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 :منهجية البحث والدراسات السابقةالأولمبحث ال
 اولا:منهجية البحث

 مشكلة البحث
تتجسددد مشددكلة البحددث بعمددوع وةدددس ماريددة ااسددتراتيجيات التددا تتبنا ددا القيددادات  

الجامايددة الليبيددة يددا مواجهددة النددرا  التنليمددا بدديع الاددامليعن وياددود  لدد   لدد  ندددر  وجددود 
 :الآتييعكع نياغة المشكا  السؤاليع يا تل  الجاماات ،ويمدراسة 

 اتمد ا قيادات الكليات الليبية يا مواجهة النرا  بيع الأيراد؟تما ا الاستراتيجيات التا  .1

 ؟ ل  نا  ةلاقة بيع   ه الاستراتيجيات والمتعيرات التنليمية والشخنية لتل  القيادات .2
 أ داف البحث

 -:يسا  البحث  ل  تحقيق الهدييع الآتييع 
تشخيص وتحليدل ااسدتراتيجيات التدا تاتمدد ا القيدادات الجامايدة الليبيدة ةندد التاامدل مد   -1

 النرا  التنليمان
تحديددد يبياددة الالاقددة بدديع  سددتراتيجيات النددرا  التنليمددا وباددع الخنددا ص الشخنددية  -2

يدة، جهدة والتنليمية لتل  القيادات )الامر، مد  الخبر ، المؤ ل الالمدا، المسدؤولية اادار
 الامل(ن
 أ مية البحث

الركيز   وتاتبر تلاب الجاماات والكليات دوراً ياةلاً يا بناء القاةد  الالمية للمجتم ، 
الأساسية التا تستند لها جمي  المنلمات الأخرى ةل  اختلاف أنواةهدا ويبياتهدا،  مدع خدلال 

البشددرية المؤ لددة توليددف مخرجددات تلدد  الجاماددات كمدددخلات أساسددية لهددا وبخانددة المددوارد 
 نلرياً وتيبيقيانً

ولا حاجدة  لدد  التدد كير بدداع القيدادات الجامايددة لهددا دور حاسددس يدا تحقيددق أ ددداف تلدد   
الكليدداتن وياتبددر النددرا  بدديع الاددامليع مددع أ ددس الاقبددات التددا تواجددا  دد ه القيددادات ) ةمددداء 

التنليميدة مدع التركيدز  بابار  موجز  يؤدي النرا   ل  تحويل الياقات، الكليات ومااونيهس (
ةلدد  تحقيددق الأ ددداف  لدد  التركيددز ةلدد  النددراةات الداخليددة والمنددال  الشخنددية المتم لددة 
بالتندي للأيراف الأخرى يا النرا ن و نا تلهر الحاجة  ل  استخداس تقنيات سلوكية حدي ة 

 تتندى له ه اللا ر  البالعة الناوبة والتاقيدن
 السدلبية )يددايدة اللددا ر  التدا يتناولهددا وحجدس الآ ددار تنبد  أ ميدة  دد ا البحدث مددع أ م 

العالب( المترتبة ةنها، أع اةتمداد  سدتراتيجيات ملا مدة لمواجهدة  د ه اللدا ر  يدا الجامادات 
الليبيددة سدديؤدي  لدد  تلايددل الامددل ااداري وبالتددالا تازيددز الدددور الحيددوي الدد ي تقددوس بددا  دد ه 

 الجاماات يا بناء المجتم  ومؤسساتان
 ت البحثيرضيا

 -ار مدى نحة و بوت اللرضيات الآتية:بسيقوس الباحث باخت 
: تميدل القيدادات الجامايدة الليبيدة  لد  تبندا  سدتراتيجية التاداوع يدا مواجهدة اللرضية الأولد 

الندرا  التنليمدا بدرجدة أةلد  مدع ميلهدا  لد  اةتمداد  سدتراتيجيتا ااجبددار 
 والتجنبن

بديع الخندا ص  a  0.05ت دلالدة  حندا ية ةندد مسدتوى : لا توجد ةلاقة  االلرضية ال انية
الشخنددية والتنليميددة لتلدد  القيددادات )الامددر، مددد  الخبددر ، المؤ ددل الالمددا، 

 المسؤولية اادارية، جهة الامل( وبيع  ستراتيجيات النرا  التنليمان
 مجتم  وةينة البحث

الكليدات وماداونيهس يدا الجامادات الليبيدة وقدد تاد ر يتكوع مجتمد  البحدث مدع ةمدداء  
تحديد ةدد ا بشكل دقيق بسبب  ةاد  الهيكلة والتنليس ال ي تخض  لا الجاماات والكليدات يدا 

أع الدراسدة قدد شدملت أكبدر سدباة جامادات يدا الجما يريدة  ايتر   ةداد و جدراء البحدث، ةلمد
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يبيددة، و ددا نسددبة كاييددة لتم يددل مجتمدد  % مددع الجاماددات الل85الاربيددة الليبيددة و ددا تشددكل  
 الدراسةن 

اسدتبانة ةلد  ةيندة الدراسدة مدع  (70)قداس الباحدث بتوزيد   :توزي  الاسدتبانات واسدترجاةها 
اسدتبانة  (66)ةمداء ومااونيع الامداء يا الجاماات الليبية وبلغ ةدد الاستبانات المسدترجاة 

ة لعايددات التحليددل ااحنددا ا وبنسددبة اسددتبانة مسددتويي (64)منهددا   )%(94بنسددبة اسددترداد 
 ن)%(91

 ( الاستبانات الموزةة والمسترجاة1جدول )

 أدا   البحث
بالاسددتناد  لدد  الأدبيددات التنليميددة  التنليمددا،قدداس الباحددث بتنددميس مقيددا  للنددرا   

واادارية، وك ل  بااياد  مع المقايي  التا اةتمدتها الدراسات السابقة ويتكوع المقيا  مدع 
ال ددانا  القسددس، أمددا قسددميع ر يسدديع: خنددص القسددس الأول للخنددا ص الشخنددية والتنليميددة

كدل  لد  أ ندا ةشدر يقدر  تابدر  تقسيس المقيا وقد تس ستراتيجيات النرا  التنليمانبا يتالقي
ةع باد مع أبااد النرا  التنليما وتتضمع اللقر  الواحد   لاث ةبارات بديلة تابر كدل  منها

واحددد  منهددا ةددع  سددتراتيجية، بحيددث يقددرأ المسددتجيب كددل يقددر  ويختددار ةبددار  واحددد  يقددي  
يار مع متادد( وبتجمي  ااجابات ةل  اللقرات الأ نا ةشر يتس تحديد وتشخيص )أسلوب الاخت

أما ااستراتيجيات يهدا  دلاث س سدتراتيجية التاداوع، ،ااستراتيجيات التا ياتمد ا أيراد الاينة
  ستراتيجية ااجبار،  ستراتيجية التجنبسن

كددد مددع نددددقها وقددد خضددات أدا  البحددث )المقيددا ( لمجموةددة مددع الاختبددارات للت  
ويدا ضدوء  (2)ملحقكميع المتخننيعو باتها، وقد ةرضت ةل  مجموةة مع الخبراء المح  

،  س وزةت بادد  لد  واستباادالملاحلات والتوجيهات أجريت ةليها ةد  تعيرات ما بيع تاديل 
ةل  مجموةة مع أيراد الاينة للت كد مع أنها تقي  ما ينبعا قياسا،  س أةيدت ندياغة بادع 

باراتهددا ووزةددت بندديعتها النها يددة ةلدد  أيددراد الاينددةن وقددد بلددغ ماامددل ال بددات الددداخلا مددع ة
Cronbach’s Alpha  و ا نسبة  بات ةاليةن  0.87للإستبانة 

 الأساليب ااحنا ية
 وبما يتناسب ويبياة   ه الدراسة: ااحنا ية الأساليبتس الاستاانة بباع 

 لتكرارات التا تحنل ةليها كل استراتيجيةنةدد االنسبة الم وية:للمقارنة بيع  .1

 مدى الاةتماد ةل  كل استراتيجيةن الوسي الحسابا:للمقارنة بيع .2

 كمؤشر  ضايا لتلهس المتوسيات الحسابيةن الانحراف الماياري: .3

ماامددل التوايق:لبيددداع الالاقدددة بددديع اسددتراتيجيات الندددرا  وبادددع المتعيدددرات التنليميدددة  .4
 :كالأتانويحسب والشخنية

 (ألتربياا)تحت الج ر  /ج(1)-1يق=اماامل التو

 التلانيل        
 الجاماة

 الاستبانات المستويية للشروي الاستبانات المسترجاة الاستبانات الموزةة

 الادد % الادد
 معنسبتها 

 الموزةة
 الادد

  معنسبتها 
 الموزةة

 90 18 90 18 28.6 20 اللات 

 83.3 10 83.3 10 17.1 12 قاريون 

 85.7 12 100 14 20 14 سبها

 100 6 100 6 8.6 6 نراتام

 100 8 100 8 11.4 8 أبريل 7

 100 4 100 4 5.7 4 االجبل لعربا

 100 6 100 6 8.6 6 لتحديا

 %91.42 64 %94.28 66 %100 70 المجمو 



-3- 

 نمجمو  تكرار النف حيث ج=مرب  تكرار الخلية/مجمو  تكرار الامود+
 /القيس المتوقاةن 2القيس المتوقاة(-مجمو )القيس اللالية:كالآتا:ويحسب  2اختبار)كا( .5

