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الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد بوضياف المس يلة

 

وساهية والعلوم الإجتماعية  كلية العلوم الإ

 علم النفس: مـــــــــقس

 D. PS/3C/02/14:رقم التسجيل

 :رقم التسلسلي

 

 

 

 
 

 :أ طروحة مكملة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في

 علم النفس العمل والتنظيم: تخصص

عداد الطالبة  بولجنيب الهام: اإ

 

 أ عضاء لجنة المناقشة

 الصفة الجامعة الرتبة الاسم واللقب الرقم
 رئيسا  -المسيلة- محمد بوضياف  أستاذ ضياف زين الدين 01

 مشرفا ومقررا  -المسيلة–محمد بوضياف أستاذ  مجاهدي الطاهر 02

-2سطيف- محمد لمين دباغينأستاذ  بوعلي هور الدين 03  عضوا مناقشا 

 عضوا مناقشا  -المسيلة–محمد بوضياف   محاضر أأستاذ مغار عبد الوهاب 04

 عضوا مناقشا  -المسيلة–محمد بوضياف   محاضر أأستاذ علوطي عاشور 05

- عنابة –باجي مختار   محاضر أأستاذ بومنقار مراد 06  عضوا مناقشا 

 

 م2018-2017: الس نة الجامعية 

 الـــــــشاملة الـــــجودة إدارة ثبـــني ظــــل في الــــقائد سمـــات

 الصناعية المؤسسات ببعض ميدانية دراسة
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 يليق بجلال وجهو وعظيم سلطانو حمدا كثيرا الحمد لله 

 .الذي وفقني وقدرني على إتمام ىذا العمل ويسره لي
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 الذي أشرف على مجاىدي الطاىر للمشرف الفاضل  الأستاذ  الدكتور  أتقدم بجزيل الشكر والتقدير
 .انجاز ىذا العمل

 الذين بوعلي نور الدين والأستاذ الدكتور بغول زىيركما ولن انسى فضل كل من  الأستاذ الدكتور 
 .كانا لي نعم السند العلمي ولم يبخلا عني بنصائحهم  وتوجيهاتهم القيمة خلال مساري الجامعي كلو

التي شرفتني بقبول مناقشة ىذا العمل  والتي وأتقدم بجزيل الشكر للأساتذة الأكارم أعضاء لجنة المناقشة
. ستشرفني أكثر بملاحظاتها وتوجيهاتها التي ستثري ىذا الموضوع

وجامعة - 2-لى كل اساتذتي وزملائي من جامعة  محمد لمين دباغين سطيف الص الشكرإكما أتقدم بخ
- مسيلة–محمد بوضياف 

وعمال - 2-لى كافة عمال المكتبات وعلى رأسهم عمال مكتبة جامعة سطيفإوأتقدم بشكري أيضا 
المكتبة الوطنية الجزائرية على كل تسهيلاتهم ومساعداتهم للحصول على أكبر قدر ممكن من المراجع 

. والمصادر

سطيف ووزارة الصناعة ولاية رية الصناعة والمناجم بيلى مسئولي أقسام الجودة بمدإوأتقدم بشكري كذلك 
. بالجزائر العاصمة على كل توجيهاتهم ومساعداتهم لتحديد مجتمع البحث وعينة الدراسة المناسبة

وأيضا أتقدم بالشكر الكبير لكل اطارات المؤسسات الصناعية الوطنية بولاية سطيف وفي مقدمتهم 
دارة الموارد البشرية على حسن تعاملهم وتعاونهم لتطبيق ىذه إأعضاء وممثلي خلايا الجودة ومدراء 

. الدراسة

. لى كل من ساىم من بعيد أو من قريب في انجاز وإثراء ىذا العمل فجزاىم الله عن كل خيرإو

. والله ولي التوفيق



www.manaraa.com

 

 

-ب-  

 

 

 

 
: لىإأىدي ثمرة جهدي 

. سرتيأفراد أكل 
 .عجموني- بولحبال - بولجنيبلى كل أفراد عائلتي وأقاربي إ

لى روح والدي وجدتي الطاىرتين الذين لن يرحلا يوما عن قلبي فرحة الله إ
. عليهما

لى كل من وقف بجانبي مشاركا ومشجعا وموجها وناصحا ولم يذكره إ
. قلمي

 .ليكم جميعا أىدي ىذا العمل المتواضعإ
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الصفحةالمحتوى
أ شكر كتقدير

ب الإىداء

س-تفيرس المحتكيات 
ص-شفيرس الجداكؿ 
ضفيرس الأشكاؿ 

4–1مقدمة

الجانبالنظري:البابالأوؿ
الإطارالعاـلمدراسة:الفصؿالأوؿ

7إشكالية الدراسة - 1
10التحديد الإجرائي لمفاىيـ الدراسة - 2
11دكافع اختيار الدراسة - 3
12أىداؼ الدراسة - 4
12أىمية الدراسة - 5
13الدراسات السابقة المعتمدة في الدراسة - 6
32 تعقيب عمى الدراسات السابقة- 7
33 أكجو التشابو 7-1

34ختلبؼ لإ أكجو ا7-2    
34ستفادة لإ جكانب ا7-3    

سماتالشخصية:الفصؿالثاني
36تمييد  

36الشخصية : أكلا
36تعريؼ الشخصية - 1
39مككنات الشخصية - 2

39المككنات الجسمية - 2-1    
39المككنات العقمية - 2-2    
39نفعالية لإالمككنات ا- 2-3    
40المككنات الخمقية - 2-4    
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41. العكامؿ المؤثرة في تككيف الشخصية- 3
41العكامؿ الحيكية - 3-1    
41الكراثة - 3-2    
41البيئة - 3-3    
41النضج - 3-4    
42التعمـ - 3-5   
42الثقافة - 3-6   
42الأسرة - 3-7  
42المدرسة - 3-8  
42جماعة الرفاؽ - 3-9  
43كسائؿ الإعلبـ - 3-10  
43دكر العبادة - 3-11  
43الأدكار الاجتماعية - 3-12   
43طرؽ تقييـ كقياس الشخصية - 4
44عممية التقييـ - 4-1

44أساليب القياس - 4-2    
44الملبحظة - 4-2-1    
44المقابمة - 4-2-2    
45ـ التقدير ؿسلب- 4-2-3    
46قكائـ الصفات - 4-2-4    
46سقاطية لإالأساليب ا- 4-2-5    
46ختبارات كالمقاييس السيككلكجية لإا- 4-2-6    
47 (أك اختبارات الشخصية المفصمة)ستخبارات لإا- 4-2-7    

47أىداؼ تقييـ كقياس الشخصية - 5
49السمات : ثانيا

49تعريؼ سمات الشخصية - 1
50تحديد الفرؽ بيف مفيكـ السمة كبعض المفاىيـ المتداخمة معيا - 2
51تجاه لإالفرؽ بيف السمة كا- 2-1 
51الفرؽ بيف السمة كالعادة - 2-2  
51الفرؽ بيف السمة كالنمط - 2-3  
51الفرؽ بيف السمة كالقيمة - 2-4 
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52خصائص سمات الشخصية - 3
Alport 52خصائص سمات الشخصية حسب ألبكرت - 3-1 
Stanger 53خصائص سمات الشخصية حسب ستانجر- 3-2 
53خصائص سمات الشخصية حسب بعض العمماء - 3-3
54تصنيؼ سمات الشخصية - 4

Alport 54تصنيؼ ألبكرت- 4-1    
Kattel 55تصنيؼ كاتؿ - 4-2    
Guilford 55تصنيؼ جمفكرد - 4-3    
56 تصنيؼ فؤاد البيي- 4-4    
كبالاشي Field Crutchككركتش فيمدKrech كريج تصنيؼ آخر لكؿ مف -4-5    

Ballachey 

56

56 تصنيؼ بعض العمماء- 4-6    
56المقاربة النظرية لمسمات الشخصية - 5

Gorden Alport جكردف البكرت - 5-1      57
ReymondKattel ريمكند كاتؿ - 5-2      58

Hans Eysenck ىانز ايزنؾ - 5-3     59
61 خلبصة 

القيادة:الفصؿالثالث
63تمييد 
63الأسس العممية لمقيادة : أكلا
63تعريؼ القيادة - 1
64تحديد الفرؽ بيف مفيكـ القيادة كبعض المفاىيـ المتداخمة معيا - 2
65الفرؽ بيف مفيكـ القيادة كالرئاسة - 2-1   
66الفرؽ بيف مفيكـ القيادة كالإدارة  - 2-2   
66عناصر القيادة - 3

66افراد لأتكافر مجمكعة مف ا- 3-1    
66عممية التأثير - 3-2
67ىداؼ المرغكبة لأتحقيؽ ا- 3-3 
67عممية التنسيؽ - 3-4
68مصادر القيادة - 4
68المصادر الرسمية كالسمطة - 4-1 
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68المصادر الشخصية كالذاتية - 4-2 
68أنماط القيادة - 5
68النمط الديمقراطي - 5-1 
69 لإستبدادمالنمط ا- 5-2 
69النمط الفكضكم - 5-3 
70أىمية القيادة - 6
71نظريات القيادة - 7
71 (مدخؿ السمات): المدخؿ الفردم- 7-1 
71نظرية الرجؿ العظيـ - 7-1-1 

72نظرية السمات - 7-1-2    
74 (نظرية المكقؼ): جتماعيلإالمدخؿ ا- 7-2
75 (النظرية التفاعمية): المدخؿ التكفيقي- 7-3
75 (النظرية السمككية): المدخؿ السمككي- 7-4 
76النظرية الكظيفية - 7-5 
77النظرية التبادلية - 7-6 

78نظرية القيادة الإليامية أك الزعامية - 7-7    
78نظرية القيادة التحكيمية - 7-8 
79معيقات القيادة - 8
79متغيرات مزاجية - 8-1 
80متغيرات معرفية - 8-2 
80متغيرات دافعية - 8-3 
81متغيرات أخلبقية كقيمية - 8-4 
81متغيرات ثقافية - 8-5 

82 سيككلكجية القائد :ثانيا
82تعريؼ القائد - 1
83كظائؼ القائد - 2

84التخطيط - 2-1    
84التنظيـ - 2-2    
85التكجيو - 2-3    
86الرقابة - 2-4    
86الإشراؼ - 2-5    
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87تقبؿ المسؤكلية - 2-6    
88تفكيض السمطة - 2-7    

88ميارات القائد - 3
88الميارة الفنية أك التقنية - 3-1    
89الميارة الإنسانية أك السمككية - 3-2    
89الميارة الإدراكية أك العقمية - 3-3    
 91ميارة إدارة الاجتماعات - 3-4    
92ميارة إدارة ضغكط العمؿ - 3-5    
92ميارة إدارة الكقت كتنظيمو - 3-6    
92تصاؿ لإميارة ا- 3-7    
92ميارة حؿ المشكلبت - 3-8    
92ميارة التفكيض - 3-9    
93ميارة تحفيز كتشجيع العامميف - 3-10    

93سمات القائد - 4
93تصنيؼ سمات القائد كما تـ كركدىا حسب رأم بعض العمماء كالباحثيف - 4-1

 Taji 93تصنيؼ عالـ الإدارة تايجي - 4-1-1     
94 تصنيؼ الفرابي-  4-1-2     
Daft 95تصنيؼ دافت - 4-1-3     
95 تصنيؼ حامد زىراف- 4-1-4     
95تصنيؼ أكديف الغزلي - 4-1-5     
97تصنيؼ حسب عدد مف المؤلفيف - 4-1-6     
98تصنيؼ سمات القائد كما تـ اعتماده إجرائيا في الدراسة الحالية - 4-2     
98سمات القائد الجسمية - 4-2-1     
99سمات القائد العقمية - 4-2-2     
103 (الكجدانية)نفعالية لإسمات القائد ا- 4-2-3     
106جتماعية لإسمات القائد ا- 4-2-4     

109شركط كطرؽ اكتشاؼ كاختيار القادة - 5
110شركط اكتشاؼ القادة - 5-1    
112طرؽ اكتشاؼ كتحديد القادة - 5-2    
113طرؽ اختيار القادة - 5-3    

113طرؽ كأساليب إعداد كتدريب القادة - 6
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114طرؽ إعداد القادة - 6-1    
115أساليب تدريب القادة - 6-2    

116منيجية إعداد القادة - 7
117أىداؼ برامج التدريب القيادية - 8

119خلبصة 
إدارةالجودةالشاممة:الفصؿالرابع

122تمييد 
122ماىية إدارة الجكدة الشاممة : أكلا
122تعريؼ الجكدة - 1
124تعريؼ إدارة الجكدة الشاممة - 2
126الركاد الأكائؿ لإدارة الجكدة الشاممة - 3

William Edward Deming كلياـ إدكارد ديمينغ- 3-1  126
Joseph juran جكزيؼ جكراف - 3-2   128

Phillip Crosby فيميب كركسبي- 3-3   128
FeigenbaumArmod أرمكد فيغنباكـ- 3-4   128

Kaoru Ishikawa ككركا ايشيكاكا - 3-5   130
131فتراضات النظرية لإدارة الجكدة الشاممة لإا- 4
132متطمبات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة - 5
132دعـ كتأييد الإدارة العميا لبرنامج إدارة الجكدة الشاممة - 5-1 
132التكجو بالمستيمؾ - 5-2
132تييئة مناخ العمؿ كثقافة المؤسسة - 5-3 
132قياس الأداء للئنتاجية كالجكدة  - 5-4 
132دارة الفعالة لممكارد البشرية بالمؤسسة لإا- 5-5
133التعميـ كالتدريب المستمريف - 5-6
133دارة الجكدة الشاممة إتبني الأنماط القيادية المناسبة لتطبيؽ - 5-7
133مساىمة جميع العماؿ في الجيكد المبذكلة في التحسيف - 5-8 
133تأسيس نظاـ معمكمات لإدارة الجكدة الشاممة - 5-9 
134مراحؿ تطبيؽ إدارة الجكدة - 6
134عداد لإا: المرحمة الصفرية - 6-1 
134التخطيط : كلى لأالمرحمة ا- 6-2 
134التقكيـ : المرحمة الثانية- 6-3 
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135التطبيؽ : المرحمة الثالثة- 6-4 
135التنكيع :المرحمة الرابعة - 6-5 
135مرتكزات إدارة الجكدة الشاممة - 7
135التركيز عمى المستيمؾ أكالمستفيد مف الخدمة - 7-1 
135المشاركة كالتحفيز - 7-2 
135نظاـ المعمكمات كالتغذية العكسية - 7-3 
136العلبقة بالمكرديف - 7-4 
136تككيد الجكدة - 7-5 
136التحسيف المستمر - 7-6 
136التزاـ الإدارة العميا - 7-7 
136القرارات المبنية عمى الحقائؽ - 7-8
136الكقاية مف الأخطار قبؿ كقكعيا - 7-9
137دارة الجكدة استراتيجيا إ- 7-10 
137المناخ التنظيمي - 7-11 
137الإدارة العممياتية - 7-12
137تصميـ المنتج - 7-13 
137تقنيات إدارة الجكدة الشاممة - 8
137تفكيض السمطة - 8-1 
137المشاركة - 8-2 
138بداع كالإبتكار لإا- 8-3 
138دارة عف طريؽ تسجيؿ النتائج لإا- 8-4
138بناء الفريؽ - 8-5 
138تطكير ميارات المدير - 8-6 
139عناصر إدارة الجكدة الشاممة - 9
139 (الأخلبؽ كالتكامؿ كالثقة)الأساس - 9-1 
139 (التدريب كفرؽ العمؿ كالقيادة)طكب البناء - 9-2 
140 (الإتصاؿ)مكاد الربط كالتكاصؿ - 9-3 
140 (التقدير)السطح - 9-4 

140أدكات إدارة الجكدة الشاممة - 10
140تخطيط رقابة الجكدة - 10-1 

140تخطيط باريتك - 10-2
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141تخطيط عظـ السمكة أك خريطة علبقة السبب بالنتيجة - 10-3
141 (الميؿ كالرسكـ الخطية)تخطيط الإتجاه - 10-4 
141التخطيط العمكدم - 10-5 
141التخطيط المبعثر - 10-6 
141تخطيط التدفؽ - 10-7 
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:مقدمة

 في سير العمؿ، فرغـ صعكبة تفسير ذلؾ إلا ائدتعددت الأبحاث كتباينت النتائج في تكضيح الدكرالمؤثر لمؽ
 أقلبـ الباحثيف كالمختصيف مف فركع عديدة، كخرجت قأف ىذا المكضكع لاقى الحظ الكفير مف الدراسات، فتناكلت

 مكانة القائد كدكره في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ مف خلبؿ ما يقكـ بو مف كظائؼ كعمميات نتائج أبحاث كثيرة تؤكد
لتكجيو كتنظيـ كتنسيؽ جيكد العامميف لمكصكؿ إلى الغايات كالأىداؼ المرجكة، استنادا عمى ما يتميز بو مف طاقات 

 أداء كاجباتو كتحمؿ مسؤكلياتو كأعباء تمكنو مف( كاجتماعية، انفعاليةجسمية، عقمية، ) كقدرات كسمات خاصة
، بناءا عمى ما أكدتو الدراسات التي ارتكزت جيكدىا لمكشؼ عف مجمكع السمات الشخصية التي إذا ما كظيفتو

 مف خلبؿ دراستو الميدانية لمقيادة إلى Brownتكفرت في الشخص جعمت منو قائدا ناجحا، كفي ضكء ىذا تكصؿ 
أف مف سمات القائد الناجح أف يككف أكبر سنا، كأنسب صحة، كأحسف مظيرا، كأكثر ذكاء، كأصكب حكما، كأنفذ 

في كتابو فف القيادة قائمة  Teadبصيرة، كأكسع معرفة، كأقكل ثقة في النفس كفي التحكـ في الإنفعالات، كما قدـ
الطاقة البدنية كالعصبية، الشعكر بالغرض كالاتجاه : مف السمات الشخصية لابد مف تكافرىا لنجاح القيادة كىي

كالحماس كالشغؼ بالعمـ كالصداقة كالمكدة، الكماؿ كالتكامؿ كالأمانة كالحكـ، الميارة الفنية، كالبت في الأمكر 
،2006عميأحمدعبدالرحمافعياصرةوىشاـعدنافموسىحجازيف،)كالحسـ، الذكاء كالميارة في التعميـ كالإيماف

 السمات الكاجب تكفرىا في القائد في الرغبة في تحقيؽ اليدؼ، الدافع Kilpatrik &Loke، كحدد كذلؾ (74ص
لمقيادة كالسعي لتحقيؽ الأىداؼ، النزاىة كالصدؽ، الثقة بالنفس، القدرة عمى تحمؿ المصاعب، الحزـ كالثبات، 

 (.(Derek Torrington et al, 2005, p301المركنة العاطفية، القدرة الإدراكية كالمعرفة بالإدارة 

مف خلبؿ دراستو المسحية لأىـ نتائج الدراسات التي استيدفت الكقكؼ Ralph  Stogdillكتكصؿ أيضا 
عمى سمات القادة كالتي تمثؿ معظـ الجيكد التي قاـ بيا عمماء النفس فيما بيف الحربيف العالميتيف أف مف أىـ 

السمات الكاجب تكفرىا في مف يشغؿ الكظيفة القيادية ىي المقدرة كتتضمف الذكاء كطلبقة المساف كاليقظة كالأصالة 
كالعدالة، ميارة الإنجاز كتتضمف كؿ مف الثقافة كالتعميـ كالمعرفة الكاسعة كالقدرة عمى انجاز الأعماؿ ببراعة 

كنشاط، تحمؿ المسؤكلية كالتي تتطمب كؿ مف المبادأة كالثقة بالنفس كالمثابرة كالطمكح، ركح المشاركة كالتي تتطمب 
بدكرىا النشاط  كالتعاكف  كالقدرة عمى التكيؼ، إضافة إلى المكانة الإجتماعية كالتي تتطمب الشعبية أم أف يككف 

 .(315-313،صص2007نواؼكنعاف،)القائد محبكبا داخؿ التنظيـ كخارجو

كما يمكف الإشارة لو ىنا أف ىذه الدراسات ليست الكحيدة التي تمت في ىذا المجاؿ، بؿ ىناؾ كما ىائلب 
مف الأبحاث كالدراسات القيادية قاـ بيا رجاؿ الفكر المعاصر طكاؿ القرف الحالي كيكفي أف نشير في ىذا الصدد 

 دراسة سنكيا، كظؿ ىذا المتكسط 21 قدكاف1939 إلى 1930الى أف متكسط عدد ىذه الدرسات خلبؿ الفترة مف 
عبدالشافعيمحمدأبو)1953 إلى 1950 دراسة في السنة خلبؿ الفترة مف 152يرتفع، بؿ كيتضاعؼ إلى أف بمغ 

كالتي أكدت في مجمميا عمى العلبقة المكجكدة بيف سمات القائد كنجاحو في منصبو القيادم،  (27،ص1996الفضؿ،
بمعنى آخر أف نتائج المحاكلات التي ظيرت في إطار مدخؿ السمات أثبتت أف النجاح في القيادة يتكقؼ عمى 
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سمات معينة تتميز بيا شخصية القائد عف غيره، حيث استخدمت ىذه الأخيرة كمعيار يمكف عمى أساسو تحديد 
مدل صلبحية الفرد لمقيادة كمدل إمكانية نجاحو فييا، كبالتالي يككف التنبؤ كالحكـ بنجاح القيادة بمدل تميز القائد 

. بمثؿ ىذه السمات

لكف بظيكر الثكرة الصناعية كانفجار الثكرة التكنكلكجية، كمع زيادة تنامي ظاىرة العكلمة كحدة المنافسة،  
تغيرت مفاىيـ كمتطمبات ىذا العصر، مما أدل إلى تغير ىذا الرأم فمـ تصمد أفكاره حيف أصبحت طرؽ العمؿ 

كىك ما دفع بدخكؿ القيادة في تحديات ىذا القرف نتيجة حاجتيا الماسة لمتغير في أساليبيا . التقميدية غير مجدية
الإدارية التقميدية التي ظيرت محدكديتيا كعدـ قدرتيا عمى مكاكبة متطمبات الإدارة الحديثة، في عالـ انتشرت فيو 

 .جيكد تصنع التميز كالإبداع مف خلبؿ تبني أساليب أكثر فعالية، كتكظيؼ قيادة أكثر تميزا

متطمبات كتحديات ىذا كمسايرة مكاكبة كعميو بات الجيد منصبا لتطكير أساليب إدارية كفيمة تمكنيا مف 
رضاء العميؿ باعتباره سيد المكقؼمخرجات العصر الذم يفرض ضركرة تحقيؽ جكدة اؿ  فأضحى ىذا المكضكع ،كا 

، حيث أنو لاقى العناية الكبيرة مف خلبؿ تطكير أسمكب إدارم حديث، الإىتمامات الإداريةقاسـ مشترؾ لمختمؼ 
دارة الجكدة الشاممة فاعميتو بكثير مف المجتمعات كفي كثير مف المؤسسات نتيجة  أكدت التجارب ىذا الذم، ىكا 

انعكاساتو الايجابية التي دلت عمى تطكر أداء ىذه الأخيرة  بتبنييا لو، كيظير ذلؾ في زيادة الإنتاجية كتحسيف 
الربحية كانخفاض التكاليؼ كتحسيف الأداء الحالي كتحسيف علبقات المكظفيف مع ارتفاع مستكيات الرضا لدييـ 

 إذا ما طبؽ بالشكؿ الصحيح كفؽ منيجو العممي كىذا طبعا ،(3،ص2008خالدأحمدالصرايرةوليمىالعساؼ،)
لأف تكفير اليياكؿ كالكسائؿ . كتكفرت كؿ متطمبات تفعيمو في أرض الكاقع، خاصة فيما يتعمؽ بالقيادةكالعممي 

 .المادية كرأس الماؿ لا تظير ثماره بغياب طاقة بشرية في مقدمتيا قيادة متميزة قادرة عمى حسف استغلبليا كتسيرىا

كمف ىنا كاف نجاح إدارة الجكدة الشاممة يعتمد بدرجة كبيرة عمى الالتزاـ الكامؿ بتكفير القيادة الكاعية 
بمبادئيا كأساليب تطبيقيا، كما أف تحقيؽ الجكدة يستدعي أف تناط قيادتيا بالفرد القادر عمى التخمي عمى النمط 
الإدارم الذم ألفو كعمى أساليب العمؿ التقميدية كالممارسات الماضية، كأف يككف مستعدا لدعـ عممية التحسيف 
 كالتطكير لتحقيؽ الجكدة المطمكبة كالأىداؼ المرغكبة مف خلبؿ شخصيتو كقدراتو كسماتو المتميزة، مف منطمقأف

مجمكعة مف الخصائص لابد مف تكافرىا في قائد حددت  التي نجحت في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة لمؤسساتا
الإدراؾ القكم ليدؼ الفريؽ كدكره في عممية التحسيف، الكفاءة في فيـ المشكلبت، الفيـ بطرؽ اتخاذ : الفريؽ أىميا

القرار القيادم، كمف خصائصو كذلؾ أف يككف متفتح كأميف، أف يمتمؾ ميارات اتصاؿ عالية كأف تككف علبقاتو 
مدحتمحمدأبو)الاجتماعات إدارة عمى قكيةكيعرؼ كيؼ يتعامؿ مع المقاكمة كالمتناقضات كأف تككف لو قدرة 

 .(179- 178صص،2012النصر،

كتحقيقا ليذا ينبغي أف تخضع عممية اختيار القادة في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بشكؿ خاص لمقاييس 
كاختبارات دقيقة يمكف عمى أساسيا انتقاء أصمح كأنسب الأفراد كأكفأىـ بناءا عمى مجمكع السمات المميزة 
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لممؤسسة نصيب مف النجاح كالتفكقالذم يضمف لشخصيتو، كالتي تجعمو أىلب لمنصبو القيادم، كتمكنو مف أف يكفر
.  كالتحديات الراىنة للبقتصاد العالمي كحتى المحميبدكره بقائيا كاستمرارىا في ظؿ المنافسة الشديدة

 ليتـ مف خلبليا تحديد أىـ السمات الكاجب تكافرىا في القائد في ظؿ تبني  الدراسة الحاليةكمف ىذا المنطمؽ جاءت
 .إدارة الجكدة الشاممة

 .كعميو تـ تقسـ ىذه الدراسة إلى بابيف، الباب الأكؿ خاص بالجانب النظرم، كالباب الثاني خاص بالجانب التطبيقي

 :ففيما يخص الجانب الأكؿ أم الجانب النظرم فقد تـ تقسيمو إلى أربعة فصكؿ

الفصؿ الأكؿ خاص بالإطار العاـ لمدراسة، تـ فيو تحديد إشكالية الدراسة التي انتيت بمجمكعة مف 
التساؤلات كالفرضيات، كما تـ التطرؽ لدكافع اختيار ىذه الدراسة، اظافة إلى أىدافيا كأىميتيا، كما تـ فيو تحديد 

مفاىيـ الدراسة إجرائيا، ثـ تـ التطرؽ لمدراسات السابقة كالتعقيب عمييا بمعنى أنو تـ تحديد أكجو الإختلبؼ كالتشابو 
 .بينيا كبيف الدراسة الحالية كمدل الإستفادة منيا في معالجة مكضكع الدراسة قيد البحث

 أما فيما يخص الفصؿ الثاني بعنكاف سمات الشخصية، فتـ تقسيمو إلى محكريف

المحكر الأكؿ ككاف بعنكاف الشخصية، تـ فيو التطرؽ لتعريؼ الشخصية كمككناتيا كالعكامؿ المؤثرة في 
تككينيا، كما تـ تناكؿ طرؽ كأساليب تقيميا كقياسيا ككذا الأىداؼ الممكف تحقيقيا مف ذلؾ أم مف قياس كتقييـ 

 .الشخصية

أما المحكر الثاني فكاف بعنكاف السمات، كتـ فيو تعريؼ السمات، كتحديد الفرؽ بيف مفيكميا كمفيكـ بعض 
المصطمحات المتداخمة معيا، كما تـ التطرؽ لخصائص السمات الشخصية، كأىـ تصنيفاتيا، كفي الأخير تـ 

 . عرض أىـ المقاربات النظرية التي اىتمت بدارستيا

 في حيف جاء الفصؿ الثالث بعنكاف القيادة، كتـ تقسيمو أيضا إلى محكريف

المحكر الأكؿ كاف بعنكاف الأسس العممية لمقيادة، كالذم تـ فيو ذكر أىـ تعريفات القيادة، ثـ تـ تحديد الفرؽ 
بيف مفيكميا كمفيكـ بعض المصطمحات المتداخمة معيا، كما تـ التطرؽ لعناصرىا، كأنماطيا، كأىميتيا، كالنظريات 

 .الخاصة بيا

أما المحكر الثاني فكاف بعنكاف سيككلكجية القائد، تـ التطرؽ فيو لتعريؼ القائد، كأىـ كظائفو كمياراتو، 
كأيضا أىـ سماتو الشخصية، كتصنيفات ىذه الأخيرة كما كردت حسب آراء الباحثيف كالمختصيف الذيف اىتمكا 

بدراستيا، كما تـ تناكليا أيضا كفؽ التصنيؼ الإجرائي المتبع في الدراسة الحالية، ثـ تـ عرض الشركط كالطرؽ 
التي يتـ عمى أساسيا اكتشاؼ كاختيار القادة كالطرؽ كالأساليب التي يمكف إعدادىـ كتدريبيـ بيا، كفي الأخير تـ 

 .ذكر أىداؼ برامج التدريب القيادية
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 أما بالنسبة لمفصؿ الرابع فجاء بعنكاف إدارة الجكدة الشاممة، كتـ تقسيمو بدكره إلى محكريف

دارة الجكدة الشاممة،  المحكر الأكؿ كاف تحت عنكاف ماىية إدارة الجكدة الشاممة، كتـ فيو تعريؼ الجكدة كا 
رساء قكاعدىا كمبادئيا، كما تـ  ثـ تـ عرض جيكد أىـ ركادىا الأكائؿ الذيف يعكد ليـ الفضؿ في تطكير مفاىيميا كا 

التطرؽ للبفتراضات النظرية التي تقكـ عمييا، كتـ أيضا عرض مراحؿ تطبيقيا كأىـ مرتكزاتيا كتقنياتيا كأىـ 
 . عناصرىا كأدكاتيا، كانتيينا بذكر مزاياىا كمعيقات تطبيقيا

، كفيو تـ 9000في حيف أف المحكر الثاني فكاف بعنكاف مفاىيـ أساسية حكؿ نظاـ إدارة الجكدة ايزك 
تعريؼ المنظمة الدكلية لممكاصفات ايزك، كالمسميات المتعددة ليا، كتحديد الفرؽ بينيا كبيف إدارة الجكدة الشاممة، 
كما تـ تعريؼ كتحديد المقصكد بالمكاصفة الدكلية، كمحتكياتيا كالشركط الكاجب تكفرىا في ىذه الأخيرة كما تـ 

 كتحديد خصائصيا كالعكامؿ المساعدة عمى تطبيقيا كخطكات 9000أيضا التطرؽ لسمسمة المكاصفات الدكلية ايزك
حصكؿ المؤسسة عمييا أم عمى شيادة الإيزك، كفي الأخير تـ عرض فكائد كمعيقات تبني المكاصفة العالمية ايزك 

9000. 

 أما فيما يخص الجانب الثاني كىك الجانب التطبيقي  فقد تـ تقسيمو أيضا إلى فصميف

الفصؿ الأكؿ كخصص لمدراسة الإستطلبعية كتـ فيو تحديد كؿ ما يتعمؽ بالإجراءات المنيجية اللبزمة 
لتطبيؽ الدراسة الميدانية كشممت كؿ مف المنيج المتبع في الدراسة كمكاف إجرائيا، كأدكات جمع البيانات، ثـ تـ 

 .عرض كتحميؿ نتائج الدراسة الإستطلبعية

في حيف خصص الفصؿ الثاني لمدراسة النيائية كتـ مف خلبلو عرض كتحميؿ كمناقشة نتائج الدراسة في 
كىذا طبعا بعد تحديد كؿ مف مجتمع الدراسة كعينتو، كأداة جمع البيانات التي . ضكء الفرضيات الإجرائية المطركحة

. تـ التأكد مف خصائصيا السيككمترية، ككذالؾ الأساليب الإحصائية المستخدمة في معالجة كتحميؿ نتائج الدراسة
كصكلا إلى تكضيح العلبقة بيف النتائج التي تـ التكصؿ إلييا كالنتائج التي تكصمت ليا الدراسات السابقة المعتمدة 

في دراستنا الحالية لنختـ ىذا الفصؿ ببعض المقترحات كالأفاؽ المستقبمية التي تـ طرحيا اعتمادا عمى النتائج التي 
 .تـ تحقيقيا مف ىذه الدراسة
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 :إشكاليةالدّراسة -1
شيدت نياية القرف العشريف كبداية القرف الحادم كالعشريف انفجارا معرفيا متسارعا في تقنية المعمكمات 

 إلى حدكث تغيرات جذرية في جميع المجالات كبكؿ المجتمعات، خاصة فيما يخص الجانب أدتكالاتصالات، 
 ضركرة إعادة النظر في منتجاتيا كالسعي  عميياألزـكالإقتصادم، مما خمؽ منافسة شديدة بيف المؤسسات 

لتجكيدىا، إدراكا لأىمية جكدة المخرجات في تحقيؽ رضا العميؿ، كبيذا أصبحت الجكدة نقطة اىتماـ كؿ 
، فكاف التحدم مكجيا لمبحث عف الجكدة كالسعي لبمكغيا كتبنييا  المؤسسات التي تسعى إلى البقاء كالإستمرار

 فيي أداة ،كفمسفة أك نظاـ، ككنيا لـ تعد رأيا فكريا فحسب بؿ كاقعا عمميا لابد مف تطبيقو كرىاف يستمزـ كسبو
لكف تحقيؽ ىذا القياس التي نحكـ بيا عمى مدل تميز أعمانا كجيكدنا كمدل تفكقيا عمى أعماؿ كجيكد منافسينا، 

 التخمي عف مبادئ كأساليب الإدارة التقميدية كانتياج مبادئ  مف خلبؿإلالا يأتي مف فراغ أك بمحض الصدفة 
ت تحقيقيا مف جية كتطكرات العصر كتعقيداتو مف االإدارة المعاصرة كأساليبيا الإدارية الحديثة التي تكاكب متطمب

 .جية أخرل
 الإدارية الحديثة التي ساليبإدارة الجكدة الشاممة التي أصبحت سمة العصر كمف الأ        كيتمثؿ ىذا أساسا في 

 الذيف ،...Edward Deming ،Philip Crosby ،Joseph Jouran: أمثاؿلاقت اىتماما كبيرا مف قبؿ العمماء 
 .كاف ليـ الدكر في ارساء قكاعدىا كتطكير مفاىيميا كمبادئيا كأيضا متطمبات كأدكات تطبيقيا

         كنظرا لمفكائد الكثيرة كالنتائج الإيجابية التي يمكف تحقيقيا كالكصكؿ ليا بتبني أسمكب إدارة الجكدة الشاممة
، مف أجؿ تحسيف ...ممتقياتكمنشكرات كقامت كؿ مف ككريا كاليند بمجيكدات كطنية مف خلبؿ تنظيـ مؤتمرات

 في نجاح العديد مف الشركات الأمريكية، اليابانية كالأكربية، حيث أف (60،ص2007لعمىبوكميش،)الكعيبأىميتيا
 حققت انخفاضا في مستكل شكاكم المستيمكيف بشأف 1984ىذه الأخيرة كبتبنييا لأسمكب إدارة الجكدة الشاممة سنة 

، كذلؾ ىك الحاؿ (78،ص2000خضيركاظـحمود،) مميكف دكلار1.9منتجاتيا كالذم بدكره كفر لمشركة قيمة 
 تمكنت مف خفض معدؿ دكراف العمؿ  كما%75 خفضت مف العيب الداخمي بنسبة  التيDANAبالنسبة لشركة 

دارة الجكدة لأسمكب إمميكف دكلار خلبؿ سنتيف مف تبنييا 35 إلى 15 كزادت القيمة الإقتصادية ليا مف %1بنسبة 
 Japanese Quality دكف أف ننسى معجزة الجكدة اليابانية ،(55،ص2010لعمىبوكميش،)الشاممة 

miracle كماترتب عنيا مف بزكغ الياباف كقطب صناعي يقكد العالـ بجكدة منتجاتو كقمة أسعارىا مما مكنيا مف
،ص2011لعشعاشيمصطفى،)غزك الأسكاؽ الأمريكية كالأكربية خلبؿ السبعينات كالثمانينات مف القرف الماضي

01). 
      كالمؤسسة الجزائرية كغيرىا مف مؤسسات دكؿ العالـ، أصبحت اليكـ تعيش ىذا الكاقع كتقؼ أماـ تحدياتو، إذ 

لا يمكف ليا أف تبقى عمى اليامش دكف أف تباشر في مكاكبة ىذه التغيرات كالتطكرات، لذا سعت العديد مف 
المؤسسات خاصة الصناعية منيا عمى أف تجعؿ الجكدة في المقاـ الأكؿ لجميع أنشطتيا كىدفا استراتيجيا ليا، 

كذلؾ مف خلبؿ تبنييا لنظاـ إدارة الجكدة الشاممة الذم يمكنيا مف فرض الإعتراؼ بتميز أدائيا كجكدة منتجاتيا مف 
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خلبؿ حصكليا عمى شيادة الإيزك التي تثبت أنيا قد استجابت لممكاصفات المقبكلة كالمتعارؼ عمييا عالميا لنظـ 
 .إدارة الجكدة ، كىك ما يعطي مصداقية أكبر لممؤسسة كيشجع عمى التعامؿ معيا أكثر

      كفي ضكء ىذا الفيـ لا يمنعنا مف الإشارة كالتأكيد عمى أف نجاح تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة ليس بالميمة 
بشكؿ مباشر بمدل القدرة عمى تفعيميا في أرض تحقيؽ أىدافيا السيمة كالبسيطة بؿ يرتبط حسف تطبيقيا كامكانية

المناسبة، باعتبارىا إحدل مككنات لؽ بالقيادة عمى ما يتعالكاقع كبمدل القدرة عمى تكفير متطمبات نجاحيا، تركيزا 
فيي المكرد كرأس الماؿ الذم لايمكف .  اليامة التي لايمكف تعكيض دكرىا كتغير مكانتياالإنتاجيةالإدارية كالعممية 

الأىداؼ ، كالطاقة المحركة للئدارة بصفة خاصة كالمؤسسة بصفة عامة، كالعنصر الفعاؿ في إحراز الاستغناء عنو
 .الجكدة المطمكبةالمرغكبةك

كما يؤكد عمى أىمية القيادة بشكؿ أكثر كارتباطيا بإدارة الجكدة الشاممةبشكؿ أكبر اعتبارىا أحد أىـ العناصر 
المعيارية التي تندرج ضمف معايير الجكدة العالمية كأنظمة تقيميا كالتي تتضح مف خلبؿ جائزة مالككـ بالدريج 

 & Malcom Baldrige Quality Awardلمجكدة في الكلايات المتحدة الأمريكية كالجائزة الأكربية لمجكدة 

European Foundation for Quality Award EFQM مف منطمؽ أف ىذه الجكائز تشكؿ المرجعيات
الأساسية لتطبيؽ أسمكب إدارة الجكدة الشاممة، حيث أنو مف خلبؿ النمكذج الأمريكي لمجكدة كالمتمثؿ في جائزة 

Malcom Baldrige عناصر لمتقيـ، 7 نقطة مقسمة عمى 1000 نقطة مف مجمكع 125تـ منح عنصر القيادة 
 نقطة مقسمة 1000 نقطة مف مجمكع 100أما مف خلبؿ النمكذج الأكركبي لمجكدة فقد تـ منح عنصر القيادة 

 كىذا الأمر إف دؿ عمى شيء فإنما يدؿ ،(140،ص2000فرانسيسماىونيوكارؿجيثور،) عناصر لمتقيـ 9عمى
عمى مدل أىمية القيادة  مف جية كمدل ارتباطيا بأسمكب إدارة الجكدة الشاممةمف جية أخرل ، كبالتالي فيما 

 . عنصرناف مترابطاف كلا يمكف فصميما أكاغفاؿ مدل اسياميمافي تحقيؽ الجكدة المرغكبة
تميز قيادة الجكدة  أىمية ضركرة إدراؾ، ينبغي  ككلائوؿمكتحقيقا ليذه الأخيرة كالكصكؿ إلى كسب رضا العـ

بالشخصية المؤثرة كالرؤية الكاضحة كالفيـ التاـ لإجراءات كعمميات تطبقيا، كما ينبغي إدراؾ أيضا ضركرة تميز 
قيادة برنامج أك فمسفة الجكدة بمجمكعة مف السمات الشخصية المتميزة التي تمكنيا مف أداء كاجباتيا كتحمؿ 

مسؤكليتيا بالمستكل الذم يحقؽ نجاحيا ككفاءتيا، استنادا عمى ما أكدتو نتائج الأبحاث كالدراسات التي اىتمت 
كفي ىذا نذكر أىـ . بتحديد كتصنيؼ السمات الشخصية التي تجعؿ مف يتسـ بيا قائدا ناجحا في منصبو القيادم

سـ يت كالذم يرل أف القائد الناجح ىك مف 1974ىذه السمات كفؽ تصنيفيا الذم أشار إليو حامد عبد السلبـ زىراف 
 :التاليةالسمات ب

.أف يككف أطكؿ مف الأتباع كأثقؿ كزنا كأقكل مف الجماعة:السمات الجسمية
 .أف يككف ذكائو أعمى مف ذكاء التابعيف:(المعرفية)السمات العقمية 

أف يتصؼ بالثبات الإنفعالي، النضج الإنفعالي، قكة الإرادة، الثقة بالنفس، معرفة النفس كضبط :السمات الإنفعالية
 .النفس
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 .أف يتسـ أكثر مف تابعيو بالتعاكف كتشجيع ركح الفريؽ بيف الأعضاء:السمات الإجتماعية

كتشمؿ حسف المظير المعقكؿ، المحافظة عمى الكقت، معرفة العمؿ كالإلماـ بو، حسف السمعة، :السمات العامة
.(22،ص1997بغوؿزىير،)التمسؾ بالقيـ الركحية كالإنسانية كالتكاضع 

ذا كانت ىذه السمات ىي ما يجعؿ حقا مف القائد شخصا متميزا قادرا عمى تحقيؽ الأداء الناجح فيذا يقكدنا        كا 
حتما إلى كضع مجمكعة ىذه السمات بعيف الاعتبار،  كجعميا أحد المتطمبات كالشركط الأساسية في عممية انتقاء 

لك أف ىذه الأخيرة نسبية تختمؼ كتتحدد كحتى . المترشحيف لممناصب القيادية في ظؿ تبني إدارة الجكد الشاممة
 نجاح القائد في ممارسة عمى كمف العكامؿ المكممة كالمساعدة ،حسب طبيعة كؿ نشاط أك كظيفة قيادية معينة

