaries to face the emergency cases 

which needs high levels of the organizational improvisation. 

 