 التاريلات ااجرا ية
 ليلا بدرجة ةميد كلية أو مااوع ةميدنالقيادات الجاماية: كل مع يتول  موق  و -1
 النرا  التنليما: تاارع أو تضارب الآراء والأ داف والمنال  بيع يرييع أو أك رن -2
  نعوالتدريسيالااملوع: مجموةة المولليع يا الكليات الليبية حنراً ولا يدخل ضمنهس  -3

  انيا:الدراسات السابقة
سدد  النيدداق ومددع مختلددف الأبادداد وقددد حضددا موضددو  النددرا  التنليمددا با تمدداس وا

 لدد   ع خمدد  وقددت المددديريع ينلددق يددا  دار   Thomas and Sehmidأشددارت دراسددة
 يقددد تونددلت  لدد  أع المددديريع ياتبددروع   Dessler( أمددا دراسددة  1796: 315النددرا  ) 

أع أ ميددة مواجهددة النددرا  تسدداوي أو تزيددد ةلدد  أ ميددة الولددا ف ااداريددة التقليديددة للمدددير 
 لد   ع أ دس أسدباب الندرا   Hocker and Welmot(ن وتوندلت دراسدة  1794: 416)

 ا اةتمادية الالاقة والمهاس، و  ا ما أكدت دراسدة الحنييدا بااضداية  لد  تادارع الأ دداف 
(  لد  نتيجدة  امدة ملاد دا  ع  1795)   Al – Rhimوالمدوارد المحددود  وتوندلت دراسدة 
ا ضددروريا ولابددد منددا ، لاع التدددخل لحددل النددرا  بدددوع تشدخيص النددرا  داخددل المنلمددة أمددر

 Pascale  (1771أجراء تشخيص واف ودقيق قد يؤدي  ل  تلاقس النرا  وأشدارت دراسدة 
(  لدد  أع تخليددف درجددة المركزيددة واةتمدداد الحددوار والمكاشددلة تسدداةد ةلدد  حددل النددراةات 

ت النلددر بالنسددبة للددا ر  ( يقددد  ددديت  لدد  تقددديس وجهددا 1775التنليميددةنأما دراسددة زايددد ) 
النددرا  وتحليددل الاسددتراتيجيات المسددتخدمة وتحديددد النتددا ا الايجابيددة والسددلبية لامليددة  دار  
النرا  وقد تونلت  ل   ع  تبا  استراتيجية التااوع يا  دار  النرا  تسا س بشكل جو ري 

ما يا تحقيق اجيات أسهيا تحقيق النتا ا الايجابية، واع استراتيجية التجنب  ا اقل الاستراتي
 الجوانب الايجابية للنرا ن

 اايار النلريال انا : مبحثال
  ملهوس النرا 

توقف يا ةملية اتخا   أو ل  النرا  باةتباره اضيراب   March & Simon أشار 
 Robbins أمدا(ن 1759: 112القرار حيث يواجة متخ  القدرار نداوبة يدا اختيدار البدديل ) 

لمند  الشدخص  Aالمقنود ال ي يقدوس بدا الشدخص  أوالنشاي المتامد  ناب يقد ةرف النرا  
B  (ن ويددرى  1771: 412 ومنددالحة )مددع تحقيددق أ دايدداJones  بدداع النددرا  ةبددار  ةددع

مجموةدات  أوجهدات  أ دداف دف ماديع لجهدة مدا مد   أونداس يحنل ةندما يتاارع سلو  
يحددث  السدلو  الد ي ب نااةات  ل  النرا  بيع الجم Daft(ن ويشير  1775: 514)  أخرى

بدداع الجماةددات  يددا جماةددة مددا ويدددركوع الأةضدداءبدديع الجماةددات التنليميددة ةندددما يشددخص 
 Daft and Noeخدص ويل(  2111: 442تقدف يدا يريدق تحقيقداتهس لأ ددايهس )  الأخدرى

: 449) حداجتيع أو دييع  أو( أك ر أوةدس توايق بيع قيمتيع ) أوالنرا  باع تناقع  تاريف
 (ن 2111

 1773: 535 الاجتماةيددة )وقدد حضددا موضددو  الندرا  با تمدداس واسدد  يدا الالددوس 
Narayanan and Nath,  حيث تيدورت النلدر   لد  الندرا  ةبدر  اادارية( ومنها الالوس

وقدد نلدر المددخل التقليددي  لد  الندرا  باةتبداره لدا ر  سدي ة  التنليما،مراحل تيور اللكر 
  است نالهان أمكعواع  أ ار ابها والحد مع وضار  ييتوجب تجن

المدخل السلوكا يقد اةتبر الندرا  لدا ر   أما(ن  317:  1797) الشما  وحمود ، 
القنور يدا نلدرتهس تجلدت يدا   ع ألا اانسانا( السلو   29:  1793يبياية يا ) ةسكر ، 
المدخل التلداةلا  أما( 19: 1793النرا  دوع تحليزه )ةسكر ،   نهاءت كيد ا ةل  ضرور  

وتحقيدق أقند  يا دد  ممكندة منهدا   دارتهدايينلر  ل  الندرا  باةتبداره لدا ر  حتميدة ينبعدا 
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(Daft & Noe,2001:462 ويشير )Robbins    النرا  تساةد المنلمة ةل    دار   ع ل
للندرا  جواندب   ع( وبد ل  يتضد   527:  1775تحقيق درجة ةالية مدع اللااليدة ) زايدد ، 

:  1775ية حيث انا يدي  المنلمة  ل  التعير وبالتدالا يادزز التكيدف والبقداء) اللدوزي ، ايجاب
، وبدونددا تندداب  واابدددا يسدداةد يددا تلجيددر الياقددات ويامددق التلكيددر  أع( كمددا يمكددع  61

 (ن Robbins،  1771: 419المنلمة بالجمود والتوقف ) 

 آ ار ونتا ا النرا 
مة ومدمر  بشكل ةاس، وم   ل  يهو قد يتضمع باع الآ دار لاش   ع للنرا  نتا ا  دا      

الايجابية يا حالات خانة يالنرا  بيع الجماةات يدؤدي  لد  زيداد  اللحمدة بديع أةضداء تلد  
الجماةات وم ال  ل ، تكاتف وتوحد جهود الأةضداء تجداه التهديددات الخارجيدة وزيداد  درجدة 

لندرا  يدا الكشدف ةدع الموا دب الكامندة يدا التااوع ةل  تحقيق الهدف الااس نكد ل  يسدهس ا
 (61: 1771المواقف النابة والمشكلات الماقد )موس ،

 مستويات النرا 
يمكع النلر  ل  النرا  مع خلال أرباة مستويات:المستوى الأول يبدأ مع الندرا  لددى       

أو  اللدرد حيددث يتادرع اللددرد لضدعوي مختللددة، وقددد ي خد   لدد  شدكل نددرا  بديع بدددا ل ماينددة
المستوى ال انا  و النرا  بيع  (Schermerhorn, 1996:241-243)نرا  بيع الادوارن

الأيراد وينشا بسبب تنادس أو مواجهة بيع شخنديع أو أك در، وقدد يادود السدبب  لد  الندرا  
ةل  الموارد أو اختلاف القيس أو غموع وةددس وضدوا الأدوار والواجبدات نوقدد ي خد  أشدكال 

( المسدتوى ال الدث  دو الندرا  32-1793:31مة وحت  الاندف )ةسدكر،م ل الريع والمقاو
بيع الجماةات و و شكل شا   للنرا  داخل المنلمات، كما  و الحال بيع الوحدات التنليمية 
واادارات أو بيع الاستشارييع والتنلي ييعنالمستوى الراب   و النرا  بيع المنلمات ويتجل  

لتا تامل أو تشتر  يا مجال واحدد مدع الندناةة نو دو قدد بالمنايسة الشرسة بيع الشركات ا
ي خدد  شددكل نددرا  ةلدد  السددوق أو الزبددا ع أو المددوارد أو التخنينددات) كمددا  ددو الحددال يددا 

 ن(Daft,2001:440-443)القيا  الحكوما(ن 
بإسددهاب ويمكددع تحديددد ا بإيجدداز  ااداريددة الأدبيدداتالنددرا  يقددد ةرضددتها  أسددباب أمددا

 اادرا ، اختلاف الحاجات ، اختلاف  الأ دافقيس ، اختلاف بالاتا : اختلاف ال
(Daft& Noe, 2001:452-454( )Denisi and Griffn,2001:488-489ن) 

 النددرا  يهنددا  الاديددد مددع النمددا ج  مواجهددة وأسدداليبييمددا يتالددق باسددتراتيجيات   مددا
)   (Blake/Mouton (1964)نددت  دد ه ااسددتراتيجيات ومددع اشددهر االتددا حددددت وشخ  

1796  )Littrer and Likert   ( ،1797 )Hodge and Antony   (1793،ةسدكر 
) 

 لأنمو ج الاقلانا  زاء الأنمو ج السياسا يا  دار  النرا اا
منادر الندرا  بديع الجماةدات بداختلاف الأ دداف، التمدايز، الاةتماديدة يدا  Daftيحدد       