نشاطاتو الكظيفية بعيدا عف كؿ الصعكبات كالعراقيؿ التي تعيؽ تحقيؽ جكدة أدائو القيادم التي تنعكس سمبا عمى 
المختصاف في مسائؿ الجكدة Edward DemingوJoseph Juran كىك ما أشار لو كؿ مف،جكدة المخرجات

 .(197،ص2007ميديالسامرائي،) مف مشاكؿ الجكدة يكمف في مشاكؿ الإدارة  85% اليابانية أف أكثر مف
تحقيؽ مكانتيا كعمى رأسيا المؤسسة الجزائرية أف فرض نفسيا ككتفاديا ليذا يستمزـ عمى كؿ مؤسسة تسعى إلى 

دراكا لمدل  (جتماعيةلإنفعالية، الإالجسمية، العقمية، ا)تدرؾ أىمية امتلبؾ قائدىا لمجمكعة ىذه السمات  استنادا كا 
 تنميتيا إسياميا في تمكيف القائد عمى أداء كاجباتو كتحمؿ مسؤكلياتو كبالتالي تحقيؽ أىدافو، ثـ العمؿ عمى حسف 

 بما يكفؿ كيساعد عمى تحقيؽ التطبيؽ الصحيح كالسميـ مف خلبؿ إعداد برامج تدريبية كتككينية ىادفةكتطكيرىا 
. لنظـ إدارة الجكدة ، كالتي تنعكس نتائجيا إيجابا عمى تحقيؽ  جكدة أدائو بشكؿ خاص كجكدة مخرجاتو بشكؿ عاـ

 لديو القدرة عمى القيادة في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة فلببد أف  ما فإذا سممنا بأف ىناؾ شخص     كعميو
 كتمكنا مف التيقف كالتنبؤ بما يمكف أف يفعمو كما يمكف أيضا أف تتكافر فيو سمات محددة تجعمو أىلب ليذا المنصب

 . يبمغو كيحققو
 فما ىي إذا ىذه السمات؟  كما ىي درجة أىميتيا؟

كللئجابة عمى ىذا يعني أننا تكصمنا للئجابة عمى إشكاؿ دراستنا اليادفة إلى تحديد أىـ السمات الكاجب تكفرىا في 
الكطنية المتبنية لنظاـ إدارة الجكدة الشاممة القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسات الصناعية 

 .المتحصمة عمى شيادة الإيزك كنمكذج مف كجية نظر إطاراتياك
:تحددالتساؤؿالرئيسيلمدراسةكالتاليعميوو

بالمؤسسات الصناعية ما ىي أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة  -
 كما ىك تقدير إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية لدرجة أىمية ىذه ؟ىا  كجية نظر إطاراتالكطنية مف

 السمات في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة؟
 :وانبثؽعفىذاالتساؤؿمجموعةمفالتساؤلاتالفرعيةىي

 في ظؿ تبني إدارة لدرجة أىمية سمات القائد الجسمية الكطنية الصناعيةساتتقدير إطارات المؤسىك ما  -
 ؟الجكدة الشاممة
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 في ظؿ تبني إدارة لدرجة أىمية سمات القائد العقميةالكطنية  الصناعية سات تقدير إطارات المؤس ىكما -
 ؟الجكدة الشاممة

 في ظؿ تبني إدارة نفعاليةلإلدرجة أىمية سمات القائد االكطنية الصناعية ات  تقدير إطارات المؤسس ىكما -
 ؟الجكدة الشاممة

لإجتماعية في ظؿ تبني لدرجة أىمية سمات القائد االكطنية الصناعية ات  تقدير إطارات المؤسس ىكما -
؟ إدارة الجكدة الشاممة

:وللإجابةعمىىذهالتساؤلاتتـصياغةالفرضياتالتالية

 :الفرضيةالعامة
 مف  الكطنيةأىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسات الصناعية -

طاراتيا تتمثؿ في السمات الجسمية،  . جتماعيةلإا، كالسمات نفعاليةلإاكالسمات العقمية، كالسمات كجية نظرا 
 : الفرضياتالجزئية

تحتؿ السمات العقمية درجة أىمية كبيرة جدا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسات  -
 .إطاراتيامف كجية نظر الكطنية الصناعية 

 ت درجة أىمية كبيرة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسساالإجتماعيةتحتؿ السمات  -
 .إطاراتيامف كجية نظر الكطنية الصناعية 

 ات درجة أىمية متكسطة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسالجسميةالسمات تحتؿ  -
 . إطاراتيامف كجية نظرالكطنية الصناعية 

 اتدرجة أىمية قميمة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسالإنفعالية السمات تحتؿ  -
 .إطاراتيامف كجية نظر الكطنية الصناعية 

:التحديدالإجرائيلمفاىيـالدراسة-2

 ىي مجمكع الصفات الشخصية المميزة لمفرد، كتضـ كؿ مف الصفات الجسمية كالعقمية كالإنفعالية :السمات-
نما يتـ  كالإجتماعية الظاىرة منيا التي يمكف مشاىدتيا مف خارج الفرد، أك التي لايمكف ملبحظتيا بشكؿ مباشر كا 

 .استنتاجيا كالإستدلاؿ عمييا مف تصرفات الفرد كسمككاتو
 بمجموعة من السمات  ىك الشخص الذم يترأس أعمى المناصب الإدارية بالمؤسسة، كيتميز عف تابعيو:القائد-

 .الشخصية التي تجعله قادرا على قيادتهم وتوجيههم والتأثير فيهم في ظل تبني إدارة الجودة الشاملة
ىي مجمكع الصفات التي تميز القائد عف مرؤكسيو كتؤىمو لمنصبو القيادم في ظؿ تبني إدارة :سماتالقائد-

:كتتحدد صفات القائد كفؽ التصنيؼ الإجرائي المتبع في الدراسة كالتالي، الجكدة الشاممة  

الصحة الجسمية كالسلبمة العضكية  الصفات الخمَقِية كىي مجمكع الخصائص التي تعبر عف: السماتالجسمية-
. كالمياقة البدنية كالمظيرية التي يتسـ بيا القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة
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لمقائد في ظؿ  ككؿ ما يتعمؽ بالجانب الإبداعي  ىيالسمات المرتبطة بالمستكل المعرفي كالذىني:السماتالعقمية-
. تبني إدارة الجكدة الشاممة

 لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة  كالمزاجيىي تمؾ الصفات ذات الصمة بالجانب الكجداني: الإنفعاليةالسمات-
. الشاممة

 اللئجتماعيةالتفاعلبت كالعلبقات السمككات كالتي تعنى بكالصفات الشخصية ىي الخصاؿ :الإجتماعيةالسمات-
. التي تربط القائد بأتباعو كعملبئو

 البقاء كالإستمرار، مف خلبؿ  إدارم حديث تنتيجو المؤسسات التي تيدؼ إلىأسمكبىي :إدارةالجودةالشاممة-
. تحقيؽ رضاهلكسب كلائو ك في خدمة العميؿ يفالمستمركالتطكير التحسيف تحقيؽ جكدة المخرجات عف طريؽ 

:تتحدد دكافع اختيار الباحثة ليذه الدراسة في ككف أف:دوافعاختيارالدراسة-3

 ىذا المكضكع يتميز بالحداثة كيظير ىذا في ندرة أك بالأحرل عدـ كجكد دراسات سابقة تناكلت مثؿ ىذا -
دارة الجكدة الشاممة، كىذا في حد عمـ الباحثة  المكضكع  فيما يخص ىذيف البعديف معا، أم السمات القيادية كا 

خاصة الدراسات العربية منيا، في كقت لازالت تسعى  فيو الكثير مف المؤسسات كفي مقدمتيا المؤسسات الكطنية 
 .إلى تبني إدارة الجكدة الشاممة كالكصكؿ إلى تجكيد مخرجاتيا كفرض مكانتيا في السكؽ العالمي كحتى المحمي

 ميؿ أك اىتماـ أغمب الدراسات التي تناكلت مكضكع القيادة كتحديد سمات القائد كمتطمبات نجاحو بالبحث عف -
ىذه السمات بشكؿ عاـ، بمعنى آخر أف كؿ الجيكد كانت منصبة  لمكشؼ عف أىـ السمات التي إذا ما تكفرت في 
الفرد جعمت منو قائدا ناجحا دكف تحديدىا  لطبيعة النشاط أك الكظيفة القيادية التي يمكف أف ينجح فييا بامتلبكو 

 . كتفرده بمثؿ ىذه السمات،  كدكف تحديدىا أيضا لمستكيات أىمية مثؿ ىذه السمات

كبالمثؿ نجد أف أغمب الدراسات التي تناكلت مكضكع إدارة الجكدة الشاممة كاف اىتماميا الأكبر بالجانب المادم -
أم الكسائؿ كالأدكات كالأساليب كالتقنيات التي يمكف عمى أساسيا تحقيؽ الجكدة، مع إغفاليا لأىـ العناصر التي 

 .يمكف بغيابيا أف تصبح جميع الإمكانات المتاحة عديمة الفاعمية كالنجاح كىك القائد

رغبة الباحثة  في دراسة ىذيف الجانبيف في مكضكع كاحد كالذيف تـ إغفاليـ أك بالأصح عدـ إعطائيـ القسط -
دارة الجكدة الشاممة مفيكماف لا يمكف  الكافي مف الأىمية كالبحث رغـ ترابطيما بشكؿ كبير، ككف أف القيادة كا 

فصميما عف بعض، لأنو لا يمكف اعتبار تحقيؽ الجكدة أنشطة منعزلة عف باقي أنشطة الإدارة  كالمؤسسة بشكؿ 
لأنو بدكف قيادة متميزة لايمكف تحكيؿ الأىداؼ المسطرة إلى نتائج . عاـ، كلا يمكف تحسينيا إلا بكجكد قيادة متميزة

فعمية،  كبدكف قيادة متميزة  تصبح جميع الإمكانيات المتاحة عديمة الفاعمية، كبدكف قيادة متميزة لا تستطيع 
. المؤسسة مكاكبة تطكرات العصر كتعقيداتو  
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خفاؽ بعض المؤسسات الكطنية في تبنييا لنظـ تسير الجكدة بيا، كعميو كانت رغبتنا في اختيار ىذا - عجز كا 
المكضكع لمساعدتيا كتكعيتيا بأىمية امتلبؾ قائدىا لمجمكعة السمات الشخصية كأحد أىـ العكامؿ المساعدة عمى 

.نجاحيا في ذلؾ مف خلبؿ نتائج دراستنا  
الرغبة في تناكؿ مكضكع الجكدة مف الجانب السيككلكجي كالذم يختمؼ بشكؿ كبير عف الدراسات المألكفة -

كالمكضكعات المتداكلة التي تعكس علبقتيا بكؿ ما ىك اقتصادم كمادم، كذلؾ بالإىتماـ بدراسة سيككلكجية القائد 
كما يتعمؽ بسماتو الشخصية كتحديد مدل أىمية كدكر ىذه الأخيرة في نجاح القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة 

 .الشاممة

كمف منطمؽ أف ىذه الدراسة ىي مف الدراسات الحديثة فيذا يدفعنا إلى اعتبار أف نتائجيا ستككف بمثابة بداية -
لمكصكؿ ،لانطلبؽ دراسات كبحكث ميدانية أخرل، يمكف عمى أساسيا التعمؽ كالتكسع أكثر في مثؿ ىذا المكضكع

إلى بناء اختبارات شخصية لتحديد كقياس ىذه السمات كفؽ ما يتماشى كشخصية الفرد الجزائرم كأىدافو كبما 
 .يتماشى كالبيئة الحضارية كالثقافية التي ينتمي إلييا

 :  تتحدد أىداؼ الدراسة الحالية في النقاط التالية:أىداؼالدراسة-4

.  تحديد السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة_

 الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة (الجسمية كالعقمية كالإنفعالية كالإجتماعية)ىـ السماتلأقائمة كضع _
 .الجكدة الشاممة

الخاصة بكؿ سمة ينبغي تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة النسبية  ترتيب ىذه السمات حسب الأىمية _
. الشاممة

الكصكؿ إلى حصر قائمة مرتبة حسب أىميتيا لأىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة -
 .الشاممة

 : التاليةنقاطفي اؿالحالية  تتحدد أىمية الدراسة :أىميةالدراسة -5

 انطلبقا مف المنافسة الشديدة التي تميز العصرالحالي فرضت إيجاد نكعيات جديدة مف القادة ذات سمات خاصة -
 بمعنى آخر أف الإدارة الحديثة أك الأساليب . الجكدة الشاممةإدارةتساعدىا عمى مكاجية ىذا التحدم في ظؿ تبنى 

الإدارية الحديثة كفي مقدمتيا إدارة الجكدة الشاممة يتطمب نجاحيا تكظيؼ قيادة متميزة بسمات خاصة تؤىميا 
 .لمكاكبة تطكرات العصر كتعقيداتو كتجعميا قادرة عمى تحقيؽ التميز المطمكب

أف نجاح أم مؤسسة كضماف تحقيؽ جكدتيا يتكقؼ عمى درجة فاعميةقائدىا كما يمتمكو مف سمات خاصة تمكنو _
مف إحراز ذالؾ باعتباره عنصرا بشريا يحتؿ درجة عالة مف الأىمية بيف عكامؿ الإنتاج خاصة في ظؿ تبني إدارة 

 .الجكدة الشاممة
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 لسمات القائد في ىاأف الكثير مف الدراسات السابقة اقتصر مجاؿ بحثيا عمى سمات القائد بصفة عامة دكف تحديد_
، كبيذا تتأكد الأىمية الكبيرة ثيةىاالبحإطار حدكدحد عمـ الباحة كفي  طبعا ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة كىذا 

 .لمكضكع الدراسة الحالية
أف مجمكع ىذه السمات ىي أحد الشركط الكاجب تكفرىا في شاغؿ الكظيفة القيادية كأحد معايير انتقاء القائد  _

المناسب في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة كبيذا يمكف كضع قائمة السمات ىذه كدليؿ يستند لو في عممية 
، كعميو يمكف مساعدة المؤسسات خاصة الصناعية الكطنية منيا عمى حسف اختيار الشخص المناسب الاختيار

 .لكضعو في المكاف المناسب
أف تحديد أىـ ىذه السمات سيساىـ في إعداد برامج تدريبية كتككينية لتطكير كتنمية قادة المؤسسات الجزائرية في _

 .ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة

، كعمى رأسيا المؤسساتبجكدة اؿأف ىذا المكضكع مجالا خصبا لمدراسة كالتحميؿ لما لو مف أثر ىاـ في تحقيؽ  _
 .المؤسسة الجزائرية

 :الدراساتالسابقة_6

   تكتسي الدراسات السابقة أىمية كبيرة في عممية البحث العممي، فيي خطكة ضركرية يقكـ بيا الباحث قبؿ 
شركعو في تصميـ خطة بحثو أك دراستو، لأف معرفتو بنتائج ما تكصؿ إليو الآخركف كالإستفادة منيا تمكنو مف 

بمكرة مشكمة بحثو كتحديد أبعادىا كزكاياىا، كما تفيده في تجنب إعادة  كتكرار الجكانب التي تـ دراستيا مف قبؿ بؿ 
 .استكماؿ كتغطية ما كقفت عنو

 كيكفر أيضا الإطلبع عمى الدراسات السابقة فرصة لمكقكؼ عمى النظريات التي اعتمدت عمييا ىذه الدراسات 
كالمسممات التي تبنتيا كالنتائج التي أكضحتيا كتكصمت ليا، كالتي تمكف الباحث مف اختيار أدكات بحثو كتصميميا 

محمدمنير،)في ضكء ما انتيت لو الدراسات السابقة كالإبتعاد عف كؿ الصعكبات كالمزالؽ التي كقع فييا غيره
 .(23-22،صص2000

كعمى أساس ىذا كاف لمدراسات السابقة كزنا عمميا في حقؿ البحكث العممية، لمدل أىميتيا كقدرتيا عمى مساعدة 
 .الباحث عمى تكجيو دراستو كمسار بحثو لما يحقؽ أىدافو

 كعمى الرغـ مف عدـ كجكد دراسات سابقة مشابية لمدراسة الحالية كىذا طبعا في حد عمـ الباحثة كفي إطار 
حدكدىا البحثية، إلا أنو يمكف عرض بعض الدراسات السابقة القريبة التي اىتمت بتحديد سمات القادة، ىذا الذم 
يمثؿ أحد الجكانب اليامة لمدراسة الحالية كالذم سيعطي إطارا كاضحا ليا، كىذا كفؽ ترتيبيا الزمني مف أقدـ إلي 

 :أحدث دراسة عمى النحك التالي
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 (:1936)دراسةثورندايؾ6-1

 .ىدفت الدراسة إلى تحديد أىمية تحمي القائد بالنزعة الأخلبقية

  لجأ ثكرندايؾ إلى عدة أشخاص يقكمكف بتقدير الذكاء كالنزعة الأخلبقية عمى أساس معمكمات مستمدة مف السيرة 
الشخصية لمزعماء، كقاـ ىك بتحميؿ المصادر العديدة لمخطأ التي يمكف أف ترفع أك تخفض الارتباط، فتكصؿ إلى 

القائد الذم يتحمى بدرجة مرتفعة مف : أف العلبقة بيف الذكاء كالنزعة الأخلبقية لدل القادة عالية كمف الدراسة أكد أف
.(174،ص2000إبراىيـالشافعيإبراىيـ،)الأخلبقية يدكـ سمطانو كتظؿ مكانتو لدل أتباعو حتى بعد رحيمو 

Bird(1940:)دراسةبيرد6-2

 . ىدفت الدراسة إلى ترتيب الصفات القيادية التي كردت في مختمؼ البحكث

قاـ بيرد بدراسة جرديو بيدؼ التكصؿ إلى ترتيب مختمؼ الصفات القيادية التي تـ كركدىا في مختمؼ البحكث التي 
 :(83،ص2008بوفمجةغياث،)تناكلت صفات القائد، كأخيرا كضعيا في الترتيب التالي

 .(ىي الأكثر كركدا)خصائص بدنية اجتماعية، ذىنية، مزاجية - 

 .القدرة عمى الإبداع كالابتكار- 

 .القدرة عمى التعبير كالطلبقة المفظية- 

 .الحماسة كالثقة بالنفس كالمشاركة كالعاطفة- 

 .قكة الذاكرة كقكة النضج- 
Carter & Nixon (1941:)دراسةكارترونكسوف6-3

 .ىدفت الدراسة إلى تحديد العكامؿ التي تجعؿ مف الشخص قائدا

فمف خلبؿ دراستيما كجد أف نكع القدرة يحدد القيادة كما أف الطلبقة المفظية كالاستعداد الكتابي ليما ارتباطا بإحراز 
علً العذيذ مه العىامل التي تتضمه الخصائص الشخصيت القيادة ككاضح أنو لكي يصبح الفرد قائدا فيذا يعتمد 

. (493، ص 2013محمود السيد أبو النيل، )وسلىك الفشد، والعلاقاث المكاويت وغيشها 

Chester.Bernard(1946:) دراسة شستر برنارد 6-4

،2007نواؼكنعاف،)تكصؿ برنارد مف خلبؿ دراستو إلى كجكد خمس سمات ضركرية لمقائد ىي حسب أىميتيا 
:(316ص

 .الحيكية كالقدرة عمى التحمؿ- 

 .أم الرغبة في التقرير كالقدرة عميو: الحزـ- 
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كىذا يتطمب القدرة عمى تفيـ كجية نظر الشخص الذم يريد إقناعو كفيمو لمصمحتو : القدرة عمى الإقناع- 
 .كظركفو

 .القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية-

 .كتأتي مف حيث الأىمية بعد السمات الأربع السابقة: القدرة العقمية-
W.Carnell(1947:)دراسةولياـكورنيؿ6-5

 :حدد السمات الأساسية الكاجب تكفرىا في القائد الناجح فيما يمي

، كأف تككف أكامره ناقدة مع مراعاة الجانب الإنساني في معاممة تابعيو، أم لابد -  سمكؾ القائد لابد أف يتسـ بالحزـ
 .مف التكفيؽ بيف الشدة كالميف

 .الثقة بالنفس كثقة التابعيف فيو- 

 .القدرة عمى تنمية الأفراد- 

 .الذكاء في تسيير المنظمة باختيار التنظيـ المناسب ليا، كبكضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب- 

 .العمؿ الجماعي بركح الفريؽ- 

 .ضبط النفس أم يجب أف يدير نفسو قبؿ أف يدير الآخريف- 

 .الاستقامة كتعني التطمع إلى المثؿ كالفضائؿ العميا- 

 .القدرة عمى التنسيؽ بيف نشاط الشركاء- 

 .الرقابة عمى التكاليؼ لكي يحقؽ ربحا، كىذا يكجب عميو أف يفحص التكاليؼ كأف يتعقب الضياع كأسبابو- 

 .المجاف، كالمؤتمرات، كنظاـ الاقتراحات، كالتقارير: استخداـ أدكات الرقابة كمف أمثمة ىذه الأدكات- 

Brown(1950:)دراسةبرواف6-6

بغوؿ) تكصؿ مف خلبؿ دراستو الميدانية لمقيادة إلى أف سمات القائد الناجح تتحدد في سبع كعشريف سمة كىي 
 :(14-12،صص1997زىير،

 .أكبر في العمر- 

 .أطكؿ- 

 .أكثر كزنا- 

 .أنسب صحة- 

 .أحسف مظير- 
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 .قدرة أكبر عمى الكلبـ الشفكم الكاضح- 

 .أكثر ذكاء- 

 .أكثر عمما كتقدما في الدراسة النظرية- 

 .أكثر ثقافة- 

 .أصكب حكما- 

 .أنفذ بصيرة- 

 .قدرة ابتكاريو أكبر- 

 .قدرة أكبر عمى التكيؼ- 

 .(مف الناحية الاجتماعية)أكثر انطلبقا - 

 .أكثر تسمطا- 

 .الأقدر عمى التحمؿ كالمثابرة- 

 .أكبر قدرة عمى تحمؿ المسئكلية- 

 .أخلبقيات أكثر امتيازا- 

 .ثقة في النفس أكبر- 

 .تحكـ أكبر في الحالة المزاجية- 

 .تحكـ أكبر في الانفعاؿ- 

 .مركز اجتماعي كاقتصادم أعمى- 

 .نشاط اجتماعي أكبر- 

 .(بدنيا)أكثر نشاطا - 

 .أكثر ميارة في العلبقات الاجتماعية- 

 .أكثر شعبية- 

 . أكثر استعدادا لمتعاكف- 
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Cecil Good(1951:)دراسةسيسيؿجود6-7

تكصؿ مف خلبؿ دراستو اليامة عف القيادة أف ىناؾ سمات معينة يرل أنيا ضركرية كلازمة لمقيادة الناجحة كىي 
:(314،ص2007نواؼكنعاف،)كالتالي 

أف يككف معدؿ الذكاء لدل القائد أكثر مف معدلو لدل المرؤكسيف، كعمى ألا يككف مستكل ذكائو عاليا إلى - 
 .الدرجة التي تجعؿ مف العسير عمى مرؤكسيو التفاىـ معو في العمؿ

لماـ بأمكر العمؿ-   .أف يككف لديو اطلبع كا 

 .أف تككف لديو القدرة عمى التعبير عف أفكاره، يكتب كيقرأ بسيكلة بحيث يككف مقنعا لمرؤكسيو كمفيكما لدييـ- 

 .أف يككف ناضجا عقميا كعاطفيا- 

 .أف يككف ليو الدافع الذاتي الذم يحفزه إلى العمؿ لتحقيؽ الانجازات المطمكبة- 

 .أف تككف لديو الميارة الإنسانية كالاجتماعية في التعامؿ مع مرؤكسيو- 

.أف يككف اعتماده عمى مياراتو الإدارية بشكؿ يفكؽ اعتماده عمى مياراتو الفنية- 
 Iyznek(1953:)دراسةإيزنؾ6-8

 .ىدفت الدراسة إلى تحديد فيما إذا كاف ىناؾ علبقة بيف القيادة كمجمكعة مف السمات الشخصية

الذكاء، التكافؽ، الانطكاء، الانبساط، السيطرة، : كقد اشتممت ىذه الدراسة عمى قائمة السمات الشخصية التالية
كبعدىا تـ قياس ستة متغيرات اعتبرت متغيرات . الخضكع، الذككرة، الأنكثة، المحافظة، التحرر كالحساسية الذاتية

القيادة الشعبية، معدؿ النشاط العاـ، النشاط الكاجب القياـ بو، النشاط الاجتماعي كالانفعالي : السمكؾ كىي
 .كالمسايرة

أػما نتائج الدراسة فقد أسفرت عمى أف ىناؾ ارتباط مكجب بيف القيادة كالذكاء كالتكافؽ كالانبساط ككذا كؿ مف 
.(161،ص2000إبراىيـالشافعيإبراىيـ،)السيطرة، الذككرة، الحساسية الذاتية كالسمكؾ المحافظ 

Carter(1954:)دراسةكارتر6-9

ىدؼ مف خلبليا إلى تحديد الخصائص التي اتضحت علبقتيا بالقيادة، كقد تكصؿ إلى أف ىذه الخصائص تقع في 
 :(239،ص2008شفيؽرضواف،)ثلبثة تجمعات حددىا كما يمي 

تسييؿ حصكؿ الجماعة عمى اليدؼ كالتي تتضمف تمؾ القدرات الضركرية لمساعدة الجماعة عمى إحراز ىدفيا - 
 .مثؿ الاستبصار كالذكاء

 .الاجتماعية كالتي تتضمف تمؾ العكامؿ الضركرية لممحافظة عمى قياـ الجماعة بعمميا كالتعاكف كالشعبية- 

 .شيرة الفرد كالتي تشمؿ العكامؿ المرتبطة برغبة الفرد عمى التعرؼ بالجماعة كالثقة بالنفس كالمثابرة- 
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Mann(1959:)دراسةماف6-10

ىدؼ منخلبؿ دراستو إلى تحديد العلبقة بيف مجمكعة مف الخصائص الشخصية كالقيادة كما ىي مكضحة في 
 : الجدكؿ المكالي

سماتالشخصية
وعددالدراساتحوليا

النسبةالمئويةعددالنتائج
لمنتائجالتيتبيف
علاقةايجابية

النسبةالمئوية
لمنتائجالتيتبيف
علاقةسمبية

النسبةالمئوية
التيلمتبيفعلاقة

 104 %53 1 %1 91 %46 196 28الذكاء

 112 %68 2 %2 50 %30 194 22التكيؼ

 76 %64 6 %5 37 %31 119 22الانبساطية

 18 %46 6 %15 15 %38 39 12السيطرة

 58 %83 1 %1 11 %16 70 9الذكورة

السموؾ
المحافظ

17 62 5% 3 27% 17 68% 42 

 85 %84 1 %1 15 %15 101 15الحساسية

.يوضحالعلاقةذاتالدلالةالسمبيةوالإيجابيةبيفبعضالسماتالشخصيةوالقيادة(01)جدوؿرقـ

كمف خلبؿ نتائج الدراسة تكصؿ ماف إلى أف الذكاء يتقدـ مجمكع ىذه السمات، يميو التكيؼ، ثـ الانبساطية، ثـ 
.(267_266،صص2012محمدياسيفوىيبوآخروف،)السيطرة   

Oerdway tead(1963:)دراسةأوردوايتيد6-11

لموشيعبدالعزيز،(تكصؿ مف خلبؿ دراستو إلى ربط فعالية القائد بمدل تكافره عمى عشرة خصائص تمثمت في
 :(38_36،صص2010

 .الطاقة الفيزيقية كالعصبية_ 

 .الإحساس باليدؼ كالغاية_  

 .الحماس_ 
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 .الذكاء_ 

 .القدرة عمى عقد صلبت الصداقة كالعمؿ مف أجؿ تنمية التكامؿ_ 

 .القدرة الفنية كالقدرة عمى الحسـ في اتخاذ القرارات_ 

 .المستكل التعميمي_ 
.الإخلبص_ 

(:1966)دراسةمحمودعودة6-12

ىدفت الدراسة إلى كصؼ ظاىرة القيادة مف حيث تحديد أنماطيا كأدكارىا كالعكامؿ ،بعنكاف القيادة في قرية مصرية
المؤثرة فييا

 فرد، كتكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج 120أجريت الدراسة عمى عينة مف الذككر الراشديف مجمكعيـ 
 :أىميا فيما يخص السمات ككجكد فركؽ بيف القادة كاللبقادة في معظـ المكاقؼ ك التي منيا

 .ارتفاع المستكل التعميمي_ 

 .ارتفاع المستكل الاقتصادم_ 

 .ارتفاع نسبة العضكية كالانتماء إلى الجماعات المحمية_ 

.أما بالنسبة لمسف فمـ تكشؼ الدراسة عف كجكد فركؽ
(:1967)دراسةأحمدالشنتاوي6-13

تكصؿ احمد الشنتاكم إلى أف السمات الأساسية التي تسمح لمشخص بأف يتحمؿ مسؤكلية عمؿ الآخريف، تككف 
 :(21،ص1997بغوؿزىير،)بمثابة المادة الخاـ التي يصنع منيا القادة الماىركف، كىذه السمات ىي

 .إدراؾ القيادة لقدرتيا- 

كيقصد بالتفرد ىنا أف تككف لمقائد شخصية فريدة قائمة بذاتيا لا أف تككف ذات : القدرة عمى التفرد بالشخصية- 
 .صفات يشاركو فييا أحد

 .التحمس لمعمؿ- 

 .الإخلبص في العمؿ- 
.القدرة عمى التحدث عما يجكؿ في أذىاف الغير- 
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StogdillRalph(1904-1970:)دراسةرالؼستوجدؿ6-14

 قاـ ستكجدؿ بإجراء دراسة مسحية لنتائج أىـ الدراسات القيادية التي استيدفت الكقكؼ عمى المقكمات كالعناصر 
القيادية لمقائد كذلؾ باستخداـ المنيج العممي كأساليبو كأدكاتو لمكصكؿ إلى حقيقة ىذه السمات كالشركط القيادية، 

 : حيث قاـ أكلا

 كالتي 1947 الى1904ببياف نتائج أىـ الدراسات القيادية المعنية بيذا المكضكع كالتي أجريت خلبؿ الفترة مف - 
 . دراسة124بمغ عددىا 

 إلى 1948ثـ عرض نتائج أىـ الدراسات القيادية المعنية كذلؾ بنفس المكضكع كالتي أجريت في الفترة مف - 
 . دراسة163 كالتي بمغ عددىا 1970

 كالفترة الثانية 1947-1904كما يجدر الإشارة لو ىنا أف ىذا التقسيـ بيف الدراسات الخاصة بالفترتيف الأكلى 
 ىي مف تحديد الباحث نفسو كىذا ليدؿ عمى التفرقة بيف دراسات ما بعد الحرب العالمية الثانية كما 1948-1970

قبؿ ذلؾ، كقبؿ عرض النتائج التي أسفرت عنيا دراسات كؿ مف الفترة الأكلى كالثانية حكؿ ذات المكضكع يمكف 
الإشارة كذلؾ إلى كجكد اختلبؼ في بعض العناصر التي تـ دراستيا خلبؿ الفترتيف، ككجد اتفاؽ فيما بينيا في 
بعض العناصر الأخرل، مع إضافة لبعض العناصر المستحدثة خلبؿ الفترة الثانية كالتي ترل أنيا مف السمات 

كالخصائص القيادية الميمة التي ينبغي أف يتميز بيا القائد عف غيره، ليذا تركيزنا في تحميؿ النتائج التي أسفرت 
عنيا دراسات الفترتيف الأكلى كالثانية سيككف أكبر عمى المرحمة الأكلى كذلؾ لكفرة البيانات كالنتائج التي قدميا  

Stogdill حكؿ تمؾ الفترة، ككف أف  دراسات الفترة الثانية اقتصرت عمى ذكر النتائج الايجابية كأغفمت النتائج 
 .الأخرل
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والتياستيدفتالوقوؼ(1947-1904)عرضنتائجالدراساتالتيأسفرتعنياالفترةالأولى6-14-1
عمىالمقوماتوالعناصرالقياديةالواجبتوفرىافيالقائدوىيمرتبةترتيباتنازلياوفقالمعدؿالتكرارالذي

:حصؿعميوكؿعنصر

عددالدراساتالمقوماتوالعناصرالقياديةالتسمسؿ

السمبيةالإيجابية

22 الذكاء1

20 المشاركة الاجتماعية2

225 -التعميمي–التفكؽ الدراسي3

17 الثقة بالنفس4

17 استشعار المسؤكلية عف تحقيؽ الأىداؼ5

14 القدرة عمى تككيف العلبقات الاجتماعية6

17 طلبقة الحديث7

152 -المركز الاجتماعي-المكانة الاجتماعية8

12 الدافع عمى تحمؿ المسؤكلية9

12 الثبات كالمثابرة في مكاجية العقبات10

11 التعاكف11

11 المعرفة كالخبرة12

10 القدرة عمى التكيؼ13

10 الشعبية كالميابة14

133 المظير كالزم15
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9 الحكـ كالحسـ16

8 الإلتزاـ بقكاعد الأدب كأصكؿ التعاكف17

7 القدرة عمى تكثيؼ كتنمية التعاكف18

7 الرغبة في التفكؽ كالطمكح19

7 الإبداع كالابتكار20

7 -الإيماف-قكة العقيدة21

6 الشخصية المستقيمة22

6 اليقظة كالانتباه لمظركؼ البيئية23

6 الاىتماـ بالعمؿ24

5 النشاط كالطاقة25

الميؿ لمتغير كاتساع مجالات التحرؾ الكظيفي 26
 كالاجتماعي

5

116 الرغبة في الاستعلبء كالتسيد عمى الآخريف27

94 الطكؿ28

74 الكزف29

118 الإتزاف العاطفي كالسيطرة عمى المشاعر30

108 العمر31

56 -عدـ الانطكاء-الانبساط32

يوضحنتائجالدراساتالتيأسفرتعنيانتائجالدراساتالقياديةفيالفترةالأولى(02)جدوؿرقـ

1904-1947.
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والتياشتركتفييامع1970-1948عرضنتائجالدراساتالتيأسفرتعنيانتائجالفترةالثانية6-14-2
:الدراساتالتيتمتقبميا

يجابيةلإالتكراراتاالمقوماتوالعناصرالقياديةالتسمسؿ
 35القدرة عمى تككيف العلبقات الايجابية 1
 31الرغبة في الاستعلبء كالتسيد عمى الآخريف 2
 28الثقة بالنفس 3
 25الذكاء 4
 24النشاط كالطاقة 5
 21الرغبة في التفكؽ كالطمكح 6
 19المركز الاجتماعي كالاقتصادم 7
 17الدافع عمى تحمؿ المسؤكلية 8

 10طلبقة الحديث 9
 14الإتزاف العاطفي كالسيطرة عمى المشاعر 10
 14- التفكؽ الدراسي أك التعميمي-التعميـ11
 13الإبداع كالابتكار 12
 13الإىتماـ بالعمؿ 13
 12المعرفة كالخبرة 14
 9المشاركة الإجتماعية 15
 9الشخصية المستقيمة 16
 6الحكـ كالحسـ 17
 6العمر 18
 6الإستشعار بالمسؤكلية عف تحقيؽ الأىداؼ 19
 6جتماعي لإالميؿ لمتغير كاتساع مجاؿ التحرؾ الكظيفي كا20
 5التعاكف 21
 4اليقظة كالانتباه لمظركؼ البيئية 22
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 4المظير كالزم 23
 4لتزاـ بقكاعد الأدب كأصكؿ التعامؿ لإا24
 3القدرة عمى التكيؼ كتنمية التعاكف 25
 1- عدـ الانطكاء-الانبساط26

يوضحالسماتأوالمقوماتالتيأسفرتعنيانتائجالدراساتالقياديةفيالفترةالثانية(03)جدوؿرقـ
 .وتكراراتياالإيجابية1948-1970

ىذه ىي مجمكع السمات كالمقكمات التي أسفرت عنيا نتائج الدراسات في الفترتيف الأكلى كالثانية، كىي تعكس أحد 
.(40-37،صص1996عبدالشافيمحمدأبوالفضؿ،)أىـ جكانب التشابو في نتائجيما

:1970-1904تحميؿالنتائجالتيأسفرتعنيادراساتالفترةمف6-14-3

:القدرةعمىبناءالعلاقاتالإجتماعية -1

 مف إجمالي 17% دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كتمثؿ ىذه الدراسات 49أسفرت نتائج 
 .الدراسات، كما يمثؿ ىذا العنصر أعمى نسبة  حصؿ عمييا مف مجمكع العناصر المذككرة

 
:الثقةبالنفس -2

مف % 15.4 دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كتمثؿ ىذه الدراسات 45أسفرت نتائج 
 .إجمالي الدراسات

:الذكاء -3

 دراسة كالتي تمثؿ 48كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
 .مف إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف تميز القائد بالذكاء عف تابعيو16.4%
 :الرغبةفيالإستعلاءوالتسيدعمىالآخريف -4

 %14.6 دراسة كالتي تمثؿ 42كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
 .مف إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة

 :المركزالإجتماعيوالإقتصادي -5

 %11.8 دراسة كالتي تمثؿ 34كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
 .مف إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة
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 :(الدراسة)التعميـ -6

 %12.5 دراسة كالتي تمثؿ 36كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
مف إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 

 . مف إجمالي الدراسات جاء خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة%85.7 دراسة كالذم يمثؿ 206

:الدافععمىتحمؿالمسؤولية -7

 %10.1 دراسة كالتي تمثؿ 29كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
مف إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 

 . مف إجمالي الدراسات جاء خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة%89.9 دراسة كالذم يمثؿ 258

:المشاركةالإجتماعية -8

 %10.1 دراسة كالتي تمثؿ 29 كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
مف إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 

 . مف إجمالي الدراسات جاء خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة%89.9 دراسة كالذم يمثؿ 258
 :النشاطوالطاقة -9

 %10.1 دراسة كالتي تمثؿ 29كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
مف إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 

 . مف إجمالي الدراسات جاء خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة%89.9 دراسة كالذم يمثؿ 258
:طلاقةالحديث-10

مف %  9.8 دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة،  كتمثؿ ىذه الدراسات 28أسفرت نتائج 
 .إجمالي الدراسات

 :الرغبةفيالتفوؽوالطموح-11

مف %  9.8 دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كتمثؿ ىذه الدراسات 28 أسفرت نتائج 
 .إجمالي الدراسات

:المعرفةوالخبرة-12

 مف إجمالي %8 دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كتمثؿ ىذه الدراسات 23أسفرت نتائج 
 .الدراسات
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:استشعارالمسؤوليةعفتحقؽالأىداؼ-13

 مف إجمالي %8 دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كتمثؿ ىذه الدراسات 23أسفرت نتائج 
 .الدراسات

:القدرةعمىالإبتكاروالإاختراع-14

 مف %9.8 دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة،  كتمثؿ ىذه الدراسات 20أسفرت نتائج 
 . إجمالي الدراسات

:الإىتماـبالعمؿ-15

 مف %6.6 دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كتمثؿ ىذه الدراسات 19 أسفرت نتائج 
 . إجمالي الدراسات

:الإتزافالعاطفيوالسيطرةعمىالمشاعر-16

 مف %8.7 دراسة كالتي تمثؿ 20كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 

 . مف إجمالي الدراسات جاء خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة%88.5 دراسة كالذم يمثؿ 254

:التعاوف-17

 مف %5.6 دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كتمثؿ ىذه الدراسات 16أسفرت نتائج 
 .إجمالي الدراسات، أـ باقي الدراسات فجاءت  نتائجيا خمكا مف أم إشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ قيادم

:الحكـوالحسـ-18

 مف %5.2 دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة،  كتمثؿ ىذه الدراسات 15 أسفرت نتائج 
 .إجمالي الدراسات

:الشخصيةالمستقيمةوالسموؾالأخلاقي-19

 مف %4.9 دراسة كالتي تمثؿ 14كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 

 . مف إجمالي الدراسات جاء خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة%94.8 دراسة كالذم يمثؿ 286
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 :المظيروالزي-20

 مف %5.9 دراسة كالتي تمثؿ 17كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 

 . مف إجمالي الدراسات جاء خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة%93 دراسة كالذم يمثؿ 267

:الإلتزاـبقواعدالأدبوأصوؿالتعامؿ-21

 %4.2 دراسة كالتي تمثؿ 12 كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
مف إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 

 .مف إجمالي الدراسات جاء خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة%95.1 دراسة كالذم يمثؿ 273

:الميؿلمتغيرواتساعمجاؿالتحرؾالوظيفيوالإجتماعي-22

 مف %3.8 دراسة عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة،  كتمثؿ ىذه الدراسات 11أسفرت نتائج 
 مف إجمالي الدراسات جاء %96.2 دراسة كالذم يمثؿ 248إجمالي الدراسات، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 
 .خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة

:القدرةعمىتكثيؼوتنميةالتعاوف-23

 مف %3.5 دراسات عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة،  كتمثؿ ىذه الدراسات 10 أسفرت نتائج 
 مف إجمالي الدراسات فجاءت نتائجيا % 96.5 دراسة أم 277إجمالي الدراسات، أـ باقي الدراسات كالتي عددىا 

 .خمكا مف أم إشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ قيادم
:اليقظةوالإنتباهلمظروؼالبيئية-24

 مف %3.5 دراسات عف كجكد ارتباط ايجابي بيف ىذا العنصر كالقيادة،  كتمثؿ ىذه الدراسات 10أسفرت نتائج 
 مف إجمالي الدراسات جاء %96.5 دراسة كالذم يمثؿ 277إجمالي الدراسات، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 
 .خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة

:العمر-25

 مف %5.6 دراسة كالتي تمثؿ 16كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي أف عمر القادة أكبر مف متكسط أعمار التابعيف لو ، كأف باقي 

مف إجمالي الدراسات جاء خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا %91.25 دراسة كالذم يمثؿ 262الدراسات كالتي عددىا 
 .العنصر كمقكـ لمقيادة
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:الإنبساطوالإنطواء-26

 %2.1 دراسات كالتي تمثؿ 6 كجكد اختلبؼ كتبايف في نتائج الدراسات إلا أف أغمب الدراسات كالتي بمغ عددىا 
مف إجمالي الدراسات، أسفرت عف كجكد ارتباط ايجابي بيف الإنبساط كالقيادة ، كأف باقي الدراسات كالتي عددىا 

مف إجمالي الدراسات جاء خمكا مف الإشارة إلى أف ىذا العنصر كمقكـ لمقيادة %95.8 دراسة كالذم يمثؿ 275
.(306-261عبدالشافعيمحمدأبوالفضؿ،نفسالمرجع،صص)

 كما تكصؿ مف خلبؿ مسح لكؿ الدراسات التي أجريت في مدخؿ السمات إلى حصر كتصنيؼ سمات القادة 
 :(37،ص2010لموشيعبدالعزيز،)المدركسة كالتالي 

 .الطكؿ، الكزف، بنية الجسـ، الطاقة، الصحة، المظير الشخصي: السماتالفيزيقيةأوالبيولوجيةمثؿ_