داس كدل مدع الأنمدو ج الاقلاندا أو الأنمدو ج الأةمالنوتحدد   ه الاوامل استخداس أو ةدس استخ
السياسا داخل المنلمة مع اجل حل النرا  وتحقيق الأ داف ،ياندما تكوع الأ داف واضدحة 
والاختلايات قليلدة حولهدا ،ولا يبددوا  ع  ندا  ندرا  ةلد  المدوارد ،ياندا يمكدع يدا م دل  د ه 

نمو ج م دالا لا يمكدع تحقيقدا يدا اللروف استخداس الأنمو ج الاقلانا يا اتخا  القرار،و و ا
الواقدد  الاملددا ،ومدد   لدد  يكدداي  المددديروع مددع اجددل اسددتخداس الامليددات الاقلانيددة متدد  أمكددع 
 ل نوويقددا لهدد ا الانمددو ج يدداع السددلو  لددي  ةشددوا يا و الأ ددداف واضددحة وتحدددد الخيددارات 

رقابدة ونلددس بيريقدة منيقيدة، كدد ل  تتحددد خندا ص  دد ا الانمدو ج مددع خدلال قدو  المركددز وال
المالومات الشاملة والتوجا نحو الكلاء نأما وجهة النلدر المااكسدة للأنمدو ج الاقلاندا، يهدا 
الانمو ج السياسا يا  دار  الندرا  يانددما تكدوع الاختلايدات كبيدر  وجماةدات المنلمدة  ات 
منددال  متقاياددة، سددتكوع  نددا  حاجددة  لدد  القددو  والتدد  ير مددع اجددل الونددول  لدد  حلددول أو 
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ويات نوسددوف تدددخل تلدد  الجماةددات ديدد  وجدد ب لتحديددد الأ ددداف والونددول  لدد  ندديعة تسدد
حل،حيدددث المالومدددات غامضدددة وليسدددت كاملدددة والاختلايدددات واضدددحة وندددريحةن ع الانمدددو ج 
السياسا ينف بشكل خاص المنلمات التدا تكداي  مدع اجدل الوندول  لد  مشداركة يدا اتخدا  

اءات الاقلانيددة المجددرد  لا تامددل يددا المنلمددات القددرار، مددع خددلال تمكدديع الاددامليعن ع ااجددر
الديمقرايية كالمنلمات المتالمةن ع كلا النمو جيع الاقلانا والسياسا يسدتخدس بشدكل رسدما 
يا المنلمات بدرجة أو ب خرى ويدا اغلدب المنلمدات يداع  د يع الأنمدو جيع لا يندلاع واقد  

لمددديروع قددد يكددايحوع لاسددتخداس الأشدياء بشددكل كامددل، لكددع كدل منهمددا يسددتخدس يددا وقدت مانيا
وتبنا  جراءات ةقلانية، لكنهس يا النهاية يجدوع  ع السياسة ضرورية ولا ملر منهدا انجداز 
الأ دافن ع الانمو ج السياسا يانا  ع ةل  المديريع تالس واكتساب وتيوير واستخداس القدو  

 ,Daft)دافنوالتددد  ير للدددع الندددراةات والوندددول  لددد  تسدددويات وبالتدددالا تحقيدددق الأ ددد

2001:441-448)     
حيث تس تنميس المقيدا   Bakerوسيوض  الباحث   ه الاستراتيجيات حسب نمو ج 

ليبياددة  دد ه  وملاءمتددانلددرا لشددهرتا وسددهولة ودقددة اةتمدداده  بالاسددتناد  لدد   دد ا النمددو ج
  -( وكالآتا: Baker،  1799: 169-169وةل  ويق استراتيجياتا ال لا ة)  ،الدراسة

 تراتيجية التادداوع : الجهددود التددا يبدد لها المدددير مددع اجددل تدددةيس اةتقدداد الاددامليع بدداع اسدد -1
 مسدددددددتقلة ةدددددددع باضدددددددها الدددددددباع   أومنهدددددددا متناقضدددددددة  أك دددددددرمتوايقدددددددة  أ ددددددددايهس

 (237 :1777  ،Decenzo and Robbins ن) 
حتا ( : و دا الحدالات التدا يحداول ييهدا اللدرد تحقيدق مندل ااجباراستراتيجية التناي  )  -2

 أوبنرف النلر ةع منال  الآخريع أي النلر  ل  النرا  باةتباره رب   وأ داياال اتية 
 خسار  وك ل  يحاول المدير يرع وجهة نلر  ةل  الاامليع بالاكرا  وااجبارن

أي السدماا باسدتمرار  الحدل،  يجداد أوانسحاب المددير مدع المواجهدة  التجنب:استراتيجية  -3
  جهد باتجا انالنرا  وةدس ب ل أي 

 النتا ا ومناقشة وتلسير بياناتال حليلتالمبحث ال الث :
  ياتا:ا( م 2تبيع مع الجدول ) ي: ونف خنا ص مجتم  الدراسة

يشدعلوع منندب  د الايندةاايدر مدع %50ع :توزي  أيراد الاينة حسدب المسدؤولية ااداريدة .1
 مننب سمااوع ةميدسنلنل  النسبة و سةميدس

مع أيراد الاينة كانوا مع حملة شهاد   %61أع:الاينة حسب المؤ ل الالما توزي  أيراد  .2
 % ن39نسبتهس ت الدكتوراهن أما حملة شهاد  الماجستير يكان

% مددع أيددراد الاينددة  ددس مددع  وي ي ددة الامددر 32.8 ع  :توزيدد  أيددراد الاينددة حسددب الامددر  .3
%، ويدد تا 26.5وبنسددبة  (36-40)، ويدد تا بالمرتبددة ال انيددة  وي ي ددة الامددر  (45-41)

يدد ك ر(  51%  ددس ي ددة الامددر )20.3ونسددبتهس  (46-50)بالمرتبددة ال ال ددة  وي ي ددة الامددر 
% و لدد  شدداء يبياددا 6.3ونسددبتهس  (31-35)% وأخيددراً  وي ي ددة الامددر 14ونسددبتهس 

 حيث تاتبر   ه الل ة نعير  نسبياً مقارنة به يع المننبيع )ةميد، مااوع ةميد(ن
بالترتيدب الأول   (11-15)جداء  وي مدد  الخدمدة  :اد الاينة حسدب مدد  الخدمدةتوزي  أير  .4

% ويلدديهس  وي مددد  28.2ونسددبتهس  (16-20)%  ددس  وي مددد  الخدمددة 43.7ونسددبتهس 
ي قدل(  5% وأخيراً  وي مد  الخدمة يا الل تديع )12.5سنة ي ك ر( ونسبتهس  21الخدمة )

 %ن7.8ونسبة كل منهس  (6-10)و
مع أيراد الاينة مع جامادة  8 %28.2ع :يراد الاينة حسب جهة الامل )الجاماة(توزي  أ  .5

 ع لددس تكددع أكبر ددا ةلدد   ،ولا غرابددة يددا  لدد  يهددا مددع أكبددر الجاماددات الليبيددة ،اللددات   
اايلاق مع حيث ةدد الكليات وةدد الأقساس الالميةن وجاء يا المرتبة ال انية أيراد الاينة 

 7%  ددس جاماددة 15.6وبنسددبة  قدداريون %،  ددس جاماددة 18.7 مددع جاماددة سددبها ونسددبتهس



-6- 

%، وأخيدراً  جامادة 9.4وبنسدبة  ،%  س جداماتا التحددي ومندراتا 12.5أبريل  وبنسبة 
 %ن 6.2الجبل العربا  ونسبتهس 
 ( الخنا ص الشخنية والتنليمية لأيراد ةينة البحث2جدول )

 التلانيل               
 الخنا ص

 % الادد
 المجمو 

 % الادد

 المؤ ل الالما
 %61 39 دكتوراه

64 100% 
 %39 25 ماجستير

المسؤولية 
 اادارية

 %50 32 ةميد
64 100% 

 %50 32 مااوع ةميد

 الامر

35-31 04 6.3% 

64 100% 

40-36 17 26.5% 

45-41 21 32.8% 

50-46 13 20.3% 

 %14 09 ي ك ر 51

 مد  الخدمة

 %7.8 05 ي قل 5

64 100% 

10-6 05 7.8% 

15-11 28 43.7% 

20-16 18 28.2% 

 %12.5 08 ي ك ر 21

جهة الامل 
 )الجاماة(

 %28.2 18 اللات 

64 100% 

 %15.6 10 قاريون 

 %18.7 12 سبها

 %12.5 08 أبريل 7

 %9.4 06 التحدي

 %9.4 06 منراتا

 %6.2 04 الجبل العربا

 
 
 
 

 ةــيرضية الدراس ةـشـومناق تحليل نتا ا
 ةرع وتحليل النتا ا-ا

 :يبياة النرا  بيع الأيراد /الباد الأول
% مدع  جابدات أيدراد الايندة تتبند  ملهومداً يابدر ةدع 86.7 ع ( 3يتبيع مدع الجددول ) 