الطلبقة، المبادأة، السيطرة، الحساسية الإجتماعية، البعد عف العزلة، المساىمة في :السماتالإجتماعيةمثؿ_
 .أنشطة الجماعة

الذكاء كالثقة بالنفس،النضج الانفعالي كالرغبة في السيطرة عمى الغير، قكة الإرادة كالمبادرة :السماتالنفسيةمثؿ_
 .كالطمكح

. ضبط النفس، المثابرة، الشعكر بالمسؤكلية كالقياـ بالكاجب كخدمة الآخريف:السماتالأخلاقيةمثؿ_

Hollander& Julian(1970:)دراسةجوليافوىولاندر6-15

 ىدفت دراستيما إلى تحديد أىمية الدكافع كالتخصص بالنسبة لمقادة، فتكصلب إلى أف التخصص عند القادة 
كدكافعيـ المرتفعة لحؿ مشكلبت الجماعة ىي العكامؿ الأساسية التي تؤثر في اختيار الأفراد لمقيادة، كمف ىنا فإف 
القائد لا يجب أف يتمثؿ فقط بقيـ الجماعة بؿ أف يككف قادرا عمى مساعدة الجماعة عمى تحقيؽ ىذه القيـ علبكة 

.(108،ص1992عبدالسلاـالشيخ،)عمى أىداؼ الجماعة 

(:1972)دراسةخميسالسيدإسماعيؿ6-16

 :(21،ص1979بغوؿزىير،)حدد أىـ خصائص القائد الناجح فيما يمي 

 .الصحة الجسمية كالنفسية- 

 .الذكاء- 

 .المبادأة- 

.حسف تقدير الأمكر- 
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 Bass(1981:)دراسةباس6-17

مف خلبؿ دراستو تكصؿ إلى أف القادة عادة ما يككنكف أكثر ذكاء كأكبر سنا، كأطكؿ قامة كمف ىنا أكد عمى أف 
 .(25،ص1992عبدالسلاـالشيخ،)ىناؾ علبقة بيف مثؿ ىذه الصفات كالقيادة 

Pootsakoff(1983:)دراسةبوتسكوؼ6-18

تكصؿ مف خلبؿ الدراسة التي أجراىا إلى أف أصحاب الخبرة العالية مف القادة لدييـ القدرة عمى الإقناع كالتركيز 
عمى أداء المياـ كتكجيو المكظفيف، كىذا بدكره يقمؿ مف غمكض الدكر لدل المرؤكسيف، أما القادة قميمي الخبرة فإف 

.(423،ص2008إبراىيـالدسوقي،)غمكض الدكر يزداد لدل المرؤكسيف 

 Samuel(2000:)دراسةسامويؿ6-19

أثبتت ىذه الدراسة عدـ كجكد نسؽ ثابت مف السمات ترتبط بالقائد كحاكلت تمخيص سمات القادة الناجحيف في 
 .(174، ص 2009هاشم فوزي، )الذكاء، ميارة الإنجاز، النضكج، المثابرة، التكجو، كالرغبة بالمناصب

:ChisselleEdwinدراسةشيسؿ6-20

ىدفت دراستو إلى حصر السمات التي ترشح الشخص لأف يككف قائدا، كفي الأخير تكصؿ إلى حصر السمات 
: (85-84،صص2010إبراىيـبفجامع،)التالية 

 . القدرة عمى الإشراؼ_ 

 .الدافع العالي للئنجاز_ 

 .الذكاء_ 

 .الحسـ _ 

 . الثقة في النفس_ 

 .المبادرة_ 
:Kilpatrick & Lockeدراسةكميباتريؾولوؾ6-21

سميرة)ىدفا مف خلبؿ دراستيما إلى تحديد الصفات المميزة لمقادة الناجحيف، فتكصلب إلى تحديد السمات التالية 
 :(29،ص2008صالحي،

 .كيتمثؿ في الرغبة الشديدة في تحقيؽ الغايات كالطمكح العالي، الطاقة كالإقداـ: كجكد الدافع_ 

 .كتتمثؿ في الأمانة: الصدؽ كالاستقامة_ 

 .تتمثؿ في الرغبة في التأثير عمى الآخريف لتحقيؽ الأىداؼ المحددة: الحافز إلى القيادة_ 
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 .الكثكؽ في القدرات الشخصية: الثقة بالنفس_ 

 .تتمثؿ في الذكاء كالقدرة عمى دمج كتفسير قدر كبير مف المعمكمات: القدرة العقمية_ 

.الإبداع كالابتكار كالإلماـ بالتقنيات الحديثة لإدارة الأعماؿ_ 
.كتتمثؿ في القدرة عمى التكيؼ مع احتياجات المرؤكسيف كالظركؼ المحيطة: المركنة_ 

:J.Taylorدراسةجاؾتايمور6-22

تكصؿ تايمكر إلى مجمكعة مف الخصائص الرئيسية لمقيادة مف مجمكع الدراسات التجريبية الكاسعة التي قاـ بيا 
:(317-314،صص2007نواؼكنعاف،)كىي كالتالي 

 .القدرة العقمية- 

 .الاىتماـ بالعمؿ كالإلماـ بجكانبو كنشاطاتو- 

 .الميارة في الاتصالات، كما يتطمبو ذلؾ مف القدرة عمى التعبير بشكؿ كاضح كمقنع بالكتابة كالكلبـ- 

 .القدرة عمى حفز المرؤكسيف عمى انجاز العمؿ مف خلبؿ ترغيبيـ في العمؿ- 

 .الميارة الاجتماعية في التعامؿ مع المرؤكسيف-

الميارة الإدارية التي تتطمب القدرة عمى التصكر كالمبادأة كالتخطيط كالتنظيـ كالتقرير، كاختبار المرؤكسيف - 
 .كتدريبيـ كالفصؿ في منازعاتيـ

:Dale Ernestدراسةارنستديؿ6-23

 :قاـ ارنست بجمع السمات التي تأخذ بيا ثماني شركات عند اختيار مديرييا فتبييف لو أف ىذه السمات ىي

 .الدقة في العمؿ- 

 .القدرة عمى التفكيض- 

 .القدرة عمى التركيج لقبكؿ أفكاره لدل مرؤكسيو- 

 .القدرة عمى التكيؼ- 

 .الطمكح- 

 .القدرة التحميمية- 

 .الإستعداد لمتعمـ- 

 .الإستعداد للئشراؼ- 
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 .الإستعداد لمتعاكف- 

 .القدرة التنسيقية- 

 .القدرة الإبتكارية- 

 .الحزـ- 

 .الإستقرار العاطفي- 

 .بعد النظر- 

 .الصحة الجيدة- 

 .الذكاء- 

 .القدرة عمى التصكر- 

 .المبادأة- 

 .الأخلبؽ الممتازة- 

 .الأداء الجيد- 

 . الحكـ الصائب عمى الأمكر- 

 .القدرة عمى التعبير- 

 .القدرة التنظيمية- 

 .المثابرة- 

 .المظير الخارجي الحسف- 

 .حسف التصرؼ- 

:H.Toneدراسةىربرتتوف6-24

 :ذكر تكف أف السمات الكاجب تكفرىا في القائد ىي

 .الحيكية كالنشاط اللبزماف لمبدء في الأعماؿ- 

 .القدرة عمى التعرؼ عمى المشكلبت كمكاجيتيا- 

 .القدرة عمى مكاجية الأزمات بحزـ كنشاط- 

 .القدرة عمى أداء كاجبات كظيفتو كعمى تحمؿ مسؤكلياتيا- 
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 .عدـ التردد كالثبات حتى يعرؼ المرؤكسكف المطمكب منيـ عممو كما ىـ منيكف عنو- 

 .تفيـ حاجات كمشاعر الآخريف كتقبؿ الفكارؽ الشخصية بينيـ كتقديرىا- 

 .أف يشعر المرؤكسيف بأىميتيـ فلب يقمؿ مف شأنيـ كلا يعامميـ بكبرياء- 

 .الكلاء- 

.لا يتجاىؿ كلا ينتقد عمنا أكامر رؤسائو كيساعد مرؤكسيو عند الحاجة- 
:Warren Bennisدراسةورافبني6-25

ىدفت الدراسة إلى معرفة أسرار نجاح القادة في إدارة منظماتيـ كمعرفة السمات المتشابية التي يتميزكف بيا، كقد تـ 
تطبيؽ الدراسة عمى تسعيف شخصا مف كبار المديريف كرؤساء المنظمات، كمف بيف الأسئمة التي احتكت عمييا 

 :الدراسة السؤاؿ التالي

 ما ىي الصفات  المتشابية التي يتمتع بيا ىؤلاء القادة؟

 :كفي نياية الدراسة تكصؿ الباحث إلى النتائج التالية

 .أم القدرة عمى خمؽ تصكرات افتراضية لمحالات المرغكب فييا: مكىبة التخيؿ- 

أم القدرة عمى إجراء الإتصالات اللبزمة لشرح تصكراتيـ بيدؼ الحصكؿ عمى التشجيع : الإتصالات كالتخطيط- 
 .اللبزـ مف الإدارات التابعة ليـ

أم القدرة عمى خمؽ البيئات المناسبة كالأحكاؿ الاجتماعية المناسبة التي مف شأنيا الزيادة : تفكيض كمنح السمطة- 
 .مف الطاقة كالحماس كالقدرة عمى تحقيؽ النتائج المطمكبة

أم القدرة عمى ضماف استمرار المنظمة في اتجاىيا خاصة عندما تشتد الأحكاؿ : المثابرة كالاستمرار كالتركيز- 
 .كيصبح طريؽ المنظمة مفعما بالمشاكؿ

أم القدرة عمى إيجاد الطرؽ كالكسائؿ التي يمكف لممنظمة بيا مراقبة مستكيات الأداء كمقارنة : معرفة التنظيـ- 
مكاف الحصكؿ عمى البيانات المستنبطة لإعادة النظر في المكاقؼ التي اتخذت  النتائج الفعمية بالأىداؼ المحددة كا 

.(119-118،صص2003جماؿالديفلعويسات،)في الماضي كتحديد تمؾ التي يجب اتخاذىا بشأف المستقبؿ

:تعقيبعمىالدراساتالسابقة-7

يتمحكر اليدؼ الأساسي مف عرض الدراسات السابقة التي تناكلت سمات الشخصية اللبزمة لمقيادة ىك معرفة 
التصكرات المختمفة لمباحثيف مف خلبؿ نتائج دراساتيـ، كفي تحديد أكجو التشابو كالإختلبؼ بيف ىذه الأخيرة  

كمضمكف الدراسة الحالية كمدل الإستفادة مف الإطلبع كعرض مجمكعة الدراسات السابقةػ، كعميو يمكف التعقيب 
 :عمييا مف خلبؿ ثلبثة زكايا كالتالي
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 :تتفؽ الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة المذككرة في ككف أف: أوجوالتشابو7-1

 .كؿ منيما يتناكؿ مكضكع كاحد كىك سمات القائد-

سة راكؿ منيما يؤكد عمى كجكد علبقة بيف الخصائص الشخصية أك بالأحرل السمات الشخصية كالقيادة مثؿ د-
 Mann( 1959 .)، كدراسة ماف Carter( 1954)، كدراسة كارتر Iyznek( 1953)إيزنؾ

 كؿ منيما يؤكد عمى ضركرة تميز أك تفرد القائد أك مف يشغؿ الكظيفة القيادية عف جماعتو بمجمكعة مف -
، كدراسة أحمد H.Tone، كدراسة ىربرت تكف Bass( 1981)السمات الخاصة مثؿ ما تكصمت ليدراسة باس 

 Brown( 1950.)، كدراسة بركاف (1967)الشنتاكم 
 كؿ منيما يؤكد عمى أف تميز الفرد عف غيره بمجمكعة مف السمات ترشحو لأف يككف قائدا ناجحا كىك ما -

، كدراسة Hollander& Julian(1970)، كدراسة جكلياف كىكلاندرChisselleتكصمت لو كؿ مف دراسة شيسؿ 
 Dale ، كدراسة ارنست ديؿ Warren Bennis، كدراسة كراف بني Carter & Nixon (1941)كارتر ك نكسكف

Ernest كدراسة سيسيؿ جكد ،Cecil Good(1951.) 

 كؿ منيما يسعى إلى تحديد كحصر قائمة مف السمات يمكف عمى أساسيا تحديد القادة مف غيرىـ مثؿ ما جاء -
 (. 1966)في دراسة محمكد عكدة 

، Stogdill( 1904-1970) كؿ منيما يسعى إلى ترتيب ىذه السمات بناءا عمى أىميتيا مثؿ دراسة ستكجدؿ -
 Mann(1959.)،  كدراسة Chester.Bernard( 1946)، كدراسة شستر برنارد Bird( 1940)كدراسة بيرد 

 كؿ منيما ركزا عمى تقسيـ أك تصنيؼ ىذه السمات في فئات عريضة كالسمات الجسمية كالسمات العقمية -
 Stogdill( 1904-1970.)كالإجتماعية كالإنفعالية مثؿ ما تـ الإشارة لو في دراسة ستكجدؿ 

 كؿ منيما ييدؼ إلى تأكيد أىمية امتلبؾ القائد لمثؿ ىذه السمات المتميزة كالتي تحدد إمكانية نجاحو في كظائفو -
كمياميـ القيادية، بمعنى أف نجاح القائد كفعاليتو مرىكف بمدل امتلبكو لسمات محددة، مثؿ دراسة باس 

Bass(1981) كدراسة أكردكام تيد ،Oerdway tead كدراسة كيمي باتريؾ ك لكؾ ،Kilpatrick & Locke ،
 (.1972)، كدراسة خميس السيد إسماعيؿ Samuel(2000)كدراسة سامكيؿ 

إذا كبكؿ اختصار يمكف القكؿ أف الدراسة الحالية تتفؽ مع الدراسات السابقة في المبتغى المستيدؼ مف كراء 
دراستيـ ليذا المكضكع كىك سمات القائد، كذلؾ في محاكلة كؿ منيماتحديد أىـ السمات الضركرية الميمة كالكاجب 

 .تكفرىا في القائد، كترتيب ىذه الأخيرة حسب درجة أىميتيا، كىك اليدؼ الذم يجمعيما
ومفىنايمكفالقوؿأفنتائجمجموعىذهالدراساتتدورحوؿمضموفسماتالقادةوىذاالأمرإفدؿعمى
القيادة،ومدى شيءفإنمايدؿحقاعمىمدىأىميتياومدىضرورةتوافرىافيالشخصالذييتربععمىىرـ

.مساىمتيافينجاحوفيأداءوظائفووتحقيؽكفاءةأعمالو



www.manaraa.com

الفصؿالأوؿالإطارالعاـلمدراسة
 

 
- 34 - 

 : تختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة المذككرة في ككف أف:أوجوالإختلاؼ7-2

 الدراسة الحالية اىتمت بتحديد كترتيب السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، بينما -
الدراسات السابقة فكاف تحديدىا لسمات القائد بشكؿ عاـ دكف تحديد طبيعة أك شكؿ الكظيفة أك نمط العمؿ الذم 

بمعنى آخر أف الدراسات السابقة تختمؼ مع الدراسة الحالية في المجاؿ المدركس إذ أف ىذه الأخيرة جاءت . يؤديو
لتحديد أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبنيو لإدارة الجكدة الشاممة، أما الدراسات السابقة فارتكزت 

 .عمى تحديد ىذه السمات بشكؿ عاـ، كىذا الفرؽ ىك إشكالية مكضكع دراستنا
الدراسة الحالية تختمؼ مف حيث الفترة الزمنية ككذالؾ المحيط الجغرافي كالثقافي كالحضارم التي أجريت فيو -

الدراسات السابقة ككذالؾ متطمبات القيادة التقميدية كالأساليب الإدارية السائدة سابقا، لكف مع ظيكر أساليب إدارية 
حديثة ألزـ الأمر دراسة القيادة كفؽ متطمبات الإدارة الحديثة خاصة فيما يتعمؽ بالسمات اللبزمة لكؿ قائد يتبنى 

كىك ما يعكس بدكره أف كؿ كظيفة قيادية تتطمب . لمثؿ ىذه الأساليب كعمى رأسيا أسمكب إدارة الجكدة الشاممة
كىك ما جعؿ . سمات محددة تختمؼ عف غيرىا مف المقكمات أك الخصائص التي تتطمبيا طبيعة نشاط قيادم آخر

دراستنا تختمؼ عف الدراسات السابقة كتتفرد عنيا في ككنيا تيتـ بتحديد سمات القائد المتبني لنظاـ إدارة الجكدة 
 .الشاممة

إذا كبكؿ اختصار يمكف القكؿ أف الدراسة الحالية تختمؼ عف الدراسات السابقة في طريقة تطرقيا لأحد أىـ 
 .  المكاضيع الذم يجمع بينيما، كىك سمات القائد

عمى الرغـ مف كجكد اختلبؼ بيف الدراسة الحالية كالدراسات السابقة، إلا أنو تـ الإستفادة :جوانبالإستفادة7-3
 :منيا في

 الإطلبع كالإستناد ببعض المصادر كالمراجع التي اعتمدت عمييا ىذه الأخيرة أم الدراسات السابقة في إثراء -
الجانب النظرم لمدراسة الحالية خاصة فيما يتعمؽ بالمحكر الخاص بسيككلكجية القائد، ككذلؾ في بمكرة إشكاؿ 

الدراسة كصياغة فركضو، كحتى في تصميـ خطة البحث كتحديد كيفية دراسة ىذا المكضكع  كالطرؽ كالإجراءات 
المنيجية التي تمكننا مف الكصكؿ إلى النتائج المستيدفة منو، كما تـ الإستفادة منيا أيضا في تصميـ كبناء أداة 

 بطريقة مضبكطة كدقيقة استنادا عمى نتائجيا، (قائمةالسمات)الدراسة بشكؿ أخص كتحديد المحاكر كالمفردات 
كالتي ستمكننا حتما مف تحقيؽ أىداؼ دراستنا كذلؾ في تحديد كحصر السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ 

بحيث . تبني إدارة الجكدة الشاممة، ثـ الكصكؿ إلى ترتيبيا حسب الأىمية الخاصة بكؿ سمة ينبغي تكافرىا في القائد
تصبح ىذه القائمة مف السمات كأداة يمكف الإستناد عمييا في تحديد القادة مف غيرىـ أك في عممية انتقاء كاختيار 

 .القادة كىذا طبعا في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة
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:تمييد

تعتبر الشخصية مف أىـ المكاضيع التي ييتـ بدراستيا عمى النفس كجميع فركعو، فيي المحكر الذم تدكر حكلو 
البحكث المختمفة في ىذه المياديف ، إف لـ نقؿ أف سبب ظيكر التخصصات المتنكعة في عمـ النفس ىدفيا 

. الأساسي ىك محاكلة فيـ شخصية الفرد كطرؽ كأساليب كدكافع سمككو

كمفيكـ الشخصية يعتبر مف أكثر مفاىيـ عمـ النفس تعقيدا نظرا لككنيا تشمؿ كافة السمات كالخصائص الجسمية 
كالعقمية كالكجدانية كالاجتماعية المتفاعمة مع بعضيا البعض داخؿ الفرد، إضافة إلى ىذا نجد أف مصطمح 

الشخصية مف أكثر الكممات الشائعة الاستخداـ في الكسط الاجتماعي فكثيرا ما نرددىا في علبقتنا مع الزملبء كفي 
. أكساط العمؿ فنقكؿ فلبف ذك شخصية قكية بينما الآخر ذك شخصية ضعيفة

كمع ىذا فإننا إذا ما حاكلنا تحديد معنى الشخصية سنجد صعكبة في كضع تعريؼ مكحد كجامع ليا، كىذا لتعدد 
التعريفات كالمفاىيـ التي اتسقت ليذا المصطمح الذم اقترح عمماء النفس لو أكثر مف مئة تعريؼ 

(SimonClapiere, 1991, p3)كتقيميـ ىـكاختلبؼ طرؽ تفسير،  نظرا لتعدد أكجو كزكايا دراستيـ لمشخصية 
. كأساليب قياسيـ ليا

:الشخصية-أولا

 :تعريؼالشخصية-1

كمعناىا القناع Persona يرجع إلى الكممة اللبتينيةPersonnalitéمف حيث أصؿ الكممة نجد أف مصطمح 
 أك الكجو المستعار الذم يضعو الممثؿ عمى ،(812،ص1997دوروفوفرنسوازيارو،رولاف)MASKالمصرحي

، أما مف  (31عصاـعثماف،دس،ص)كجيو كالغرض مف ذلؾ ىك تشخيص خمؽ الشخص، أم طباعو كمزاجو الخمقي 
جماعة شخّص الإنساف كغيره، : (شخّص)حيث الأصؿ المغكم فنجد أف كممة شخصية اشتقت في المغة العربية مف 

. كىك كذلؾ سكاد الإنساف تراه مف بعيد، ككؿ شيء رأيت جسمانو فقد رأيت شخصو

 كانتقؿ المصطمح مف المستكل المادم إلى المستكل المعنكم كىك كؿ جسـ لو ارتفاع كظيكر، كالمراد بو إثبات 
كقد كرد ىذا في المعاجـ القديمة، أما في معجـ الكسيط فكرد أف الشخصية . الذات فاستعير ليا لفظ الشخص

رادة ككياف أحمدمحمد)صفات تميز الشخص عف غيره، فيقاؿ فلبف ذك شخصية قكية بمعنى ذك صفات متميزة، كا 
. (63،ص1996عبدالخالؽ،

ىذا مف الناحية المغكية أما مف الناحية العممية فنجد تعريفات الشخصية متعددة جدا كأغمبيا يدكر حكؿ محكر كاحد 
نستخدمو في حياتنا اليكمية حيف نقكؿ أف فردا ما ذك شخصية قكية عكس الآخر ضعيؼ الشخصية أم أف الأكؿ 
يمكنو أف يؤثر عمى الناس كأف تككف لو مكانة كاعتبار بينيـ عكس الثاني الذم ينقاد دائما للآخريف بسبب ضعؼ 
شخصيتو كذلؾ لعدـ امتلبكو مميزات كصفات خاصة بو،  كبالتالي يككف المقصكد بالشخصية كما جاء في أصؿ 

المفظة العربية أنيا مجمكعة المككنات الداخمية كالسمكؾ الخارجي الكاضح الذم يميز كؿ فرد عف الآخر، فإذا 
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كمف بيف تعريفات العمماء ،(86،ص1996كامؿمحمدمحمدعويضة،)اختمفت تمؾ المميزات ضعفت الشخصية 
: كالباحثيف لمشخصية نذكر

ىي ذلؾ التنظيـ الديناميكي داخؿ الفرد كقكامو النكاحي النفسية كالجسمية الذم يحدد : .AlportGتعريؼالبورت-
. الطريقة التي يتكيؼ بيا الفرد مع عناصر بيئتو

ىذا التعريؼ يدؿ عمى أف الشخص لديو بناء داخمي كمدل مف الخصائص النفسجسمية  تتفاعؿ معا لتحدد أساليب 
. تكيفو مع البيئة كجميع عناصرىا

: كيمكف تحميؿ ىذا التعريؼ إلى

 يعني أف ىذا التنظيـ ثابت إلى حد ما، كلكنو في الكقت نفسو قابؿ لمتغير نتيجة التفاعؿ بيف :تنظيـداخمي 
. مختمؼ العكامؿ الشخصية كالاجتماعية كالمادية

كىذا لا يستبعد ما يطرأ عمى الشخصية عند فقداف التنظيـ مف انحلبؿ كتفكؾ، خاصة في حالات الانحراؼ 
عصاـعثماف،دوفسنة،)كالشذكذ، كما يأخذ ىذا التعريؼ في اعتباره أيضا التغيرات الديناميكية التي تتـ داخؿ الفرد 

.(34-33صص
 يفيـ مف ىذا أف الشخصية ليست أمرا يختص فقط بالتأثير الخارجي بؿ أيضا بالعكامؿ الداخمية :داخؿالفرد 

. كالميكؿ كالرغبات مثلب
 كميا أيضا، بؿ أف تنظيـ  (جسمية) ىذا يدؿ عمى أف الشخصية ليست عقمية كميا كلا عصبية :نفسجسمي

-17،صص2001حمميالمميجي،)الشخصية يتضمف النشاط الكظيفي لكؿ مف العقؿ كالجسـ في شيء مف الكحدة 
18). 
 بمعنى أف الشخصية استعداد يحدد استجابة الفرد لمختمؼ المثيرات التي تحيط :أساليبالتكيؼالخاصةبالفرد 

. (34عصاـعثماف،دوفسنة،ص)بو، كأف أساليب التكيؼ خاصة بالفرد كتميزه عف غيره 

 ,Cattell)ىي ذلؾ الشيء الذم يمكننا مف أف نتنبأ بسمكؾ الفرد في مكقؼ معيف: R. Kattelتعريؼكاتؿ-
1950, p2) .

كىذاالتعريؼ يدؿ عمى أف الشخصية ىي ما يمكف مف تكقع سمكؾ الفرد أك ما يمكف أف يفعمو في مكقؼ أك ظرؼ 
. ((Philip & Gerald, 2009, p3ما 

العناصر الديناميكية كالدكافع المختمفة لمسمكؾ، كالسمات المزاجية، كىي : كتتألؼ الشخصية مف عناصر عديدة منيا
السمات التي تميز استجابات الفرد في المكاقؼ المتعددة، كأخيرا القدرات العقمية كىي التي تحدد قدرة الفرد عمى 

. القياـ بأداء عمؿ ما، كتتمثؿ في الذكاء كالميارات كالقدرات الخاصة
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ككاضح مف ىذا التعريؼ الصمة القكية التي يربطيا كاتؿ بيف الشخصية كالسمكؾ حيث اعتبر الشخصية دالة 
تجاىات لإا)المكجيات الديناميكية : السمكؾ الإنساني، كما حدد أبعاد الشخصية في ثلبث نكاحي رئيسية ىي

. (ستجابات المعرفيةلإا)، القدرات العقمية (نفعالي كالتكترلإتزاف الإا)، السمات المزاجية (كالحاجات

.  ىي مجمكعة السمكؾ الطاقي كالفعمي للئنساف كما تحدده البيئة كالكراثة:H.Eysnckتعريؼىانزايزنؾ-
تجاه المعرفي، لإا: حيث تنمك كتتكامؿ مف خلبؿ التفاعؿ الكظيفي الذم يحدث بيف أربع اتجاىات تنظـ السمكؾ كىي

.(33-32عصاـعثماف،دوفسنة،صص)تجاه النزكعيلإتجاه العاطفي، كالإتجاه الفزيكلكجي، كالإكا

.ىي ما يجعؿ الفرد فعالا أك مؤثرا في الاخريف:Mayتعريؼماي-

ىي ذلؾ التنظيـ المتكامؿ لخصائص الفرد المعرفية كالكجدانية كالنزكعية كالجسمية، :Warrenتعريؼوراف-
. كما تكشؼ عف نفسيا في تميز كاضح عف الاخريف

سعيدرفعاف)ىي تمؾ الميكؿ الثابتة عند الفرد التي تنظـ عممية التكيؼ بينو كبيف بيئتو:Bowdenتعريؼبودف-
.(12،ص2005العجمي،

. ىي الجكانب الثابتة أك النسبية الميمة مف السمكؾ -
 .(Robert Ewen, 2003, p17-19)ىي بناء شامؿ كىي جانب أساسي مف السمكؾ -
ىي المجمكع الدينامي المنظـ لخصائص الانساف كصفاتو المعرفية كالانفعالية كالجسمية كالاجتماعية التي تميزه  -

 .عف غيره كتحدد درجة تكيفو مع بيئتو
ىي مجمكعة السمات كالصفات التي تميز الفرد عف غيره كتكجو سمككو كطريقتو في التعامؿ مع نفسو كمع  -

الاخريف كتساعده عمى التكيؼ مع الظركؼ البيئية المحيطة بو، مع مراعاة مظير الفرد الخارجي كقدراتو كميكلو 
 .كاستعداداتو كدكافعو كقيمو كاتجاىاتو

ىي عبارة عف التفاعؿ المتكامؿ لمخصائص الجسمية كالعقمية كالانفعالية كالاجتماعية التي تميز الشخص كتجعؿ  -
 .(386-385،صص2014عمادعبدالرحيـالزغوؿوعميفالحالينداوي،)منو نمطا فريدا في سمككو كمككناتو النفسية

ومفىنايمكفالقوؿأنوبناءعمىالتراثالسيكولوجيالمطمععميويكاديتفؽأغمبالباحثيففيعمـالنفس
جتماعيةلإنفعاليةوالإبأفتعريؼالشخصيةيتمحورفيكونيانظاـمتكامؿمفالسماتالجسميةوالعقميةوا

الثابتةنسبيا،والتيتميزالفردعفغيرهوتحددأسموبتفاعمومعالآخريفومعالبيئةالمحيطةبو،وىوبالتالي
بمعنىآخرالشخصيةىيدالةالسموؾالتيتحددهمجموعالسماتالديناميةأو.مايحدداختلافوعفالآخريف

.المتفاعمةمعجميعالمواقؼوعوامؿالمحيطالخارجي
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:مكوناتالشخصية-2

المككنات ىي العناصر المتفاعمة التي تتككف منيا الشخصية كىذه العناصر تككف نتيجة تفاعؿ العكامؿ الذاتية 
: كالبيئية كىي كالتالي

:المكوناتالجسمية2-1

إف التككيف الجسمي يحدد مدل نشاط الفرد كقدرتو عمى تحمؿ الجيكد كيحدد نظرة الفرد لنفسو كنظرة الآخريف لو،  
: كأىـ ىذه المككنات الجسمية ما يمي

. المظير الجسمي العاـ مف ناحية الطكؿ كالعرض كالحجـ كتناسؽ أجزاء الجسـ- 

. سرعة النمك الجسمي أك تأخره- 

. الصحة العامة كالمرض- 

. سلبمة الجياز العصبي كالغدم- 

. الحيكية كالنشاط أك الخمكؿ كالكسؿ-

:المكوناتالعقمية2-2

: تتضح المككنات العقمية في بناء الشخصية في النكاحي الآتية

. الذكاء-

.  (المكاىب)الاستعدادات العقمية الخاصة - 

. المستكل الثقافي العاـ- 

. المستكل الثقافي الخاص- 

:المكوناتالانفعالية2-3

:  تتمثؿ المككنات الانفعالية لمشخصية فيما يمي

.           العكاطؼ كاليكل الانحياز- 

. الاتجاىات العقمية- 

.                         العقد النفسية- 

. الميكؿ -
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.  المزاج كالسمات الانفعالية-

:المكوناتالخمقية2-4

الخمؽ ىك جانب الشخصية المتصؿ بالمظير الاجتماعي كالتكيؼ في المكاقؼ المتعمقة بالقيـ الدينية كالمثؿ العميا 
كالعرؼ كالقانكف كالمعايرالأخلبقية في البيئة التي يعيش فييا الفرد، بمعنى آخر أف الخمؽ ىك نظاـ مف الاستعدادات 

النفسية التي تمكننا مف التصرؼ بصكرة ثابتة نسبيا حياؿ المكاقؼ الأخلبقية كالدينية كالاجتماعية رغـ العقبات 
. كضركب الإغراء

: كمف الصفات الخمقية الاجتماعية نذكر بعض ما ذكر مف قائمة كاتؿ لمشخصية

التيذيب كالتكامؿ الخمقي كما يتبع ذلؾ مف صفات الأمانة كالصدؽ كالإيثار كالرحمة كالضمير كغيرىا مف قكاعد - 
. الديف كالأخلبؽ

نفعالي كما يتبع ذلؾ مف قدرة الشخص عمى التحكـ في انفعالاتو أك رغباتو بما يقتضيو الكاقع لإالنضج ا-
. جتماعيلإا

. تزاف كما يتبع ذلؾ مف الركح الرياضية كالتحرر مف التعصب كالانحيازلإالصراحة كالتفاؤؿ كا- 

. التكاضع كالشجاعة كالإقداـ كالركح الاجتماعية كالتعاكف ضد الانطكاء- 

.  تحمؿ المشاؽ كالصبر عمى مكاجية الصعكبات- 

كما ينبغي الإشارة لو ىك أف نأخذ بعيف الاعتبار أف تقسيـ الشخصية إلى مككنات منفصمة جسمية كعقمية كانفعالية 
 .(69-38،صص1974محمودمحمدالزيني،)كاجتماعية ىك ضركرة عممية لتكضيح الشرح كليس حقيقة كاقعية

.ومفىنايمكفالقوؿأفمكوناتالشخصيةقدتكوفوراثيةذاتيةأومكتسبةمفالبيئة

:وعميو

.فالمكوناتالعقميةتتأثربالوراثةأكثرمفالبيئة-

.المكوناتالانفعاليةتتعادؿفيياتأثيرالوراثةوالبيئةتقريبا-

.المكوناتالخمقيةوالاجتماعيةتتأثربالبيئةوالتنشئةالاجتماعيةأكثرمفالوراثة-

.إذافالصفاتالخمقيةأكثرقابميةلمتغيرمفالمكوناتالعقميةوالوجدانيةالانفعالية







www.manaraa.com

الفصؿالثانيسماتالشخصية
 

 
- 41 - 

 :العوامؿالمؤثرةفيتكويفالشخصية-3

: ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ تؤثر في تككيف شخصية الفرد نذكر منيا

:العوامؿالحيوية3-1

إف تكازف إفرازات الغدد يجعؿ الشخص سميما كسمككو مناسبا لكف بمجرد حدكث اضطراب في ىذه الإفرازات فإنو 
يؤدم إلى اضطراب نفسي كسمكؾ مرضى،  كذلؾ ىك الحاؿ بالنسبة لمجياز العصبي الذم يشرؼ عمى جميع 
الكظائؼ العضكية كيؤلؼ بينيا لذا فإف أم تمؼ يؤدم إلى الأمراض العصبية كالعقمية كالعضكية، كعميو فإف 
التككيف الجسمي الرياضي يساعد عمى نجاح الفرد، أما العجز الجسمي فإنو يؤثر عمى شخصية الفرد كيشعره 

. بالنقص كالانطكاء كفقداف الثقة بالنفس

:الوراثة3-2

. تعتبر مف العكامؿ اليامة التي تؤثر في النمك مف حيث صفاتو كمظاىره، زيادتو كنقصانو، نضجو  كقصكره

كتمعب الكراثة دكرا ىاما في تحديد الخصائص الجسمية لمفرد كفي تككيف الجياز العصبي الذم يحدد سمككو،  
كيرث الفرد استعدادات السمكؾ منذ بداية حياتو، كتنتقؿ الكراثة إلى الفرد مف كالديو عف أجداده كسلبلتو عف طريؽ 

. التي تحمؿ الصفات الكراثية عف طريؽ كؿ مف الأب كالأـ (الكركمكزكمات)

: البيئة3-3

تمثؿ البيئة كؿ العكامؿ المادية كالاجتماعية كالثقافية كالحضارية الميمة في تشكيؿ شخصية الفرد  في تعييف أنماط 
سمككو أك أساليبو في مكاجية الحياة كيشترؾ كؿ مف عاممي الكراثة كالبيئة بدكف انفصاؿ أم بتفاعؿ كتعاكف في 

تحديد شخصية الفرد كأنماط سمككو كمدل تكافقو  كشذكذه،  فنجد أف التكأميف المتماثميف يتساكياف مف حيث العكامؿ 
الكراثية فإذا تربيا في بيئة كاحدة تقاربت سمات شخصيتيما أما إذا تربيا في بيئتيف مختمفتيف تختمؼ سمات 

. شخصيتيما

: النضج3-4

يتضمف النضج عممية النمك الطبيعي التمقائي الذم يشترؾ فييا الأفراد جميعا كالتي تؤدم إلى تغيرات منتظمة في 
سمكؾ الفرد كىك نمك تقرره الكراثة،  كقد يمضي النمك طبقا لمخطة الطبيعية لمنضج عمى الرغـ مف التقمبات التي قد 

. تعترم البيئة بشرط ألا تتجاكز ىذه التقمبات حدا معينا

فالفرد مثلب لا يمكف أف يكتب ما لـ تنضج عضلبتو كقدراتو اللبزمة في الكتابة، كيلبحظ أف كؿ سمكؾ يظؿ في 
. انتظار بمكغ البناء الجسمي درجة مف النضج كافية لمقياـ بيذا السمكؾ
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 :التعمـ3-5

التعمـ عممية لازمة لنمك الشخصية،  كتتضمف عممية التعمـ النشاط العقمي الذم يمارس سكاء كانت في شكؿ 
. معارؼ أك ميارات أك عادات أك اتجاىات أك قيـ أك معايير

كتمعب التربية دكرا ىاما في ىذا الصدد، حيث نجد أف كؿ مف النضج كالتعمـ يتفاعلبف معا كيؤثراف  معا في عممية 
. كيلبحظ أف معظـ أنماط السمكؾ تنمك كتتطكر بفعؿ النضج كالتعمـ معا. النمك فلب نمك بلب نضج كلا نمك بلب تعمـ

لا إذا تعمـ الكلبـ: كمثاؿ ذلؾ . في الكلبـ نجد أف الطفؿ لا يستطيع أف يتكمـ إلا إذا نضج جيازه الكلبمي كا 

:الثقافة3-6

عبدا﵀سيداحمد)تؤثر الثقافة مف خلبؿ المؤسسات الثقافية كالتفاعؿ الاجتماعي المستمر في تشكيؿ شخصية الفرد 
، كما تريده الثقافة الاجتماعية ىك التأكيد عمى تطكير التكجو (118-113وناجيمحمدحسف،دوفسنة،صص

للئنجاز كالاستقلبلية كالاعتماد عمى الذات كالتأكيد عمى تطكير التعاكف كالاىتماـ بالجماعة كبمصمحة المجتمع 
. كالفرد

:الأسرة3-7

أنسشكشؾ،دوف)تؤثر الأسرة عمى التطكر الفردم كعمى أسمكب تفكير الفرد كسمككو مف خلبؿ نظاـ الثكاب كالعقاب
، مف منطمؽ أف الأسرة ىي الجماعة الأكلية التي تشرؼ عمى النمك النفسي لمطفؿ كما يؤثر في تككيف (25سنة،ص

. شخصيتو كظيفيا كديناميا كتكجو سمككو مف الطفكلة المبكرة

 :المدرسة3-8

تعتبر المدرسة المؤسسة الرسمية التي تقكـ بكظيفة التربية كتكفير الظركؼ المناسبة لمنمك النفسي لمتلبميذ كتتأثر 
شخصية التمميذ بالمنيج الدراسي مف حيث إمداده بالعمـ كالثقافة كنمكه المتكامؿ جسميا كاجتماعيا كعقميا كانفعاليا، 

. كذلؾ تتأثر شخصيتو بشخصية معممو كزملبئو كعلبقاتو بيـ كالعلبقات بيف المدرسة كالأسرة

: جماعةالرفاؽ3-9

تقكـ جماعة الرفاؽ أك الأقراف بدكر ىاـ في تككيف شخصية الفرد جسميا عف طريؽ اشتراكو معيـ في النشاط 
الرياضي، كعقميا عف طريؽ ممارسة اليكايات، كاجتماعيا عف طريؽ النشاط الاجتماعي كالزيارات كالحفلبت 
كالرحلبت كتككيف الصداقات، كانفعاليا عف طريؽ التكحد الانفعالي معيـ سكاء في الفرح أك الحزف، فإذا كانت 

ذا كانت منحرفة كاف تأثيرىا سيئا كتعمؿ عمى انتشار الأمراض الاجتماعية  جماعة الرفاؽ رشيدة كاف تأثيرىا حسنا كا 
.  كتعاطي المخدرات كالشذكذ

 



www.manaraa.com

الفصؿالثانيسماتالشخصية
 

 
- 43 - 

 

:وسائؿالإعلاـ3-10

علبنات في الشخصية بما تنشره  تؤثر كسائؿ الإعلبـ المختمفة مف إذاعة كتمفزيكف كسنما كصحؼ كمجلبت ككتب كا 
. كما تقدمو مف معمكمات كأفكار كآراء لتكجيو الأطفاؿ نحكأنماط معينة مف السمكؾ مع إتاحة فرصة الترفيو كالتركيج

:دورالعبادة3-11

تقكـ دكر العبادة بدكر كبير في عممية التنشئة الاجتماعية لما تتميز بو مف تقديس كثبات كايجابية لممعايير السمككية 
التي يتعمميا الأفراد كالإجماع عمى تدعيميا كىي تعمـ التعاليـ الدينية كالمعايير السماكية المباركة التي تدعك إلى 

. السمكؾ السكم كتنمي الضمير كالرقابة كالأنا الأعمى عند الفرد

 :الأدوارالاجتماعية3-12

تتمثؿ الأدكار الاجتماعية لمفرد في مجتمعو في دكره كإبف كدكره كأخ كدكره كزكج أك ككالد أك رب أسرة أك كمرؤكس 
أك رئيس في العمؿ، كالفرد بتأديتو ليذه الأدكار الاجتماعية تتأثر شخصيتو بيا ذلؾ لأف الدكر الاجتماعي يتحدد في 

ضكء نكع الجماعة كبنائيا  كالمكقؼ الاجتماعي كالتفاعؿ الاجتماعي كفي ضكء الاتجاىات النفسية كالاتجاه 
 .(121-117عبدا﵀احمدوناجيمحمدحسف،دوفسنة،صص)لمسيطرة ، كالاتجاه لمخضكع أك التعاكف 

مفىنايمكفالقوؿأفكؿىذهالعوامؿمفشأنياأفتؤثرفيتكويفشخصيةالفردجسمياوعقمياواجتماعيا
وانفعاليا،وأيضامفشأنياأفتتدخؿفيتطورىاأوتغيرىامفالإيجابإلىالسمبأومفحالةالسواءإلى
الاضطرابأومفحالةالصحةوالعافيةإلىالمرضأوالعكسوىذانتيجةالتفاعؿالمستمرلعامميالورثة

.والبيئة

:طرؽتقييـوقياسالشخصية-4

يقصد بقياس الشخصية قياس الجكانب المختمفة لمشخصية مثؿ الاتجاىات كالاىتمامات كالاستعدادات كالسمات كما 
فتعتمد عمى طرؽ تقيـ  (الشخصية)أما الدراسة العممية  ليا أم ،(78،ص1984مرىؼكامؿ،)إلى ذلؾ مف الجكانب 

كأساليب قياس متعددة تختمؼ اختلبفا كاسعا مف حيث الأساس كالنكعية كالشمكؿ كالدقة كطريقة التطبيؽ كغير ذلؾ 
مف الجكانب، كىذا التعدد يرجع أساسا لتعقد السمكؾ الإنساني كاليدؼ الأساسي مف كراء عممية القياس، ضؼ إلى 
ذلؾ تأثيرات القكل كالعكامؿ الخارجية كالمكقفية التي تؤثر عمى سمكؾ الفرد، كالتي تجعؿ مف عممية التنبؤ الصحيح 

كؿ ىذا جعؿ مف أساليب قياس . بالسمكؾ كبالشخصية المتكاممة القادرة عمى التفاعؿ السكم مع البيئة صعبة جدا
: كتقيـ الشخصية متعددة نحدد أىميا فيما يمي
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:عمميةالتقييـ4-1