يبياددا غيددر  سددتراتيجية التادداوع التددا تاتبددر النددرا  ملهددراً مددع ملددا ر السددلو  اانسددانا ال
% مدع ااجابدات التدا تتبند  ملهومداً يابدر ةدع  سدتراتيجية ااجبدار، 23.44الشا ن  دس جداءت 

% مدع ااجابدات 7.8حيث تنلر ةل  النرا  ةل  أنا وباء ولا ر  مرضيةن وأخيدراً أشدارت 
  ل   ستراتيجية التجنب والانسحاب وةدس تبنا ملهوس واض  به ا النددن 

 يبياة النرا  ة بنددالاين  جابات (3جدول )

 % ةدد ااجابات الابارات ت

 23.44 15 دار  ااأةتبر النرا  بيع الأيراد لا ر  مرضية ووباء ينيب  -أ

 68.75 44 أةتبر النرا  لا ر  يبياية يا السلو  اانسانان -ب
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 7.81 05 لي  مع الضروري أع أمتل  يكر  ةع يبياة النرا ن -ج

 %100 64 المجمو 

 
 :دواي  النرا  بيع الأيراد /د ال اناالبا

% مددع  جابددات أيددراد الاينددة تاتبددر دوايدد  النددرا  568.7( أع 4يتبدديع مددع الجدددول ) 
يبياية وتاكد  اخدتلاف الشخنديات والميدول و دا تابدر بد ل  ةدع اسدتراتيجية التاداوعن أمدا 

ي  الادوانيدة % مدع ااجابدات ةنهدا حيدث تاتبدر أع الددوا20.3 ستراتيجية ااجبار يقدد ةبدرت 
والمقاند السلبية  ا التا تقف وراء حدوث النرا ن أما ااجابات التا تابر ةع  ستراتيجية 

% وأشدارت  لد  أع دوايد  الندرا  غامضدة ولكنهدا تابدر ةدع الشخندية 10.9التجنب يبلعت 
 الأنانية وياك   ل  يلسلة التجنب التا تنلر بايع الش  والريبة  ل  الآخريعن

 دواي  النرا   بات الاينة بندد جا(4جدول )

 % ةدد ااجابات الابارات ت

 20.31 13 الدواي  الادوانية والمقاند السي ة تقف وراء حدوث النرا ن -أ

 68.75 44 الدواي  اليبياية التا تابر ةع الشخنيات والميول المختللةن -ب

 10.94 7 دواي  غامضة تابر ةع شخنية أنانيةن -ج

 %100 64 المجمو 

 
 الباد ال الث /النلر   ل  أيراف النرا : 

% مدع ااجابدات تم دل نلدر   سدتراتيجية التاداوع  لد  67.1( أع 5يتبيع مع الجدول ) 
أيددراف النددرا  يلددي  بالضددرور  أع يكددوع أحددد اليددرييع أو كلا مددا ةلدد  خيدد  بددل أع جميدد  

كسدة تمامداً اسدتراتيجية الاحتمالات وارد  بما ييها أع اليرييع ةلد  ندواب و د ه النلدر  ماا
ااجبار التا تنلر  ل  أيراف النرا  ماداً بد نهس ةلد  خيد  أو ةلد  الأقدل يدرف واحدد منهمدا 

% ، أمدا النلدر  التدا تاكد   سدتراتيجية التجندب يبلعدت 17.19يقي وبلعت نسبة   ه النلدر  
حدد % حيث تابر ةع ناوبة تحديد اليرف المخيئ مع اليرف المنديب، ولادل  لد  أ15.62

 مبررات تبنا   ه ااستراتيجيةن
 

 أيراف النرا   جابات الاينة بندد( 5جدول )

 % ةدد ااجابات الابارات ت

 17.19 11 ناحد ما يريا النرا  ةل  خي ، أو ةل  الأقل -أ

 67.19 43 كل الاحتمالات وارد ، وقد يكوع اليرييع ةل  نوابن -ب

 15.62 10 منيبنيناب تحديد اليرف المخيئ مع اليرف ال -ج

 %100 64 المجمو 

 
 الباد الراب / نمي المدير سبب يا حدوث النرا :

% مع  جابات أيراد الاينة تاتقد أع نمي المدير أو القا د 70.31( أع 6يتبيع مع الجدول )     
قددد يتسددبب يددا حدددوث النددرا  حدديع تكددوع سياسددتا غامضددة وغيددر ملهومددة، يددا حدديع كانددت 

تاتقد أع اةتمداد التسدا ل والمروندة يدؤدي  لد  التسديبن وبالتدالا  لد   % يا ااجابات20.31
حدوث النرا  ويلاحل أع النسدبة الأولد  ةبدرت ةدع  سدتراتيجية التاداوع أمدا ال انيدة يابدرت 
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% مدع ااجابدات التدا 9.38ةع  ستراتيجية ااجبار أما  سدتراتيجية التجندب يقدد ةبدرت ةنهدا 
 ير أو تدخلا يا أةمال المرؤوسيع وأمور سن تازو حدوث النرا   ل  تشدد المد

  
 نمي المدير الاينة بندد  جابات(6جدول )

 % ةدد ااجابات الابارات ت 

 20.31 13 اةتماد التسا ل والمرونة يؤدي  ل  التسيب  س  ل  النرا ن -أ

 70.31 45 غموع سياسة المدير تؤدي  ل  النرا ن -ب

 9.38 6 وسيع وةملهس يؤدي  ل  النرا نالتشدد والتدخل يا أمور المرؤ -ج

 %100 64 المجمو 

 
 سبب يا حدوث النرا : الباد الخام / نمي المرؤوسيع

% مدددع  جابدددات أيدددراد الايندددة ةبدددرت ةدددع نلدددر  57.81( أع 7يتبددديع مدددع الجددددول ) 
 ستراتيجية التااوع  ل  نمي المرؤوسيع كسبب لحدوث الندرا  يداةتبرت اخدتلاف الاتجا دات 

% مددع ااجابددات نلددر  تابددر ةددع  سددتراتيجية 25لدد ل ، يددا حدديع ةكسددت  دا مدداسددبباً  والقدديس
ااجبار حيث ترى أع الاامليع يقدموع منلحتهس ةل  منلحة الامل وبالتالا ياع تشداب   د ه 
المنال  يؤدي  ل  النرا  و ا تاك  رأياً سدلبياً يدا النلدر   لد  الادامليع، أمدا  سدتراتيجية 

% مدع  جابدات الايندة، حيدث تؤكدد  د ه النلدر  غرابدة وغمدوع 17.19التجنب يقدد ةكسدتها 
 يبا  المرؤوسيع وةدس قدرتها ةل  يهس   ه السلوكيات التا تؤدي  ل  النرا ن

 نمي المرؤوسيع  جابات الاينة بندد (7جدول )

 % ةدد ااجابات الابارات ت

 -أ
ةل  منلحة  يعل ب الااملوع منلحتهس الشخنية

  ل  النرا نمما يؤدي  الامل
16 25 

 57.81 37 سبب دا س لحدوث النرا ن اختلاف الاتجا ات والقيس -ب

 17.19 11 النرا   ل  غرابة وغموع يبا  المرؤوسيع تؤدي -ج

 %100 64 المجمو 

  :مناخ الامل قد يؤدي  ل  حدوث النرا  /الباد الساد 
ةكست يلسلة  ستراتيجية  % مع  جابات أيراد الاينة78.12( أع 8يتبيع مع الجدول ) 

التادداوع يددا  دد ا الباددد حيددث تاتبددر مندداخ الامددل غيددر النددحا نلسددياً واجتماةيدداً سددبباً لحدددوث 
النددرا  ممددا يايددا مؤشددر  يجابيدداً  نددا، أمددا  سددتراتيجية ااجبددار التددا تاتقددد أع ةدددس ملا مددة 

  الندرا  وقدد المناخ التنليما يكمع يا غموع السليات والمسؤوليات مما يؤدي بالتالا  ل
% مددع ااجابددات ةددع  سددتراتيجية 6.25% مددع ااجابددات، وكدد ل  ةبددرت 15.63ةبددرت ةنهددا 

التجنب التا تحرص ةل   رضاء الجمي  وةدس استيا هس وترى أع زيداد  ضدعوي الامدل يدؤدي 
 بالنتيجة النها ية  ل  حدوث النرا ن
 مناخ الامل  جابات الاينة بندد(8جدول )

 % اباتةدد ااج الابارات ت

 15.63 10 نرا نلل غموع تحديد السليات والمسؤوليات تؤدي -أ

 78.12 50 لنرا نلمناخ الامل غير النحا نلسياً واجتماةياً يؤدي  -ب

 6.25 4 نرا نللزياد  ضعوي الامل واستياء المرؤوسيع يؤدي  -ج

 %100 64 المجمو 
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  :ليات اكتشاف النرا آ /الباد الساب 

% مع ااجابات أكدت اكتشاف الندرا  ويدق آليدة تابدر 70.31( أع 9ع الجدول )يتبيع م      
ةع  ستراتيجية التااوع حيث قنوات الاتنال اللاال بيع اادار  والاامليع و دا نسدبة  يجابيدة 

% حيدث تاتمدد الرقابدة المحكمدة 17.19، أما الآلية التا تابر ةع  سدتراتيجية ااجبدار يبلعدت 
% مددع ااجابددات وةبددرت ةددع آليددة تشددير  لدد  12.5مددلن وجدداءت أخيددراً ومتاباددة تلاندديل الا

 ستراتيجية التجنب يا اكتشاف النرا  و ا انتلار لهور النرا  بشكل ساير وةدس البحدث 
ةنددا قبددل  لدد ن ويلهددر بوضددوا أع اكتشدداف النددرا  ويددق  سددتراتيجية التادداوع  ددو السددا د 

 وبلارق كبيرن
 ات اكتشاف النرا  آليالاينة بندد   جابات( 9جدول )

 الابارات ت
ةدد 
 ااجابات

% 

 17.19 11 الرقابة المحكمة ومتاباة تلانيل الامل تكشف النرا ن -أ

 70.31 45 النرا  بيع اادار  والاامليع تكشف ةياال قنوات اتنال -ب

 -ج
 الأيضل انتلار لهور النرا  بشكل ساير وةدس البحث 

 ةنا قبل  ل ن
8 12.5 

 %100 64 المجمو 

 
 :ةلاج النرا  /الباد ال امع
% مع ااجابات تاتمد أسلوب ةدلاج الندرا  ويدق 73.43( أع 10يتبيع مع الجدول ) 

 ستراتيجية التااوع حيث المواجهة الهادية والحدوار الندري  بديع أيدراف الندرا  وجداء يدا 
بديع أيدراف الترتيب ال انا أسدلوب ةلاجدا يابدر ةدع  سدتراتيجية التجندب و لد  باددس التددخل 

%ن وجداء يدا الترتيدب 14.07النرا  بحجة أع  ل  يدؤدي  لد  تاقيدد الأمدور وكاندت نسدبتها 
الأخير ةلاج النرا  ويق  ستراتيجية ااجبار و لد  بقمد  أيدراف الندرا  باسدتخداس السدلية 

 %ن12.5الرسمية ونسبتها 
 ةلاج النرا   جابات الاينة بندد ( 10جدول )

 % تةدد ااجابا الابارات ت

 12.5 8 قم  أيراف النرا  باستخداس السلية الرسميةن -أ

 73.43 47 النرا  المواجهة  والحوار النري  بيع أيراف -ب

 14.07 9 د الأمورنياقلتجنب تةدس التدخل بيع أيراف النرا   -ج

 %100 64 المجمو 

بيع  جابدات أيدراد  ويلاحل أع أسلوب ةلاج النرا  ويق  ستراتيجية التااوع كاع الأةلس     
الاينة، كما يلاحل أيضاً أع الأسلوب ال ي يابر ةع  سدتراتيجية التجندب تقددس يدا  د ا المحدور 

 %ن   2لا يتجاوز  ةل  م يلا ال ي يابر ةع  ستراتيجية ااجبار و ع كاع اللارق
  :نتا ا النرا  /الباد التاس 

ع رؤيددة  سددتراتيجية % مددع ااجابددات ةبددرت ةدد39.06( أع 11يتبدديع مددع الجدددول ) 
ااجبار حول نتا ا النرا  حيث ترى أع النرا  بيع الأيراد يؤدي  ل  نتدا ا  دامدة ومددمر  
دا ماً، ولا تدرى  د ه ااسدتراتيجية أيدة يا دد  أو ميدز  يدا الندرا ن وجداء يدا الترتيدب ال دانا 

لندرا  تختلدف % مع ااجابات تابر ةع رؤية  ستراتيجية التااوع التا تؤكد أع نتدا ا ا37.5
باختلاف أسبابا وأساليب مواجهتا حيث تشير ضمناً  ل  وجود يوا د أو مزايا قدد تترتدب ةلد  
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% ةددع رؤيددة  سددتراتيجية التجنددب التددا تقددر 23.44النددرا ، ويددا الترتيددب الأخيددر ةبددرت 
 بناوبة التنبؤ بنتا ا النرا  وربيا بيبياة المرؤوسيع يقين 

راً سلبياً حيث تراجات بدرجة كبير  الرؤية التا تابدر تقدس ااجابات يا   ا الباد مؤش
 ةع  ستراتيجية التااوع مقرنة بالأبااد الأخرىن 

 نتا ا النرا    جابات الاينة بندد (11جدول )

 % ةدد ااجابات الابارات ت

 39.06 25 يؤدي النرا   ل  نتا ا  دامة ومدمر  دا مانً -أ

 37.5 24 با وأسلوب مواجهتانباختلاف حد  النرا  وأسبا تختلف -ب

 23.44 15 يناب التنبؤ بنتا ا النرا  ويتوقف  ل  ةل  المرؤوسيعن -ج

 %100 64 المجمو 

 
 :الوقاية مع النرا   /الباد الااشر

% مع ااجابات تتب  أسدلوباً يابدر ةدع  سدتراتيجية 48.44( أع 12يتبيع مع الجدول ) 
يب الاامليع ةل  تشكيل يريق ةمل متااوع، وجداء يدا التااوع للوقاية مع النرا  و ل  بتدر

% مددع ااجابددات والتددا ةبددرت ةددع  سددتراتيجية ااجبددار التددا تاتمددد 35.94الترتيددب ال ددانا 
% 15.62الحوايز المادية وتلوا بالاقوبة وتستند أساساً  ل  التنليس الرسمان وأخيدراً ةبدرت 

قياد  اادارية  نا لتتر  الاامليع يقدرروع مع ااجابات ةع  ستراتيجية التجنب حيث تتراج  ال
ب نلسهس ما  و مناسب يا الامل، ومع الماروف أع   ه الللسلة حققت نجاحاً يدا التنليمدات 
التا يتمت  بها الااملوع بمستويات كبير  مدع اادرا  والتحنديل الالمدا )كالالمداء يدا وكالدة 

 الة أو مجدية يا ك ير مع التنليماتنناسا الأمريكية لللضاء(،  لا أنها بشكل ةاس غير يا
 الوقاية مع النرا    جابات الاينة بندد(12جدول )

 % ةدد ااجابات الابارات ت

 35.94 23 استخداس الحوايز المادية م  التلوي  بالاقوبةن -أ

 48.44 31 متااوعنتدريب الاامليع ةل  تشكيل يريق ةمل  -ب

 15.62 10 املنلل  و مناسبتر  الاامليع يقرروع ب نلسهس ما  -ج

 %100 64 المجمو 

  :توليف واست مار النرا  /الباد الحادي ةشر
% مددع ااجابددات ةبددرت ةددع رؤيددة  سددتراتيجية 42.19( أع 13يتبدديع مددع الجدددول ) 

ااجبار يا مس لة است مار وتوليدف الندرا ، ولا تدرى  د ه ااسدتراتيجية أيدة يا دد  أو قيمدة 
تسددا   لدد  است نددالا ولا تلكددر ميلقدداً باسددتخداما ك سددلوب للتحليددزن  بندداء  للنددرا  لدد ا يهددا

% مدع ااجابدات والتدا تنلدر بإيجابيدة  لد   مكانيدة اسدت مار 34.37وجاء يدا الترتيدب ال دانا 
النددرا  يددا تجديددد حيويددة الامددل وخلددق المنايسددة و ع اشددتريت بحددق أع يكددوع تحددت نيدداق 

مدع ااجابدات ةدع رؤيدة  سدتراتيجية التجندب  %23.44ةبدرت  الأخيدرالسيير ن ويا الترتيب 
والتا تشد  يدا  مكانيدة اايداد  مدع الندرا ،  لا   ا كداع المرؤوسدوع يلضدلوع  لد ن وتايدا 

مؤشرا سلبياً بشكل ةاس حيدث النلدر  التقليديدة  دا المسديير   (13)ااجابات يا الجدول رقس 
 ةل  ااجاباتن

 ار النرا  توليف واست م  جابات الاينة بندد(13جدول )

 % ةدد ااجابات الابارات ت

 42.19 27 للتحليز باستخداما ك سلوب لاأيضل است نال النرا   -أ



-11- 

 -ب
 يمكع است ماره يا خلق المنايسة وتجديد حيوية الامل

 
22 34.37 

 23.44 15  ل ع إمكانية ااياد  منا  لا   ا يضل المرؤوسيبأش   -ج

 %100 64 المجمو 

 :التقويس ال اتا ادار  النرا  /ةشرالباد ال انا 
% مددع  جابددات القيددادات الجامايددة كدداع تقويمهددا 70.31( أع 14يتبدديع مددع الجدددول ) 

ال اتا ادار  الندرا  انهدا تواجهدا ويدق  سدتراتيجية التاداوع والتدا تختلدف أسداليبها بحسدب 
تيدب الاخيدر اختلاف حد  النرا  وأسدبابا و دا نسدبة  يجابيدة كمدا  دو واضد  وجداء يدا التر

% مدع ااجابدات التدا تدرى أنهدا تتبند   سدتراتيجية ااجبدار وتاتمدد  د ه ااسددتراتيجية 18.75
% وأكددت ةلد  10.94الشد  والحزس وحسس الأمور بقرارات نها ية وجاء يا المرتبة الأخير  

 تبنا  ستراتيجية التجنب وتاتمد   ه ااستراتيجية يدا مواجهدة الندرا  الحيداد وةددس التددخل
 والحرص ةل   رضاء الجمي ن