إف عممية تقييـ الشخصية يتطمب اعتماد طرؽ دقيقة حتى نستطيع تحقيؽ نتائج عممية كذات مصداقية، كعميو نجد 
: أف عممية تقييـ الشخصية ينظر إلييا مف ناحيتيف كبالتالي فيي تعتمد عمى طريقتيف يمكف عرضيما كالتالي

. طريقة قياس الصفات أك سمات الفرد-

أم تقييـ الشخصية ككؿ مع التأكيد عمى ضركرة تكامؿ أجزاء : (كمي)طريقة قياس كتقييـ الشخص بشكؿ عاـ -
. الفرد الذم يعتبر الأساس الذم تبنى عميو عممية القياس ىذه

:طريقةقياسالصفاتأوسماتالفرد4-1-1

تعتمد ىذه الطريقة عمى إعطاء كصؼ سيككلكجي لخاصية أك لسمة لكؿ فرد كمف ثـ نمجأ إلى رسـ صكرة عريضة 
كجميع الإمكانيات كالمكاىب كالكظائؼ الملبزمة  (أم تعطي مجالا كاسعا كمماثلب لكظائفو)ليذا الشخص 

. لشخصيتو

:طريؽتقييـالشخصبشكؿعاـ4-1-2

تعتمد ىذه الطريقة عمى كصؼ عاـ لمشخصية مف خلبؿ دراسة الأبعاد المتعددة لمشخصية كىي أكثر طمكحا مف 
 .(69،ص1996توماجورجخوري،)قياس صفة أك سمة كاحدة 

 :مف الأساليب التي تعتمد في قياس الشخصية نجد:أساليبالقياس-4-2

:الملاحظة4-2-1

مف الطرؽ التي تستخدـ في تقييـ الشخصية الملبحظة المباشرة لسمكؾ الفرد في مكاقؼ الحياة الطبيعية خلبؿ فترة 
. طكيمة أك في مكاقؼ مصغرة مف الحياة بحيث تستدعي ظيكر سمات الشخصية المطمكب أك المراد قياسيا

: كتنقسـ الملبحظة إلى أنكاع مختمفة منيا

...  يقكـ بيا الآباء كالمدرسكف:الملاحظةالطبيعية4-2-1-1

سييركامؿأحمد،) يدخؿ فييا المقابلبت كالاختبارات كتسمى الملبحظة المعممية :الملاحظةالمقننة4-2-1-2
 .(584-583،صص2004

:المقابمة4-2-2

 كىي طريقة دقيقة تحتاج إلى سيككلكجي مدرب تدريبا كافيا تجنبا لمذاتية في الأحكاـ، كمراعاة لممكضكعية التي 
، كنمجأ ليذه الطريقة عادة لممفاضمة بيف (235،ص2001حمميالمميجي،)تكفؿ الحصكؿ عمى البيانات اليامة بدقة 

مجمكعة مف الأفراد كالحكـ عمى شخصياتيـ حكما سريعا شاملب عف طريؽ التحدث معيـ كمقابمتيـ بشكؿ مباشر، 
. فالمقابمة حديث ىادؼ يحاكؿ فيو القائـ بالعممية أف يككف فكرة أك يجمع معمكمات عف شخص آخر يريد تقيمو
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:والمقابمةنوعاف

 تتككف مف أسئمة محددة معدة مف قبؿ، كيككف ليا تعميمات يتبعيا جميع مف يقكمكف :المقابمةالمقننة4-2-2-1
بالمقابمة لنفس الغرض، كبذلؾ يككف مف السيؿ المقارنة بيف الأفراد، كما تجعؿ مف الممكف إخضاع النتائج التي 
. يصؿ إلييا القائمكف بالمقابمة لأساليب الإحصاء التي تساعد عمى سيكلة عرضيا كمقارنتيا إذا ألزـ الأمر ذلؾ

 كىي طريقة لا تتضمف أسئمة محددة بؿ تترؾ الأخصائي النفسي الذم :(الحرة)المقابمةغيرالمقننة4-2-2-2
يجرم المقابمة الحرة في اختيار الأسئمة المناسبة كاستقصاء بعض البيانات التي يرل أنيا ىامة، كىذا النكع يفيد في 

 غير أف مف عيكبيا أف مضمكف المقابمة قد يختمؼ مف شخص إلى آخر ،ػالتشخيص الاكمنيكي كالإرشاد النفسي
.  مما يجعؿ مف الصعب المقارنة بيف الأفراد

زماف كمكاف المقابمة، شخصية القائـ بالمقابمة، طريقة تكجيو الأسئمة : كتتكقؼ دقة المقابمة عمى عدة متغيرات منيا
.(585-584،صص2004سييركامؿأحمد،)كمعاممة المفحكص كاتجاىاتو كتعصباتو الشخصية 

:سلالـالتقدير4-2-3

ىي أداة تتألؼ مف مجمكعة فقرات كضعت لقياس سمة ما، كيطمب الإجابة عمييا كفؽ سمـ مف الدرجات كذلؾ 
. حسب انطباؽ السمة لدل الشخص

الأمانة كالانبساط كالانطكاء كالقيادة : الميارات الاجتماعية مثؿ: كمف السمات التي تستخدـ في سلبلـ التقدير نجد
 كفي مثؿ ىذا النكع مف الأدكات يقكـ المفحكص بتحديد الدرجة التي تنطبؽ ،كالسيطرة كالخضكع كالاكتئاب كالقمؽ

. عمى حالتو مف بيف عدد مف الدرجات التي يتضمنيا السمـ المتدرج

: كتأخذ سلبلـ التقدير أشكالا عدة منيا
كفيو يتـ تقدير المكضكع بتحديد رقـ مف أرقاـ عدة ليشير إلى كصؼ محدد :سمـالتقديرالرقمي4-2-3-1

.لمخصائص التي يتـ تقديرىا عند الفرد
مثؿ ىذا الإجراء استخدـ في بحكث الشخصية، حيث ييتـ ىذا المنيج بتقدير شخص :تمايزالمعاني4-2-3-2

لسمسمة مف المفاىيـ عمى مقياس لمصفات يتككف فعلب مف خمس درجات تقع بيف حسف كسيء، قكم كضعيؼ، 
.أحب كأكره

.في ىذا النكع تمثؿ الصفة المراد قياسيا خط بياني يقسـ إلى نقاط:سمـالتقديرالبياني4-2-3-3

:سلالـالتقديرالاكمنيكي4-2-3-4

. تستخدـ مف قبؿ المعالجيف النفسانييف لقياس شدة المرض كمداه ككذلؾ نكع الاضطراب

:قوائـالصفات4-2-4
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تستخدـ قكائـ الصفات كثيرا في قياس الشخصية، حيث يقدـ لممفحكص قائمة طكيمة مف الصفات، كيطمب منو أف 
. يحدد ما إذا كانت تمؾ الصفات تنطبؽ عميو أكلا

كتستخدـ ىذه في المجالات الإرشادية كالعلبجية كالبحثية كبعض مجالات العمؿ، كمف ىذه القكائـ قكائـ مكني 
Money عمادعبد) حكؿ المشكلبت الصحية كالمدرسية كالعائمية كالشخصية كالمادية كالانفعالية كالأنشطة الأخرل

.(415-414،صص2014الرحيـالزغوؿوعميفالحالينداوي،

:الأساليبالاسقاطية4-2-5

تعني عبارة الإسقاط أف يسقط فرد ما رغباتو المكركىة كأخطائو كمشكلبتو عمى غيره مف الأفراد، فالأناني مثلب 
.(77،ص1996توماجورجخوري،)...يحاكؿ أف ينسب أنانيتو إلى غيره ككذلؾ البخيؿ كالمحتاؿ

 الإسقاط بأنو حيمة نفسية ينسب فييا الشخص سماتو الذاتية كعكاطفو كميكلو لمكضكعات Freudكيعرؼ فركيد 
.(611،ص2004سييركامؿأحمد،)بيئة عمى أشخاص أك أشياء 

سقاط لاشعكرم: كالإسقاط يمكف أف يككف في إحدل الحالتيف . إسقاط شعكرم كا 
يدلعمى إدراؾ الفرد لما ىك فيو مف سكء كمشاكؿ كمحاكلة إسقاطو عمى الآخريف :الإسقاطالشعوري4-2-5-1

. تيربا منو

 يدؿ عمى عمميات لا شعكرية دفاعية يمجأ إلييا الفرد عندما يريد حماية نفسو :الإسقاطاللاشعوري4-2-5-2
. خاصة في حالتي الخكؼ كالقمؽ

كقد لجأ بعض . كتتمخص أىمية الإسقاط في الكشؼ عف الميكؿ كالرغبات كالاتجاىات المختمفة لدل الفرد أك الأفراد
عمماء النفس إلى التعرؼ عمى جانب أك أكثر مف الشخصية عبر عممية الإسقاط خاصة فيما تكشفو مف الجكانب 

(.77،ص1996توماجورجخوري،)اللبشعكرية المخفية مف الشخصية 

 لينرم مكراتي، كىي TATكمف بيف ىذه الاختبارات نجد اختبار بقع الحبر لركرشاخ، كاختبار تفيـ المكضكع 
أساليب غير مباشرة تكشؼ عف اتجاىات الفرد بأف تجعمو يغفؿ عف الضبط الإرادم كيتجنب الحرج إف كجو إليو 

، كما أف ىذا النكع مف الاختبارات يحتاج إلى أخصائي (912-611،صص2004سييركامؿأحمد،)سؤاؿ مباشر 
 .(78،ص1996توماجورجخوري،)مدرب بشكؿ جيد حتى يتمكف مف إعطاء نتيجة قريبة لمشخص المفحكص 

:ختباراتوالمقاييسالسيكولوجيةلإا4-2-6

ختبار ىك أداة لمحصكؿ عمى عينة مف سمكؾ الفرد في مكقؼ معيف مف ظركؼ التطبيؽ كمكاد الاختبار كطريقة لإا
التطبيؽ كالتصحيح ليتمكف بذلؾ مف جمع بيانات عف السمكؾ في أسمكب مقنف منظـ بعكس المقابمة كالملبحظة 

ختبارات بككنيا مقننة كأكثر مكضكعية، كأسيؿ في التطبيؽ الفردم لإ، كتتميز اؿ(588،ص2004سييركامؿأحمد،)
. إلا أف تفسير نتائجيا يحتاج أيضا إلى المتخصص المدرب في قياس لشخصية. كالجماعي
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 تتبايف مف حيث الزمف الذم Questionnairesختبارات غالبا في صكرة استفتاءات أك استبياناتلإتصمـ ىذه ا
تستغرقو في الأداء كالتصحيح، كيتكقؼ ىذا عمى الغرض الذم صممت مف أجمو كالظركؼ التي تطبؽ فييا، كمف 

،2001حمميالمميجي،)أمثمتيا استفتاء الشخصية لممدارس الثانكية كاستفتاء الشخصية لمراشديف لكاتؿ كغيرىا 
. (236ص
:(اختباراتالشخصيةالمفصمة)ستخباراتأولإا4-2-7

يتككف اختبار الشخصية المفصؿ مف عدد مف البنكد أك الأسئمة المفصمة التي يجيب عمييا الشخص، بحيث يصؼ 
. ستخباراتلإسمككو كتصرفاتو كمشاعره كصفا دقيقا كيسمى ىذا النكع مف المقاييس با

ستخبارات المستخدمة في كقتنا الحاضر بحكالي خمسمائة، البعض منيا يقيس سمات محددة في لإكيقدرعدد ا
كتتفاكت ىذه الاستخبارات في درجة ثباتيا كدرجة صدقيا . الشخصية كبعضيا يحاكؿ أف يقيس جممة مف الأغراض

. كما تختمؼ في الأغراض التي تستخدـ فييا كالعيادات النفسية أك البحث العممي أك غيرىا

كامؿمحمدمحمد)، كمقياس كاتؿ لمسمات الشخصيةEPIكأشير ىذه المقاييس نجد مقياس ايزنؾ لمشخصية 
 .(62،ص1996عويضة،

كمف ىذه المقاييس كالأساليبنجد أف عمماء النفس أكثر ميلب لاستخداـ الاستخبارات المكضكعية المفصمة لأنيا 
تستكفي الشركط العممية لممقياس الجيد كىي الثبات كالصدؽ كالتقنيف، كما نجدىـ أقؿ ميلب لاستخداـ الاختبارات 

 .(65،ص1996كامؿمحمدمحمدعويضة،)الاسقاطية نظرا لضعفيا مف ىذه الناحية 

ومفىنايمكفالقوؿأنوعمىالرغـمفتعددوتنوعأساليبقياسوتقيـالشخصيةإلاأنويفترضضرورة
التركيزعمىحسفالانتقاءلمطريقةأوللأسموبالمناسبوالأمثؿفيعمميةالتقييـوالقياس،وىذامفخلاؿ
استيفائولمشروطالعمميةلممقياسالجيدخاصةفيمايتعمؽبالصدؽوالثباتحتىنتمكفمفتحقيؽأىداؼ

.البحثوالدراسةوالتيتمكننامفالوصوؿإلىنتائجأكثرعمميةومصداقية

:أىداؼتقييـوقياسالشخصية-5

 :(236-235،صص2004جودةبنيجابر،)يمكف تمخيص أىـ أىداؼ قياس كتقيـ الشخصية في فيما يمي 

. يكشؼ دكافع الأفراد كاتجاىاتيـ كأشكاؿ التكيؼ لدييـ في المدرسة كفي العمؿ- 

. يكشؼ مفيكـ الذات لدل الأفراد كعلبقة قدراتيـ مع بعضيا البعض-

يحدد سمكؾ الأفراد كأساليب التعمـ لدييـ، كما يحدد الأسمكب الذم يسمكو الفرد في الكقت الحاضر في تعاممو مع - 
. الآخريف

يكشؼ عف الأفراد الذيف لييـ قمؽ كتصمب في انفعالاتيـ يعزل إلى اضطراب في التفكير، كبناءعمى ذلؾ يتـ -
. كضع خطط العلبج المناسبة ليـ
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. يتـ مف خلبلو كضع برامج العلبج الإكمينيكي للبضطرابات كمعرفة أسبابيا كطرؽ التعامؿ معيا-

يمكف مف اختيار الأفراد حيث تكشؼ مقاييس الشخصية عف الأفراد الذيف يمكنيـ أف يؤدكا كظائفيـ بفعالية في -
. كالخدمة العسكرية، الصناعة،المدرسة كالحرؼ المختمفة: مكاقؼ معينة

كعميو يتـ كضع الشخص المناسب في المكاف المناسب، أم أف قياس الشخصية كتقيميا يمكف مف كضع الأفراد في 
. الكظائؼ التي تتفؽ مع قدراتيـ كميكليـ الخاصة

: كيمكف إجماؿ النكاحي التي اتبعت في قياس الشخصية فيما يمي

 مثؿ حجـ جسـ الفرد كقكتو كجمالو كمظيره الخارجي كالتي تعتبر كميا مف :قياسالمظيرأوالشكؿالفيزيقي
. المميزات الرئيسية لمشخصية،  كتحدد بدكرىا طريقة نظرتو لذاتو ىؿ ىي ايجابية أـ سمبية

 إف الحالات المزاجية تتأثر إلى حد كبير ببعض الأنماط  الفزيكلكجية المكركثة كتشكؿ إحدل :قياسالمزاج
. الطرؽ القديمة في دراسة الشخصية كىي كثيقة الصمة بنكاحي سمكؾ الفرد الظاىرم

 إف القدرات الذكائية تعتبر جزء مف الشخصية، كما أف القدرات الخاصة :قياسالقدراتالذكائيةوالقدراتالأخرى 
. مثؿ الميارات المتصمة بالأداء ىي أيضا ليا صمة بالشخصية

 إف الشخصية يستدؿ عمييا بشكؿ جزئي عف طريؽ معرفة أنكاع الأشياء التي يرغب الفرد :قياسالميوؿوالقيـ
ستماع لممكسيقى، لإأف يقكـ بيا، أك أنكاع الأشياء التي يستمتع بيا أك يستحسنيا مثؿ جميع الطكابع، القراءة، اؿ

الخ ...كالألعاب الرياضية

جتماعية، الدينية، لإقتصادية، الجمالية، الإكما تحدد شخصية الفرد مف القيـ التي يحمميا مثؿ القيـ النظرية، ا
الخ ...السياسية 

 الخ...تجاىات نحك حب التسمط، المساكاة، التعصب لإا:جتماعيةمثؿلإتجاىاتاؿلإقياسا 
 مف حيث طبيعة الدكافع التي يممككنيا كالتي تدفعيـ لمعمؿ، كقد تككف ىذه الدكافع :قياسالنزعاتالدافعية

كقد حاكلت بعض مقاييس الشخصية التعرض ليذيف النكعيف مف الدكافع في نفس الكقت . شعكرية أك لا شعكرية
. الكاحد كعمى حد سكاء

 بمعنى أف ىناؾ صفات تظير عمى سمكؾ الأفراد في كؿ المكاقؼ في :قياسالسماتالخاصةبأسموبالحياة
 الخ...البيت، في العمؿ، في الاجتماعات 

 الخ...تزاف، الثرثرةلإالأدب، ا: كعميو نصنؼ الأفراد كأف نذكر أحيانا شيئا مف أسمكب حياتيـ مثؿ 
 لمتعبير عف شخصيات الأصحاء مثؿ كصؼ الشخص الذم يتميز بالتييج بأنو :استعماؿالأوصاؼالمرضية

يشبو بالميككس عمما بأف تييجو ناتجا عف اضطرابات عقمية، ككصؼ الشخص الذم يحب العزلة بأنو مصاب 
بمرض الفصاـ لأف العزلة ىي أحدل الصفات المميزة ليذا المرض عمما أف عزلتو ليست ناتجة عف مرض نفسي، 

 .(236-235،صص2004جودةبنيجابر،)كىذا الأسمكب غير مستحسف بصكرة عامة 
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ومفىنايمكفالقوؿأفتقييـشخصيةالفردوقياسيايعتمدعمىدراسةنوحيظاىرةتكمففيقياسالمظير
الخارجيأوالشكؿالفيزيقيالفيزيولوجي،أوتعتمدعمىدراسةنواحيغيرظاىرةيمكفالاستدلاؿعمييامف

 الخ...خلاؿتصرفاتالفردوسموكووتتمثؿفيكؿمفالقدراتالذكائيةوالاتجاىاتوالدوافعوالميوؿوالقيـ

:السمات-ثانيا

تعتبر السمات كحدات أساسية لمشخصية، يتـ استخداميا عادة لكصؼ الأشخاص أك لمتميز بينيـ، أكؿ لمدلالة عمى 
أنماط سمككيـ الذم يحدد طبيعة شخصيتيـ، كتقع السمات عادة بيف طرفيف مف الخصائص الداخمية التي تعبر عف 

نما يستدؿ عمييا بناءا سمككات الفرد  كؿ مف الميكؿ كالرغبات كالمشاعر التي لا يمكف ملبحظتيا بشكؿ مباشر كا 
ككؿ ىذه الخصائص تتكاجد مع . كتصرفاتو، أك الخصائص كالصفات الخارجية التي يمكف ملبحظتيا بشكؿ مباشر

بعضيا البعض في نفس الفرد، كتتفاعؿ معا لتحدد طبيعة شخصيتو الخاصة كتنبئنا بما سيككف عميو سمككو في 
. المستقبؿ

:تعريؼسماتالشخصية -1

تعددت تعريفات سمات الشخصية عند عمماء النفس كعمماء الشخصية بشكؿ خاص تبعا لاختلبؼ تكجياتيـ 
: كنظرياتيـ كمجالات تخصصيـ، كمف ىنا يمكف تعريؼ السمة كما أكردىا عدد مف العمماء كالباحثيف كما يمي

الاجتماعية-  ىي خصاؿ مميزة مستقرة في شخصية الفرد، كنحف لا نشاىدىا :تعريؼالسمةفيمعجـالعموـ
كلكننا نستنتجيا مف مشاىدتنا لمظاىر سمككية، كنتنبأ عمى أساسيا أف سمكؾ الشخص في المستقبؿ سيمضي في 

.(26،ص2013ساميةحمزاوي،)اتجاه معيف 

ىي خاصية دائمة كثابتة نسبيا لدل الفرد كالتي بيا يمكف تمييزه عف :تعريؼالسمةفيمعجـأنجمشانجمش-
.(35،ص2006عبدالمنعـالميلادي،)غيره مف الأفراد 

،2001نوربيرسيلامي،)ىي عنصر مميز يمكنو تحديد ىكية الشخص :تعريؼالسمةفيمعجـعمـالنفس-
.(1359ص

ىي ميزة فردية في الفكر أك الشعكر أك الفعؿ، كقد تككف متكارثة أك :تعريؼالسمةفيمعجـعمـالاجتماع-
عدنافأبومصمح،)كيدكر الحديث عف سمات الشخصية أك مزاياىا كخصائصيا . تجيء بكاسطة الاكتساب كالتعمـ

.(292،ص2006

 ىي استجابات نكعية كاسعة الانتشار تماما يمكف التنبؤ بيا إلى حد :تعريؼالسمةفيقاموسعمـالاجتماع-
،1998عبدالياديالجوىرى،)معمكـ في بيئة تجريبية أك طبيعية، كقد تككف ىذه السمات بسيطة أك معقدة كمتشابكة 

.(124ص
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ىي تركيب نفسي لو القدرة عمى أف يعيد المنبيات المتعددة إلى نكع مف :G. Allportتعريؼجوردفألبورت-
لى أف يعيد إصدار كتكجيو أشكاؿ متكافئة كمتسقة مف السمكؾ التكيفي كالتعبيرم  عبدالعمي)التساكم الكظيفي كا 

.(246،ص1994الجسماني،

 ىي أم جانب يمكف تمييزه كذك دكاـ نسبي كعمى أساسو يختمؼ الفرد عف غيره  :Guilfordتعريؼجيمفورد-

.(67،ص1998أحمدمحمدعبدالخالؽ،)

 ىي مجمكعة مف الأفعاؿ السمككية التي تتغير معا، كتعد عنده بمثابة مفاىيـ :H. Iyzenkتعريؼىانزإيزنؾ-
. (35،ص2006عبدالمنعـالميلادي،)نظرية أكثر منيا كحدات حسية 

 ىي بنياف عقمي كاستنتاجات نقكـ بيا مف السمكؾ الملبحظ لتفسير كانتظاـ :R. Cattelتعريؼريموندكاتؿ-
السمكؾ كاتساؽ ىذا السمكؾ، فالسمات ىي صفات فطرية أك مكتسبة يمكف أف تلبحظ كالطكؿ كالكزف كسرعة 
المشي، كقد تككف نفسية ذاتية لا تلبحظ مباشرة مف خارج الفرد كالمشاعر كالرغبات كالمخاكؼ كالآراء كالدكافع 

 .(257،ص2010ساميمحسفالختاتنةوآخروف،)الكامنة 

 ىي الصفة الجسمية أك العقمية أك الانفعالية أك الاجتماعية الفطرية منيا أك المكتسبة، :تعريؼعبدالمنعـحنفي-
العامة أك الخاصة التي تستنتجيا مف سمكؾ الأفراد كتتصؼ ىذه السمات بالدكاـ النسبي، كيشترؾ في الاتصاؼ بيا 

. (61،ص2008أحلاـحسفمحمود،)مختمؼ الأفراد بدرجات متقاربة، فيي اختلبؼ في الدرجة كليس في النكع 

 .(570،ص2008طارؽطو،)ىي مجمكع الخصائص الشخصية المميزة المتكافرة في الفرد :تعريؼطارؽطو-

مف خلبؿ ما تـ ذكره مف التعاريؼ السابقة يمكف الكصكؿ إلى أف سمات الشخصية ىي عبارة عف صفات ثابتة 
 كىي تختمؼ باختلبؼ جكانب الشخصية، رنسبيا فيي تظير في الطفكلة المبكرة كتمتصؽ بالفرد حتى آخر العـ

تزاف لإكا)، كسمات انفعالية (كالذكاء كالقدرات العقمية)، كسمات عقمية (كالطكؿ كالكزف)فيناؾ سمات جسمية 
.(273،ص2012محمدالصافيعبدالكريـعبداللا،)( كالإنطكاء كالإنبساط)، كسمات إجتماعية (كالتذبذب

ومفىنايمكفالقوؿأفالسمةىيصفاتمميزةلشخصيةالفرد،تنتجعفعوامؿوراثيةأوبيئية،وعميوقد
تكوففريدةأوعامةيشترؾفيالاتصاؼبيابعضالأفرادلكفبدرجاتمتفاوتة،كماقدتكوفظاىرةيمكف

.مشاىدتيابشكؿمباشرأوغيرظاىرةيستدؿعمييامفخلاؿسموؾالفردوتصرفاتو

السمةوبعضالمفاىيـالمتداخمةمعيا-2 :تحديدالفرؽبيفمفيوـ

قد يبدك لمكثير مف الأفراد أف مصطمح كؿ مف السمة كالاتجاه كالعادة كالنمط كالقيمة مفاىيـ قريبة كمتداخمة مع 
لكف كبالرغـ مف صعكبة ذلؾ إلا أننا نجد أف ألبكرت . بعضيا البعض، كبالتالي لايمكف تحديد الفرؽ بينيـ

AlportG.حدد الفرؽ كميز بينيـ كالتالي :
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:تجاهلإالفرؽبيفالسمةوا2-1

، أـ السمة فتبرزىا مكضكعات شديدة التنكع (سياسي، اقتصادم، أك ديني)تجاه عادة إلى مكضكع معيف لإيشير ا- 
. كلا نحاكؿ حصرىا، إذف فالسمة أكثر عمكمية مف الإتجاه، كما تشير إلى مستكل أرقى مف التكامؿ

. كىكذا، لكف الحاؿ ليس كذلؾ في السمات...(مفضؿ أك مكركه) (مع أك ضد)الإتجاه في العادة ثنائي أم -

السمة مف كجية نظر البكرت ىي المفيكـ الأساسي في دراسة الشخصية، حيث تيتـ ىذه الأخيرة بتركيب السمات - 
،2006عبدالمنعـالميلادي،)جتماعي لإتجاه فيك المكضكع الأساسي في عمـ النفس الإلدل الشخص، أما ا

. (36ص

:الفرؽبيفالسمةوالعادة2-2

. العادة تستخدـ بمفيكـ ضيؽ عمى أنيا نكع مف الميؿ المحدد، أما السمة فأكثرعمكمية مف العادة- 

تتككف السمة في أحد جكانبيا عمى الأقؿ مف خلبؿ تكامؿ مجمكعة مف العادات النكعية التي ليا دلالة تكيفية - 
عامة بالنسبة لمفرد، لكف العادات لا تتكامؿ تمقائيا، بؿ عندما يتكفر لدل الشخص صكرة أك مفيكـ عاـ مف نكع 

. (68،ص2011أحمدمحمدعبدالخالؽ،)معيف يؤدم إلى تككيف السمة في ظؿ جياز أرقى مف التنظيـ 

:الفرؽبيفالسمةوالنمط2-3

في الكقت الذم تعبر فيو السمة عف تفرد الفرد أك فردانيتو فاف النمط يخفي ىذا التفرد، لأف النمط تككيف نمكذجي 
يقيمو الملبحظ ليطابؽ بينو كبيف الفرد عمى حساب فقداف ىذا التفرد لشخصيتو المميزة، بينما السمة انعكاسات 

الديبعمي)حقيقية لشخصية الفرد فتعبرعف فرديتو الخاصة، أم السمات انعكاسات كاقعية لما ىك مكجكد فعلب 
، بمعنى آخر النمط ىك فئة يمكف أف يصنؼ فييا شخص شخص آخر، كعميو فالأنماط طرؽ (1994،115محمد،

لتصنيؼ الناس ككضعيـ في فئات فمثلب إذا كاف الشخص يتصرؼ عمى نمك عدكاني دائما فقد نقكؿ أنو مف النمط 
العدكاني كبيذا نستطيع أف نقكؿ أف الشخصية تكلد العناصر السمككية التي يمكف أف نصنفيا بالأنماط  

.(345-344،صص2004سييركامؿأحمد،)

:الفرؽبيفالسمةوالقيمة2-4

إلا أنو يمكف . يصنؼ بعض العمماء القيـ باعتبارىا سمات شخصية، فالقيـ مف المحددات التي تميز الأشخاص
التميز بيف السمة كالقيمة مف حيث القابمية لمتغير، ففي حيف أف القيمة تتغير بسيكلة عندما تتكافر شركط ذلؾ فإف 

. (96،ص1993سيموفكلايبيو،)السمة أدكـ كألصؽ بالشخص كتستمر لفترات أطكؿ كىي تتغير ببطء 
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:خصائصسماتالشخصية-3

: ا كما يميذكرهتتميز سمات الشخصية بعدة خصائص حددىا عدد مف العمماء كؿ بحسب تكجيو كالتي يمكف 
:Alportتخصائصسماتالشخصيةحسبألبور31

السمة ليا أكثر مف كجكد إسمي فالسمات ليست خيالا، كلكنيا كجكد حقيقي كحيكم مكجكد لدل كؿ الناس - 
ليا كجكد حقيقي داخؿ الفرد، كليست مجرد افتراض نظرم ...العدكانية، الأمانة، الانبساطية، الانطكائية: فسمات

. يعتقد في كجكده
السمة أعـ كأشمؿ مف العادات فالسمة ليا صفة الدكاـ النسبي، كما أنيا تظير السمكؾ بشكؿ عاـ بينما العادات -

عمى الرغـ مف أنيا تتسـ بالثبات إلا أنيا تشير إلى ميكؿ خاصة بدرجة كبيرة كما أنيا أقؿ عمكمية بالنسبة 
لممكاقؼ، أم أف العادات تككف مرتبطة سمككيات معينة يمتزـ بيا الفرد في مكاقؼ محددة كلكنيا لاتعمـ عمى 

. المكاقؼ الأخرل
 السمة دينامية أكعمى الأقؿ محددة لمسمكؾ فالسمة لا تظؿ ساكنة منتظرة الاستثارة مف المثيرات الخارجية، كلكنيا -

تدفع الفرد لأف يتصرؼ بالطريقة التي تعبر عف كجكدىا فعمى سبيؿ المثاؿ الطالب الجامعي الذم لديو سمة 
لا يجمس فقط ينتظر مف يدعكه لحضكر الحفلبت، كلكنو يسعى جاىدا لحضكر ىذه الحفلبت، " الاجتماعية قكية"

. كبذلؾ فإنو يعبر عف السمة الاجتماعية التي لديو، كمنو فالسمة ترشد كتكجو أفعاؿ الفرد

 يمكف إثبات كجكد السمة عمميا بمعنى أنو لا يمكف ملبحظة السمات مباشرة، كيشير ألبكرت إلى أننا يمكننا التأكد -
مف كجكدىا، فكجكد السمة يمكف أف يستدؿ عميو عف طريؽ ملبحظة سمكؾ الفرد عبر الكقت أك سيرتو الذاتية ككذا 

. الأساليب الإحصائية لتحديد درجة الارتباط بيف الاستجابات المختمفة لنفس المثير أك المثيرات المتشابية
فلب تكجد حدكد جامدة تفصؿ سمة عف سمة أخرل، فالشخصية :  لا تكجد سمة منعزلة عف السمات الأخرل-

 أف سمتي 1960تتشكؿ مف شبكة متداخمة مف السمات المستقمة نسبيا فقط عف بعضيا، فمثلب كجد ألبكرت عاـ 

مرتبطتاف كبدرجة عالية فيما بينيما، فالنظرة السطحية تشير إلى أف ىاتيف السمتيف " ممكة الدعابة"ك" نفاذ البصيرة"
. منفصمتاف بالرغـ مف ككنيما مرتبطتيف في الكاقع

بالرغـ مف الحقيقة القائمة بأف العديد مف السمات مثؿ  :  السمات ليست مرادفة للؤحكاـ الخمقية أك الاجتماعية-

ىي مثاؿ لمتماسؾ بالأحكاـ الاجتماعية، إلا أنيا مف الناحية السيككلكجية ليست كذلؾ،  (نتماءلإالإخلبص، الكلاء، ا)
فالفاحص الذم يُجرم الاختبار سكؼ يكتشؼ أكلا كجكد السمات، كما يخبره المفحكص ثـ عميو أف يسعى محايدا 

. إلى التقميؿ مف قيمة الكممات، كي يمكنو التعرؼ عمى السمات بصكرة صحيحة

.  الأفعاؿ كحتى العادات التي لا تتفؽ مع سمة معينة ليست دليلب عمى عدـ كجكد ىذه السمة-
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:  كحسب ألبكرت ىناؾ ثلبث نقاط لتفسير ذلؾ

  أف كؿ فرد لا يعرض لنفس الدرجة فيما يتعمؽ بالسمة، فالسمة الرئيسية بالنسبة لشخص ما ربما تككف ىامشية
.  أك غير مكجكدة بالنسبة لشخص آخر

 ربما يمتمؾ نفس الشخص سمات متناقضة .
  محمدالصافيعبدالكريـعبد)ربما تمعب الكاقؼ الاجتماعية دكرا أكبر مف سمات الشخصية كمحؾ رئيسي لمسمكؾ

 .(280-277،صص2012اللا،
 السمة قد ينظر إلييا في ضكء الشخصية التي تحتكييا أك في ضكء تكزيعيا بالنسبة لممجمكع العاـ مف الناس .

بمعنى أف السمات إما أف تككف فريدة أك ما سماىا ألبكرت باسـ الاستعدادات الشخصية أك قد تككف عامة كمشتركة 
. (204،ص2000فوزيمحمدجبؿ،)بيف الناس 

:Stangerخصائصسماتالشخصيةحسبستانجر3-2

 السمة مفيكـ لو طبيعة مجردة حيث أننا لا نلبحظ السمة بطريقة مباشرة، بؿ نلبحظ مؤشرات كأفعاؿ معينة نعمـ -
. عمى أساسيا، إذف فالسمة مستنتجة مف الملبحظات الفعمية لمسمكؾ

. السمة إطار مرجعي فيي مبدأ لتنظيـ بعض جكانب السمكؾ كالتنبؤ بو-

.  السمة ليست عمة السمكؾ أم ىي مجرد مفيكـ يساعدنا عمى كصؼ السمكؾ-

سمة السمكؾ ىي مفيكـ كصفي يضـ عددا كبيرا :  السمة متغير كصفي بمعنى أنيا تستخدـ لمكصؼ فقط مثاؿ-
. (82،ص1997أحمدمحمدعبدالخالة،)مف السمكؾ 

:خصائصسماتالشخصيةحسببعضالعمماء3-3
 السمة مفيكـ كمي في جكىره أم أنيا تخصص لمقياس بحيث يصبح الاختلبؼ بيف الأفراد في درجة السمة -

. (...كالذكاء كالطكؿ كالكزف)كليس في النكع فكؿ منا لديو سمات  (كالطكؿ مثلب) 

 أف السمة مثميا مثؿ أم مصطمح أك مفيكـ في عمـ النفس تمثؿ تككينات مرضية أم يستدؿ عمييا مف آثارىا كلا -
. تكجد بصكرة مباشرة

 أف السمة قد تككف ذات قطب كاحد أك ذات قطبيف، كذات القطبيف أف تككف السمة كمضادىا أم تبدأ مف قطب -
 .(63-62،صص2008أحلاـحسفمحمود،)كتنتيي إلى القطب المضاد مثؿ الإنطكاء، الإنبساط 

.  أنو تكجد علبقة مكجبة متبادلة بيف السمات كبعضيا البعض-

.(185،ص2005فاروؽعبدهفميو،) أنو يمكف تعديؿ السمات مف خلبؿ عممية التعميـ كالتعمـ -

.  أف السمات تشير إلى خصائص نفسية عصبية كاقعية تحدد كيفية سمكؾ الشخص-
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.  أف كؿ سمة معينة تسيـ في بعض مظاىر السمكؾ الذم يصدره الفرد-

ريتشارد) أف السمة مصطمح يعبر عف مجمكعة مف الكظائؼ اليامة التي تجعؿ الشخص متميز عف غيره -
.(57،ص1993لازاروس،

:تصنيؼسماتالشخصية-4

لقد اختمفت تصنيفات السمات الشخصية باختلبؼ العمماء كالباحثيف كاختلبؼ تناكليـ ليذه السمات فيناؾ مف كضع 
ىذه السمات في ثلبث فئات كىناؾ مف صنفيا في أربع أك خمس فئات كىناؾ مف جزئيا إلى فئات رئيسية كأخرل 

: ثانكية، كمف ىذه التصنيفات نجد

:Alportتتصنيؼألبور4-1

: قسـ السمات كالتالي
:حسبأىميتيا4-1-1

كىي السمات التي يعرؼ الفرد بيا كيككف مشيكرا مف خلبليا أك يخضع لتأثيرىا كتسيطر عمى : سماتأصمية 
. معظـ أنماط سمككو

كىي سمات بارزة كىي أكثر شيكعا كتمثؿ الميكؿ التي تميز الفرد كيككف ظيكرىا بكضكح : سماتمركزية 
. كاستنتاجاتيا بسيكلة

تتميز بأنيا أقؿ حدكثا كتستدعي لأداء كظيفتيا بصكرة أقؿ مف السمات المركزية في كصؼ : سماتثانوية 
 .(Daniel Cervone & Lawrence, p 238)شخصية الفرد 

:حسبعموميتياوفردانيتيا4-1-2

ىي السمات التي تكجد عند معظـ الأشخاص نتيجة لكجكد أنظمة ثقافية في المجتمع : سماتعامةمشتركة 
الكاحد تؤدم إلى تككينيا، أم أنيا تنتج بفعؿ المحددات الإجتماعية كالثقافية، كما أنيا مكجكدة عند عدد كبير مف 

. الناس كتتغير باستمرار
سماىا ألبكرت  بالإستعدادات الشخصية ، كتعني الخاصية الفردية أك السمة التي يمتمكيا الشخص : سماتفردية 

كلا يشاركو فييا الآخركف، كيؤكد عمى أىمية دراستيا لأنيا تعكس بدقة تركيب الشخصية في حيف أف السمات 
سامية)المشتركة حسب كجية نظره تعد حالة مفركضة عمى الشخص بفعؿ منظكمة القيـ كالمعايير الإجتماعية 

. (29،ص2013حمزاوي،
:Kattelؿتصنيؼكات4-2

: قسـ السمات كالتالي
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:حسبعموميتيا4-2-1

.  لا تتكافر إلا لدل فرد معيف كلا يمكف أف تكجد لدل أم شخص آخر في ىذه الصكرة مف الضبط:سماتفريدة-

،2004سييركامؿأحمد،) يتشارؾ فييا الأفراد جميعا أك جميع أعضاء بيئة اجتماعية معينة :سماتمشتركة-
 .(450ص

:حسبشموليتيا4-2-2

. تتمثؿ في الخصائص الكاضحة كالظاىرة:سماتالسطح-

يوسؼمحمودقطامي،)كىي الخصائص الكامنة كراء السمكؾ كىي صعبة التحديد كالكصؼ :سماتالمصدر-
، كتمثؿ التككينات الحقيقية الكامنة خمؼ السمات السطحية كالتي تساعد عمى تحديد كتفسير (291،ص2009

السمكؾ الإنساني، كيمكف أف تقسـ إلى سمات تككينية كسمات تشكميا البيئة،  الأكلى داخمية كذات أساس كراثي، 
أماؿعبدالسميعمميجي)كالثانية تصدر عف البيئة ك تتشكؿ بالأحداث التي تجرل في البيئة التي يعيش فييا الفرد 

. (8،ص1997باظو،
:حسبنوعيتيا4-2-3

 كىي السمات المفسرة لمسمكؾ النزكعي كتتصؿ بإصدار الأفعاؿ السمككية كىي التي تتصؿ :سماتدينامية-
 .(37،ص2006عبدالمنعـالميلادي،)بالإتجاىات العقمية أك بالدافعية أك الميكؿ 

: كتنقسـ السمات الدينامية إلى مجمكعتيف ىما
 كتشمؿ النزعات الفطرية في الإنساف:السماتالفطرية  .

 كىي تكتسب عف طريؽ عكامؿ الخبرة أك العكامؿ الإجتماعية أك الحضارية:السماتالمكتسبة  .

. كىي السمات المميزة لمسمكؾ الكجداني أم الإنفعاؿ: السماتالمزاجية-

محمدجاسـ)كىي السمات المميزة لمسمكؾ المعرفي فيي تتعمؽ بكيفية مكاجية الفرد لصعكبات الحياة : سماتالقدرة-
. (32،ص2011العبيدي،

:  (25،ص2010بفعبدا﵀فوزية،)قسـ السمات إلى ثلبث فئات كىي:Guilfordدتصنيؼجمفور4-3

.  السمات الفسيكلكجية-

.  السمات السمككية-

 . السمات العقمية كالمزاجية-

: (32،ص2011محمدجاسـالعبيدي،)اقترح التصنيؼ التالي لمسمات:تصنيؼفؤادالبيي4-4

.  السمات المزاجية-
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.  السمات البدنية-

.  السمات العقمية-

 . السمات الدينامية-

ضـ ىذا :BallacheyوبالاشيField CrutchوكروتشفيمدKrechتصنيؼآخرلكؿمفكريج4-5
:التقسيـ ثلبث أقساـ رئيسية لمسمات ىي

. جتماعية كتضاداتيالإستقلبلية كالمبادرة، الإستعداد، الإتتضمف سمات التسمط كا: خصائصالدور- 

. تتضمف سمات المكدة، التعاطؼ، الصدؽ كتقبؿ الذات كتضاداتو: جتماعيةلإالخصائصا- 

. تتضمف التنافس، العدكاف، الكعي بالذات كالتباىي كتضاداتيا: الخصائصالتعبيرية- 

:(30،ص2013،ساميةحمزاوي)اشتمؿ ىذا التصنيؼ عدة جكانب كىي كما يمي:تصنيؼبعضالعمماء4-6

...  تتضمف الطكؿ، القكة، الصحة، الجماؿ:الخصائصالجسمية-

... تتضمف القدرة عمى المثابرة، الميارة الفنية كأسمكب الحركة: الخصائصالحركية- 

...  تتضمف القدرة عمى حؿ المسائؿ كعمى التعمـ كالتذكر كالتخيؿ الإبداعي: الخصائصالعقمية- 

... تتضمف الحالات الانفعالية، شدة الانفعاؿ: نفعاليةلإالخصائصا- 

.  تتضمف الانبساط كالانطكاء كالسيطرة كالخضكع كالرجكلة:الخصائصالتعبيرية- 

... تتضمف الاتجاه العاـ في تقدير القيمة كقيمة الكقت: جتماعيةلإالخصائصا- 

:المقاربةالنظريةلمسماتالشخصية-5

حصاء تمؾ السمات أك الصفات التي تميز شخصا  لقد اتجو عمماء النفس إلى الاىتماـ بدراسة سمات الشخصية كا 
ما عف غيره مف منطمؽ أف الأفراد يختمفكف في سماتيـ الجسمية كالعقمية كالانفعالية كالاجتماعية، كليذا فالحكـ عمى 

 Traitsككمحاكلة لتفسير ىذا جاءت نظرية السمات. شخصية أم فرد تستمزـ مراعاة ما يمتمكو مف صفات

Theoryالتي تقكـ عمى  مايمي :
.  إف السمة ىي نزكع لدل الشخص للبستجابة بطريقة معينة نحك نكع مف المؤثرات-

.  إف لدل كؿ شخص عددا مف السمات كمجمكعيا ىك الذم يميز الشخصية-

 إف كؿ سمة تنطكم عمى عدد مف العناصر أك الصفات، كالصفة أضيؽ في حدكدىا مف السمة، كاجتماع صفات -
. (226،ص2004جودةبنيجابر،)بينيما يشكؿ ارتباط عاؿ ىك الذم يؤكد كجكد السمة 
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: Gorden Alportجوردفألبورت5-1

يعتبر البكرت مف أىـ الباحثيف الذيف تطرقكا لمكضكع الشخصية مف منظكر السمات حيث يعتمد في كصفيا عمى 
، حيث قدـ كتابو الشيير (Brady Phelp, 2015, p5)مصطمح السمات، كىك صاحب أشير مفيكـ لمشخصية 

 عرضا لتاريخ كممة الشخصية مبتدأ بارتباطيا بالكممة الإغريقية 1937الشخصية تفسير سيككلكجي عاـ 
perssona  ف ليذه الكممة في الأصؿ أربعة معاني ىيأكأشار إلى :

 .الشخصية كما تبدك للآخريف كليس ماىي عميو في الحقيقة كىي بيذا المعنى تتصؿ بالقناع -

الشخصية ىي مجمكع الخصائص التي تمثؿ مايككف عميو الفرد في الحقيقة كىي بيذا المعنى تتصؿ بالمثؿ - 
. أم بالقناع

الشخصية ىي الدكر الذم يقكـ بو الفرد في الحياة أيا كانت طبيعة ىذا الدكر ىؿ ىي مينية أـ سياسية أـ - 
 .اجتماعية

الشخصية ىي مجمكعة الخصائص التي ترتبط بالمكانة الاجتماعية ما يحظى بو الفرد مف تقدير كأىمية - 
. كىي بيذا المعنى تربط بالمركز الذم يشغمو الفرد في حياتو

:  ثـ درس خمسيف تعريفا لمشخصية ككضعيا في الفئات التالية
:التعريفاتالتيتتصؿبالجذورالتاريخيةلممصطمح

 التعريفات الفمسفية  .
 التعريفات الفقيية  .
 التعريفات الاجتماعية .
 التعريفات بالمظير الخارجي .
 التعريفات النفسية .