 ال اتا ادار  النرا  بندد التقويس(  جابات الاينة 14)جدول 

 % ةدد ااجابات الابارات ت

 18.75 12 نحسس  بقرارات نها يةالو الحزس تاتمد ايت ستراتيج -أ

 70.31 45 بحسب حد  النرا  وأسبابان ا تختلفيت ستراتيج -ب

 10.94 7 نو  رضاء الجمي تاتمد الحياد  ايت ستراتيج -ج

 %100 64 المجمو 

 

 الدراسة اتمناقشة يرضي-ب
باد استاراع  جابات أيراد ةينة البحث بندد الأبااد الأ نا ةشر وكما  و مبديع يدا  
 -الآتا:كيلخص الباحث نتا ا تحليل   ه ااجابات  (15)الجدول 

 ا( النتا ا النها ية استراتيجيات النرا  التنليم15جدول )

 ااستراتيجيات        
 الأبااد   

  ستراتيجية التجنب  ستراتيجية التااوع  ستراتيجية ااجبار

 % التكرار % التكرار % التكرار

 7.8 5 68.8 44 23.4 15 النرا  يبياة

 10.9 7 68.8 44 20.3 13 دواي  النرا 

 15.6 10 67.2 43 17.2 11 أيراف النرا 

 9.4 6 70.3 45 20.3 13 النرا  ونمي المدير 

 17.2 11 57.8 37 25 16 النرا  ونمي المرؤوسيع

 6.3 4 78.1 50 15.6 10 النرا  ومناخ الامل 

 12.6 8 70.3 45 17.1 11 اكتشاف النرا 

 14.1 9 73.4 47 12.5 8 ج النرا ةلا

 23.4 15 37.5 24 39.1 25 نتا ا النرا 

 15.6 10 48.4 31 36 23 الوقاية مع النرا 

 23.4 15 34.4 22 42.2 27 توليف النرا 

 10.9 7 70.3 45 18.8 12 تقويس  دار  النرا 

 14 107 62 477 24 184 المجمو 

 8.92 39.75 15.33 الوسي الحسابا

 3.52 9.21 6.25 الانحراف الماياري
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 أولاً:  ستراتيجية التااوع
 (39.75)بلغ الوسي الحسابا اجابات أيراد الايندة التدا تابدر ةدع  د ه ااسدتراتيجية  

تراتيجية بنسب ةاليدة وقد ةبرت  جابات أيراد الاينة ةع   ه ااس (9.21)وبانحراف ماياري 
ويا مالس أبااد الدراسدة ممدا يايدا مؤشدراً  يجابيداً لأسداليب القيدادات الجامايدة يدا مواجهدة 
النرا  التنليما مع خلال تبنا أساليب ورؤى   ه ااستراتيجية حيث جاءت بالمرتبة الأول  

، اكتشداف %( و)نمدي المددير73.4%( و)ةدلاج الندرا  78.1يا كل مع الأبااد )مناخ الامل 
%( و)يبيادة الندرا ، دوايد  الندرا ، ولكدل 70.3النرا ، تقويس  دار  النرا  ولكدل منهدا 

%( 57.8%( و)نمددددي المرؤوسدددديع 67.2%( و)النلددددر   لدددد  أيددددراف النددددرا  68.8منهددددا 
 %(ن48.4و)الوقاية مع النرا  

ة يها أما الأبااد التا ةبرت ااجابات ةع تبنا ضايف لها ةل  ويق   ه ااستراتيجي 
 %(ن 34.4%( و)توليف واست مار النرا  37.5)نتا ا النرا  

  انياً:  ستراتيجية ااجبار
بانحراف مايداري  15.33بلغ الوسي الحسابا اجابات أيراد الاينة له ه ااستراتيجية  

 د ه  و ك ا جاءت   ه ااستراتيجية بالمرتبة ال انية حسدب  جابدات الايندة وقدد تجسددت 6.25
 %( 42.2يجية بدرجددددددة ةاليددددددة يددددددا الأبادددددداد )توليددددددف واسددددددت مار النددددددرا  ااسددددددترات

%( وييما ةدا   يع الباديع، لس يكع  نا  تبنا ةالٍ له ه ااستراتيجية 39.1و)نتا ا النرا  
 يا الأبااد الاشر  الباقيةن
  ال اً:  ستراتيجية التجنب

وبانحراف مايداري  8.92بلغ الوسي الحسابا اجابات أيراد الاينة له ه ااستراتيجية  
و ك ا جاءت   ه ااستراتيجية يا المرتبة ال ال ةن و ا ك ل  يدا جميد  أباداد الدراسدة  3.52

%( و)توليدف واسدت مار 23.4الأ نا ةشر وجاءت أةل  نسبة لها يا الأبااد )نتا ا الندرا  
 %(ن 17.2%( و)نمي المرؤوسيع 23.4النرا  
 -أيراد ةينة البحث:خلص الباحث مما تقدس أع  جابات ي 

أةيت مؤشرات  يجابية وبدرجة ةاليدة حيدث ةبدرت ةدع  سدتراتيجية التاداوع يدا الأباداد  .1
الآتية )مناخ الامل، ةلاج النرا ، تقويس  دار  النرا ، نمدي المددير( وجمياهدا بنسدب لا 

 %ن  70تقل ةع 
ياددة النددرا ، دوايدد  كمددا أنهددا أةيددت مؤشددرات  يجابيددة بدرجددة أقددل يددا الأبادداد الآتيددة )يب    

 %(ن68.8% و 57.8النرا ، أيراف النرا ، نمي المرؤوسيع( وبنسب تتراوا بيع )
قدمت  جابات أيراد الاينة مؤشرات سلبية يدا الأباداد الآتيدة )الوقايدة مدع الندرا ، نتدا ا  .2

النددرا ، توليددف النددرا ( حيددث ةبددرت ةددع تبنددا أسدداليب ورؤى تابددر ةددع  سددتراتيجية 
 %(ن42.2%  ل  36جة ةالية نسبياً تتراوا بيع )ااجبار وبدر

أوضحت النتا ا أع أساليب ورؤى  ستراتيجية التجنب لا تحضد  بقبدول وت ييدد مدع أيدراد   .3
% )نتدا ا الندرا ، توليدف الندرا ( ممدا 23.4ةينة البحث ولس تتجاوز أةل  نسدبة لهدا 

 يايا مؤشراً  يجابياً بشكل ةاسن
تميددل القيددادات الجامايددة سالأولدد  جز يدداً والتددا تددنص ةلدد : وبدد ل  تبدديع  بددوت اللرضددية  

الليبية  ل  تبنا  ستراتيجية التااوع يدا مواجهدة الندرا  التنليمدا بديع الادامليع بدرجدة 
أةل  مع ميلها  لد  اةتمداد كدل مدع  سدتراتيجيتا ااجبدار والتجندب وحسدب الأباداد الأ ندا 

 ن سةشر التا حددتها الدراسة
 

 الشخنية و ستراتيجيات النرا  التنليما و التنليميةتعيرات مالالاقة بيع ال
سددديتس التيددددرق يددددا  دددد ه اللقددددر  للالاقددددة بدددديع الخنددددا ص الشخنددددية والتنليميددددة  

 (:17وجدول  16جدول )التنليما وحسب المتعيرات الآتية  و ستراتيجيات النرا 
 متعير المسؤولية اادارية و ستراتيجيات النرا  التنليما -1
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، و دو ((0.011اامل الارتباي بيع   ا المتعير و ستراتيجيات النرا  التنليمدا بلغ م 
المحسدوبة  2يقترب مع النلر كمدا  دو واضد ، وةندد اختبدار  د ه الالاقدة تبديع أع قيمدة )كدا(

وبدرجدة  0.05وكد ل  ةندد مسدتوى  0.01الجدوليدة ةندد مسدتوى  2أنعر بك ير مع قيمة )كا(
لا  ااداريدةةلاقدة مانويدة بديع المتعيدريع، أي أع المسدؤولية مما ي بت ةددس وجدود  (2)حرية 

وممدددددا يؤكدددددد  ددددد ه  ترتبي بااستراتيجيات الماتمد  لمواجهة النرا  التنليما بيع الأيرادن
متقاربدددة جدددداً نحدددو  ةميدددد( كاندددتالنتيجدددة أع اسدددتجابات شددداغلا المنندددبيع )ةميدددد، ماددداوع 

%(، 23.7%، 24.2راتيجية ااجبدددارس )ااسدددتراتيجيات الددد لاث وكاندددت ةلددد  التدددوالا س سدددت
 %(ن14.3%، 13.5%(، س ستراتيجية التجنبس )61.9%، 62.2س ستراتيجية التااوعس )

 متعير المؤ ل الالما و ستراتيجيات النرا  التنليما -2

بلددغ ماامددل الارتبدداي بدديع متعيددر التحندديل الدراسددا و سددتراتيجيات النددرا  التنليمددا  
 2المحسدوبة أندعر بك يدر مدع قيمدة )كدا( 2لالاقدة تبديع أع قيمدة )كدا(، وةند اختبار   ه ا0.18

، ممدا ي بدت ةددس وجدود ةلاقدة مانويدة بديع (2)، وبدرجدة حريدة 0.05الجدولية ةند مسدتوى 
المتعيددريع، أي أع ااسددتراتيجيات الماتمددد  لمواجهددة النددرا  التنليمددا لا تختلددف بدداختلاف 

 ه أو ماجستير(ندرجة التحنيل الدراسا )مع حيث  ا دكتورا
 (  ستراتيجيات النرا  التنليما حسب السمات الشخنية والتنليمية16جدول )

 ااستراتيجيات
 المتعيرات  

 المجمو  التجنب التااوع ااجبار

 ةدد 
 ااجابات

% 
 ةدد 
 ااجابات

% 
 ةدد 
 ااجابات

 % *الادد %

المسؤولية 
 اادارية

384 13.54 52 62.24 239 24.22 93 مااوع ةميد 
 

100% 

 %100 384 14.32 55 61.89 238 23.7 91 يدةم

المؤ ل 
 الالما

 %111 300 14.67 44 60 180 25.33 76 ماجستير

 %100 468 13.46 63 63.46 297 23.08 108 دكتوراه

 الامر

-31 12 25 29 60.42 07 14.58 48 100% 

-36 51 25 129 63.24 24 11.76 204 100% 

-41 64 25.4 152 60.32 36 14.28 252 111% 

-46 31 19.87 96 61.54 29 18.59 156 100% 

-51 26 24.08 71 65.74 11 10.18 108 100% 

مد  
 الخدمة

 %100 60 16.67 10 60 36 23.33 14 ي قل 5

-6 18 30 36 60 06 10 60 100% 

-11 82 24.4 201 59.82 53 15.78 336 111% 

-16 49 22.68 138 63.89 29 13.43 216 100% 

-21 21 21.88 66 68.75 9 9.37 96 100% 

جهة الامل 
 )الجاماة(

 %100 216 13.43 29 69.44 150 17.13 37 اللات 

 %100 120 16.67 20 58.33 70 25 30 قاريون 

 %111 144 17.36 25 54.86 79 27.78 40 سبها

 %100 96 10.42 10 66.66 64 22.92 22 أبريل 7

 %100 72 15.28 11 61.11 44 23.61 17 التحدي

 %100 72 6.94 5 66.67 48 26.39 19 منراتا

 %100 48 14.59 7 45.83 22 39.58 19 الجبل العربا

  (12)( مضروباً يا ةدد المحاور 64ةدد أيراد الاينة )  *

ت كد   ه النتيجة بتقارب النسدب الم ويدة للإسدتراتيجيات الد لاث يدا  د ا ومر  أخرى ت 
%، 60%(، ) سدتراتيجية التاداوع: 23%، 25.3المتعير وكانت كالآتا: ) سدتراتيجية ااجبدار 

 %(ن13%، 14%(، )التجنب: 63.4
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 متعير الامر و ستراتيجيات النرا  التنليما -3
و دو  0.086 سدتراتيجيات الندرا  التنليمدا بلغ ماامدل الارتبداي بديع متعيدر الامدر و 

  2المحسدوبة أندعر مدع قيمدة )كدا( 2ضايف جداً ، وةند اختبار   ه الالاقة تبيع أع قيمة )كدا( 

ممدا ي بدت ةددس وجدود  (8)وبدرجدة حريدة  0.05، وةندد مسدتوى 0.01ةند مستوى  الجدولية
يما للقيادات الجاماية الليبيدة ةلاقة مانوية بيع المتعيريع، أي أع  ستراتيجيات النرا  التنل

 لا تختلف باختلاف أةمار سن
تددد كر بددديع  يروقددداوممدددا يؤكدددد  ددد ه النتيجدددة أع الل دددات الامريدددة الخمددد  لدددس تسدددجل  

%، 25.5%، 25%، 25ااسددتراتيجيات يجدداءت نسددبتها ةلدد  التددوالا ) سددتراتيجية ااجبددار: 
%( 65.7%، 61.5، %60.3%، 63.2%، 60.4%( و) سدددتراتيجية التاددداوع: %24، 19.8

 %(ن10.1%، 18.5%، 14.2%، 11.7%، 14.5و) ستراتيجية التجنب: 
 متعير مد  )الخبره( و ستراتيجيات النرا  التنليما -4

 0.084بلغ ماامل الارتباي بديع متعيدر مدد  الخدمدة و سدتراتيجيات الندرا  التنليمدا  
 أع قيمة )كا( و و متدعٍ جداً كما  و واض  وةند اختبار   ه الالاقة يتبيع

المحسوبة أنعر   2
ممدا  (8)وبدلالة حريدة  0.05وك ل  ةند مستوى  0.01الجدولية ةند مستوى  2مع قيمة )كا(

ي بت ةدس وجود ةلاقة مانوية بيع المتعيريع، أي أع  ستراتيجيات النرا  التنليما الماتمد  
 لا تختلف باختلاف مد  الخدمة أو خبر  القيادات الجامايةن 

 استراتيجية ااجبار:   يلاحل أع النسب الآتية لل ات   ا المتعير تؤكد  ل ، وبالنسبةو   
%، 60%، 60%( و)اسددددددددتراتيجية التادددددددداوع: %21.8، %22.6، %24.4، %30، 23.3
 (% 13.4%، 15.7%، 10%، 16.6%( و)استراتيجية التجنب: %68.7، %63.8، 59.8

 التنليما متعير جهة الامل و ستراتيجيات النرا  -5
 0.14بلددغ ماامددل الارتبدداي بدديع متعيددر جهددة الامددل و سددتراتيجيات النددرا  التنليمددا  

 وةند اختبار   ه الالاقة يتبيع أع قيمة )كا(
الجدوليدة ةندد  2المحسوبة أنعر مع قيمة )كدا(  2

و ع كاندت تقتدرب منهدا ةندد  د ا المسدتوى وبدرجدة  0.05وك ل  ةند مسدتوى  0.01مستوى 
 ما ي بت ةدس وجود ةلاقة مانوية بيع المتعيريعن م (8)حرية 

وتشير النسب للإستراتيجيات ال لاث حسب الجاماات  ل  التقارب و ع كاع بدرجة  أقل  
%، 25%، 17.1منهددا يددا المتعيددرات السددابقة، والتددا جدداءت كددالآتا ) سددتراتيجية ااجبددار: 

%، 69.4وع: %( و)اسددددددددددددتراتيجية التاددددددددددددا%39.5، %26.3، %23.6، %22.9، 27.7
%( و)اسددددددددددددتراتيجية التجنددددددددددددب: %45.8، %66.6، %61.1، %66.6، %54.8، 58.3
%(ن ويلاحدددددددددل أع  ندددددددددا  %14.5، %6.9، %15.2، %10.4، %17.3، %16.6، 13.4

 يروقدات ليسدت بدالكبير  ولادل  د ا يلسدر اقتدراب قيمدة )كدا(
مدع قيمدة  (14.54)المحسدوبة   2

 ن(8)وبدرجة حرية  (15.51)وتساوي  0.5الجدولية ةند مستوى  2)كا(
( 0.05، وةندد مسدتوى 0.01يتبيع للباحث ةددس وجدود ةلاقدة مانويدة )ةندد مسدتوى  

بدديع الخنددا ص الشخنددية والتنليميددة مددع جهددة و سددتراتيجيات النددرا  التنليمددا مددع جهددة 
أخددرىن أي أع ااسددتراتيجيات التددا تاتمددد ا القيددادات الجامايددة يددا ليبيددا لا تختلددف بدداختلاف 

ؤولية الاداريددة والمؤ ددل الالمددان الامددر ومددد  الخدمددة وجهددة الامددل وبدد ل  تاكددد نددحة المسدد
لا توجدد ةلاقدة مانويدة بديع  سدتراتيجيات سو بوت اللرضية ال انيدة والتدا تدنص ةلد  الآتدا: 

النرا  التنليما والخنا ص الشخندية والتنليميدة للقيدادات الجامايدة المسدؤولية ااداريدة، 
 نسر مد  الخبر ، جهة الاملالمؤ ل الالما الام

 ( الالاقة بيع المتعيرات الشخنية والتنليمية و ستراتيجيات النرا  التنليما17جدول )

       
 التلانيل

 المتعيرات

 ماامل الارتباي
 -ماامل التوايق-

 2قيمة )كا(
 المحسوبة

ةند  الجدولية 2قيمة )كا(
 مستوى

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

0.01 0.05 
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 غير دالة 2 5.99 9.21 0.1079 0.0118 المننب ااداري

 غير دالة 2 5.99 9.21 0.9317 0.1889 المؤ ل الالما

 غير دالة 8 15.51 20.09 6.104 0.0867 الامر

 غير دالة 8 15.51 20.09 6.8731 0.0841 مد  الخدمة

 غير دالة 8 15.51 20.09 14.5437 0.1402 جهة الامل

 
 التونيات و الاستنتاجات :المبحث الراب

 
 :الاستنتاجاتأولا

تونلت الدراسة  ل  وجود مؤشرات  يجابية بدرجة ةالية بندد تبنا  ستراتيجية التاداوع  -1
ةند التاامل م  النرا  التنليما يا الجاماات الليبية وبخانة يدا الأباداد: منداخ الامدل، 