جابرعبدالحميدجابر)كخمص بعد مراجعتو كفحصو لكؿ ىذه التعريفات إلى كضع تعريفو المشيكر لمشخصية 
كىي التنظيـ الدينامي داخؿ الفرد للؤجيزة النفسية التي تحدد لمفرد تكيفو الفريد مع بيئتو (251-249،صص1990

 ,Jess Feist & Gregory. J Feist, 2006)أك كما تـ تعديمو التي تحدد لمفرد طابعو المميز في السمكؾ كالتفكير
p374). 

كالأساس الذم تقكـ عميو نظرية البكرت ىك اعتماد السمكؾ النمطي أك المنفرد كأساس لعمـ دراسة الشخصية  - 

، أم أف البكرت ينظر إلى السمات باعتبارىا أىـ كحدات الشخصية، كىذا الأمر (226ص2004جودةبنيجابر،)
 ,Daniel Cervone & Lawrence )يتسؽ مع تككيده عمى كحدة سمات الشخص كعمى كحدة شخصيتو بكجو عاـ 

p 237-239) كالجانب الآخر الذم تقكـ عميو نظرية البكرت ىك أف السمات ليست كحدات مستقمة داخؿ الفرد ،
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كلكف مجمكعة متكافقة مف الصفات تتجمع لإحداث الآثار السمككية، كعمى ذلؾ ففعؿ كاحد مركب لايمكف إرجاعو 
إلى سمة كاحدة منفردة بؿ ىك دائما نتاج مجمكعة مف السمات المتكافقة تسيـ كؿ سمة منيا في بعض مظاىر 

. السمكؾ

كقاؿ البكرت أف فكرة السمات ىي خصائص متكاممة لمشخص كليست مجرد جزء مف الخياؿ الملبحظ كىي تشير 
إلى خصائص نفسية عصبية كاقعية تحدد كيفية سمكؾ الشخص،  كيمكف التعرؼ عمييا فقط مف خلبؿ الملبحظة 
أك عف طريؽ الاستدلاؿ مما ىك مركزم كأساسي كمما ىك ىامشي أك غير ىاـ بالنسبة لمشخص، كىك ما يفسر 
تصنيؼ البكرت لمسمات الشخصية بمعنى أف البكرت ميز بيف ثلبثة أنكاع مف السمات كىي سمات رئيسية أك 

. (43،ص1996توماجورجخوري،)أصمية، سمات مركزية،  كسمات ثانكية 
ومفخلاؿنظريةالبورتيمكفالقوؿأفالسماتىينقطةالبدايةالحقيقيةلدراسةالشخصية،وعميوفالسمات

ىيالأساسالذييُمػكِفمفتميزشخصيةكؿفردعفغيره،والحكـعمىفردانيتومفخلاؿمايمتمكومف
.سماتخاصة،وبالتاليعمىوحدةشخصيتوبوجوعاـ

:Rymond Kattelريموندكاتؿ5-2

إذا كاف ألبكرت ىك عميد ككاضع نظرية السمات فاف كاتؿ ىك بصكرة عامة أحد كبار مخططييا أك ميندسييا، ذلؾ 
أف جيده الأساسي كاف مكجيا نحك خفض قائمة سمات الشخصية بطريقة منظمة إلى عدد قميؿ يمكف معالجتو 

، التي تعتمد عمى تحميؿ (43،ص1996توماجورجخوري،)بالطريقة الإحصائية التي تعرؼ باسـ التحميؿ العاممي 
معاملبت الارتباط بيف ألكاف السمكؾ كثيقة الصمة بالشخصية،  كالتي يكشؼ عنيا العديد مف طرؽ الملبحظة 

كالاختبارات، بحيث يمكف تحديد أم مقاييس الشخصية تتفؽ معا كأييا لا تتفؽ معا، كقد بدأ كاتؿ في الأصؿ ب 
 عف طريؽ حذؼ الصفات التي تتطابؽ أك تتداخؿ كثيرا، 171 صفة ثـ استطاع إرجاع ىذا العدد إلى 4000

جودة)كحذؼ النادر منيا كذلؾ،  كبالتالي استطاع بناءا عمى الترابط مف خفض قائمة السمات إلى عدد غير كبير
.  (227،ص2004بنيجابر،

وبالتاليحسبكاتؿفإفالسماتىيعوامؿالشخصيةالتييتـتحديدىاعفطريؽالتحميؿالعامميوىيتمثؿ
الوحدةوالأساسفيبناءشخصيةالأفراد،ومفخلاؿالمعرفةالدقيقةبصفاتالفردفإنويمكفالتنبؤبماسيفعمو

.فيالمواقؼالمختمفة

وعميويمكفالقوؿأفاليدؼالأساسييناىوإيجادعددمحدودمفالسماتالمركزيةالمستقمةعفبعضيا
.  البعضحتىنستطيعتقييمياوقياسيابطريقةإحصائية

إلى جانب ىذا اىتـ كاتؿ بتحديد طبيعة السمات كصكر ارتقائيا، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ ابتكر طريقة يمكف مف خلبليا 
تحديد حجـ تأثير العكامؿ الكراثية كالبيئية في ارتقاء مختمؼ السمات، كمع أف المؤثرات النسبية لمكراثة كالبيئة تنطكم 

عمى درجات كبيرة مف التنكع، بينت التقديرات أف ثمثي المؤثرات يرجع إلى البيئة، كالثمث الباقي فقط يرجع إلى 
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كمف . كالتي يعكد أصميا لدراسات كاتؿ"كراثة السمكؾ "كالبحكث في ىذا المجاؿ تعرؼ الآف باسـ بحكث . الكراثة
إسيامات كاتؿ أيضا اىتمامو بالمظاىر الدينامية لمشخصية، إلى جانب المظاىر البنائية كذلؾ، كذلؾ مف خلبؿ 

كبالتالي لـ ينظر كاتؿ . ، كالذم يعبر عف مظاىر التغير في الشخصية مقابؿ مظاىر الثبات"السيكلة"طرحو لمفيكـ 
لمشخص ككياف استاتيكي ثابت يسمؾ بالطريقة نفسيا في كؿ المكاقؼ، بؿ أكد أف الشخص يتصرؼ في أم كقت 

لذلؾ اضطر إلى استخداـ أساليب التحميؿ العاممي ليستخرج منيا . معتمدا عمى العديد مف العكامؿ الدافعية كالمكقفية
لورانس)كحاكؿ ابتكار معادلة تتنبأ بالسمكؾ تعتمد عمى ارتباط متغيرات السمة بالمتغيرات المكقفية . تصنيفا لمدكافع

. (115-111،صص2010برافيف،

كما اعتبر كاتؿ شخصية الفرد نمكذج أك نسؽ مف السمات، ىذه الأخيرة تـ تصنيفيا حسبو إلى سمات عامة 
كسمات منفردة كما ميز بينيا مف حيث ككنيا سمات ظاىرة سطحية أك سمات مصدرية، سمات دينامية أك مزاجية 

.  (349-348،صص2013محمدربيعشحاتة،)أك سمات قدرة 

ومفخلاؿنظريةكاتؿيمكفالقوؿأفإسياماتوكانتواسعة،وذلؾمفخلاؿتطبيقاتولمتحميؿالعامميعمى
،إضافةإلىدراساتولعامميالوراثةوالبيئةوتأثيرىماعمىةسماتالشخصية،وانجازاتوفيتقديرىذهالأخير

.الشخصيةبشكؿعاـ

ومفخلاؿنظريةسماتالشخصيةلكؿمفالبورتوكاتؿنجدأفكلاىمايتفقاففيوجودصفاتمشتركةبيف
جميعالأفرادوفيوجودسماتفريدةلاتتوفرإلافيفردمعيفولايمكفأفتوجدلدىأيشخصآخربنفس

ىذاالذييقودناحتماإلىالتأكيدعمىأفالسماتىيالوحدةالأساسفيبناءودراسةالشخصية،.الصورة
.وىيالمحؾالذييمكفاستخداموفيتميزالأفرادبناءعمىمايمتمكونومفسماتفريدة

 :Hans Eysenckىانزايزنؾ5-3

حيث نجد أنو استخدـ ىك أيضا . إذا كانت إسيامات كاتؿ كاسعة كمتعددة، فإف إسيامات ايزنؾ تكازت بكثير معيا
التحميؿ العاممي، كما كاف مثمو متشعب الاىتمامات كالانجازات ذات الأىمية الكبيرة، كأسيـ أيضا في الكشؼ عف 

كحدات السمات الأساسية، ككضع استخبارات الشخصية، كفحص المحددات الكراثية، كالأسس البيكلكجية لمشخصية، 
: كمحددات الإبداع، كمع ذلؾ اختمؼ في تكجييف أساسيف ىما

التي  (الأبعاد) أنو أكد عمى أبعاد قميمة لمسمة بالمقارنة بكاتؿ، مفضلب تناكؿ السمات عمى مستكل الأنماط أك:الأوؿ
. تكمف كراء العكامؿ أك السمات التي أكدىا كاتؿ

بمعنى آخر استخدـ ايزنؾ مثؿ كاتؿ التحميؿ العاممي لتحديد الأبعاد الأساسية لمشخصية، كأكد أيضا مثؿ كاتؿ عمى 
المستكل الأعمى مف –السمات بكصفيا استجابات معتادة، كالتي تميؿ أف تصدر معا، كمع ذلؾ فضؿ ايزنؾ عمى 

. الأنماط- تنظيـ الشخصية
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كىك عندما يستخدـ مفيكـ النمط فإنو يعبر بو عف بعد لو طرفاف أحدىما منخفض كثانييما مرتفع كبينيما يقع الأفراد 
. عمى امتداد النقاط المتعددة التي تمتد بيف طرفي ىذا البعد

 ,Philip & Gerald)بعد الانبساط، بعد العصابية، كبعد الذىانية: كقد اقترح ايزنؾ كجكد ثلبثة أبعاد لمشخصية ىي
2009, p12). 

 كمقياس لمفركؽ الفردية عمى الأبعاد الثلبثة "EPQ"مقياس ايزنؾ لمشخصية"ككضع الاستخبار الذم يعرؼ باسمو 
. لمشخصية

أما بعدم الانبساطية كالعصابية  فيتشابياف مع ما تكصؿ إليو كاتؿ قبؿ ذلؾ مف الأبعاد، فإذا اُجّرل تحميؿ عاممي 
مف درجة أعمى عمى العكامؿ الستة عشر التي تكصؿ إلييا كاتؿ، نصؿ إلى عامميف يشبياف تقريبا عاممى ايزنؾ، 
بمعنى آخر إف مزيدا مف التكيؼ الإضافي أك التجمع لسمات كاتؿ المشتقة مف الاستخبارات باستخداـ التحميؿ 

 .الانطكاء، كالعصابية-الانبساط: العاممي مف الدرجة الثانية، يؤدم إلى ظيكر عامميف يشبياف بعدم ايزنؾ
لورانسبرافيف،) أنو حاكؿ بشكؿ كبير أف يربط الفركؽ الفردية في السمات بالفركؽ في الكظائؼ البيكلكجية :الثاني
 .(117-115،صص2010

ومفىنايمكفالقوؿأنوحسبايزنؾيمكفالحكـعمىالفردوشخصيتومفخلاؿسماتمنفردأوكماجاءبيا
بمعنىأفالنمطىومجموعةمفالسماتالتييمكفعمىأساسيا،ىوبنمطمكوفمفمجموعةمفالسمات

.تحديدشخصيةالفرد
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:خلاصة

إف الحديث عمىالشخصية يعني بالضركرة الحديث عف مجمكعة مف السمات ذات الطابع العقمي كالانفعالي 
كالاجتماعي كالعضكم أك الفزيكلكجي بكجيييا الظاىر كالباطف، ككيفية تفاعميا مع الذات مف جية كالبيئة الخارجية 

.  ليصدر عف ذلؾ  السمكؾ الإنساني الذم يحدد كيمثؿ طبيعة شخصية كؿ فرد، مف جية أخرل

كعميو فدراسة الشخصية لا ينبغي أف تقكـ بمعزؿ عف السمات، لأف لكؿ شخصية نمطيا الفريد مف السمات 
.  كأف ىذه السمات تقكـ بدكر أساسي في تحديد السمكؾ الإنساني

 . فالشخصية إذف ىي مجمكعة مف السمات، كالسمات ىي الكحدة الأساسية لكصؼ الشخصية

. كمف ىنا يمكف القكؿ أف السمات ىي حقا نقطة البداية كالعنصر الرئيسي لدراسة الشخصية كفيـ سمكؾ الفرد
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:تمييد

لما كاف مف الأسباب الأساسية لنجاح الإدارة في أم تنظيـ ىك فعالية القيادة بيا، ىذا الذم يعتمد بدكره عمى ما 
يتمتع بو القائد مف سمات شخصية كقدرات كميارات خاصة، اتجيت معظـ جيكد الفكر الإدارم لمبحث في حقيقة 
ىذه السمات مف جية كتحديد خصائص القيادة الناجحة مف جية أخرل، كصكلا إلى كضع معاير ثابتة يمكف عمى 
أساسيا اختيار كتعييف القادةالقادريف عمى أداء كاجباتيـ كأدكارىـ بكؿ كفاءة استنادا عمى ما يتميزكف بو مف سمات 

شخصية خاصة تؤىميـ لمنصبيـ القيادم كتمكنيـ مف تحقيؽ الأىداؼ المسطرة كمكاجية كؿ تطكرات العصر 
ككف أف المنظمات التي تفتقر لمقيادة السميمة لا يتكفر ليا نصيب مف النجاح، كتجنبا . كتعقيداتو التي تفرض ذلؾ

ليذا يفترض عمى كؿ منظمة تيدؼ إلى إحراز الجكدة كالتميز كتسعى إلى البقاء كالاستمرار أف تكلي قيادتيا 
 .أشخاصا ليـ سمات شخصية كقدرات خاصة تؤىميـ لدكرىـ القيادم كتساعدىـ في  تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة

:الأسسالعمميةلمقيادة-أولا

 :تعريؼالقيادة-1

يجمع الباحثكف كالخبراء في العمكـ السمككية عمى أف مكضكع القيادة مف أىـ مبادئ العمكـ الإنسانية ذات الطبيعة 
الإدارية، التي حضت بالاىتماـ الكبير مف قبؿ الباحثيف،  لكف كبالرغـ مف تعدد البحكث كالدراسات في مكضكعيا 
إلا أنو لـ يستقر رأم العمماء كذكم الاختصاص في كضع تعريؼ جامع لمفيكميا حتى أنو في إحدل الدراسات 

،2013كماؿسميـدواني،) تعريؼ لا كنيا لـ تتكصؿ إلى تعريؼ مكحد ليا بينيـ 350المسحية كشفت عف كجكد 
:نذكرتمؾ التعريفات كمف بيف ،(21ص
محمدالسيدأو)ىي عممية التأثير في أنشطة الجماعة لإعداد اليدؼ كالحصكؿ عميو :Stogdillتعريؼستوجدؿ-

 .(491،ص2013النيؿ،

 ىي مزيج مف القكة كالقدرة عمى الإقناع كالإكراه، كيضيؼ بأنيا ظاىرة :William Slimتعريؼولياـسميـ-
إبراز شخصيتؾ الخاصة بؾ، بحيث تجعؿ أفرادؾ يعممكف ما تريده منيـ حتى كلك كانكا غير متحمسيف لمقياـ 

بالعمؿ المطمكب، فالقيادة ىي شيء ذاتي كشخصي كلأجؿ أف تصبح قائدا لابد أف كَكْنت شخصيتؾ، كالشخصية 
،ص2009ىانيالكايد،)ىذه ينبغي أف تتسـ بسجايا معينة التي أىميا الشجاعة كقكة الإرادة كالإبداع كالمعرفة 

369).

-  ىي تأثير شخصي متداخؿ تمارس في مكقؼ محدد، كتكجو مف خلبؿ :Tannenboumتعريؼتاننبوـ
عممية الاتصاؿ، بيدؼ تحقيؽ أىداؼ محددة، كتتضمف القيادة دائما محاكلات مف جانب القائد المؤثر لمتأثير عمى 

 .(15،ص2010حسيفعبدالحميدأحمدرشواف،)سمكؾ الأتباع المتأثريف، كمف أجؿ إتباع مكقؼ معيف
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ىي العممية التي يتـ مف خلبليا التأثير عمى الأفراد ضمف كياف تنظيمي محدد المعالـ :تعريؼالقحطاني-
 كأنيا تتطمب إلماما بتخصص الإدارة الذم يعتبر كسيمة القائد في التأثير عمى كالاختصاصاتكالأنشطة 
.(45،ص2004طلاؿعبدالمالؾشريؼ،)مرؤكسيو

 John)ىي الطريقة التي يؤثر بيا القائد كتابعيو عمى بعضيـ البعض يتأثركف بتجارب القائد السابقة كيعممكف معا-
Marrin, 2011, p24). 

ىي مجمكعة السمات كالميارات التي يمتاز بيا القائد أك ىي مجمكعة السمات كالميارات اللبزمة لمقياـ بكظائؼ -
. (106،ص1996كامؿمحمدمحمدعويضة،)القيادة 

 Derek Torrington and)ىي العممية التي يؤثر فييا الفرد عمى أعضاء المجمكعة لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية-
others, 2005, p300).

ىي فف التأثير في الرجاؿ كتكجيييـ بأسمكب يتـ بو الحصكؿ عمى طاعتيـ الراضية كثقتيـ كاحتراميـ كتعاكنيـ -
 .(513،ص1999إحسافمحمدالحسف،)المخمص لانجاز العمؿ المطمكب كتحقيؽ اليدؼ أك الأىداؼ المنشكدة 

.(Nick Petrie, 2017, p22)ىي عممية تحريؾ الناس لمكاجية التحديات -

إدارةالجودةالشاممة-  كالالتزاـىي القدرة عمى حث الأفراد في أف تككف لدييـ الرغبة :تعريؼالقيادةضمفمفيوـ
الطكعي في إنجاز الأىداؼ التنظيمية كتجاكزىا، كىك تعريؼ يعبر عف فمسفة إدارة الجكدة الشاممة في ككنيا ترل 

بأف لمعامميف دكران لا يقؿ عف دكر الإدارة العميا في تحقيؽ الجكدة، لذلؾ لابد مف إشراكيـ في عممية التخطيط 
.(192،ص2007ميديالسامرائي،) بيا، حيث أف ىذه مسؤكلية الجميع الارتقاءلمجكدة كسبؿ تحقيقيا كالسعي إلى 

مف خلبؿ ىذه التعريفات يمكف التكصؿ إلى أف القيادة عممية تتطمب ثلبث شركط أساسية كما أشار إلييا ستكجدؿ 
(1974 :)

. (مف شخصيف أك أكثر) كجكد جماعة -

.  كجكد ميمة عامة مشتركة بينيـ-

،ص2007حميديخميسي،)ة كجكد اختلبؼ أك تمايز في المسؤكليات الممقاة عمى عاتؽ كؿ فرد مف أفراد الجماع-
25). 

ومفىنايمكفالقوؿأفالقيادةبمفيومياالعاـىيقدرةالقائدعمىالتأثيرفيسموؾأفرادالجماعةوتنسيؽ
.جيودىـلتحقيؽالغاياتالمرغوبةوالأىداؼالمنشودة
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القيادةوبعضالمفاىيـالمتداخمةمعيا-2  :تحديدالفرؽبيفمفيوـ

 القيادة كالإدارة إلا أنو يمكف تكضيح ، كمفيكـقد يمتبس عمى البعض تحديد الفرؽ بيف كؿ مف مفيكـ القيادة كالرئاسة
: الفركؽ مف خلبؿ الجدكؿ التالي

القيادةوالرئاسة21  :(216شفيؽرضواف،دوفسنة،ص)الفرؽيفمفيوـ

الرئاسةالقيادة
مكضع القيادة يتـ مف خلبؿ الإعتراؼ التمقائي مف  

.  أفراد الجماعة

. أىداؼ الجماعة تككف بمساىمة الأفراد في تحقيقيا 

 

يكجد إحساس مشترؾ بالتضامف بيف أفراد الجماعة،  
. كالتفاعؿ الدينامي شرط أساسي لظيكر القيادة

 

.   عدـ كجكد فجكة إجتماعية بيف القائد كأفراد الجماعة 

 

.  مصدر سمطة القائد تنبع مف أفراد الجماعة نفسيـ 

 

القائد مقيد داخؿ حدكد تعاقده الإجتماعي مع  
.                                         الجماعة

مكضع الرئاسة يتـ مف خلبؿ نسؽ منظـ كنظاـ  
. ىرمي محدد خارج عف نطاؽ الجماعة

أىداؼ الجماعة يحددىا الرئيس تبعا لاىتماماتو كلا  
. تحدده الجماعة نفسيا

يكجد إحساس كمشاعر مشتركة لكنيا قميمة مع  
.                         عمؿ مشترؾ محدكد

 

كجكد فجكة إجتماعية بيف الرئيس كأفراد الجماعة  
 . كالسيطرة عمييـكالذم يستند إلى أحكاـ السمطة

مصدر سمطة الرئيس مستمدة مف قكل خارج  
.  (لكائح، نظـ المؤسسة)الجماعة 

الرئيس لو الحرية في ممارسة السمطة كالسيطرة  
. بحكـ السمطات المككمة إليو

القيادةوالرئاسة(04)جدوؿرقـ .يوضحالفرؽبيفمفيوـ
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القيادةوالإدارة22  :(50،دوفسنة،صآخروفطريؼشوقيو)الفرؽبيفمفيوـ

الإدارةالقيادة
تشير القيادة إلى العلبقات الشخصية بيف القائد  

.    ك المرؤكسيف

. تختص القيادة بالجكانب الإنسانية في المؤسسة 

 

تقتصر القيادة عمى تكجيو المرؤكسيف  باعتماد  
.  أساليب معينة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

تتضمف القيادة كظائؼ تتصؿ بالجكانب الإنسانية  
كالتنسيؽ بيف الأفراد كتكجيييـ كتنشيط دافعيتيـ 

. لإنجاز المياـ

تشير الإدارة إلى السياسات كالإجراءات كالبناء  
. التنظيمي كعلبقات العمؿ

تختص الإدارة بالجكانب الفنية كالتنظيمية في   
. المؤسسة

تقتصر الإدارة عمى تكجيو الأفراد باعتماد   
.  أساليب فنية كتنظيمية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

تتضمف الإدارة كؿ مف عممية التخطيط كالتنظيـ  
كالإتصاؿ كالسيطرة عمى الأفراد كالتكنكلكجيا كرأس 

 .الماؿ

القيادةوالإدارة(05)جدوؿرقـ .يوضحالفرؽبيفمفيوـ

:عناصرالقيادة-3
: لنجاحيا في أم تنظيـ يمكف عرضيا كالتاليمجمكعة مف العناصر اليامة تكافر  تتطمب عممية القيادة 

:توافرمجموعةمفالأفراد3-1

حيث تختمؼ ىذه المجمكعة عف مجمكعات الأفراد العادية بتحديد مسؤكليات أعضائيا كظيكر شخص بيف أفرادىا 
يختمؼ عف الآخريف في سماتو كمياراتو كقدراتو عمى التكجيو كالتأثير في أعضائيا كالتعاكف معيـ مف أجؿ تحقيؽ 
أىدافيـ المشتركة باعتبارىا أىـ مككنات التنظيـ كباعتبار أف التنظيـ جماعة منظمة تتميز عف الجماعة العادية 

 . إذا فالجماعة المنظمة شرط أساسي لكجكد القيادة.بكجكد قائد
:عمميةالتأثير3-2

التأثير ؼ الإيجابي نحك أفراد الجماعة بيدؼ تكجيو جيكدىـ كنشاطيـ في اتجاه معيف، يمارس القائد عممية التأثير
كسائؿ ، كمف مميزات ىذه العممية تعدداؿ(15،ص2004طلاؿعبدالمالؾشريؼ،)عممية مقصكدة كىادفة في القيادة 
في سمكؾ جماعتو، حيث قد يككف التأثير عف طريؽ الثكاب الذم يتمثؿ فيما لتأثير التي يمكف أف يستخدميا القائد  

يقدمو القائد مف مكافأة عف الجيد المبذكؿ، إذ  قد تثير ىذه الكسيمة استجابات جيدة لدل أفراد الجماعة مف خلبؿ 
رضاىـ كارتياحيـ لتقدير القائد لمجيكداتيـ، كما قد يمجأ القائد إلى استخداـ مثيرات متعددة في تنمية أفراده، كتقكية 

 .ثقتيـ بأنفسيـ، كتكسيع مدركاتيـ كمعارفيـ، كتدريبيـ عمى كيفية مكاجية احتياجاتيـ الضركرية
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كتتحدد درجة نجاح القائد أك فشمو في قيادة الجماعة بمدل قكة  كفاعمية كسيمة التأثير التي  يستخدميا لتكجيو 
الجماعة كتغير سمككيا، لأنو قد تستيدؼ كسائؿ التأثير في الجماعة إحداث تغير في سمكؾ أفرادىا دكف أف يتمكف 

، في حيف قد تؤدم كسائؿ التأثير (بمحاكلة القيادة)القائد مف الحصكؿ عمى نتيجة، كيطمؽ عمى عممية التأثير ىذه 
إلى تغير سمكؾ المجمكعة في الاتجاه المرغكب نتيجة لمجيكد التي يبذليا القائد، كيقاؿ ىنا بأف كسائؿ التأثير قد 

، كأخيرا قد يككف التغير الحاصؿ في سمكؾ الجماعة قد تـ فعلب نتيجة لتكجيو (بالقيادة الناجحة)أدت إلى ما يسمى 
القائد لأفرادىا فضلب عف تمكينيـ مف إشباع حاجاتيـ كتحقيؽ أىدافيـ كجماعة مما يكفر لدييـ الاقتناع بالقائد 
كثقتيـ بو كاطمئنانيـ إلى قيادتو، كىنا يقاؿ أف كسيمة تأثير القائد في الجماعة كانت فعالة كتسمى القيادة ىنا 

 .(بالقيادة الفعالة)

:تحقيؽالأىداؼالمرغوبة3-3

تستيدؼ عممية التأثير في الجماعة تحقيؽ الأىداؼ المشتركة كالمرغكبة لدل الجماعة، لكف ىذه الأىداؼ متعددة، 
فيناؾ أىداؼ خاصة بالقائد، كأىداؼ خاصة بالجماعة ككؿ، كأىداؼ خاصة بكؿ فرد مف أفرادىا، كمف النادر أف 
تككف ىذه الأىداؼ كاحدة، كىنا تكمف صعكبة تحقيؽ ىذه الأىداؼ في كيفية معالجة ىذا التعارض بالشكؿ الذم 
يرضي جميع الأطراؼ كصكلا إلى الأىداؼ المرغكبة التي تستيدفيا عممية التأثير، كعميو كصفت عممية القيادة 
بأنيا كظيفة لإشباع الحاجات ذلؾ أف دكر القائد يككف فعالا في تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة لمجماعة عندما تدرؾ 

الجماعة أف القائد ىك المنظـ كالضابط لكسائميا الخاصة كنشاطاتيا لتمكينيا مف إشباع حاجاتيا، كاف رغبة الجماعة 
كميميا إلى الانقياد ليذا القائد سيعمؿ عمى زيادة إشباعو لحاجاتيا، كقد يبرز القائد مف بيف أفراد الجماعة لتحقيؽ 
الأىداؼ التي تنشدىا، كىك ىنا يككف مقبكلا تمقائيا مف قبؿ أعضاء الجماعة لمياراتو كعلبقاتو الجيدة بأعضائيا، 

كىك ما يؤكد أىمية اليدؼ كعنصر مف عناصر القيادة، كأف اليدؼ المرغكب لدل الجماعة . فتختاره الجماعة قائدا
ىك اليدؼ الذم تسعى لتحقيقو كالذم يقكـ أساسا عمى إشباع حاجاتيا، كاف بركز القائد في الجماعة منكط بمدل 

 .(96-93،صص2007نواؼكنعاف،)قدرتو عمى إشباع حاجاتيا 

:عمميةالتنسيؽ3-4

ىي مف الأساسيات لنجاح كتحقيؽ الأىداؼ المسطرة ، ك بيف القائد كأتباعوالانسجاـعنعلبقة  عممية التنسيؽ رب تع
 .(15،ص2004طلاؿعبدالمالؾشريؼ،)

عمىأساسعلاقةتبادليةبيفالقائدوأفراد ومفىنايمكفالقوؿأفالقيادةظاىرةنفسيةواجتماعيةتقوـ
جماعتوبيدؼإشباعحاجاتىذهالأخيرةمفجيةوتحقيقأىداؼالتنظيـمفجيةأخرىمفخلاؿعمميةالتأثير

.التييمارسياالقائد،ورغبةالجماعةفيالانقيادلوتحقيقالرغباتيا

إذففالقيادةلامجاؿليادوفوجودأتباع،وأفبروزالقائدفيالجماعةوبقائومرىوفبوجودىدؼتسعى
.الجماعةلتحقيقو،وأفاليدؼىونقطةالالتقاءبيفالقائدوأفرادجماعتو
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:القيادةمصادر-4

 تعتبر القيادة محصمة مزيج مجمكعة مف العناصر الشخصية تخص القائد كأخرل جماعية تتعمؽ بالمرؤكسيف، 
كطبيعة نظاـ المنظمة، إلا أف ىذا لا يمنع مف القكؿ أف ىناؾ مصادر لقكة القيادة، منيا السمطة التي يعطييا 

. المركز الكظيفي لمشخص، كأخرل صفات القائد نفسو

:المصادرالرسميةوالسمطة4-1

عطاء المكافئات، إذ أف خكؼ  تتبمكر ىذه المقكمات القيادية بسمطات القائد في القدرة عمى تكقيع الجزاء كالعقاب كا 
الفرد مف عقكبة مخالفة الرؤساء أك تكقعو الحصكؿ عمى الثكاب منيـ عند طاعتو ليـ مف العكامؿ اليامة في قكة 

كتتناسب قكة القيادة مع القدرة التي يتمتع بيا القائد مف . كلذا فإف المركز الكظيفي يشكؿ أحد مصادر القيادة، القيادة
 الذم تحممو تمؾ الصلبحيات، ككذلؾ مستكل الميارة كالفف كالخبرة التي تتكافر لدل الفرد، التأثيرصلبحيات كمدل 

.  بمعرفتو كخبرتواعترافاكتميزه عف غيره مف الرؤساء حيث يقبؿ مرؤكسيو سمطتو 

:المصادرالشخصيةوالذاتية4-2

يضيؼ اتصاؼ القائد بالصفات الشخصية المميزة أثرا كبيرا إلى ما يستمده مف قكة مف مركزه الكظيفي، إف شخصية 
القائد المحببة لممرؤكسيف تشكؿ مصدرا  لمحبة مرؤكسيو، كالتزاميـ بأكامره كتعميماتو كما أف مشاركة القائد 

لمرؤكسيو كتسييؿ عمميـ، كتكجيييـ كتذليؿ الصعكبات التي يكاجيكنيا في العمؿ، كميا عكامؿ تؤثر عمى قدرة القائد 
.(296-295ص،ص2004محمدقاسـ،)عمى قيادة مجمكعتو 

ومفىنايمكفالقوؿأفالقائديستمدقوتوبناءاالمصادرالرسميةالتيتخوليالوالسمطةبحكـمركزه
الوظيفي،أوالمصادرالشخصيةبناءعمىصفاتووقدراتووسماتوالذاتيةالتيتمكنومفالتأثيرعمىغيره

وتوجيييـ،بحيثيجعميـيتبعونوويطيعونوفيجميعالقراراتوالتعميماتوالأوامرالتيتصدرمنوفيسبيؿ
 .تحقيؽالأىداؼالمحددة

:أنماطالقيادة-5

تتعدد أنماط القيادة كتتبايف باختلبؼ شخصيات القادة كالأساليب كالطرؽ التي يعممكف بيا، كلكف ىناؾ ثلبث أنماط 
 :شائعة الاستخداـ ىي

 :نجد أف القائد:النمطالديمقراطي5-1

لايصدر الأكامر إلا بعد مشاكرة الجماعة، يأخذ في اعتباره أف السياسة ترسـ بمناقشة جماعية كعف طريؽ تقبؿ -
الجماعة ليا، يشارؾ القائد في الجماعة عمى اعتبار أنو عضك فييا، كما يعمؿ عمى مشاركة المرؤكسيف دائما في 

 .عممية اتخاذ القرارات كالاعتماد عمى أسمكب المناقشة كالاقتناع
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 :نجد أف القائد:النمطالإستبدادي5-2

يصدر الأكامر التي يجب عمى المرؤكسيف طاعتيا، يحدد سياسة الجماعة دكف الرجكع إلييا أك مشاكرتيا، لا -
يعطي أم معمكمات تفصيمية عف خطط المستقبؿ، بؿ يخبر الجماعة ببساطة عف الخطكات الحالية التي يجب 

عمييـ إتباعيا، كيبقى بعيدا عف الجماعة في معظـ الأكقات، كما لا يعمؿ القائد عمى مشاركة المرؤكسيف في اتخاذ 
 .القرارات كتتضح علبقات السيطرة عمى المرؤكسيف

 :نجد أف القائد:النمطالفوضوي5-3

نما يترؾ الجماعة لنفسيا كمية، كلا  - يتيح الحرية الكاممة لأعضاء الجماعة في اتخاذ القرارات، فالقائد لا يقكد كا 
 .(75،ص2008طمعتابراىيـلطفي،)يشترؾ مع أعضائيا في اتخاذ القرارات 

فرجعبدالقادرطو،دوف)في الجدكؿ التاليكعمكما يمكف إجماؿ أىـ نقاط الاختلبؼ التي تميز أساليب القيادة الثلبث 
:(160سنة،ص

النمطالفوضوي لإستبداديالنمطا النمطالديمقراطي
:يتميزالقائدبػ

 آراء الاعتبارالأخذ بعيف  
. جماعتو

يتـ كضع كتخطيط الأىداؼ مف  
خلبؿ المناقشة المتبادلة مع 

. أعضاء جماعتو

متابعة كتنفيذ الأعماؿ يككف مف  
خلبؿ رأم الأغمبية كليس رأم 

. القائد فقط

يفكض السمطة لممرؤكسيف  
كيشركيـ معو في اتخاذ القرارات 

. كيستمع لآرائيـ كرغباتيـ
:تتميزالجماعةبػ

التماسؾ كالترابط كالشعكر بأىمية  
.المساىمة الجماعية الإيجابية

:يتميزالقائدبػ

.  بآراء كأفكار جماعتوالاىتماـعدـ  

يخطط الأىداؼ كيرسـ خطط العمؿ  
. لكحده دكف إشراؾ أفراد جماعتو

يكزع الأدكار كيكجو طرؽ العمؿ كيتابع  
التنفيذ كيعاقب الفاشؿ كيسيطر عمى 

. أفراد الجماعة

 

يركز في يده سمطة اتخاذ القرار كيمنح  
العقاب كالثكاب عمى مرؤكسيو، كلا يسمح 

. بأم نكع مف المشاركة في صلبحياتو

:تتميزالجماعةبػ

 كالتباعد بيف الاستقراركالاطمئنافعدـ  
.أفراد الجماعة

:يتميزالقائدبػ

 بكاجباتو الاكتراثعدـ  
. كميملب لأدكاره

لا يجد لو دكر فعمي في  
التخطيط أك التكجيو أك 

. المراقبة

لا يؤدم إلا دكرا شكميا في  
. الجماعة

. المسؤكلية عنده منعدمة 





:تتميزالجماعةبػ

الفكضى كالقمؽ كالتكتر  
.بيف أفراد الجماعة

 .يوضحأنماطالقيادة(06)جدوؿرقـ
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مفىنايمكفالقوؿأفنمطالقيادةالديمقراطيةىيأفضؿأساليبالقيادةحيثتسودالعلاقاتالإنسانيةبيف
أفرادىا،والتماسؾوالشعوربأىميةالمساىمةفيتخطيطالعمؿوتنظيمو،بؿفيتقويموأيضاإيمانامنيـ

بضرورةالوصوؿإلىالأىداؼالمنشودةمفخلاؿالسمطاتالمخولةليـ،وتقديرالقائدلمجيوداتيـوتشجيع
 .قدراتيـوتعزيزمياراتيـفيمايحقؽإشباعحاجاتيـالشخصيةمفجيةويحقؽأىداؼالتنظيـمفجيةأخرى

 :أىميةالقيادة-6

 عناية فائقة لمكضكع القيادة كالاجتماعية النفسية  خاصة منياالدراساتمختمؼ في كالباحثكف  يكلي المختصكف 
 : برز في النقاط التاليةأىميتيا التي تلدكرىا الكبير ككىذا 
.  أف نجاح أك فشؿ أم تنظيـ أك جماعة أك مؤسسة يتكقؼ عمى طبيعة القيادة كالأساليب المتبعة فييا-

.  أنيا حمقة الكصؿ بيف العامميف كبيف خطط المنظمة كتصكراتو المستقبمية-

. تعمؿ عمى تدعيـ القكل الإيجابية في المؤسسة كتقميص الجكانب السمبية قدر الإمكافأنيا -

. السيطرة عمى مشكلبت العمؿ كحميا، كحسـ الخلبفات كالترجيح بيف الآراءتعمؿ عمى -

. تنمية كتدريب كرعاية الأفراد باعتبارىـ أىـ مكرد لممنظمة، كما أف الأفراد يتخذكف مف القائد قدكة ليـتعمؿ عمى -

. مكاكبة التغيرات المحيطة كتكظيفيا لخدمة المنظمةتعمؿ عمى -

 .(53،ص2010بشيرالعلاؽ،) تسيؿ لممنظمة تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة -

.  تنسيؽ جيكد العامميف-

.  تعزيز التعاكف كالتآخي بيف أفراد المنظمة-

.  تحقيؽ المكازنة بيف إشباع الحاجات كبيف متطمبات التنظيـ-

.(33،ص2004طلاؿعبدالمالؾشريؼ،) تحقيؽ الأىداؼ بفعالية -

.  كضع إستراتيجية رشيدة في عممية تحريؾ الأفراد نحك ىدؼ ساـ تعمؿ عمى-

 ضركرية لتكجيو الطاقات كالتنسيؽ بينيا بما يضمف عمؿ العامميف في إطار خطة المنظمة كتصكراتيا المستقبمية -
 .(48،ص2008محمدمحمدالشافعي،)

 . تعمؿ عمى نشر ركح الإخاء كالانسجاـ بيف أعضاء الجماعات التي يتككف منيا المجتمع-

 .تعمؿ عمى تماسؾ أعضاء ىذه الجماعات كتكتؿ جيكدىا لتحقيؽ المصالح المشتركة-

تكجو تفاعؿ أعضاء الجماعات ليس فقط لخمؽ العلبقات الاجتماعية السميمة كلكف أيضا لإيجاد تمؾ العلبقات -
 .بينيـ كبيف غيرىـ مف الجماعات الأخرل في المجتمع
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زالة أم خكؼ أك قمؽ يسيطر عمى - تعمؿ عمى حماية الجماعات التي يتككف منيا المجتمع، كاستمرارىا كا 
 .أعضائيا، مما يساعد عمى النجاح في تحمؿ مسؤكلياتيـ

 تعمؿ عمى مساعدة الأفراد عمى النمك كأعضاء في الجماعات كمساعدة الجماعات عمى النمك كالتقدـ ككحدات -
 .(87-86،صص2010حسيفعبدالحميدأحمدرشواف،)في المجتمع 

مفىنايمكفالقوؿأفلمقيادةأىميةودوركبيريظيرفيقدرتياعمىتوجيووتنسيؽكافةالعناصرالإنتاجية
وعمىرأسياالعنصرالبشري،الذييعتبرأساستحقيؽأىداؼالمنظمةوالمحؾالرئيسيلفعاليةالقيادة

:أوضعفيالأنو

.بدوفقيادةلايمكفتحويؿالأىداؼالمسطرةإلىنتائجفعمية-

.وبدوفقيادةتصبحجميعالإمكانياتالمتاحةعديمةالفاعمية-

.وبدوفقيادةلاتستطيعالمنظمةمواكبةتطوراتالعصروتعقيداتو-

ومفىذاالمنطمؽيمكفالقوؿأفالوظيفةالقياديةىيمفأىـالمسؤولياتالتييمارسياالقائد،وبواسطتيا
يستطيعقيادةتابعيوإلىالوجيةالصحيحة،ويغرسفييـحبالعمؿوالإخلاصوالتفانيفيولتحقيؽالأىداؼ