%،  لا 70اهدا بنسدب لا تقدل ةدع وجميالمدديرن ةلاج النرا ، تقويس  دار  النرا ، نمدي 
أع الدراسددة كشددلت ةددع وجددود مؤشددرات أقددل  يجابيددة يددا يهددس و درا  القيددادات الجامايددة 
الليبية لديناميكيات   ه اللا ر  ويتجل   ل  بوضوا يدا الأباداد: يبيادة الندرا ، دوايد  

 النرا ، أيراف النرا ن
نددا القيددادات الجامايددة الليبيددة مددع جهددة أخددرى كانددت  نددا  مؤشددرات سددلبية تشددير  لدد  تب    

 استراتيجية ااجبار يا الأبااد: الوقاية مع النرا ، نتا ا النرا ، توليف النرا ن 
وتوض  نتا ا التحليل تبنا تل  القيادات للملهوس التقليددي للدا ر  الندرا  واةتبداره  

مع النرا  يدا  لا ر  سلبية ومرع أو وباء ينيب المنلمةن وةدس  دراكهس امكانية ااياد 
 المنايسة وتجديد حيوية وتلايل الياقات التنليميةن

لددس تتونددل الدراسددة  لدد  وجددود ةلاقددة  ات دلالددة  حنددا ية بدديع الخنددا ص الشخنددية  -2
والتنليمية )الامر، مد  الخبر ، المؤ ل الالما، المسدؤولية، جهدة الامدل( و سدتراتيجيات 

 النرا  التنليمان
 

 التونيات انيا :
  ل  الاستنتاجات التا تونلت  ليها الدراسة، يونا الباحث بالآتا: دااستنا 

 قامددة دورات تدريبيددة مركزيددة للقيددادات الجامايددة يددا  دار  النددرا  التنليمددا مددع أجددل  -1
التاددرف ةلدد  حقيقددة  دد ه اللددا ر  وكمددا تاكسددا الأدبيددات الالميددة يددا الالددوس السددلوكية 

يدا  د ا المجدال والتدراكس الالمدا الخندب يدا  دار  والنتا ا التا تونلت  ليها الدراسات 
النرا  وتقنيات مواجهتا والاوامل المؤ ر  ييا والت كيد ةلد  وجدود جواندب  يجابيدة يدا 
لا ر  النرا  يمكع توليلها واست مار ا يا حالة تواير المهارات القيادية اابداةية يدا 

تجديد حيوية الامل و حداث التعيرات المنلمات المانية القادر  ةل  تلايل ياقات الأيراد و
 الميلوبة يا  قاية وبنية المنلمةن

ضددرور   شدددرا  القيددادات الجامايدددة للاددامليع يدددا القددرارات المتالقدددة بمواجهددة الندددرا   -2
التنليما واةتماد  ل  كمنها ةمل يا التاامل م  المشدكلات اليوميدة يدا الامدل ااداري، 

يع والامدل ةلد  ريد  مسدتوى الدوةا واادرا  لدديهس وتوضي  يبياة   ه اللا ر  للادامل
 مع أجل ضماع الاستجابة اللاالة لهس وكسب تااونهس يا مواجهة   ه اللا ر ن

 جراء دراسات أخرى يا الجاماات الليبية وتسليي الضدوء ةلد  متعيدرات أخدرى شخندية  -3
هدددة الندددرا  وتنليميدددة، والتدددا قدددد تدددؤ ر أو تدددرتبي بااسدددتراتيجيات الماتمدددد  يدددا مواج

 التنليما مع أجل الونول  ل  رؤية أك ر وضوحاً حول الاوامل المؤ ر  يا   ه اللا ر ن
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 استبانة البحث :( 1)ملحق
 
 

 :الكلية المحترسمااوع ةميد ( )ةميد اللاضل الأستا 
الكليات يا الجاماات  قياداتخيص وتحليل استراتيجيات تهدف   ه الدراسة  ل  تش

م   ااجابة ا نرجو تااونكس مع خلال الدقة يا ل التنليما،التاامل م  النرا  ةند  ،الليبية 
  البحث الالمان لأغراع  لالع تستخدس  ااجابات  عالت كيد ةل  
 

 م  بالغ التقدير
       
      الباحث                                                                        

 
 أولاً/ البيانات الشخنية:

 ) المننب(:ااداريةالمسؤولية 

 الامر:

 المؤ ل الالما:

 مد  الخبر :
 
 

 ----------------------------: تكتب رجاءاً )الجاماة والكلية(جهة الامل
  انياً/ يقرات المقيا  :

ييما يلدا أ ندا ةشدر يقدر  لكدل واحدد  منهدا  لا دة ةبدارات )اختيدارات( يرجد  اختيدار 

( ةلدد  الحددرف الدد ي يم ددل الاختيددار ةبددار  واحددد  يقددي لكددل يقددر  و لدد  بوضدد  ةلامددة ) 
 المناسبن

 الابارات اللقرات ت

 يبياة النرا  1

 أةتبر النرا  بيع الأيراد لا ر  مرضية ووباء ينيب  دار  الكليةن-أ
 أةتبر النرا  لا ر  يبياية يا السلو  اانسانان-ب
 لي  مع الضروري أع أمتل  يكر  ةع يبياة النرا ن-ج

 دواي  النرا  2

 الدواي  الادوانية والمقاند السي ة تقف وراء حدوث النرا ن-أ
الدواي  اليبياية التا تابر ةع الشخنيات والميول المختللة بيع -ب

 الأيرادن
 دواي  غامضة تابر ةع شخنية أنانيةن-ج

 معاون عميد عميد

 ماجستير دكتوراه
 فاكثر 51 46-51 41-45 36-41 31-35

 فاكثر 21 21-16 15-11 11-6 فاقل 5
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 النلر   ل  النرا  3

 يريا النرا  ةل  خي ، أو ةل  الأقل يرف واحد منهمان-أ
 الاحتمالات وارد ، وقد يكوع اليرييع ةل  نوابن كل-ب
 يناب تحديد اليرف المخيئ مع اليرف المنيبن-ج

 نمي المدير 4

 اةتماد التسا ل والمرونة يؤدي  ل  التسيب  س  ل  النرا ن-أ
 غموع سياسة المدير تؤدي  ل  النرا ن-ب
 التشدد والتدخل يا أمور المرؤوسيع وةملهس يؤدي  ل  النرا ن-ج

 نمي المرؤوسيع 5

 يعل ددب الادداملوع منددلحتهس الشخنددية ةلدد  منددلحة الامددل ممددا يددؤدي-أ
 نلنرا ل
 اختلاف الاتجا ات والقيس مسببات دا مة لحدوث النرا ن-ب
 غرابة وغموع يبا  المرؤوسيع تؤدي  ل  النرا ن-ج

 مناخ الامل 6

 غموع وةدس تحديد السليات والمسؤوليات تؤدي  ل  النرا ن-أ
 اخ الامل غير النحا نلسياً واجتماةياً يؤدي  ل  النرا نمن-ب
 زياد  ضعوي الامل واستياء المرؤوسيع يؤدي  ل  النرا ن-ج

 اكتشاف النرا  9

 الرقابة المحكمة ومتاباة تلانيل الامل تكشف النرا ن-أ
 بقنوات الاتنال اللاال بيع اادار  والاامليع تكشف النرا ن

 لنرا  بشكل ساير وةدس البحث ةنا قبل  ل نالأيضل انتلار لهور ا-ج

 ةلاج النرا  9

 قم  أيراف النرا  باستخداس السلية الرسميةن-أ
 المواجهة الهادية والحوار النري  بيع أيراف النرا ن-ب
 ةدس التدخل بيع أيراف النرا  لأع  ل  ياقد الأمورن-ج

 نتا ا النرا  7

 ا مانًيؤدي النرا   ل  نتا ا  دامة ومدمر  د-أ
 تختلف النتا ا باختلاف حد  النرا  وأسبابا وأسلوب مواجهتان-ب
 يناب التنبؤ بنتا ا النرا  ويتوقف  ل  ةل  يبياة المرؤوسيعن-ج

1
1 

الوقاية مع 
 النرا 

 استخداس الحوايز المادية م  التلوي  بالاقوبةن-أ
 تدريب الاامليع ةل  تشكيل يريق ةمل متااوع ومتلا سن-ب
 امليع يقرروع ب نلسهس ما  و مناسب يا الاملنتر  الا-ج

1
1 

توليف واست مار 
 النرا 

 أيضل است نال النرا  ولا أيكر باستخداما ك سلوب للتحليزن-أ
يمكع است ماره يا خلق المنايسة وتجديد حيويدة الامدل   ا كداع تحدت -ب

 نياق السيير ن
 ل نأش  يا  مكانية ااياد  منا،  لا   ا يضل المرؤوسيع  -ج

1
2 

التقويس ال اتا 
 النرا  ادار 

ا يا مواجهة النرا  تاتمد الحزس وحسدس الأمدور بقدرارات يت ستراتيج-أ
 نها يةن

ا يدددا مواجهدددة الندددرا  تختلدددف بحسدددب حدددد  الندددرا  يت سدددتراتيج-ب
 وأسبابان

ا يا مواجهة النرا  تاتمد الحياد والحرص ةل   رضداء يت ستراتيج-ج
 الجمي ن

 *شاكرين تعاونكم*
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 ( قائمة الخبراء والمحكمين2ممحق)
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