 .المنشودةبكؿكفاءة،عفطريؽتحفيزىـواستثارةشعورىـوحمايتيـوخمؽالتنافسالإيجابيبينيـ

 :القيادةنظريات-7

 بالرغـ مف ىذا الفيض المتزايد مف الأبحاث كالدراسات القيادية إلا أف الفكر الإنساني لـ يستطع أف ييتدم لمكقؼ 
مكحد اتجاه حقيقة نشأة كظيكر القيادة، بؿ أف ىذا الفكر قد أفرز لنا عددا مف نظريات القيادة المتباينة راحت كؿ 

منيا تدعي تفسيرا لنشأة كظيكر القيادة يختمؼ كيتبايف عف تفسيرات غيرىا مف النظريات، كفي ىذا الصدد نستطيع 
 :أف نجمؿ ىذه النظريات رغـ تباينيا في ثلبث مداخؿ أساسية ىي

:(مدخؿالسمات):المدخؿالفردي7-1

يعتبر المدخؿ الفردم مف أكلى المحاكلات التي استيدفت تحديد خصائص القيادة الناجحة، كمفاده أف القيادة تقكـ 
عمى سمة أك مجمكعة مف السمات يتمتع بيا فرد معيف، كأف مف تتكافر فيو ىذه السمات تككف لديو القدرة عمى 

 . القيادة

 :كمف أقدـ كأىـ النظريات التي ظيرت في إطار المدخؿ الفردم نجد

: نظريةالرجؿالعظيـ7-1-1

 النظريات في القيادة، كتفترض أف التغيرات في الحياة بجكانبيا تتحقؽ عف طريؽ أفراد ذكم مكاىب لىي مف أكؿ
كتقكـ ىذه النظرية عمى افتراض مفاده أف بعض الناس ، (106،ص2004مصموديزيفالديف،)كقدرات غير عادية 

 ىذه كبالتالي،(Derek Torrington and others, 2005, p300)كلدك قادة ليقكدك بسبب صفاتيـ الشخصية
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النظرية تستند عمى مقكلة أف القادة كلدكا قادة فلب يمكف أف يككف الشخص قائدا إلا إذا كلد كذلؾ فالقادة ىـ رجاؿ 
 .(294،ص2010محمدشحاتةربيع،)عظاـ لأف لدييـ شخصية كقدرات تمكنيـ مف تكجيو الآخريف

مف الميتميف بنظرية الرجؿ العظيـ حيث قدـ عددا كبيرا مف البيانات F- Galtonكيعتبر فرانسيس جالتكف 
 عف طريؽ أصحاب القدرات الاجتماعيةالإحصائية كالكراثية تؤيد النظرية كاعتبر أف التغيرات تحدث لمحياة 

 كىك ما يفسر الافتراض القائؿ بأف التغييرات الجكىرية العميقة التي حدثت في حياة المجتمعات كالمكاىب البارزة،
كريـعبد)الإنسانية إنما تحققت عف طريقأفراد كلدكا  بمكاىب كقدرات لا تتكرر في أناس كثيريف عمى مر التاريخ 

 كمف ىنا كصفت ىذه النظرية بأنيا الأب الشرعي لكؿ تفكير (40،ص2009الناصرعميوأحمدمحمدمخمؼالدليمي،
 قد بدأت مسيرتيا مف نظرية Petruloo"بترلك"في مكضكع القيادة، كقيؿ كذلؾ أف نظريات القيادة بناءا عمى تعبير 

 .الرجؿ العظيـ

عمىأساسوجودأفرادولدواقادة،لأنيـيتميزوفبسمات ومفىنايمكفالقوؿأفنظريةالرجؿالعظيـتقوـ
وراثيةمتميزة،وىذهالأخيرةىيمايجعؿمفيتسـبيامختمفاعفغيرهمفالأفراد،وىيمايجعموآىلالأف

.يكوفقائداقادراعمىتحقيؽالنجاحفيمنصبوالقيادي

كبالرغـ مف التصكرات كالأفكار التي أسيـ بيا أنصار ىذه النظرية لمكشؼ عف خصائص القيادة، كانت المحاكلات 
تقكـ عمى التأمؿ كتفتقر إلى الشكاىد التجريبية لتأكيدىا، إلا أف ذلؾ لا يضعؼ مف أىميتيا، فيي تمثؿ التفكير 
القديـ حكؿ مكضكع القيادة كالذم لا يمكف إنكار أثره عمى كثير مف العمماء كالباحثيف المحدثيف، الذيف صاغكا 

عمى ىدييا نظرياتيـ العممية، فظيرت نظرية السمات التي تركزت جيكد ركادىا حكؿ اختبار فركض نظرية الرجؿ 
 .(311-310،صص2007نواؼكنعاف،)العظيـ، مستعينيف في ذلؾ بأساليب كطرؽ الاستدلاؿ العممي 

:نظريةالسمات7-1-2

بأف الفرد أىـ مف المكقؼ، لذلؾ فيي تركز عمى خصائص كمميزات :  القائؿالافتراضتستند ىذه النظرية عمى 
القادة الناجحيف، ككف ىذه السمات ىي سر نجاح القائد كبالتالي كما يرل أصحاب ىذه المقاربة لا يجب إضاعة 

 .(116،ص2008بوحفصمباركي،) القادة اختيارالكقت في صنع القادة بؿ يجب بذؿ الجيد في 

كلقد دلت البحكث في ميداف عمـ النفس أف القادة يتصفكف منذ الطفكلة بسمات جسمية كعقمية ككذلؾ نفسية 
، أم أف النجاح في القيادة يتكقؼ عمى سمات معينة (269،ص2007ديخميسي،يحـ)كاجتماعية كلدييـ عزيمة قكية 

تمتاز بيا شخصية القائد عف غيره، كما أف تكافر ىذه السمات في شخص ما يجعؿ منو قائدا ناجحا، كعمى ضكء 
حكؿ "  الباحثكف عف السمات القيادية "ىذا الفيـ تركزت جيكد أنصار ىذه النظرية الذيف أطمؽ عمييـ فيما بعد 

الكشؼ عف مجمكعة السمات المشتركة لمقادة الناجحيف عمى أمؿ أف تصبح ىذه المجمكعة معيار يمكف استعمالو 
لمتنبؤ بنجاح القيادة في أم مكقؼ، كالتحقؽ مف السمات التي تجعؿ مف شخص ما قائدا ناجحا أفضؿ مف غيره، 
كقد تبنى ىؤلاء الدارسكف الطريقة الاستقرائية أك الإستنتاجية لمكشؼ عف السمات القيادية، كذلؾ بملبحظة القادة 
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كالزعماء، فأخذكا يعددكف السمات المشتركة بينيـ، كتكصمكا إلى افتراض مؤداه أف السمات المشتركة التي يتميز بيا 
مكانية النجاح فييا   .(312،ص2007نواؼكنعاف،)كؿ القادة أك الزعماء ىي المعيار لتحديد مدل الصلبحية لمقيادة كا 

،ص2010عايدةذيب،)كقد أسفرت نتائج البحكث عف قكائـ مف سمات القائد الجيد يمكف تكضيحيا في الشكؿ التالي
234):

 
يوضحأىـسماتالقائد(01)شكؿرقـ

...  كالطكؿ كالكزف كالحيكية:السماتالجسمية

...  كالذكاء كالثقافة كالمعرفة كالإدراؾ كالتفكير كاتخاذ القرارات:السماتالعقمية

...  كالثقة بالنفس كقكة الإرادةالانفعالي كالثبات :الإنفعاليةالسمات

...  كركح الفكاىةكالانبساطية كالتعاكف كمراعاة المشاعر :الإجتماعيةالسمات

 الخ ... كالمحافظة عمى الكقت كالأمانة كحسف السمعة كالتمسؾ بالقيـ الإنسانية كالركحية كالتكاضع:سماتعامة
 .(247-246ص،ص2006صالحعميمات،)

:  منيجيف ىماكلحصر قائمة السمات كتحديد خصائص القائد لجأت مئات  الدراسات إلى استخداـ 

حيث يتـ تعريؼ مف ىك القائد كمف ىك غير القائد كقياس خصائصيما كحساب الفركؽ بينيما :القادة كغير القادة 
. في ىذه النظرية

قياس القدرة عمى القيادة لدل الأفراد بالطرؽ الخاصة بذلؾ، كقياس خصائص الشخصية لدل نفس الأفراد كحساب  
 بيف القدرة عمى خصائص القيادة كبيف خصائص الشخصية، كفي المنيج الأكؿ فإف السمة التي الارتباطمعامؿ 

سمات
القائد

السمات 
الجسمية

السمات 
العقمية

السمات 
الانفعالية

سمات 
عامة

السمات 
الاجتماعية
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تميز تمييزا دالا بيف القادة كغير القادة بما يشير إلى امتلبؾ القائد ليا بدرجة أعمى مف غير القادة، كفي المنيج 
محمودالسيدأبوالنيؿ،)الثاني فإف السمات التي ترتبط ارتباطا عاليا بالقدرة عمى القيادة تعتبر مف سمات القيادة 

 .(628-627ص،ص1985

عمىأفنجاحالقيادةمرىوفبمايمتمكوالقائدمف نظريةالسماتيقوـ وبناءاعمىىذايمكفالقوؿأفمفيوـ
 .سماتجسميةوعقيمةوانفعاليةواجتماعية

:(نظريةالموقؼ):المدخؿالإجتماعي72
يقيـ المدخؿ الاجتماعي فيمو لمقيادة عمى أساس أف العامؿ المشترؾ بيف القادة ىك ليس سمات شخصية معينة 

بدأت ىذه النظرية عاـ ، كقد (351،ص2007نواؼكنعاف،)كلكنو القدرة عمى إظيار كفاءة أفضؿ في مكاقؼ معينة 
نما تجاكز ذلؾ Stogdill مف خلبؿ بحكث 1948  حيث كجد أف التحميؿ المنطقي لمقيادة، لا يقتصر عمى القادة، كا 

فترض ىذه النظرية كجكد أساليب معينة ، كما ت(84،ص2008بوفمجةغياث،)ليشمؿ المكاقؼ كالظركؼ المحيطة 
في القيادة تصبح أكثر فاعمية مف أساليب أخرل في ظركؼ مختمفة، كبالتالي فالقائد يتصرؼ كفقا لممكقؼ الذم 

 .(349،ص2002محمدسعيدسمطاف،)يككف فيو كالذم يتغير بتغير الظركؼ 

: كقد استنتج حنفي محمد سمطاف، أف النظرية المكقفية لمقيادة تتصؼ بعدة صفات ىي

نما ىي قيادة مكاقؼج القيادة شيئا تليس  . امدا كا 

. ىناؾ فرؽ كبير بيف نمط القائد كفعالية ىذا النمط 

. قد لا ترتبط القيادة بنمط كاحد محدد، لأف القيادة تتطمب اعتمادا أكثر مف نمط في نفس الكقت 

. (85،ص2008بوفمجةغياث،)القيادة عممية حركية تتغير كفقا لمتغير الذم يصاحب المكقؼ 

الذم يرل أف القيادة  Fiedler( 1978)لفيدلر"  بالأتباعالاىتماـ"   كأشير نظريات القيادة المكقفية ىي نظرية 
: الفعالة ىي محصمة تضافر سمات القائد مع خصائص المكقؼ الذم يكجد فيو، كركز عمى

. علبقة القائد بالأتباع 

. "نمط العمؿ أك الميمة" طبيعة كبنية العمؿ الذم يتـ القياـ بو  

.(120-119ص،ص2008بوحفصمباركي،)" نفكذ المركز" سمطة القائد  
عمىالربطبيفالسماتالشخصيةوخصائصالموقؼ نظريةالموقؼيقوـ .وبناءعمىىذايمكفالقوؿأفمفيوـ

 كىي بيذا المفيكـ لا يمكف أف تنكر ما لمسمات الشخصية مف دكر ىاـ في تحديد خصائص القيادة إلا أف ىذه 
السمات ليست مف العمكمية في كؿ زماف كمكاف، كأنو لا بد لتحديد السمات القيادية أف نضع المكقؼ في الاعتبار 
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أيأفالموقؼوجميعالمتغيرات، (357،ص2007نواؼكنعاف،)الأكؿ، ككنو العامؿ المؤثر في تحديد ىذه السمات 
.ذاتالصمةىيالتيتحددالسماتالتيبإمكانياأفتعززمكانةومركزالقائدومدىنجاحوفيمنصبوالقيادي

:(النظريةالتفاعمية):المدخؿالتوفيقي7-3

، كمحاكلة التكفيؽ بينيما، مف (نظرية السمات كنظرية المكقؼ)يقكـ ىذا المدخؿ أساسا عمى الجمع بيف النظريتيف 
خلبؿ النظر  لمقيادة عمى أنيا عممية تفاعؿ اجتماعي، كأنو لا يكفي لمنجاح في القيادة التفاعؿ بيف سمات 

نما يمزـ أيضا التفاعؿ بيف شخصية القائد كجميع المتغيرات المحيطة بالمكقؼ  الشخصية كمتطمبات المكقؼ، كا 
أف القيادة عممية تفاعؿ ، أم (373،ص2007نواؼكنعاف،)القيادم الكمي كلاسيما ما تعمؽ منيا بالمجمكعة العاممة 

حيث يجب أف يككف القائد عضكان في الجماعة يشارؾ أىدافيا كمعاييرىا كآماليا كمشكلبتيا  اجتماعيب

التكامؿ بيف كؿ المتغيرات الرئيسية ،فالنظرية التفاعمية إذا تقكـ عمى أساس (125،ص2000إبراىيـالشافعيإبراىيـ،)
: (107،ص2004مصموديزيفالديف،)كىيفي القيادة 

...  سماتيا، مبادئيا، أساسياتيا، مكضعيا:شخصيةالقائد

...  مشاكميـ، اتجاىاتيـ، حاجاتيـ:الأتباع

...العلاقاتبيفأفرادالجماعة،وخصائصتمؾالعلاقةوبنائيا

 ... كما تحددىا العكامؿ الفيزيقية كطبيعة العمر:المواقؼ

ومفىنايمكفالقوؿأفالقائدالناجحوفؽالنظريةالتفاعميةىوالذييكوفقادراعمىالتفاعؿمعأفراد
 .جماعتوومعالمتغيراتالبيئيةالمحيطةبالموقؼفيآفواحدآخذافياعتبارهأىداؼوتطمعاتجماعتو

 :(النظريةالسموكية):المدخؿالسموكي7-4

تقكـ ىذه النظرية عمى افتراض أف سمكؾ القائد يؤثر مباشرة في فاعمية جماعة العمؿ، بمعنى أف العامؿ المحدد 
لفاعمية القيادة ىك سمكؾ القائد كىذا السمكؾ يتككف في محصمة تفاعؿ مجمكعة الأنشطة كالتصرفات التي يبدييا 

القائد في عممو كالتي تشكؿ أسمكبا أك نمطا قياديا معينا، كمف ىنا سعى الباحثكف إلى تحديد أنماط السمكؾ القيادم 
 تأثير فعاؿ عمى الآخريف، كمف أىـ الدراسات التي ركزت عمى الجانب السمككي في  شأنيا أف تحدثالتي مف
:  (201،ص2004حسيفحريـ،)القيادة

. دراسات جامعة أكىايك 

.دراسة جامعة ميتشيغاف 

كالنتائج التي تكصمت ليا الدراسات السمككية التي قاـ بيا بعض الباحثيف في كمتا الجامعتيف تحديد نمطيف أساسييف 
: (65،ص2004طلاؿعبدالمالؾشريؼ،)لمسمكؾ القيادم ىما
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. السمكؾ القيادم الذم ييتـ بتنظيـ العمؿ 

. السمكؾ القيادم الذم ييتـ بمشاعر العامميف 

 بتخطيط كتنظيـ كرقابة كتنسيؽ الاىتماـحيث أف النمط الأكؿ ركز عمى الأداء الكظيفي كالإنجاز مف خلبؿ 
الأنشطة التي يمارسيا المرؤكسيف كفؽ قكاعد كلكائح دقيقة، كيخصص لمعامميف مياـ محددة كفؽ متطمبات الكظيفة، 

كيحقؽ ىذا النمط رضاىـ الكظيفي، في حيف يركز النمط الثاني عمى تفيـ حاجات العامميف باعتبارىا العنصر 
ظيار تقديره لمعمؿ الجيد، كتييئة جك  الرئيسي في الإنجاز، لذا يعمؿ القائد عمى رفع الركح المعنكية لمعامميف، كا 

. أسرم بيف العامميف، كمكافئتيـ، كزيادة دافعية العمؿ كارتفاع الرضا الكظيفي لمعامميف

كقد ساعدت الدراسات السمككية عمى ظيكر عدد مف النماذج للؤنظمة القيادية منيا الشبكة القيادية التي قدميا كؿ 
مف بلبؾ كمكتف في ضكء تحميؿ القيادة التي تيتـ بالإنتاج كالتي تيتـ بتقسيـ الأفراد إلى خمسة أنماط مف القيادة 

: ىي

. القائد السمبي 

. القائد العممي 

. الاجتماعيالقائد  

. القائد المعتدؿ 

.القائد المثالي 
مفىنايمكفالقوؿأفالنظريةالسموكيةترتكزعمىتحميؿسموؾالقائدأثناءقياموبواجباتولماليذاالسموؾ
مفتأثيرمباشرعمىجماعةالعمؿوعمىالأىداؼوعمىفعاليةالقيادةبشكؿعاـ،بمعنىآخرأفىذهالنظرية
عمىأساسدراسةوتحميؿأنماطالسموؾالتييبديياالقائدفيجميعالمواقؼوتأثيرىذهالأخيرةفيسموؾ تقوـ

.مرؤوسيو

:النظريةالوظيفية7-5

ليا ىي كظيفة تنظيمية حيث يتعيف عمى القائد القياـ بالكظائؼ التي مجـيرل أنصار ىذه النظرية بأف القيادة في 
تساعد الجماعة عمى تحقيؽ أىدافياكىنا قد يكزع القائد عددا مف الكظائؼ عمى بعض أفراد الجماعة كقد تتركز 

 .(164،ص2000إبراىيـالشافعيإبراىيـ،)جميع الكظائؼ في يده ىك كحده 

: (234،ص2004محمدشفيؽ،)كمف كظائؼ القائد مايمي

.  تحديد أىداؼ الجماعة كالتخطيط لتحقيقيا-

.  رسـ سياسة الجماعة كتكزيع الأدكار-
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.  كالمعايير كالمعتقداتكالاتجاىات الحفاظ عمى القيـ السائدة -

ثراء ثقافتيا كنقؿ الخبرة إلييا- .  تكجيو أفكار الجماعة كا 

.  الحفاظ عمى النظاـ مف خلبؿ سياسة الثكاب كالعقاب-

.  حؿ الصراعات داخؿ الجماعة بعدالة كمكضكعية-

.  الحفاظ عمى استمرار الجماعة كبنائيا كجيكدىا-

.  لمجماعة كتنسيؽ السياسات نحك تحقيؽ الأىداؼالاجتماعي تأكيد التفاعؿ -

 . الحفاظ عمى ركح الجماعة كمعنكياتيا كاعتبار القائد رمزا لمجماعة كصكرة للؤب-

ومفىنايمكفالقوؿأفالنظريةالوظيفيةترتكزعمىأساسدراسةالوظائؼوالمياـالتييتعيفعمىجماعة
العمؿالقياـبيالتحقيؽالأىداؼ،كماترتكزعمىتعيفدوركؿعضوضمفىذهالوظائؼ،إضافةإلىدور

القائدأيضافيمساعدمرؤوسيوعمىتحقيؽالأىداؼوىذامفخلاؿعممياتالتوجيووالتنظيـوالتنسيؽالتي
بيا .يقوـ

 :النظريةالتبادلية7-6

تنظر النظرية التبادلية إلى العممية القيادية عمى أنيا شكؿ مف أشكاؿ التبادؿ الذم يمنح فيو القائد العدالة، كفرص 
. التقدـ في العمؿ لمرؤكسييـ مقابؿ احتراـ كتقدير المرؤكسيف ليـ

 لممنفعة، كأنو يستمر في الجماعة الاجتماعي تعبير عف التبادؿ الاجتماعيكيرل أنصار ىذه النظرية أف التفاعؿ 
طالما تحققت منافع متبادلة للؤعضاء، كعمى قدر إسياـ القائد كدكره المتميز في تنمية أعضاء الجماعة ترتفع 

. مكانتو لدييـ

 .كترجع أىمية النظرية التبادلية في القيادة إلى تشجيعيا لزيادة الكعي لمعرفة حاجات الآخريف

كعمى الرغـ مف أف ىذه النظرية قد حققت فيـ العلبقة المتبادلة بيف القادة كالمرؤكسيف كمساىمة ىذه العلبقة في 
طلاؿعبدالمالؾ)فعالية القيادة، إلى أف عدـ اشتماؿ ىذه النظرية عمى عدد مف المتغيرات المكقفية أدل إلى قصكرىا 

 .(66،ص2004شريؼ،

عمىأساسأفالقيادةعلاقةمتبادلةبيفالقائدومرؤوسيو، ومفىنايمكفالقوؿأفالنظريةالتبادليةتقوـ
.وفييايتـتوضيحالمطموبمفالمرؤوسيفأدائوبشكؿعادؿمعالعطؼعمييـمفجيةأخرىوتقديرجيودىـ

.ىذاالذييسيـحتمافيتحقيؽفاعميةالقيادة
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:نظريةالقيادةالإلياميةأوالزعامية7-7

تشير ىذه النظرية إلى كجكد سمات خاصة لدل فئة قميمة مف الناس، يمكنيا أف تخمؽ في مف يمتمكيا قائدا مميما، 
حيث يتميز القائد المميـ بأنو أيضا زعيـ أم أنو قادر عمى بناء الحماس كالكلاء كالأداء بشكؿ عاؿ لمرؤكسيو أك 

.أتباعو

الثقة بالنفس، البصيرة كالرؤية، : كىناؾ صفات تجعؿ مف القائد مميما، كتتمثؿ أغمب ىذه الصفات الشخصية في
. الرغبة في التغيير، الحساسية لممكقؼ، سمكؾ غير عادم

كمف خصائص ىذه النظرية أف كجكد الصفات الشخصية الخمسة السابقة الذكر في القائد تؤدم إلى كلاء 
المرؤكسيف لو، كما تؤدم إلى حماسيـ الشديد لأفكاره، كالتي في النياية تساعدىـ عمى التفاني في العمؿ كارتفاع 

صص،2003أحمدماىر،)مستكل أدائيـ بشكؿ يحقؽ الرؤية التي كضعيا القائد المميـ كالشكؿ التالي يكضح ذلؾ
317-319): 

 

 
 

 

 

 

 

 

.يوضحالآثارالزعاميةلمقائدالمميـ(02)شكؿرقـ

عمىأساسوجودرجاؿعظاـبناءاعمىما ومفىنايمكفالقوؿأفالقيادةالإلياميةأوالزعاميةتقوـ
يتميزوفبومفصفاتخاصة،وىيمايجعؿمنيـقادةمميميفقادريفعمىكسبولاءمرؤوسييـوزيادة

.حماسيـوتفانييـفيالعمؿ

:نظريةالقيادةالتحويمية7-8
ترل ىذه النظرية أف القائد التحكيمي قادر عمى تحكيؿ منظمتو إلى كضع أفضؿ، كما أف لديو نفس صفات القائد 

المميـ، كبالتالي فإف ىذه النظرية ىي خطكة تالية كأكثر تقدما عف النظرية الزعامية، بالإضافة إلى الصفات الخمس 
القدرة العالية عمى تحديد المشاكؿ : الإليامية التي تميز القائد الزعامي، فإف القائد التحكيمي يتميز بصفات أخرل ىي

الصفاتالإلياميةلمقائد

. الثقة في النفس 

. البصيرة كالرؤية 

. سمكؾ غير عادم 

. الرغبة في التغيير 

. الحساسية لممكقؼ 

الآثارالزعاميةلمقائد

 

. الكلاء لمقائد 

. الحماس الشديد لأفكار القائد 

. التفاني في العمؿ 
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ص،ص2003أحمدماىر،)كعمى تحديد طرؽ حميا، الحساسية لمشاعر المرؤكسيف، إدارة حماس كدافعية المرؤكسيف
319-320).

:  (630-628ص،ص2002طارؽطو،)كمف ملبمح ىذه النظرية ما يمي
يفترض أف القيادة التحكيمية يتكافر ليا رؤية مستقبمية كاضحة نحك اليدؼ الكبير الذم يسعى التنظيـ إلى : الرؤية-

. تحقيقو

. تتطمب القيادة التحكيمية استخداـ المقكمات الزعامية لإثارة المرؤكسيف كضماف كلائيـ: الزعامة-

كتشير إلى ضركرة قياـ القيادة التحكيمية بضرب المثؿ كالقدكة الذم يجب أف يقتدم بيا المرؤكسيف، : الرمزية-
رفع الإنتاجية، )كالأىداؼ التنظيمية  (ترقيات، علبكات، مكافئات)ةكالذم يعمؿ عمى المكازنة بيف أىدافيـ الشخصي

. (تحسيف الجكدة، تخفيض التكاليؼ
 بالاتساؽلى بالأمانة كالمصداقية كأف يتسـ سمككيا حأم التكامؿ بيف القيادة كالمرؤكسيف، بمعنى أف تت: التكامؿ-

. كالثبات، كعدـ التحيز إلى مرؤكس معيف لاعتبارات شخصية

زالة معكقات سير عمميـ: المعاونة-  .بمعنى أف تيتـ القيادة بمعاكنة المرؤكسيف، كالعمؿ عمى تطكير أدائيـ كا 

ومفىنايمكفالقوؿأفالقائدالتحويميصاحبرؤيةوصاحبرسالة،ويمكنوأفينقؿمرؤوسيوأومنظمتو
 .نقمةحضاريةوىذابناءاعمىمايتميزبومفسماتخاصة

 :معيقاتالقيادة-8

ميما اختمفت الآراء كالأفكار فلببد لمقائد أف يتمتع بالسمطة الشرعية كالقكة الفاعمة كشدة التأثير كالقدرة عمى التفاعؿ 
كالانسجاـ مع مجتمعو بما يمكنو في النياية مف فرض إرادتو عمى العامميف كتكجيييـ لخدمة أىداؼ المنظمة، لكف 

 : في سبيؿ تحقيؽ ىذا قد تصادؼ القائد الكثير مف العقبات كالمتغيرات التي قد تحد مف فعالية قيادتو كالتي منيا

 : يدخؿ فييا العناصر التالية:متغيراتمزاجية8-1

انخفاض ثقة القائد في الأتباع عمى النحك الذم يجعمو محجما عف تفكيض بعض صلبحياتو أك تنمية قدرتو عمى -
 .تحمؿ المسؤكلية

دراؾ ىذا النجاح كمصدر تيديد مما يدفع بالقائد إلى حجب خبراتو عنو كمحاكلة - الخكؼ مف نجاح التابع كا 
 .تعكيقو حتى لا يصبح منافسا لو عمى المدل القريب أك البعيد

الإفراط في الثقة بالذات كبطبيعة الحاؿ فإف ىذا القائد لف يمتفت إلى آراء أتباعو،  بؿ لف يشجعيـ عمى الإدلاء -
 .بيا

 ضعؼ الميارات الاجتماعية لمقائد في إدارة تفاعلبتو الاجتماعية مع المستكيات المتنكعة التي يتعامؿ معيا-
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 .، مما يزيد مف تفاقـ المشكلبت العديدة بينيـ(أتباع، زملبء، رؤساء)

عدـ تحمؿ المشقة بحيث أف قدراتو عمى التحكـ في أدائو العقمي كالانفعالي سيتأثر بشدة في المكاقؼ العصيبة -
 .عمى نحك يعجز فيو عف إدارة الجماعة كقت الأزمات

 .الخكؼ مف تحمؿ المسؤكلية كالمساءلة-

 :كتشمؿ العناصر التالية: متغيراتمعرفية8-2

انخفاض المركنة العقمية كالذم ينعكس بطبيعة الحاؿ في تصمب ممارساتو القيادية، كعجزه عمى مكاجية -
يجاد الحمكؿ ليا، كصعكبة تخيمو عما ألفو مف ممارسات بالرغـ مف إدراكو لعدـ ملبئمتيا لممكقؼ  .المشكلبت كا 

ضعؼ القدرة الاستدلالية كما تتبعو مف العجز عف التنبؤ بالأحداث اللبحقة، كمف ثـ عدـ الاستعداد ليا، سكاء -
عمى المستكل التخطيطي أك الكقائي، كيضاؼ إلى ىذا ضعؼ القدرة عمى تشخيص المكاقؼ التي يكاجييا كقصكره 

 .عمى فيـ الأسباب الرئيسية الكامنة خمفيا، كمغزاىا الحقيقي كالقكل المحركة ليا
العجز عف التحميؿ كالاستفادة مف سمكؾ النماذج المحيطة سكاء كاف ىذا السمكؾ ايجابيا يجب الاقتداء بو، أك -

 .سمبيا ينبغي تجنبو

عدـ تبني إستراتيجية كاضحة لمتعامؿ مع المياـ كالأفراد كما ينجـ عف ذلؾ مف التذبذب في المكاقؼ، كعدـ -
 .التيقف مف ردكد أفعالو بصكرة تعجزىـ عف التنبؤ بسمككو مما يشيع لدييـ حالة مف الاضطراب كالنفكر مف القائد

 : كتشمؿ:متغيراتدافعية8-3

ضعؼ القدرة عمى التحدم إذ أف الرغبة في مكاجية التحديات تمارس دكرا جكىريا في شحذ طاقات القائد، -
كاستنفاد جيكده لإنجاز أىداؼ الجماعة، كالقائد الذم يفشؿ في مكاجية التحديات المفركضة عميو سيعجز عف تعبئة 

 .طاقاتو، فضلب عف طاقات جماعتو لمكاجية الصعاب التي تعترض سبيميا نحك تحقيؽ اليدؼ

الإعراضعف المعرفة ذلؾ أف السمطة ليست فقط مصدر قكة العادة بؿ الأفكار الأصيمة، كالمعرفة، كالحكمة، -
كالكفاءة أيضا، كمف ثـ فإف تقاعس القائد لمسعي لممعرفة كالتماس الحكمة ىي مف الأمكر التي تؤدم إلى تضائؿ 
خبراتو كقصكرىا عف المحاؽ بالمستجدات كتحكؿ دكف التصدم بكفاءة لممشكلبت سكاء كانت ذات طابع فني أك 

 .اجتماعي أك سمككي
غياب المحاكلات لمتنمية الذاتية، فمكي يصقؿ قدراتو كيحكـ مياراتو كيطكر أدائو لابد أف يتبنى القائد أسمكبا -

محددا لذلؾ معتمدا عمى ذاتو، كألا يكتفي فقط بمحاكلات التدريب المنظـ التي يتعرض ليا، لأنو حيف يفشؿ في ذلؾ 
 .سيسمح للآخريف أف يسبقكه، كيمكننا تصكر ىذا المكقؼ بالنسبة لمقائد حيف يككف ىؤلاء الآخركف ىـ الأتباع
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 : كتضـ:متغيراتأخلاقيةوقيمية8-4

ضعؼ الكازع الديني إذ أف العديد مف الآفات التي يصاب بيا القائد كالمحاباة، كاستغلبؿ النفكذ، كنقص الدافعية -
ساءة تأكيؿ النصكص الدينية، كاستبعاد  لمعمؿ، كتضائؿ الإخلبص لممنظمة قد يعزل إلى ضعؼ الكعي الديني كا 

العديد مف السمككيات التي لف تعبر عف التكجيات الأصمية لمديف كالتفاني في العمؿ، كالحفاظ عمى منشآت 
المنظمة، كصيانة معداتيا، كاحتراـ قيمة الكقت، مما ينعكس سمبا عمى كؿ مف الجماعة كالمنظمة التي ينتمي إلييا، 

 .فضلب عف المجتمع العاـ
الأنانية كالانتيازية الاجتماعية، حيث يتمثؿ ىذا المتغير في قياـ بعض القادة بحجب خبراتيـ عف أتباعيـ كعف -

المنظمة التي يعممكف بيا، في الكقت الذم يزخركف فيو بالقدر الأكبر مف خبراتيـ كجيكدىـ في إزالة العقبات التي 
تعترض سبيؿ تقدميـ الشخصي فقط، كيكظفكف مياراتيـ لإرضاء رؤسائيـ بغض النظر عف مراعاة مصالح 

 .الجماعة
 :كتشمؿ:متغيراتثقافية8-5

كتكمف المشكمة .  ضغكط الجماعة المرجعية، ذلؾ أف الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد تسيـ في تشكيؿ سمككو-
بالنسبة لمقائد في مثؿ ىذا المكقؼ حيف تتعارض أىداؼ جماعتو المرجعية مع أىداؼ منظمتو، فإذا استجاب 

لضغكط جماعتو سيخؿ بكاجبات عممو، كمف ثـ سيصبح غير فعاؿ بنسبة كافية، أما إذا سار عمى النحك الذم يتفؽ 
 .كمصمحة المنظمة سيغضب جماعتو، كبالتالي قد يتعرض لردكد أفعاؿ انتقامية

ارتكابو أخطاء مينية أك :  ضغكط الرؤساء كالتي يمكف أف تتصاعد عمى القائد في ظؿ ظركؼ معينة مثؿ-
أخلبقية، أك تيافتو عمى بمكغ مرتبة أعمى، مما يدفع بو لمرضكخ لتمؾ الضغكط، كىك ما يجعمو يرتكب العديد مف 

زيفالعابديف)التصرفات التي تضر بجماعة العمؿ كالمنظمة ككؿ خاصة حيف  تككف تمؾ المطالب غير مشركعة 
 .(182-179،صص1999درويش،

ىذا فيما يتعمؽ بالأسباب المتعمقة بالقائد في حد ذاتو إلا أف ىناؾ بعض العقبات الأخرل التي مف شأنيا أف تساىـ 
 :في تدني كانخفاض مستكل فعالية القيادة يمكف عرضيا كالتالي

عدـ كضكح السياسات كالأىداؼ المراد تحقيقيا، حيث نجد في ىذه الحالة أف القائد يتخبط في قراراتو، كلا يكاد -
يستقر عمى كجية معينة حتى يتحكؿ عنيا إلى كجية أخرل مما يربؾ العامميف معو، كيؤدم إلى ىدر الكثير مف 

 .الكقت كالجيد كالماؿ دكف فائدة تذكر، مما يؤدم إلى صعكبة التخطيط كالتنظيـ كالرقابة كتقكيـ الأداء

عدـ الحصكؿ عمى المعمكمات اللبزمة لاتخاذ القرارات، حيث نجد ىذه المشكمة كاضحة أكثر في المؤسسات التي -
تتحكـ فييا البيركقراطية أيف يصعب الحصكؿ عمى المعمكمات في الأكقات المناسبة كبالشكؿ المناسب ككذلؾ 

بالقدر المناسب، مما لا ينعكس إيجابا عمى عمميات التخطيط كالتكجيو كالرقابة، ككف أف عدـ الاىتماـ بقيمة جمع 
 .المعمكمات كحفظيا كتداكليا بطريقة ايجابية يترتب عميو اعتباطية القرارات ككثرة مجافاتيا لمكاقع المعاش
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ميؿ بعض القيادات إلى تركيز السمطات كالنفكر مف عمميات التفكيض الإدارم التي يمكف أف تساعد كثيرا في -
تسيير تدفؽ العمؿ، كما تساعد عمى تخفيؼ الأعباء الركتينية عف القيادات حتى تتفرغ لممارسة مياميا التخطيطية 

 .كالتنسيقية كالرقابية عمى جميع الأصعدة
الاستئثار بعممية اتخاذ القرارات كعدـ إشراؾ المساعديف في مثؿ ىذه النشاطات الحيكية مما يؤدم إلى عدـ -

الاستفادة مف آرائيـ كخبراتيـ في ىذا المجاؿ، كما أف مثؿ ىذا الإجراء يؤدم عادة إلى تذمر المرؤكسيف كضيقيـ 
 .كعدـ تحمسيـ لتنفيذ القرارات التي لـ يستشاركا عند اتخاذىا

جمكد بعض القيادات كتحجرىا كعدـ مكاكبتيا لمتطكر كذلؾ عف طريؽ مقاكمة النزعات التجديدية لدل العامميف -
كفرض السيطرة عمى تحركاتيـ كنشاطاتيـ كأفكارىـ المتصمة بمختمؼ مجالات العمؿ، مما يؤدم إلى قتؿ ركح 

 .المبادأة كالابتكار بينيـ كبالتالي يؤدم إلى تدىكر ركحيـ المعنكية

الميؿ إلى الإكثار مف الإجراءات الركتينية المعقدة التي ربما تحافظ عمى الشكؿ التنظيمي كالإدارم الرسمي -
لممؤسسة كلكنيا في سبيؿ ذلؾ تضحي بالمضمكف كتنسى اليدؼ الأساسي مف الجيد الإدارم الذم يرمي إلى خدمة 

شباع رغباتيـ كالتيسير عمييـ ما أمكف   .(69-68،صص2011نبيؿمحمودالصالحي،)الناس كا 

مفىنايمكفالقوؿأفسببتدنيفعاليةالقيادةيرجعلمتغيراتعديدةومختمفةيصعبحصرىاوتحديدىا،إلا
أفالسببالرئيسيوالمباشريمكفإرجاعولأسبابتتعمؽبمياراتوسماتالقائدنفسو،حيثتظيرفيكؿما
يتعمؽبانخفاضثقتوبالآخريف،والإفراطفيثقتوبنفسو،والخوؼمفنجاحالآخر،وعدـالقدرةعمىتحمؿ

المشقة،وانخفاضمرونتوالعقميةوقدراتوالاستدلالية،وعجزهعفالاستفادةمفسموؾالنماذجالمحيطةوتنمية
،ممايحوؿدوفشؾعمىأىداؼالأفرادبشكؿعاـوأىداؼالتنظيـبشكؿ...ذاتو،وانخفاضوعيوالديني

.خاص

:سيكولوجيةالقائد-ثانيا

عندما نتحدث عف القائد فإنا نتحدث عف شخص يتميز عف غيره بمجمكعة مف السمات كالميارات التي تمكنو مف 
أداء كظائفو المختمفة بكؿ نجاح، لذا يفترض حسف اختيارىكالعمؿ عمى تدريبو كحسف تنمية قدراتو كتطكير إمكانياتو 

 .لضماف تحقيؽ فعالية أدائو بشكؿ خاص كمخرجات العمؿ بشكؿ عاـ
 :تعريؼالقائد -1

عمى الرغـ مف  تعدد التعاريؼ كالمفاىيـ، كتشعب الآراء كالأفكار بيف العمماء كذكم الإختصاص فيما يتعمؽ بتعريؼ 
 : يمكف سردىا كالتاليضمف مكضكع الدراسةمخض التي تتء بعض التعاريؼ تـ انتقاالقائد إلا أنو

- الأتباع-القائد عند العرب ىك المرشد، الدليؿ، اليادم كىك بذلؾ الشخص الذم يكجو كيرشد أك ييدم الآخريف-
.(67،ص2008ىايؿعبدالمولىطشطوش،)الذيف يقبمكف ىذا التكجيو كالإرشاد بيدؼ تحقيؽ أغراض معينة
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القائد ىك الشخص الذم يتمتع بمجمكعة مف الميارات كالقدرات تساعده في التأثير عمى الآخريف كدفعيـ كحفزىـ -
.(16،ص2010علاءمحمدسيدقنديؿ،)نحك تحقيؽ أىداؼ مشتركة 

القائد ىك إنساف لو شخصية براقة، أك لديو كؿ الميارات، كلديو سمات شخصية خاصة كمكاىب فردية، بعبارة -
سلامة)أخرل يتـ النظر إلى القيادة مف حيث شخصية كقدرة القادة كيتـ تعريفيا عمى أنيا شيء يمتمكو القائد فقط 

 .(20،ص2005عبدالعظيـحسيف،

القائد ىك الشخص الذم يستطيع تككيف رؤية كأىداؼ قابمة لمتطبيؽ، إلى جانب تطكير الصؼ الثاني لمقيادة -
العميا، فالقائد الناجح ىك الذم يطكر قيادات ثانية، كجكدة في العمؿ يقاس نجاحو بالأفراد الذيف ترقكا لمقيادة مف 

 .(150،ص2003خالدمحمدالزواوي،)بعده 

القائد ىك الشخص الذم يمتمؾ مف الميارة كالخبرة كالكفاءة كالسمطة ما يمكنو مف تطكيع الآخريف كقيادتيـ -
،2012عادؿيوسؼأبوغنيمة،)بالإقناع كالرغبة كطيب الخاطر إلى ما يحقؽ الأىداؼ المرسكمة كالمصالح المأمكلة 

 .(65ص

القائد ىك ذلؾ الشخص الذم يتمتع بالصفات القيادية كلديو المعرفة كالميارة المناسبة لقيادة مجمكعة لتحقيؽ -
.(John Adair, 2004, p121)مبتغى معيف

 .القائد ىك ذلؾ الرجؿ الذم يعرؼ كيؼ ينفذ إلى قمكب معينة بحيث يجعميـ ينفذكف ما يطمبو منيـ بطيبة الخاطر-

احسافمحمدالحسف،)القائد ىك ذلؾ الشخص الذم ينجز الأعماؿ، أك الشخص الذم يحمؿ الآخريف عمى انجازىا-
.(513،ص1999

القائد ىك الشخص الذم يقكد أك يكجو أك يراقب أفعاؿ الآخريف، كلو سمات شخصية متميزة كمؤىلبت تؤىمو -
.(407،ص2004محمدمنير،)لمقيادة 

القائد ىك ذلؾ الشخص الذم يمتمؾ مف الصفات الشخصية كالمكاىب القكية ما يسمح لو بإرشاد الآخريف -
عطائيـ التعميمات لممارسة مسؤكلياتيـ  .كتكجيييـ كا 

القائد ىك ذلؾ الشخص الذم فيو مميزات شخصية تجعمو قادرا عمى التأثير في الآخريف لتحقيؽ أىداؼ معينة -
 .(67-68،صص2008ىايؿعبدالمولىطشطوش،)

والمياراتسماتاؿبمجموعةمفعفغيرهتميزالذييشخصذلؾاؿأفالقائدىوىنايمكفالقوؿمف
.التيتمكنومفأداءمياموالقياديةبكؿنجاحالفريدةو

 :وظائؼالقائد-2

يرل الباحثكف في العمكـ السمككية أف الأفراد الذيف يشغمكف كظائؼ قيادية يتكلكف مجمكعة مف الكظائؼ كالأدكار 
: أىميا
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:التخطيط2-1

يعتبر التخطيط مف الكظائؼ القيادية الميمة ككنو يحتؿ المركز الأكؿ بيف عناصر العممية القيادية بحكـ مفيكمو 
كمضمكنو، إذ يتـ رسـ الخطكط العريضة لممستقبؿ عف طريؽ تحديد أىداؼ المنظمة، ثـ تعييف كسائؿ تحقيؽ ىذه 
الأىداؼ بخطكات متناسقة باستخداـ الإمكانات المادية كالبشرية المتاحة، كأخيرا بمتابعة كمراقبة ما تـ انجازه مف 
الخطة كما تبقى منيا لتقييـ مدل النجاح أك أكجو القصكر في ىذا الانجاز، كبدكف التخطيط السميـ يصبح النشاط 

الإدارم عملب لا ىدؼ لو، مما يؤدم إلى الفكضى في العمؿ، كىك ما يتنافى مع ركح العصر، كسرعة التقدـ 
تكقع المستقبؿ "بأنو H-Fayolكطمكح الأىداؼ التي تصبك إلييا شعكب العالـ، كيعرؼ التخطيط حسب ىنرم فايؿ 

. كىك يعني أف التخطيط ىك تحديد الأىداؼ المستقبمية، تعييف كسائؿ تحقيقيا، في مدة زمنية مناسبة". كالاستعداد لو
كبالرغـ مف تعدد الأىداؼ التنظيمية كتباينيا فإف كظيفة القائد كجيكده تبقى مكجية لتحقيقيا كىذا مف خلبؿ 

 .تكضيحيا كتحديدىا لمرؤكسيو

كعندما تككف القيادة قادرة عمى المحافظة عمى التكازف في تحقيؽ ىذه الأىداؼ فإف ذلؾ يساعد الإدارة عمى تحقيؽ 
أىدافيا عمى أحسف كجو، إلا أف دكر القائد في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ تظير مف خلبؿ قيامو بعممية التكازف في 
تحقيؽ الأىداؼ الكظيفية لمتنظيـ كيضع عمى عاتقو عبء التكفيؽ بيف مجمكعة مف المكاقؼ أك التناقضات التي 

 :تتمثؿ في

 .المكازنة كالتكفيؽ بيف ما تـ انجازه فعلب مف العمؿ كبيف ما يراد انجازه مف أعماؿ-

 .التكفيؽ بيف إشباع حاجات التنظيـ كمتطمباتو كبيف المصادر المالية كالقكل البشرية المتاحة في التنظيـ-

التكفيؽ بيف خطكات التنظيـ كالتنسيؽ كالاتصاؿ الرسمي مف جية، كبيف الأنماط المتعددة مف الخطكط التي -
 .يتبعيا التنظيـ الغير رسمي مف جية أخرل

أما دكر القيادة في تحقيؽ أىداؼ الإدارة فتبرز أىميتيا مف خلبؿ تحمؿ القيادة لمسؤكلية حؿ كؿ المتناقضات 
 .المكجكدة في التنظيـ كمكاجية المشكلبت التي تترتب عمى تعدد الأىداؼ التنظيمية كتشابكيا

:التنظيـ2-2

ذا كانت ميمة التخطيط ىي تحديد  نما كسيمة لمكصكؿ إلى اليدؼ بطريقة أفضؿ، كا  لا يعتبر التنظيـ ىدفا بذاتو، كا 
عداد الإمكانات اللبزمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، فإف التنظيـ يمثؿ الكسيمة التي  يتـ بيا انجاز ىذه  أىداؼ المنظمة كا 

 .الأىداؼ

، كذلؾ مف خلبؿ تقسيـ الأنشطة "تكجيو جميع مكارد الإدارة البشرية كالمادية نحك تحقيؽ أىداؼ الإدارة"كالتنظيـ ىك
المختمفة كتجميع أكجو النشاط المتباينة في كحادات معينة تتشابو فييا الأنشطة بشكؿ منطقي، كيعمؿ التنظيـ كذلؾ 

عمى تحديد العلبقات كالتداخلبت بيف الكحدات الإدارية، مما يؤدم في النياية إلى العمؿ كمجمكعة متسقة مع 
بعضيا البعض مككنة بذلؾ تنظيما مكحدا يحقؽ في النياية ىدؼ الإدارة بأقؿ تكمفة كجيد ممكف، كىنا يتطمب عمى 
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القيادة أف تككف قادرة عمى كضع كؿ عمؿ ككؿ فرد في مكانو الصحيح، كربطيا ببعضيا بشكؿ أكثر منطقية، 
فبدكف تنظيـ سميـ فإف المنظمة لف تنجح في الكصكؿ إلى غاياتيا بالكفاءة المطمكبة كفي الكقت المحدد لذلؾ، 

فالتنظيـ ضركرة لا بد منيا لترتيب الجيكد البشرية كتصنيفيا في سبيؿ الكصكؿ إلى الغايات التي أنشئت مف أجميا 
عبارة عف تجمع منطقي للؤجزاء المترابطة "المنظمة أيا كاف حجـ تمؾ المنظمة كطبيعة عمميا، لذلؾ فاف التنظيـ 

كلكي يسير العمؿ في المنظمة ". لتككيف كؿ مكحد تمارس مف خلبلو السمطة كالتنسيؽ كالرقابة، لتحقيؽ غاية محددة
بدقة كانتظاـ، لابد مف تطبيؽ مبادئ التنظيـ تطبيقا سميما عمى الييكؿ التنظيمي لممنظمة، كيؤدم القائد دكرا كبيرا 
في ىذا المجاؿ حيث يضع أسس تقسيـ العمؿ، كيحدد كظائؼ الإدارات كالأقساـ المختمفة لممنظمة، كيكزع العامميف 

تكزيعا يراعي فيو تخصصاتيـ كقدراتيـ الشخصية، كما يقع عمى القائد عبء القضاء عمى أم مخالفة لمبادئ 
التنظيـ ، كمكاجية الظركؼ كالأكضاع غير العادية التي تؤثر في الييكؿ التنظيمي، كذلؾ بتعديمو بما يتلبءـ مع 
جراء إصلبحات إدارية عمى نطاؽ كاسع حتى يضمف  ىذه الظركؼ، كقد يتطمب الأمر إعادة التنظيـ بأكممو، كا 
القائد سير المنظمة في طريقيا الصحيح في سبيؿ انجاز أىدافيا، كما يجب أف تككف الحمكؿ التي يتخذىا القائد 
لإحداث ىذا الإصلبح كالتطكير نابعة مف داخؿ المنظمة، كي تككف كاقعية كمعبرة عف احتياجاتيا كمتلبئمة مع 

مطالب العمؿ كالتزامات تحقيؽ الأىداؼ، كىنا يبرز دكر القائد في الجانب التنظيمي مف خلبؿ قدرتو عمى تنسيؽ 
 :أنشطة العامميف كجيكدىـ كتكجيييا لمكصكؿ إلى السمكؾ اليادؼ كذلؾ مف خلبؿ

 . كضع المكظؼ المناسب في الكظيفة المناسبة-

 . تحديد مسؤكليات أقساـ التنظيـ كالعامميف فيو-

 . ربط أقساـ التنظيـ بالعمميف فيو كبالأىداؼ التي يسعى التنظيـ لتحقيقيا-

 .إيجاد التنسيؽ الكامؿ بيف جيكد جميع العامميف داخؿ التنظيـ-

كبناءا عمى كؿ ىذه الأعماؿ جعؿ البعض يصؼ عممية التنسيؽ التي يقكـ بيا القائد لجيكد العامميف بأنيا مف 
 .العكامؿ الحيكية التي تضمف فعالية التنظيـ كاستمراره

:التوجيو2-3

يعتبر التكجيو الكظيفة الثالثة مف كظائؼ الإدارة التي يمارسيا القائد داخؿ العممية التنظيمية، إذ يجب عمى كؿ قائد 
أف يكفؽ بيف نشاطات الفركع المختمفة لممنظمة حتى تؤدم كظائفيا بأعمى مستكل مف الكفاءة كالفاعمية، كلكي يسير 

العمؿ الجماعي في المنظمة في طريؽ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة، فالتكجيو مف الميمات الرئيسية لمقيادة حيث يتـ 
مف خلبلو دفع المرؤكسيف إلى العمؿ عف طريؽ إصدار الأكامر كالتعميمات، كعندما يعمؿ القائد عمى إبراز أىداؼ 

المنظمة بصفة دائمة أماـ العامميف كيحفز عزائميـ لإنجاز تمؾ الأىداؼ، كيجعؿ العامميف معو يعممكف كفريؽ 
متكامؿ في تناسؽ كانسجاـ لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة لممنظمة، فانو يككف قد حقؽ نجاحا كبيرا في كظيفتو 

ذا أدركنا أف انجاز الأىداؼ إنما يتـ عف طريؽ الأفراد الذيف تتكلى المنظمة تكجيييـ لتحقيؽ أىدافيا، . التكجييية كا 
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فإف دكر القيادة في الجانب الإنساني يبرز أكثر مف الجكانب الأخرل، كذلؾ مف خلبؿ عممية التكجيو التي تعتبر 
محكر نشاط القيادة التي تنصب أساسا عمى السمكؾ الإنساني لمعامميف مستيدفة تنمية ركح التعاكف الاختيارم بينيـ 
عف طريؽ الاتصاؿ الفعاؿ بيف قيادة المنظمة كالعامميف فييا، كالذم يؤدم إلى نقؿ الاتجاىات كالمشاعر المساندة 

 .أك المعكقة لأىداؼ التنظيـ

كيتضح لنا دكر القيادة في ىذا الجانب مف خلبؿ مسؤكليات القائد الكثيرة في مجاؿ العلبقات الإنسانية كالمتمثمة 
 :في

شراكيـ في مناقشة ما يمس شؤكنيـ، -  إقامة العلبقات الإنسانية بينو كبيف مرؤكسيو عمى أساس التفاىـ المتبادؿ، كا 
شعار كؿ عضك بالتقدير كالاعتراؼ لما يبذلو مف جيكد في نشاط مجمكعتو، كحفز العامميف عمى العمؿ بحماس  كا 
كرضا لتقديـ أقصى طاقاتيـ في العمؿ، كتسكية المنازعات فيما بينيـ كتمكينيـ مف استخداـ مياراتيـ الكاممة في 

العمؿ، كؿ ذلؾ في إطار تحقيؽ التكامؿ بيف حاجات كمتطمبات المرؤكسيف كالتنظيـ مف جية كحاجات كمتطمبات 
 .المجتمع الذم يعمؿ التنظيـ في نطاقو مف جية أخرل

:الرقابة2-4

لا يمكف القياـ بالعممية القيادية عمى أكمؿ كجو دكف كجكد رقابة تضبط إيقاع العمؿ في المنظمة، لذلؾ فإف الرقابة 
تعتبر جكىر عممية القيادة، كىي حاجة حيكية لكؿ المشركعات لمتأكد مف أف الخطط قد نفذت، كأف النتائج المرغكبة 

التحقؽ مف أف كؿ شيء قد "كىي كظيفة كؿ قائد مكمؼ بتنفيذ الخطط المرسكمة مسبقا، فالرقابة إذا ىي . قد تحققت
تـ كفقا لمخطة التي اختيرت، كالمبادئ التي أرسيت بقصد تكضيح الأخطاء كالانحرافات حتى يمكف تصحيحيا، 

 ".كتجنب الكقكع فييا مرة أخرل

كلكي يضمف القائد انجاز أىداؼ المنظمة عمى أكمؿ صكرة،  فعميو أف يتابع العمؿ ليتأكد مف سيره كفقا لمخطة 
المكضكعة كطبقا لمقرارات التي أصدرىا، كبالنسبة لمعامميف فإف قياـ قائد المنظمة بيذه المتابعة يتيح لو أف يُقكـ 
نشاط العامميف فييا، كأف يشجع المتحمسيف منيـ، لذلؾ كاف لابد لمقائد الناجح أف يمارس الرقابة ليست باعتبارىا 

نما  كسيمة لمعقاب كالجزاء عند حدكث خطأ فادح أك تقصير بسكء نية نتيجة عدـ الكلاء لممنظمة كأىدافيا فحسب، كا 
خالدبفعبد)أيضا باعتبار الرقابة أداة للئصلبح كالتقكيـ ككسيمة لتنمية أصحاب القدرات كتحفيز ذكم الكفاءات 

.(37-30،صص2016الرحمافالجريسي،

:الإشراؼ2-5

العمؿ الدائب أثناء التنفيذ لمكاجية المشكلبت كلضماف أف "يعتبر الإشراؼ عنصرا ىامامف عناصر القيادة، ىك 
ثارة "يسير العمؿ كيتـ بالمستكل المطمكب شعارىـ باشتراكيـ في العمؿ كا  ، فيك كسيمة القائد لمعاكنة مرؤكسيو، كا 

.اىتماميـ بما يؤدكف مف أعماؿ، كذلؾ يضمف دكما التحقؽ الجيد للؤىداؼ
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فف العمؿ مع المجمكعة مف الناس، يمارس المشرؼ عمييـ سمطتو بطريقة تحقؽ أقصى فاعمية :"كما يعرؼ عمى أنو
 ".في أداء العمؿ

:ويستيدؼالإشراؼ

 .الاطمئناف بتنفيذ العمؿ حسب الخطة المكضكعة-

 . مساعدة المرؤكسيف عمى رفع مستكل أدائو-

 . زيادة إنتاج المرؤكسيف-

 . التعرؼ عمى نكاحي القصكر في العمؿ-

 :كتحقؽ ىذه الأىداؼ يتـ بإتباع الأتي
 . حسف العلبقة التي تربط القائد بمرؤكسيو-

 . ركح الثقة المتبادلة بيف المشرؼ كالعامميف معو-

 . إيجاد المناخ كالظركؼ المؤدية إلى العمؿ كالإنتاج-

 التكجيو الكاضح كالكامؿ بالصكرة التي يشعر بيا المرؤكس بقصكره أك تقصيره، مع تصكيب أخطاء المرؤكسيف، -
 .كرفع كفايتو الإنتاجية

 :كتتـ عممية الإشراؼ بعدة طرؽ ىي
 . ملبحظة العامؿ أثناء العمؿ-

 .الإجتماعات الفردية-

 . الإجتماعات الجماعية-

 . التفتيش الدكرم كالمفاجئ-

 . التقارير-

:تقبؿالمسؤولية2-6

يجب عمى القائد أف يتقبؿ مسؤكلية تنفيذ عممو كعمؿ مرؤكسيو كما يجب أف يككف حكيـ التقدير في المكاقؼ التي 
 .لـ تتحدد فييا معالـ المسؤكلية التي يجب أف يقكـ ىك بتحديدىا
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:تفويضالسمطة2-7

يجب عمى القائد أف ينفذ الكاجبات المفكضة إليو، كما يتأكد مف تنفيذ الكاجبات المفكضة منو، كما ينبغي أف يتكخى 
الدقة في عممية تفكيض السمطة كالمسؤكلية، كفي نفس الكقت ألا يفكض مسؤكلية العمؿ تفكيضا مطمقا للآخريف 

.(189-181،صص2010حسيفعبدالحميدأحمدرشواف،)

 :مياراتالقائد-3

 يقصد بالميارات الأدكات كالسمككات كالقدرات التي يحتاجيا الشخص لكي ينجح في تحفيز الأخريف كتشجيعيـ 
أف يتمتع ببعض  فرد يتحمؿ مسؤكلية القيادة  كعميو يستمزـ عمى كؿ،(MIDTraining, 2010, p18)كقيادتيـ 
ككف أف قدرة القائد عمى انجاز أىدافو كتحقيؽ الكفاءة في أعمالو يتكقؼ لتحقيؽ الفعالية في المنظمة، الميارات 

عمى مدل امتلبكو لمجمكعة مف الميارات التي يتميز بيا عف غيره مف الأفراد داخؿ المنظمة، فإذا ماكاف لدل 
القائد الميارات المطمكبة فانو مف المتكقع أف يككف انجازه ملبئما، أما إذا كاف غير ذلؾ فمف المحتمؿ أف يككف 

أدائو سيئا كالنتيجة المترتبة عمى ذلؾ حتما ىي الإخفاؽ، كعمى الرغـ مف تشعب الآراء فيما يتعمؽ بالميارات إلا أف 
 :أغمب العمماء كالباحثيف كذكم الاختصاص يتفقكف عمى تصنيفيا في ثلبث ميارات ىي

:أوالتقنيةالميارةالفنية3-1
ىي المقدرة عمى استخداـ المعرفة الفنية كتطبيقيا في تنفيذ العمؿ كالإلماـ بالجكانب الفنية كالأساليب كالإجراءات 

لموشي)كالأدكات كالآلات حسب نطاؽ التخصص، كما تركز ىذه الميارة عمى كيفية التعامؿ مع الأشياء المادية 
 ميارةالقدرة عمى استخداـ المعرفة كالقدرات الخاصة بكؿ ، كيمكف تعريفيا أيضا بأنيا (80،ص2010عبدالعزيز،

 الانتظامي مف خلبؿ التدريب أك،(161،ص1999،وآخروفحمديياسيف)التي يكتسبيا القائد مف التعمـ كالخبرة 
الرسمي في المعاىد التعميمية الفنية، أك منخلبؿ التدريب غير الرسمي الناتج مف مزاكلة العمؿ نفسو، أك مف خلبؿ 

 .(164،ص2010حسيفعبدالحميدأحمدرشواف،)برامج مختمفة تشمؿ كؿ مف الكسيمتيف السابقتيف 

:ومفأىـالخصائصالمميزةلمميارةالفنية

أنيا ميارة أكثر تحديدا مف الميارات الأخرل، بمعنى أنو يمكف التحقؽ مف تكافرىا لدل القائد بسيكلة، فالميارة -
 .الفنية لمميندس، كالجراح، كالكيميائي، كالمحاسب، تبدك كاضحة لدل كؿ منيـ أثناء أدائو لعممو

أنيا تتميز بالمعرفة الفنية العالية، كالمقدرة عمى التحميؿ في مجاؿ التخصص، كعمى تبسيط الإجراءات المتبعة في -
 .استخداـ الأدكات كالكسائؿ الفنية اللبزمة لإنجاز العمؿ 

أنيا مألكفة أكثر مف غيرىا مف الميارات، لككنيا أصبحت مطمكبة في الإدارة الحديثة، كفي ظؿ عصر -
التخصص، حيث أصبحت الكظائؼ التخصصية بحاجة إلى شغميا بقادة تتكفر لدييـ المعرفة كالخبرة العالية كي 

تقانو  .يتمكنكا مف فيـ عمميـ كا 



www.manaraa.com

الفصؿالثالثالقيادة
 

 
- 89 - 

نيا أسيؿ في اكتسابيا كتنميتيا مف الميارات الأخرل، فقد ثبت فائدة برامج التدريب، سكاء قبؿ العمؿ أك أثناءه أ-
 .في تنمية الميارات الفنية لممتخصصيف في مختمؼ المجالات

القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية، كالفيـ العميؽ كالشامؿ : كمف أىـ السمات كالقدرات التي ترتبط بالميارة الفنية لمقائد
، كالإيماف باليدؼ  .(328–327،صص2007نواؼكنعاف،)للؤمكر، كالحزـ

:أوالسموكيةالميارةالإنسانية3-2

قدرة القائد عمى العمؿ مع الآخريف كاستخداـ مبادئ العلبقات الإنسانية كتسخيرىا لإيجاد جك عمؿ تسكده القيـ كتعني
، أك ىي قدرة القائد عمى التعامؿ مع مرؤكسيو كتنسيؽ (161،ص1999،وآخروفحمديياسيف)كالمبادئ الإنسانية

ذا كانت الميارة الفنية ... جيكدىـ، كخمؽ ركح العمؿ الجماعي بينيـ، كمعرفتو لأرائيـ كميكليـ كاتجاىاتيـ الخ، كا 
كىنا يظير . تعكس قدرة القائد عمى التعامؿ مع الأشياء، فإف الميارة الإنسانية تعكس قدرتو عمى التعامؿ مع الأفراد

أف اكتساب القائد لمميارة الإنسانية أكثر صعكبة مف اكتسابو لمميارة الفنية، كسبب ذلؾ أف ما يدخؿ في مجاؿ 
العلبقات الإنسانية ىك بالضركرة أكثر تعقيدا كتغيرا كتنكعا مف المجالات الفنية، كأف التعامؿ مع الأفراد أكثر 

 .صعكبة مف التعامؿ مع الأشياء

،ص2006نواؼكنعاف،)الاستقامة كتكامؿ الشخصية : كمف السمات التي ترتبط بالميارة الإنسانية لمقائد نجد
 :، كما ترتبط أيضا بفف أصكؿ التعامؿ الإنساني، حيث يتكجب عمى القائد التحمي بالتالي(334-333ص

 القدرة عمى بناء العلبقات الاجتماعية مع كؿ الأفراد بمختمؼ مستكياتيـ الإدارية، كاتجاىاتيـ، قيميـ، -
 .، كالسعي إلى المحافظة عمى استمراريتيا كمعالجة معكقاتيا...معتقداتيـ

 القدرة التعبيرية التي تمكنو مف التكاصؿ مع الآخريف بطريقة سيمة كبسيطة، كذلؾ يتطمب ميارات اتصالية متباينة -
 ...سكاء في الإنصات، الحديث أك الكتابة

 .القدرة عمى اللئتصاؿ بالآخريف كالإستماع إلييـ-

 . إمكانية تحريؾ الدكافع لمعمؿ ككيفية التأثير، كتنمية القدرات-

،2010لموشيعبدالعزيز،)خمؽ أجكاء التعاكف كالتضامف كالتنسيؽ بما يحقؽ المصالح المشتركة للؤفراد كالتنظيـ-
.(80ص

:أوالعقميةالميارةالإدراكية3-3

كىي القدرة عمى إدراؾ العلبقة بيف الكحدات المختمفة لممؤسسة كعمى تحقيؽ التكامؿ بينيما لضماف فعالية الجيكد 
، أم ىي قدرة القائد عمى رؤية التنظيـ الذم يقكده، كفيمو لمترابط (161،ص1999،وآخروفحمديياسيف)المبذكلة 

بيف أجزاءه كنشاطاتو، كأثر التغيرات التي قد تحدث في أم جزء منو عمى بقية أجزائو، كقدرتو عمى تصكر كفيـ 
علبقات المكظؼ بالتنظيـ كعلبقات التنظيـ ككؿ بالمجتمع الذم يعمؿ في إطاره، بما في ذلؾ القكل السياسية 
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كالاجتماعية كالاقتصادية التي يككف ليا تأثير قكم عمى ىذه العلبقات، كبالتالي عمى الدكر القيادم الذم يؤديو 
، إذا فيذه الميارة جد ميمة لأنيا تشير إلى القدرة عمى الإدراؾ (336-335،صص2006نواؼكنعاف،)القائد 

الشمكلي لممكاقؼ المعقدة التي يكاجييا التنظيـ، كبالتالي فيي تمكف مف يمتمكيا مف تحديد كتشخيص المشكلبت 
بدقة، انطلبقا مف التحميؿ العقلبني لمبيانات المتشابكة كاستخلبص النتائج كتفسيرىا، فضلب عف ذلؾ القدرة عمى 
التنبؤ كاستشراؼ العلبقات المتبادلة بيف التنظيـ كالبيئة بطريقة تحقؽ أىداؼ المنظمة، كمما لاشؾ فيو أف تمؾ 
القدرات ستساعد القائد في كضع الاستراتيجيات كالسياسات كتحقؽ التكامؿ بيف أفراد المنظمة مف جية كبيف 

كينبثؽ عف ىذه الميارة نكعاف آخراف . (80،ص2010لموشيعبدالعزيز،)المنظمة كالبيئة الاجتماعية مف جية أخرل 
 : مف الميارات ىما

 :الميارةالسياسية3-3-1

 كتعني قدرة القائد عمى النظر لمتنظيـ الذم يقكده كجزء مف المجتمع الكبير الذم يعيش فيو، كميارتو في تبصر 
الصالح العاـ كالأىداؼ العامة، كالارتباط بالنظاـ العاـ كما يتطمبو ذلؾ مف ربط بيف أىداؼ التنظيـ كسياستو 
 . كأىداؼ كسياسة النظاـ القائـ، كالتكفيؽ بيف الاتجاىات كالضغكط المكجكدة في المجتمع كبيف نشاط التنظيـ

كيرل بعض كتاب الإدارة أف القائد بشكؿ عاـ يؤدم دكرا مزدكجا أحد جانبيو يتصؿ بالسياسة، كالثاني يتصؿ 
كالقائد الذم يتمتع . بالإدارة، كأنو كمما ارتقى في السمـ الإدارم تزايد الطابع السياسي لدكره، كضعؼ طابعو الإدارم

بميارة سياسية ىك الذم تككف لديو القدرة عمى أداء دكره الإدارم، كيمتزـ في نفس الكقت بالأىداؼ القكمية لمدكلة، 
 . كيككف حساسا لمشاكميا السياسية

 :أف مف متطمبات الميارة السياسية أف تتكافر لدل القائد القدرات التاليةP.Applebyكيرل بكؿ أبمبي 

 أف تتكافر لديو القدرة عمى معالجة المشاكؿ الإدارية في إطار السياسة العامة لمدكلة، بمعنى ألا تتعارض الحمكؿ -
مع الأىداؼ التي تضعيا السمطة السياسية العميا، كأف يككف ربطو بيف مختمؼ النشاطات كالتصرفات الإدارية كبيف 

 .السياسة العامة لمدكلة كفيلب بتحقيؽ الصالح العاـ

 أف يتكافر لديو ما يسمى بالكلاء لمخدمة العامة أك الحاسة الحككمية، كيتمثؿ ذلؾ في إعطاء الأىمية لمعمؿ -
 .الحككمي كالأكلكية لمصالح العاـ كتقديمو عمى صالح المنظمة

 أف يتكافر لديو ما يسمى بالحساسية السياسية أك الاستجابة لمركح السياسية العامة، كالتي تتمثؿ في معرفتو -
لمسياسة العامة لمدكلة، كفيـ العلبقة بيف العمؿ الإدارم كالعمؿ السياسي، كتبني الاتجاه أك السياسة التي تتلبءـ مع 

 .متطمبات الجميكر كرغباتو

 :الميارةالإدارية3-3-2

 كىي قدرة القائد عمى فيـ عممو كممارسة نشاطو بما يتلبءـ كتحقيؽ أىداؼ التنظيـ، كمما يكفؿ تحقيؽ متطمبات 
شباع حاجاتيـ  كقاعدة ىذه الميارة أف ينظر إلى المنظمة ، (338-336،صص2006نواؼكنعاف،)المرؤكسيف كا 
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التي يعمؿ بيا القائد مف منظكر النظـ، بمعنى أف كؿ أجزاء المنظمة الكاحدة مرتبطة كمتداخمة، ككؿ جزء منيا 
، أما الدلائؿ اليامة التي تدؿ عمى تكافر الميارة الإدارية (15،ص2005عميعبدالوىاب،)يتأثر بالأجزاء الأخرل 

لدل القائد، كفاءتو في التخطيط، كتكزيع العمؿ داخؿ التنظيـ تكزيعا عادلا، ككضع معدلات للؤداء بطريقة 
 الخ...مكضكعية كعادلة، كتطكير القدرات الكامنة لدل مرؤكسيو كتدريبيـ

كمف متطمبات الميارة الإدارية، القدرة عمى اختيار أفضؿ الأساليب التي تكفؿ الحصكؿ عمى أكبر قدر مف الكفاءة 
الإنتاجية، كذلؾ بتبسيط الإجراءات، كالتنسيؽ بيف مختمؼ الإدارات، كالتخفيؼ مف حدة المركزية، كمقاكمة مظاىر 

ثارة حماسيـ لمشاركتو في حؿ المشاكؿ التي تعترض لو، كذلؾ كفاءة القائد  الجمكد في التنظيـ ككسب كد مكظفيو كا 
كقدرتو عمى الاتصاؿ، أم قدرتو عمى الاتصاؿ بالآخريف كالتعبير عف الرأم بطريقة كاضحة تساعد عمى نقؿ 

 .كجيات النظر إلى الغير، كشرح الأىداؼ المراد تحقيقيا كخاصة عند اتخاذ قرارات ىامة

كما يرتبط بالميارة الإدارية خبرة القائد السابقة في مجاؿ كظيفتو التي تجعؿ تعميماتو كتكجيياتو منطقية كمكضع 
 .احتراـ مف مرؤكسيو

ومفىنايمكفالقوؿأفىذهالمياراتجدميمةلمنجاحفيالوظيفةالقياديةلكفبدرجاتمتفاوتةتبعالعدة
:محدداتأىميا

 حيث نجد أف مرحمة التغير الجذرم في المنظمة عادة تتطمب ميارات معرفية،  في :ظروؼوطبيعةالمنظمة 
 .حيف مرحمة التنمية تستكجب الحاجة إلى الميارات الفنية

 تزداد حاجة القائد إلى الميارات الذىنية كالمعرفية كمما تدرج في السمـ الكظيفي بسبب :طبيعةالمستوىالإداري 
عدـ حاجة الكظائؼ المستكيات العميا إلى قدر كبير مف المعرفة الفنية المتخصصة، كتركيزىا عمى نكاحي الإدارة 

كالتنظيـ، كبالتالي يمكف لمقائد مزاكلة ميامو في كؿ المنظمات بغض النظر عف طبيعة عمميا نظرا لتماثؿ الميارات 
المعرفية في جميع أنشطة المنظمات، أما الميارات الإنسانية فيي متساكية في مقدار الأىمية بغض النظر عف 

لموشي)المستكل الإدارم، في حيف الميارات الفنية فتعد ضركرية كمما اتجينا تنازليا إلى المستكيات الإدارية الدنيا 
 .(80،ص2010عبدالعزيز،

 :كمف بيف الميارات الأخرل التي ينبغي أف يتميز بيا القائد
:الإجتماعاتميارةإدارة3-4

 كتنظيمو ككيفية إدارتو كتحديد المشاركيف فيو، كالنتائج المرغكبة مف الاجتماعميارة القائد في تخطيط في تتمثؿ 
. الاجتماعخلبؿ 
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:ميارةإدارةضغوطالعمؿ3-5

قيادة المؤسسة أف تتعرؼ عمى  يحتـ  فيذابما أف ضغط العمؿ قد يحدث إرىاقا نفسيا كعدـ التكافؽ كتكتر المكظؼ
عمى طبيعة الضغكط التي يتعرض ليا العاممكف كمسايرتيا كالنتائج المترتبة عمييا ككيفية إدارتيا بما يحقؽ مصالح 

. الفرد كالمؤسسة

:ميارةإدارةالوقتوتنظيمو3-6

إدارة الذات لأف مف لا يستطيع "أف إدارة الكقت تعني " دراكر"كىي مف أىـ الميارات الإدارية لمقائد الفعاؿ كيعرؼ 
، كاليدؼ مف استخداـ الكقت في تحقيؽ الأىداؼ ىك كيفية استثماره، "إدارة ذاتو لا يستطيع إدارة كقت الآخريف

فالكقت مكرد ىاـ مف مكارد الإدارة إف لـ يكف أىميا إذ يؤثر في الطريقة التي تستخدـ بيا المكارد الأخرل لأنو رأس 
الماؿ الحقيقي للئنساف لما لو مف خصائص متميزة لا يمكف تجزئتو كلا يمكف تعكيضو كلا شرائو كلا تجميعو كلا 

. (86–84ص،ص2010علاءمحمدسيدقنديؿ،)استبدالو بشيء آخر 

:الإتصاؿميارة3-7

 التي تصؿ إلى القائد مف الآخريف، كنقؿ آرائو كالاتجاىات كنقصد بيا القدرة عمى فيـ المعاني كالأفكار كالمشاعر 
 المتاحة، الرأسية كالأفقية، الرسمية الاتصاؿ التعرؼ عمى قنكات الاتصاؿكأفكاره كاتجاىاتو ليـ كما تتضمف ميارة 

.  كمداخؿ علبجياالاتصالاتكغير الرسمية، كأف ينتبو لممشكلبت أك المعكقات التي تكاجو عممية 

:ميارةحؿالمشكلات3-8

عداد الخطط لمكاجيتيا كعلبجيا كالتصدم لممشكلبت التي  كتتمثؿ ىذه الميارة في التنبؤ بالمشكلبت قبؿ حدكثيا كا 
 القدرات، كما تتطمب ىذه الميارة لاختبارتقع فعلب كقبكؿ التحدم الذم تتضمنو، كالنظر إلييا عمى أنيا فرصة 

تعريؼ المشكمة كتحديد حجميا كطبيعتيا كمسارىا كالآثار المترتبة عمييا، كتحديد المعمكمات اللبزمة لعلبجيا، 
كتحميؿ البدائؿ كىنا تأتي ميارة الإبداع كالتجديد كالخركج بحمكؿ مبتكرة، كمقارنة البدائؿ كتقييميا كانتقاء الحؿ 

. (15–14ص،ص2005عميعبدالوىاب،)الأنسب لحميا 

:ميارةالتفويض3-9

جاد استخداميا حيث يساعد التفكيض عمى ميعتبر تفكيض الصلبحيات مف أىـ الميارات التي يجب عمى القائد إ
تزكيد المرؤكسيف بالقدرة عمى تنمية مياراتيـ القيادية عف طريؽ أداء بعض الأدكار القيادية، فالتفكيض ىك إسناد 

. سمطات أعمى لممرؤكسيف في مستكل إدارم أقؿ ليباشر السمطات المفكضة نيابة عف قائده
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:ميارةتحفيزوتشجيعالعامميف3-10

فالقائد الفعاؿ ىك الذم يستطيع التعرؼ عمى حاجات كدكافع الأفراد كالتي تؤثر عمى سمككيـ كتدفعيـ إلى زيادة 
ص،2010علاءمحمدسيدقنديؿ،)الإنتاج ثـ بعد ذلؾ يحدد الحكافز التي تتبع الحاجات مف حيث نظميا كأنكاعيا

 .(82–81ص
مفىنايمكفالقوؿأفامتلاؾالقائدلمثؿىذهالمياراتستمكنوحتمامفالقدرةعمىأداءدورهالقياديبكؿ
نجاحوتفوؽ،وتجعموأكثرقبولالدىمرؤوسيو،وأكثراتصالاوترابطابيـممايمكنومفالتأثيرعمييـوحثيـ

عمىبذؿأقصىجيودىـلتحقيؽالأىداؼالمحددةبالمستوىالمطموبوفيالوقتالناسبدوفىدرلمماؿ
والوقتوالجيد،كماستجعموقادراعمىتحريؾجماعتولتغيرمسارىاحيفتنحرؼعفاليدؼالذيأقيمتلأجمو
وتمكنومفمواجيةالمشكلاتوالأزماتالمختمفةالتييمكفأفتعترضقدرتوعمىإشباعحاجاتأفرادهوتحقيؽ

 .أىداؼتنظيمو

:سماتالقائد-4

في تحميؿ السمات اللبزمة لمقيادة، - خاصة مف أنصار نظرية السمات-لقد أفاض كتاب الإدارة كعمـ النفس 
كتكصمكا مف خلبؿ أبحاثيـ كدراساتيـ إلى مجمكعة مف السمات التي اعتبركىا ضركرية لمقيادة، كيمكف إذا ما 

تكفرت في شخص ما أف تجعؿ منو قائدا ناجحا، كىك ما ألزـ ضركرة مراعاة ىذه الأخيرة كأخذىا بعيف الاعتبار في 
متطمبات العصر مع تتلبءـ معينة ككف أف القيادة الحديثة تتطمب تكافر سمات شخصية عممية تحديد كانتقاء القادة 

: ليكتا الباحثيف  ىذىالسمات حسب عدد مفتصنيؼقد تـ تحديد كك.كتعقيداتو
:تصنيؼسماتالقائدكماتـورودىاحسبرأيبعضالعمماءوالباحثيف4-1

سمات " قسـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد إلى ثلبث مجمكعات:Tajiتصنيؼعالـالإدارةتايجي4-1-1
 .(389،ص2003رشادأحمدعبدالمطيؼ،)" شخصية، سمات سياسية، كسمات نظامية

 :تتمثؿ في: شخصيةاؿسماتاؿ4-1-1-1

 . الجيدة كالقدرة عمى التحمؿ، كالطاقة الجسمية العالية الصحة-

 .إدراؾ المدير لرسالتو، كلميدؼ المراد تحقيقو، كتمتعو بالحماس كالثقة بالنفس-

 . في تعاممو مع مرؤكسيو كتقديره ليـ ركح الصداقة-

 . الحاد، كالفيـ العميؽ كالشامؿ للؤمكر، كسرعة البداىة في إدراؾ عناصرىا الرئيسية الذكاء-

 . كالاستقامة كالإحساس بكاجباتو الأخلبقيةالأمانة- 

 .، كالقدرة عمى تمييز الجكانب اليامة كغير اليامة لممشكمة الحكـ الصائب عمى الأمكر- 
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:كتتمثؿ في:سياسيةاؿسماتاؿ 4-1-1-2

دراكو للؤىداؼ السياسية كالمثؿ العميا التي يطمح الشعب -  قدرة المدير عمى الاستجابة لمركح السياسية العامة، كا 
 .إلى تحقيقيا، سكاء كانت سياسية أك اقتصادية أك اجتماعية

 :تعنيو:نظاميةاؿسماتاؿ4-1-1-3

كمراعاة تطبيقيا بشكؿ صحيح، كعمى تفكيض سمطاتو كمعرفتو لمحدكد التي يجب أف نظمة الأ ب قدرتو عمى الالتزاـ
دراكو الكاعي لخطكط الاتصاؿ الرسمي كحذقو في استخداميا، كقدرتو عمى  اتخاذ القرارات يمتزـ بيا في التفكيض، كا 

 .(315،ص2006،نواؼكنعاف) المرسكمة كالخططالصائبة في حدكد الأىداؼ

 :صنؼ سمات القائد كما أشار ليا في كتابو أراء أىؿ المدينة الفاضمة إلى قسميف: تصنيؼالفرابي4-1-2

 .(60،ص2010عبدا﵀ثانيمحمدالنذير،)"سمات فطرية كسمات مكتسبة"

 : ىي:السماتالفطرية4-1-2-1

 .أف يككف تاـ الأعضاء سميـ الجسـ- 

 .أف يككف جيد الفيـ كالتصكر- 

 .أف يككف جيد الحفظ لما يفيمو كلما يراه- 

 .أف يككف جيد الفطنة ذكيا، إذا رأل الشيء بأدنى دليؿ فطف إليو- 

 .أف يككف حسف العبارة يؤاتيو لسانو عمى إبانة كؿ ما يضمره إبانة تامة- 

 .أف يككف محبا لمتعميـ كالاستفادة- 

 .أف يككف معتدلا في طمبو لمممذات- 

 .أف يككف محبا لمصدؽ كأىمو مبغضا لمكذب كأىمو- 

 . أف يككف كبير النفس محبا لمكرامة- 

 .أف يككف محبا لمعدؿ كأىمو، كمبغضا لمجكر كأىميما- 

 .أف يككف عادلا غير صعب القيادة كلا جمكحا، كلا لجكجا إذا دعى إلى العدؿ- 

أف يككف قكم العزيمة عمى الشيء الذم يرل أنو ينبغي أف يفعؿ، جسكرا عميو، مقدما غير خائؼ كلا ضعيؼ - 
.(158-157،صص1999زيفالعبديفدرويش،)النفس 
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 :كتشمؿ:السماتالمكتسبة4-1-2-2

 .الحكمة- 

 .أف يككف عالما بالشرائع كالسنف التي دبرىا الأكلكف- 

 .أف يككف لو جكدة استنباط فيما يحفظ عف السمؼ مف شريعتو- 

 .أف يككف رشيدا- 
(.58،ص2010عبدا﵀ثانيمحمدالنذير،)أف يككف لو جكدة ثبات ببدنو في مباشرة أعماؿ الحرب - 

سمات جسمية، سمات شخصية،  "صنؼ السمات القيادية في ثلبث مجمكعات:Daftتصنيؼدافت4-1-3
:  كىي كالتالي"كسمات اجتماعية

.  تشمؿ الحيكية، سلبمة الجسـ، الذكاء، المعرفة، طلبقة المساف، النشاط:جسميةاؿسماتاؿ4-1-3-1

 تضـ الأصالة، الإبداع، السمكؾ الأخلبقي، دافع المسؤكلية، الثقة بالنفس، الرغبة :شخصيةاؿسماتاؿ4-1-3-2
 .في التفكؽ، التكجو لمميمة، اليقظة

، الأمانة، المياقة، كالاحتراـ كتتككف مف القدرة عمى التعاكف، الشعبية، الييبة :الإجتماعيةسماتاؿ4-1-3-3
. الاجتماعيةالدبمكماسية، المساىمة 

سمات ، سمات عقمية، سمات جسمية" قسـ السمات القيادية إلى خمس مجمكعات :تصنيؼحامدزىراف4-1-4
 .(176،ص2009ىاشـفوزيوآخروف،)"سمات عامةاجتماعية، سمات انفعالية، 

.أف يككف أطكؿ مف الأتباع كأثقؿ كزنا كأقكل مف الجماعة:السماتالجسمية4-1-4-1

 .أف يككف ذكائو أعمى مف ذكاء التابعيف:(المعرفية)السماتالعقمية4-1-4-2

أف يتصؼ بالثبات الانفعالي، النضج الانفعالي، قكة الإرادة، الثقة بالنفس، معرفة :السماتالإنفعالية4-1-4-3
 .النفس كضبط النفس

 .أف يتسـ أكثر مف تابعيو بالتعاكف كتشجيع ركح الفريؽ بيف الأعضاء:السماتالإجتماعية4-1-4-4

كتشمؿ حسف المظير المعقكؿ، المحافظة عمى الكقت، معرفة العمؿ كالإلماـ بو، :السماتالعامة4-1-4-5
 .(22،ص1997بغوؿزىير،)حسف السمعة، التمسؾ بالقيـ الركحية كالإنسانية كالتكاضع 

 حدد ثلبثة عشرة سمة لمقيادة كىي مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أىميتيا كما ىك مبيف :تصنيؼأوديفالغزلي4-1-5
:(82،ص2010عبدا﵀ثانيمحمدالنذير،)في الجدكؿ المكالي
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الأىميةالسمات

 %100 -ؽ-القدرة الإشرافية

 %76 -ح-الإنجاز الكظيفي

 %64 -ؽ-الذكاء

 %63 -ح-تحقيؽ الذات

 %62 -ش-الثقة بالنفس

 %61 -ش-القدرة عمى الحسـ

 %54 -ح-قمة الحاجة للؤمف

 %74 -ش-العلبقة مع جماعة العمؿ

 %34 -ؽ-المبادرة

 %20 -ح-قمة الحاجة إلى مردكد مالي عاؿ

 %10 -ح–الحاجة إلى  السمطة

 %5 -ش-البمكغ

 %0 -ش-الرجكلة كالأنكثة

.يوضحسماتأوديفالغزليلمقيادة(07)جدوؿرقـ

 .سمة محفزة - ح - سمة شخصية، - ش- سمة القدرة، - ؽ - :ملاحظة

 .ليس ليا أىمية عمى الإطلبؽ - 0- ميـ جدا، - 100         - 
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-95صص،2011نجـعبودنجـ،)يمكف تكضيحو في الجدكؿ التالي:تصنيؼحسبعددمفالمؤلفيف4-1-6
98): 

الملاحظاتالسماتالمؤلؼ

عبدالحميد
مرسي

 كماؿ الأخلبؽ، رجاحة العقؿ، الفطنة، 
إحتراـ النفس، الصبر كالإحتماؿ، الشجاعة 
كالمبادرة، المياقة البدنية، الثقة المتبادلة، 

. تكامؿ الشخصية، القدكة الحسنة

 ىذه السمات في نظره مستخمصة مف صفات الرسكؿ 
. صمى الله عميو كسمـ

أبوحسف
الماوردي

 العدالة عمى شركطيا الجامعة، العمـ 
، سلبمة الحكاس، الاجتيادالمؤدم إلى 

سلبمة الأعضاء، الرأم كتدبير المصالح، 
. الشجاعة

ىذه الشركط حددت لأىؿ الإمامة في الإسلبـ، فعند 
الثغكر كانت الشجاعة أكجب أما في حالات السككف 

.  ففضؿ العمـ

ستيفف
 .S.Jزكارو

Zaccaro

الشخصية، القدرات : السمات الأبعد تضـ
. الإدراكية، الدكافع كالقيـ

ميارات :  السمات الأقرب تضـ
، الخبرة، المعرفة الضمنية، الاجتماعيـالتقيي

.  ميارات حؿ المشكلبت

 أف القيادة الفعالة تأتي مف مجمكعةمف السمات 
كالقدرات التي يتسـ بيا القائد كالتي يمكف تقييميا مف 

. ة القائد، تقدـ القائدمفاعؿ، خلبؿ معايير القيادة

ىيسوكاميروف
Hess & 

Cameron 

 أف ىذه السمات مشتقة مف القيادة القائمة عمى القيـ ، التكاضع الاحتراـ النزاىة، العدالة، 
. كالتي تعطي أىمية كبيرة لثقة العامميف بالقائد

برناردباس
B.M. Bass

،الذكاء الاجتماعية السمات المادية، الخمفية 
كالقدرة، الشخصية، السمات 
. الاجتماعيةالمرتبطةبالعمؿ،الخصائص 

 تنكع السمات يكشؼ عف درجة التعقيد في القيادة التي 
. تؤثربالعكامؿ كالسمات المختمفة كليس بالسمة الكاحدة

ماكينيوىوارد
Makinney& 

Howard

 الحزـ كالتصميـ، الذكاء، الطاقة البدنية، 
. تكازف الشخصية، الثقة بالنفس، النزاىة

 إف ىذه السمات قدمت في إطار دراسة تتناكؿ الإدارة 
كالمؤسسات الحككمية العامة كلكنيا تصمح بقدر عاؿ 

. أيضا لشركات الأعماؿ

.يوضحتصنيؼسماتالقادةحسبعددمفالمؤلفيف(08)جدوؿرقـ
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نتائجالأبحاثالسابقةالتياىتمتبدراسةوتحديدالسماتالواجبتوافرىافيالقائدوالتيتكمفبناءعمى
وراءسموكوالقياديوتسيـفيتحديدمدىفعاليةالجماعةالتييقودىاوالأىداؼالتييسعىإلىتحقيقيا،

حسبعددمفالعمماءأمثاؿتمؾالسماتكماتـالإشارةلياماتـطرحوفيمايتعمؽبتصنيؼواستناداعمى
الواجبتوفرىافيالسماتـيمكفإعطاءتفصيؿموضحأكثرلأه...وعبدالسلاـحامدزىراف،تاجي،دافت

:وفؽالتصنيؼالإجرائيالمعتمدفيالدراسةكالتاليالقائد

:تصنيؼسماتالقائدكماتـاعتمادهإجرائيافيالدراسةالحالية4-2

:سماتالقائدالجسمية4-2-1

 ككافة الاستعدادات التي تتصؿ     كتشير إلى القدرة عمى أداء المياـ التي تتطمب قكة جسمية، كلياقة بدنية،
جماؿمحمودخمؼ)بالناحية الجسمية كالقامة كالييئة، كالقكة البدنية كالعصبية، كالقدرة عمى التحمؿ كالنشاط كالحيكية 

كالتي تمعب دكرا بارزا في الكثير مف الأدكار كالكظائؼ لذا ينبغي أخذىا بعيف ، (15،ص2009ميحيىمحمدالزىراني،
لأف نجاح القائد يعتمد عمى ما ليو مف طاقة بدنية، كعمى مدل حيكيتو كنشاطو كصلببتو كقدرتو عمى ، الاعتبار
ككميا قدرات تمكنو مف أف يشيع الحيكية كالنشاط في مرؤكسيو لمعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ ... التحمؿ
: كتجمع ىذه الفئة مجمكعة مف السمات ىي، (319،ص2006نواؼكنعاف،)المطمكبة

كىي مف أىـ القدرات في مجاؿ العمؿ كما يرتبط بالقكة، أم القدرة عمى بذؿ قكة عضمية في المياـ :القدرةالبدنية-
، (109،ص2004محمدسعيدسمطاف،) في المياـ البدنية الانيماؾالمختمفة، كما يرتبط بالمركنةكىي القدرة عمى 

كالقكة البدنية غالبا ما ترتبط بالصحة الجيدة، كضركرة تكافرىا لدل القائد تتطمبيا صعكبة الدكر الذم يقكـ بو، 
فالقيادة عمؿ شاؽ يتطمب جيدا مركزا كمتكاصلب، كما يتطمب ساعات عمؿ أكثر مما يتطمبو العمؿ العادم، 

،2006نواؼكنعاف،)بالإضافة إلى المكاقؼ العارضة كالأزمات التي تكاجو القائد، كالتي ينبغي أف يستعد لمكاجيتيا 
 .(319ص

 أف يظير القائد بشكؿ مميز سكء في ممبسو أك تصرفاتو أك أخلبقو، بحيث يككف :عنيمك:المظيرالمناسب-
ىايؿعبدالمولىطشطوش،)القدكة الحسنة لمرؤكسيو، كيجب أف يعبر مظيره عف ثقتو بنفسو كنشاطو كحيكيتو كفطنتو 

 .(42،ص2008

: كيعني أيضا

.  أف يخمكا القائد في غالب الأحياف مف العيكب كالتشكىات الخمقية-

.  أف يككف القائد أطكؿ قامة، كأثقؿ كزنا، كأقكل قدرة مف الأتباع-

.  أف يتمتع القائد بالتناسؽ الجسمي-

.  أف يتميز عف أتباعو بككنو أكثر حيكية كأكفر نشاطا، كأكثر قدرة عمى ممارسة أعمالو دكف تعب أك ممؿ-
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حسيفعبدالحميدرشواف،) أف تككف لو قدرة عمى بذؿ المجيكد كأف يستمر في عممو لساعات طكيمة كؿ يكـ -
 .(250،ص1997

بمعنى أف يككف القائد :المياقةالبدنية-

.  نظيفا كأنيقا، كمناسبا لظركؼ العمؿ-

.  أف يظير القائد بشكؿ مميز سكاء في ممبسو أك تصرفاتو أك أخلبقو حتى يككف قدكة حسنة لمرؤكسيو-

.(77،ص2012،عادؿيوسؼأبوغنيمة) أف يعبر مظيره عف ثقتو بنفسو كفطنتو كحيكيتو-

 كالاجتماعي النفسي الاتصاؿلاسيما حاسة السمع كحاسة البصر لأنيما مف أىـ سبؿ :السلامةالعامةلمحواس-
. بيف القادة كالأتباع

 أم الخمك مف الأمراض المزمنة كالبعد عف الأمراض الكبائية المستحكمة، ذلؾ أف :التمتعبالصحةالجيدة-
. (196،ص2008عبدالحميدالياشمي،)المرض القكم يمنع صاحبو مف ممارسة المياـ القيادية بنجاح 

 :(المعرفية)سماتالقائدالعقمية4-2-2

حدل ، يقصد بالناحية المعرفية الجزء المرتبط بالمستكل العقمي لمفرد  كالتي تمعب دكرا أساسيا في العممية القيادية كا 
، كتجمع ىذه الفئة مجمكعة مف  كاستعدادات فكريةالشركط اليامة في أداء مختمؼ المياـ التي تتطمب قدرات ذىنية

: السمات ىي
كىك مف أىـ العكامؿ التي تؤثر في الشخصية عند القائد كما تجمب إليو الشعب كتجعمو يبير :الذكاءوالحنكة-

مصموديزيفالديف،)قية كحتى الكاقعية ئدائما بالأفضؿ لما لو مف علبقة مع باقي السمات الشخصية أك العلب
 .(110،ص2013

فالذكاء ىك القدرة عمى التعمـ، كاكتساب الخبرات، كالقدرة عمى تحميؿ المكاقؼ ثـ الربط بيف عناصرىا، كالقدرة عمى 
.(252،ص1997حسيفعبدالحميدرشواف،) كالحكـ الصائبكالابتكارحؿ المشكلبت 

لذا فيك مف السمات الضركرية لمقائد كلقد أثبتت الدراسات كجكد علبقة إيجابية بيف القيادة كالذكاء العاـ، فالقائد يتـ 
عبدالحميد)اختياره عمى أساس مقدرتو عمى سرعة حؿ المشكلبت، كالسير بالجماعة بأقصر طريؽ لتحقيؽ الأىداؼ 

 .(196،ص2008محمدالياشمي،

 لكف ىناؾ مف الأبحاث التي ،مف الذكاءعالية فجميع القادة الذيف تمت دراستيـ تاريخيا أك حاليا يتمتعكف بدرجة 
ف الأتباع لف يفيمكا المنطؽ كراء قرارات لأدلت عمى أف الذكاء المرتفع جدا قد يعيؽ التكاصؿ بيف القائد كالأتباع، 

 .(172،ص2000إبراىيـالشافعي،) في محاكلة تبسيط المكقؼ ليـ اجتيدالقائد لأنو يدرؾ ما لا يدرككف حتى كلك 
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 إنحرافيف معيارييف يككف  مف فقد لكحظ أف القائد الذم تزيد نسبة ذكائو عف متكسط ذكاء أفراد الجماعة بأكثرك
 مما يجعؿ التفاىـ بيف القائد كالأتباع أكثر صعكبة كالاتجاىاتالفارؽ بينو كبيف الأتباع كاضحا في الميكؿ كالقيـ 
 .(218،ص2008شفيؽرضواف،)مما لك كاف ذكاءه أقرب إلى متكسط ذكاء الجماعة

 كىك أحد السمات التي تميز القائد عف غيره مف الأتباع حيث يعتبر التفكير أساس حؿ :التفكيرالإستراتيجي-
 قرار سميـ كالتفكير ىنا ىك التفكير المنظـ اليادؼ الذم يساعد  اتخاذالمشاكؿ كما أنو القاعدة التي بدكنيا لايمكف

 .(58،ص2006حسيفعبدالحميدأحمدرشواف،)عمى تحقيؽ الأىداؼ الشخصية كالأىداؼ العامة 

أما التفكير الإستراتيجي فيك كذلؾ مف السمات اللبزمة كىذا مف خلبؿ النظرة الشاممة كدراسة الظركؼ الخارجية 
 .(53،ص2008محمدمحمدالشافعي،)لممنظمة كظركفيا الداخمية لخمؽ الفرص الجديدة كالتنبؤ بانعكاساتيا

كيعتبر منالضركريات لإدراؾ المعمكمات كتفسيرىا كتنظيميا في العقؿ كاسترجاعيا بصكرة صحيحة كفي :الإدراؾ-
. كقتيا المناسب

كىك خاصية مف الخكاص التي تميز الشخص عف غيره لأنو مف المستحيؿ أف يككف لديو اىتماـ خاص :التعميـ-
بالعمؿ المناط بو، إضافة إلى اىتمامو بالعديد مف القضايا كالنشاطات المطمكبة حتى يككف شخص مكىكب كاسع 
المدارؾ كالآفاؽ كما ينبغي أف يبث القائد القيـ كالأفكار كالمعايير التي تتماشى مع أىداؼ الجماعة، كتثرم ثقافتيا 

. كتصقؿ خبرتيا كتزيد فيميا كمعرفتيا
 مع الآخريف اتصالاتو ىذه السمة تسمح لمقائد بتكصيؿ رسالتو كتسيؿ :المباقةوالقدرةعمىالتخاطبوالتفاىـ-
كىي تعبر عمى كيفية التعامؿ مع الآخريف بأسمكب ميذب كمحترـ كلبؽ ، فالقائد ،(30بوفمجةغياث،دسنة،ص)

الذم يتميز بالمباقة يككف ىادئا كثابت كميذب كقادر عمى التخاطب كالتفاىـ كتكصيؿ المعمكمات كالرسالة بصكرة 
.(81،ص2012عادؿيوسؼأبوغنيمة،)حتراـ كمحبة الآخريف كاكتساب اسميمة 

كما أف المباقة المغكية تمكف القائد مف معاممة الرؤساء كالمرؤكسيف بشكؿ لائؽ كمناسب دكف معاداة الآخريف أك 
(.169،ص2010حسيفعبدالحميدأحمدرشواف،)إيلبميـ أك المساس بكرامتيـ 

كيعرؼ عمى أنو التفكير في ما لـ يفكر فيو الآخريف أك رؤية ما لـ يراه أحد مف قبؿ أك القياـ بعمؿ ما لـ :الإبداع-
فيك بذلؾ ظاىرة معقدة جدا ذات كجكه أك أبعاد ، (125،ص2010علاءمحمدسيدقنديؿ،)يعممو الآخريف مف قبؿ 

: عديدة كيمكف قياس درجة إبداع القائد كجماعتو مف خلبؿ مؤشرات عديدة منيا

.  خفض التكاليؼ المستخدمة في التشغيؿ-

.  زمف العمميات اللبزمة لإنجاز المياـاختصار-

.  نظـ فعالة لحفز المرؤكسيفابتكار-

.  تصميـ معدات بإمكانات محمية-
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 .(236إبراىيـشوقيعبدالحميد،دوفسنة،ص) التغمب عمى مشكلبت تعاني منيا الجماعة أك المجتمع المحيط -

 تفكير المبتكر الذم يكشؼ حالات جديدة أك الكصكؿ إلى حمكؿ بأنوGood في قامكس الابتكار عُرّؼ :الابتكار-
 فيك ، (75،ص2007ميديصالحالسامرائي،)جديدة لممشكلبت القديمة، كتؤدم إلى أفكار أصيمة متزامنة مع الفكر 

 تفكيره كقدرتو العقمية كما يحيط بو مف مؤثرات مختمفة كأفراد استخداـبذلؾ عممية يحاكؿ فييا الفرد عف طريؽ 
مختمفيف أف ينتج إنتاجا جديدا بالنسبة لو كبالنسبة لبيئتو كأف يككف ىذا الإنتاج نافعا لممجتمع الذم يعيش فيو

 .(122،ص2010علاءالديفسيدقنديؿ،)

شرط أساسي تمكف القائد مف أف يتصرؼ بشكؿ ناضج كأف يككف مثاؿ أعمى يقتدل بو، فميس مف :الكفاءة-
ميارة : الضركرم أف تتطمب القيادة معرفة فنية، بؿ إنيا تتطمب أف تككف كفئا في الميارات القيادية الرئيسية مثؿ

كدكرىـ في رفع بيا المؤسسة، كبكؿ أدكار الأقساـ المختمفة إمكانيات التخاطب، كلا بد أف تككف عمى عمـ بكؿ 
.(62،ص2005سلامةعبدالعظيـحسيف،)ىا مستكل إنتاج

كىذه القدرة تعيف القيادة عمى التنبؤ السميـ بالمكاقؼ الطارئة مع القدرة عمى إيجاد الحمكؿ الصائبة :الاستبصارقوة-
نقاذ المكاقؼ ق دسكالقدرة عمى اكتشاؼ مسار الحكادث المستقبمية بح،(197،ص2008عبدالحميدمحمدالياشمي،)كا 

.كبفكره الثاقب كيعطي أحكامو كقراراتو عمى أساس سميـ
لا شؾ أنو لا يتبيف نجاح القائد أك فشمو أك صلبحيتو أك عدـ صلبحيتو إلا :القدرةعمىاتخاذالقراراتالمناسبة-

ستطيع بلب مبالغة أف فبقدرتو عمى اتخاذ القرارات،فاتخاذ القرار مف أصعب ميمات القائد في أم عمؿ يقكـ بو، بؿ 
فالقرار ىك عممية اختيار بيف مجمكعة بدائؿ مطركحة لحؿ مشكمة ما أك أزمة ما، . نقكؿ أف القيادة ىي صنع قرار

حيث يتخذ القائد مجمكعة مف القرارات كيختار القرار الأفضؿ كالمناسب كليذا فإف عممية اتخاذ القرار تحتاج إلى 
 .(57،ص2008محمدمحمدالشافعي،)بالقائد البصير الذم يتمكف مف اختيار القرار الصائب في الكقت المناس

 فالجماعة تنتظر مف القائد أف يككف أكثر الأعضاء مبادأة بالعمؿ، فيك أكؿ مف :المبادأةوالمثابرةوالطموح-
 كذلؾ تتكقع الجماعة منو أف يككف مثابر كأقكل احتمالا، كمستكل ،تتكقع منو الجماعة أف يبدأ بالسمكؾ كالتصرؼ

.(374،ص2000حامدعبدالسلاـزىراف،)طمكحو أعمى مف الفرد المتكسط 

 " فعؿ ذىني يتـ مف خلبليا تسمسؿ عدة أحكاـ يترتب بعضيا عمى بعض" كتعرؼ بأنيا:الإستدلاليةالقدرة-

القدرة عمى الاستفادة مف معمكمات متكفرة كمعركفة بالنسبة أيضا كيقصد بيا ،(159،ص1999زيفالعابديفدرويش،)
مؿ ىذه القدرة عمى عدد مف القدرات العقمية الفرعية تلمقائد لمتكصؿ إلى معمكمات كمعارؼ جديدة غير معركفة كتش

 كالتنبؤ، فالقائد الجيد ىك الذم يستطيع قراءة النتائج الاستنتاجة التحميؿ، الربط، المقارنة، التفسير، رقد: الأخرل مثؿ
المتكقعة في ضكء المعطيات المتكفرة لديو، كىذا مف شأنو أف يساعده في إصدار الأحكاـ كاتخاذ القرارات المناسبة 

 إحدل القدرات النكعية لمذكاء كيعد مف أكثرىا أىمية في مجاؿ القيادة لأنيا تمكنو فالإستدلاؿفي الكقت المناسب، 
 كالفصؿ بيف السبب كالنتيجة كتتبع المقدمات ،(73-72صصطريؼشوقي،دوفسنة،)مف تحميؿ الأحداث القادمة 
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كما تقتضي إليو مف نتائج، مما يجعمو قادرا عمى تشخيص المكقؼ الذم يكاجيو عمى نحك دقيؽ، فضلب عمى أنيا 
تمكنو مف التنبؤ باتجاه الأحداث كتكقع نتائج سمككو، كتساعد أيضا عمى رصد تجارب الآخريف كالاستفادة منيا في 

 .(159،ص1999زيفالعبديفدرويش،)فيـ الظكاىر المماثمة التي يتعامؿ معيا 

أم أف يككف القائد خبير في الأعماؿ القيادية كالإدارية، كممـ بنكع العمؿ الذم يؤديو، كأف يككف لو القدرة :الخبرة-
.(253،ص1997حسيفعبدالحميدرشواف،)عمى فيـ العامميف كتقيميـ، كعمى تنميتيـ، كالتعامؿ معيـ

 المخاطر اجتياز كىي الحالة العقمية التي تمكف الإنساف مف السيطرة عمى الخكؼ كتمكنو مف :الشجاعة-
كالشجاعة تعني أيضا الكقكؼ ، كالصعاب كتجعمو يتقبؿ المسؤكلية كيتصرؼ بالطريقة المناسبة في حالات التيديد

. مع الحؽ حتى لك أدت بصاحبيا أف يكاجو إجماعا رافضا ليذا الحؽ

فالقائد الذم يتمتع بالشجاعة الركحية يككف قادرا عمى تصحيح أخطائو كفرض قراراتو طالما أحس بأنو عمى 
صكاب، كحتى يكتسب القائد الشجاعة يجب أف يدرس ردكد فعمو عند الخكؼ بتطكير قدراتو النفسية لمكاجية ىذا 

كما أف القائد الشجاع لا يخاؼ مف ،(78،ص2012عادؿيوسؼأبوغنيمة،)الخكؼ كأف يبتعد عف تضخيـ المكاقؼ 
المكت أبدا، فالذم يخاؼ مف كؿ شيء كيخشى مف كؿ خطكة كمف كؿ أمر لا يمكف أف يككف قائدا ينظـ كيدير 

.(379،ص2009ىانيالكايد،)جماعتو 

 فالقائد الناجح ىك الذم يتمكف مف تنظيـ كتنسيؽ بيف كؿ مف الأىداؼ التنظيمية :القدرةعمىالتنسيؽوالتنظيـ-
، كذلؾ حرصا عمى عدـ ضياع الكقت كالجيد، كيتطمب ذلؾ  أخرل الفردية لمرؤكسيو مف جيةكالاحتياجاتمف جية 

كما ،(165،ص2010حسيفعبدالحميدأحمدرشواف،) الإنسانية كأكلكية كؿ منيا للبحتياجاتمعرفة الأنكاع المختمفة 
أف قدرة القائد عمى التنظيـ كالتنسيؽ تمكنو مف تحديد عممو كأعماؿ مرؤكسيو، كقدرتو عمى التخطيط لعلبقات العمؿ 

 .(253،ص1997رشواف،أحمدحسيفعبدالحميد)كتنظيميا حتى بيف الكحدات الإنتاجية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة 

كيقصد بو قدرة القائد عمى تحديد أىداؼ العمؿ، كمساعدة الجماعة في رسـ خطة لمكصكؿ :القدرةعمىالتخطيط-
إلييا، ككضع البرامج في إطارىا الزمني، بحيث تككف ىذه الأىداؼ نابعة مف ظركؼ الجماعة، كألا تككف مفركضة 

كما أف القدرة عمى التخطيط  .عمييا مف الخارج، بؿ يجب أف يشرؾ أعضاء الجماعة في تحديد ىذه الأىداؼ
 الذم ستسمكو المؤسسة خلبؿ فترة معينة كما تتيح ىذه الرؤيا كالاتجاهتكضح الرؤيا المتعمقة بالمدل الذم يصؿ إليو 

لممؤسسة الجكانب الميمة لمخدمة كتطكير المناىج كالسبؿ التي يمكف مف خلبليا إنجاز بعض جكانب المعرفة 
ميدي)ا تساىـ جميع المستكيات العمكدية لممؤسسة في تطكير التخطيط قالعممية كتحسيف الجكدة الرئيسية، كعند

 .(70،ص2007صالحالسامرائي،

كمف جية أخرل فإنو مف سمات القائد القدرة عمى التخطيط الإستراتيجي أم التفكير قبؿ التصرؼ في كضع خطط 
 .(168،ص2010محمدسيدقنديؿ،)مستقبمية ناجحة كتحديد الكسائؿ الفعالة اللبزمة لإحداث ىذا المستقبؿ 
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كىي القدرة عمى تغيير الكجية الذىنية كتعديؿ السمكؾ كالتكيؼ مع الظركؼ المتغيرة، حيث أف :المرونةالعقمية-
انخفاض ىذه القدرة لدل بعض القادة مف بيف المشكلبت المحكرية التي تعاني منيا المنظمة كىك الشيء الذم يجعؿ 

يد المناؿ، كيتغير الكضع بطبيعة الحاؿ حيف يتمتع القائد بقدر مرتفع مف عمف التكصؿ إلى حؿ المشكمة أمر ب
.(74-73صصطريؼشوقي،دوفسنة،)المركنة العقمية 

أماميا مف قبؿ القائد ىي مؤشرات لفاعميتو  كالكقكؼ  إف تنفيذ القرارات كمتابعتيا كمكاجية الصعاب:الفاعمية-
كتفاعمو مع الميمة، ككذلؾ فإف الفاعمية في تنفيذ المياـ الصعبة ىي مف أكبر الدكافع لممرؤكسيف لمعمؿ كخاصة 

 .(74،ص2012عادؿيوسؼأبوغنيمة،)عندما يغرس القائد في نفكسيـ أنو لا مستحيؿ أماـ العزيمة القكية 
المنافسة مف أجؿ النجاح كالتفكؽ كالرغبة الشديدة في " يعرؼ ماكميلبند أف الدافع للئنجاز ىك :الدافعيةللإنجاز-

قبكؿ المخاطرة، الجدية، قبكؿ التحدم، : فأبرز سمات الفرد الذم يمتمؾ دافع قكم للئنجاز تبرز في" تجنب الفشؿ
... المثابرة، المراقبة الذاتية، كضع معايير صارمة لمحكـ عمى الأداء الشخصي

كمف ىنا تجدر الإشارة إلى أف مثؿ ىذه السمة ليا دكر كبير في سمكؾ كشخصية القائد كالتي تجعمو يكجو القدر 
.(131طريؼشوقي،دوفسنة،ص)الأكبر مف طاقتو نحك تحقيؽ أىداؼ المنظمة 

كما أف ىذه الدافعية ليا دكر أساسي في ظيكر القادة، سكاء كانت دكافع خاصة بالقائد تدفعو ىك نفسو لكي يصبح 
 تدفع بالجماعة إلى تنصيب قائد مف بينيـ يقكدىـ نحك تحقيؽ الأىداؼ المراد اجتماعيةفي مكقع القيادة، أك دكافع 

.(123،ص2000إبراىيـالشافعيإبراىيـ،)تحقيقيا 

 كىنا نجد أف المرؤكسيف ينظركف لقائدىـ بأنو كنز معمكمات كبأنو يعرؼ كؿ شيء عف كؿ شيء، لذا :المعرفة-
ينبغي عمى القائد أف يثقؼ كيعمـ نفسو بكؿ أنكاع العمكـ كالمعارؼ كيتابع كؿ جديد خاصة في مجاؿ عممو 

ثراء  كتخصصو، بالإضافة إلى ىذا فاف المناقشات الجدية كالبحكث كالخبرات تسيـ أيضا في تكسيع مدارؾ القائد كا 
.(46،ص2008ىايؿعبدالمولىطشطوش،)معرفتو الشخصية ككذلؾ ما يتعمؽ بتخصصو كعممو 

:(الوجدانية)الإنفعاليةماتالقائدس4-2-3

 إف الجانب الكجداني في علبقة القائد بمرؤكسيو ىك جكىر العممية القيادية كيتمثؿ في التأثير الذم يمارسو القائد 
تضمف إدراكا لمحقيقة القائمة بأنو لا معمى سمكؾ الأفراد الآخريف كدفعيـ لمعمؿ باتجاه معيف، كفعالية ىذا الدكر 

: ، كتضـ ىذه الفئة مجمكعة مف السمات ىياجتماعيةيمكف معاممة الأفراد كالآلات لأف القيادة عممية إنسانية 
، أك عدـ المغالاة في انفعالاتوقدرة الفرد عمى التحكـ في  ": بأنوالاتزاف الانفعالييُعرّؼ :الإتزافالإنفعالي-

 .(66طريؼشوقي،دوفسنة،ص)"الانفعالية لممكاقؼ الاستجابة

فيك يمعب دكرا ىاما في تحديد شخصية القائد، باعتبار أف المكاقؼ في المؤسسة تتسـ بقدر كبير مف الضغكط 
 .(41،ص1997فاروؽالسيدعثماف،) الزائدكالانفعاؿالمتعمقة بتحقيؽ الأىداؼ مما ينتج عنو جك مف التكتر 
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 كما يصاحبو مف تغيرات فسيكلكجية حادة تؤدم إلى إصابة القائد بالأمراض النفسجسمية، الانفعاليكما أف التقمب 
 سيجعؿ مف العسير عمى القائد أف الاندفاعمما ييدد صحتو كينعكس سمبا عمى التعامؿ مع أتباعو، كما أف ىذا 

 استغلبؿيتخذ قرارات صائبة كعدـ قدرتو عمى الإمساؾ بزماـ المبادأة في المكاقؼ التي يكاجييا، إضافة إلى إمكانية 
 في اتخاذ القرارات التي كالاندفاع بعض الأفعاؿ ارتكابالأتباع لعجز القائد عمى التحكـ في انفعالاتو بتكريطو في 

 كضبط النفس كالتحكـ الانفعاليفالقائد الذم يتميز بالثبات . تعكد عمييـ بالنفع بغض النظر عف أضرارىا بالمنظمة
 الانفعالاتفي دكافعو يككف قادرا عمى التحكـ في دكافع الغير، كما أف عدـ مبالغتو في الإفصاح كالتعبير عف ىذه 

 التابعيف لو، حيث تكفر بيئة تمتاز باستقرار العلبقات بينو احتراـفي مكاقؼ الحزف أك الفرح تجعؿ القائد مكضع 
القدرة عمى إخفاء مشاعر الخكؼ كالقمؽ : كبينيـ كتجنبو الإصابة بالأمراض النفسجسمية كتتضمف ىذه الميزة كذلؾ

.(67-66صصطريؼشوقي،دوفسنة،)مف نتائج أم ظرؼ طارئ أك غير متكقع مع التابعيف

 تعتبر ىذه السمة بمثابة ىيكؿ شامؿ لشخصية القائد الذم يريد النجاح في أدائو القيادم لاسيما :الثقةبالنفس-
.  لابد منيا في كؿ جماعةليا أىداؼ كاضحة كمشتركةاجتماعيةأف ىذه الأخيرة ىي ظاىرة نفسية 

 كالسيطرة عمى الانفعالاتفالثقة بالنفس تكلد لدل الفرد قكة الإرادة الحازمة كالمثابرة دكف ممؿ مع القدرة عمى ضبط 
، كتعني ىذه السمة القدرة عمى (83،ص2007حميديخميسي،)مظاىر السمكؾ لتخضع لمتطمبات الشخصية القيادية 

ضبط الحساسية كقابمية الانفعاؿ، كمنعيما مف تعكيؽ القدرات الجسمية كالنفسية، فالقائد الناجح ىك الذم تككف لديو 
القدرة عمى إدارة نفسو قبؿ إدارة الآخريف، كىذا يتطمب منو أف يككف ىادئا حتى يدفع مرؤكسيو إلى التصرؼ في 
ىدكء،  كما يتطمب منو مقابمة الأزمات متى ظيرت بيدكء كأف يسيطر عمى أعصابو في أكقات الخطر، كما أف 

 إضافة إلى ىذا ،(326،ص2006نواؼكنعاف،)ىذه السمة تساعد القائد عمى حسف استخداـ سائر القدرات السابقة 
فاروؽ)ثقة القائد بنفسو كقدراتو يعطي الآخريف الشعكر بأنو قكم، ماىر، كقادر عمى الحسـ في اتخاذ القرارفإف 

 أك إرضاء لاستحسافكما أنيا تعطيو القدرة عمى فعؿ أم شيء دكف انتظار ، (41،ص1997السيدعثماف،
. الآخريف

 النفسي ىك أحد الشركط الأساسية الكاجب تكفرىا في القائد، حيث ينبغي أف يككف الإستقرار:الإستقرارالنفسي-
 حادثة، فلب يغير أركع النجاحات كلا أكبر  أمإنسانا مستقرا مف الناحية النفسية لا يتأثر كلا يغير كضعو تحت تأثير

 .(380،ص2009ىانيالكايد،) كعندما يكاجو الفشؿ يقكـ بحماسة نفسية الانتصارات

إذ أف القمؽ كالييجاف يؤدياف إلى نتائج سمبية لا تحمد عقباىا، لذا عمى القائد أف يضبط أعصابو :اليدوءوالسكينة-
عادؿيوسؼأبوغنيمة،)كأف يتسـ باليدكء كالسكينة كأف يبتعد عف القمؽ كالتكتر خاصة في لحظة اتخاذ القرارات 

.(83-81صص،2012

: تجمع ىذه السمة مجمكعة مف الصفات المطمكبة في القائد حتى يحقؽ تكافقو النفسي كىي:التوافؽالنفسي-
 مف كالاستفادةالرزانة كالثبات، المركنة، ردكد الأفعاؿ المناسبة تجاه المثيرات المختمفة، عدـ التأثر بالنقد كتقبمو 

. الأخطاء كالعمؿ عمى إصلبحيا
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كيقصد بو مستكل الثقة بالنفس كتقدير الذات بالنسبة لأداء العمؿ المطمكب، كأشار : النضجالنفسي-
ىيرسيكبلبنكارد في ىذا المستكل إلى أف تمييز التابعيف بدرجة عالة مف النضج يعني قدرتيـ عمى أداء العمؿ 

المطمكب كلدييـ ثقة في إنجازه ما أف تميز التابعيف بدرجة منخفضة مف النضج تعني أف التابعيف يفتقركف إلى كؿ 
.(275،ص2007حميديخميسي،)مف القدرة كالخبرة ككذلؾ الثقة في أداء العمؿ المطمكب 

صفة ميمة لبناء الثقة بالنفس كلمساعدة القائد عمى أف يبقى متكازنا بمزاجو كانفعالاتو، كقد :العاطفيالإستقرار-
ف القادة غالبا ما ينحرفكف عف الخط السميـ عندما يفتقركف إلى الثبات أكجد الباحثكف في مركز الإبداع القيادم 

 عندما يتعرضكف لضغكط معينة كىذا كالانفجار الانفعاليالعاطفي، كمثؿ ىؤلاء القادة يميمكف إلى المزاجية كالعنؼ 
 .(40،ص2013كماؿسميـدواني،)يسيء إلى علبقتيـ مع المرؤكسيف 

 مف أقكل الأبعاد المتصمة بنجاح القادة حيث أف مف يتمتع الانفعاليتعد القدرة عمى التعبير : الإنفعاليالتعبير-
بيذه السمة يستطيع جذب الآخريف لو مف خلبؿ ما يعبر بو مف انفعالات صادقة، فالشخص المعبر ىك شخص 

يجذب انتباه الآخريف كما يعبر عنو مف انفعالات يمكف أف ينتقؿ للآخريف كيؤثر فييـ، حيث أف القائد الذم يتميز 
بيذه الصفة نجده يتميز بالقدرة عمى الحديث بتمقائية، كالصدؽ في التعبير عف المشاعر، كالتغير في تعبيرات 

.(167،ص2000إبراىيـالشافعيإبراىيـ،)الكجو، كنبرات الصكت، كما أنو يتمتع بالحيكية كالنشاط 

حيث أف سمكؾ القائد يتحدد مف خلبؿ المتابعة كالتكجيو كالذم مف خلبلو يضمف بذلؾ قياـ كؿ :الضبطوالسيطرة-
، فيضبط العمؿ كمياـ كأدكار كؿ فرد (253،ص1997حسيفعبدالحميدرشواف،)فرد بدكره المحقؽ لأىداؼ الجماعة 

قد اختمفت الآراء حكؿ ىذه السمة، حيث أشار البعض إلى أف القائد يككف لديو بعض السمات ، كأما السيطرة 
 الاتجاىاتكالسيطرة كالييمنة، كتحقيؽ مراكز أعمى كالتي يشبعيا مف خلبؿ شغمو لمدكر القيادم لكف ىناؾ بعض 

 .(255،ص2003راويةحسف،)أشارت إلى أف القيادة لا تعتمد في الكاقع عمى الحاجة إلى السيطرة

 كالارتباؾبمعنى قدرة القائد عمى مكاجية الأكقات التي تتسـ بحالة مف الخمؿ كالتكتر :مواجيةالأوقاتالحرجة-
كالضياع ككضع حد ليذه المكاقؼ كتداعياتيا، فضلب عف أنو في الأكقات الحرجة تككف لمكقت أىمية خاصة بحيث 
يككف ضيقا كضائعا كغالبا ما يفرض أساليب غير مخطط ليا خاصة عند الخكؼ مف تفاقـ حالة الخمؿ كتطكرىا 

. لمكاقؼ أشد كأصعب كصكلا لمرحمة الأزمة، كىذا يككف لو تأثير حاسـ عمى سير الأحداث كعمى نتائجيا

محمدمحمدالشافعي،)كحتى يككف القائد ناجحا في الأكقات الحرجة عميو أف يتسـ بمجمكعة مف الخصائص كىي
 :(52،ص2008

.  سرعة استيعاب المكقؼ كفيـ أبعاده الكاممة-

صدارىا-  . سرعة التفكير في تحديد القرارات المناسبة كا 

.  عدـ استخداـ العنؼ-

.  الإبتعاد عف التكتر كالخكؼ كالقمؽ-



www.manaraa.com

الفصؿالثالثالقيادة
 

 
- 106 - 

 .ضبط كالثقة في النفساؿ-

كىي تتعمؽ بدرجة استقلبلية الفرد، كالمصداقية، كالثقة بالنفس، كعدـ التردد في اتخاذ القرارات، :الشخصيةالقوية-
إبراىيـشوقيعبدالحميد،دوفسنة،)كركح التحدم، حب الإنجاز، حب التأثير، السيطرة، كالإحساس بمشاعر الآخريف 

.(233ص

 :الإجتماعيةسماتالقائد4-2-4

تمعب العلبقات كالتفاعلبت الإجتماعية دكرا في ترسيخ القيادة عند القائد، كيعتبر القائد الناجح مف يمتمؾ السمات 
 مرؤكسيو كيجعميـ يفخركف بو، كتجمع ىذه الفئة مجمكعة مف السمات ةحبـالإجتماعية التي تجعمو يجذب انتباه 

:   كىي
 إف القائد لا بد أف يتسـ بقدر مف الذكاء الإجتماعي الذم يسمح لو بالتفاعؿ مع الآخريف، :الذكاءالإجتماعي-

كيتمخص الذكاء الإجتماعي في التفاعؿ مع الآخريف كمدل نجاحو في كفاحو الإجتماعي،كيُعرّؼ الذكاء الإجتماعي 
حسف التصرؼ في المكاقؼ الإجتماعية، كالقدرة عمى التعرؼ عمى الحالة النفسية لممتكمـ، كالقدرة عمى تذكر "بأنو 

 .(42،ص1997فاروؽالسيدعثماف،)"الأسماء كالكجكه، كسلبمة الحكـ عمى السمكؾ الإنساني

كىي قدرة القائد الإجتماعية كالسمككية التي تمكنو مف التفاعؿ كفيـ سمكؾ الأتباع، كتكجيييـ :التفاعؿالإجتماعي-
حسيفعبدالحميد)كتنسيؽ مجيكداتيـ، ككسب ثقتيـ، كفيـ دافعيـ، كحفزىـ لما يحقؽ مصمحتيـ كمصمحة المؤسسة

 .(164،ص2010أحمدرشواف،

كحتى يحقؽ القائد التفاعؿ الإجتماعي ينبغي لو أف يتمتع بمجمكعة مف الصفات التي تسمح لو بتحقيؽ ذلؾ كىي 

 :(251،ص2007حميديخميسي،)

.  الصدؽ في الإىتماـ باحتياجات الأتباع-

.  الرغبة الجادة في تحسيف أكضاعيـ-

.  الإستماع لمقترحاتيـ كملبحظاتيـ-

.  مساندة اىتماماتيـ كطمكحاتيـ-

.  معاممتيـ كأنو أحدىـ-

.  التعامؿ الأخلبقي كالعادؿ-

. ـ الأسرمق الإىتماـ بكضع-

 كىك نكع مف التمثيؿ الإجتماعي، فالشخصالذم يتمتع بمستكيات عالية مف الضبط :الضبطالإجتماعي-
الإجتماعي يمكنو أف يقكـ بأدكار إجتماعية متنكعة بكؿ حنكة كلباقة، فالكعي بأف القائد يستطيع أف يقكـ بأم دكر 
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بطريقة جيدة في مختمؼ المكاقؼ الإجتماعية كالقدرة عمى الإنسجاـ مع أشخاص مف مختمؼ الخمفيات كالإىتمامات 
 .(43،ص1997فاروؽالسيدعثماف،)يؤدم إلى نكع مف الثقة بالنفس أك تقدير الذات لدل القائد 

كيقصد بيا الكعي بالقكاعد المستترة كراء أشكاؿ التفاعؿ الإجتماعي اليكمي، كالذم :الحساسيةالإجتماعية-
يتكقؼ عمى الإنتباه الجيد للآخريف، كالإنصات ليـ، كملبحظة سمككيـ، كىذا الذم يجعمو أكثر حساسية لاستقباؿ 

الإشارات الصادرة في مكقؼ التفاعؿ الإجتماعي، كالتي قد يغفميا شخص آخر أقؿ درجة في الحساسية الإجتماعية 
.(168،ص2000إبراىيـالشافعيإبراىيـ،)

تتطمب ىذه السمة الشعبية أم أف يككف القائد محبكبا، سكاء داخؿ التنظيـ أك خارجو، كما :المكانةالإجتماعية-
.(288،ص1999رشادأحمدعبدالمطيؼ،)تتطمب أف يككف لمقائد مركزا إجتماعيا كماليا 

تتضمف الكفاح الإجتماعي كبذؿ كؿ جيد لتحقيؽ الرضا في العلبقات الإجتماعية، كتحقيؽ :الكفاءةالإجتماعية-
. تكازف مستمر بيف الفرد كبيئتو الإجتماعية لإشباع الحاجات الشخصية الإجتماعية

 إف القدرة عمى التعبير الإجتماعي تنطكم عمى ترجمة الأفكار إلى كممات كألفاظ كالقدرة عمى :التعبيرالإجتماعي-
ف كاف ينبغي أف يتكافر عمى  التعبير المفظي، كتعتبر إجادة أشكاؿ التعبير الإجتماعي مف السمات الأساسية لمقائد كا 

.(43-42صص،1997فاروؽالسيدعثماف،)سمة الضبط الإنفعالي كالحساسية لانفعالات الآخريف 

 القائد المصمحة العامة عمى مصمحتو الخاصة، كيعمؿ عمى  يفضؿبحيث ينبغي أف:مراعاةالمصمحةالعامة-
،2008حمدمحمدالشافعي،ـ)إنجاز الأعماؿ في منظمتو بكفاءة كفعالية تقكـ عمى العلبقات الإنسانية السميمة 

 .(51ص

كىنا يعمؿ القائد كممثؿ لمجماعة ككسفير ليا لدل الجماعات :التمثيؿالخارجيلمجماعةوالعلاقاتالعامة-
الأخرل كالأفراد الآخريف خارج الجماعة كما يعمؿ كضابط لمعلبقات الداخمية بيف أعضاء الجماعة بعضيـ ببعض 

. ككحارس رقيب عمى سلبمة التماسؾ الإجتماعي
كيشترط أف يعبر عف ىذا التقبؿ كالإعتراؼ كالعلبقات الكطيدة : التقبؿوالإعتراؼالمتبادؿبيفالقائدوالأتباع-

(.385،ص2000حامدعبدالسلاـزىراف،)مراعاة مشاعرالآخريف كأف يترجـ ىذا كمو سمككيا 

 كالمقصكد بو ركح الجماعة المتكاممة فيما بينيا أم بيف القائد كالجماعة بحيث يشعر كؿ منيما :روحالتكامؿ-
. (أنا)أكثر مف صيغة  (نحف)بركح الجماعة كتراىـ يتحدثكف عف الجماعة بصيغة 

 القائد أف يقدر مكانة كؿ أعضاء الجماعة، كؿ بحسب قدرتو كمكانتو، كالإعتراؼ ق عمىأم أف: التقديرالسميـ-
القدرة عمى قبكؿ المرؤكسيف كما ىـ، كليس ك، (83،ص2007حميديخميسي،)بكؿ كاحد عمى ما يعمؿ كما يستحؽ 

كالقدرة عمى معاممتيـ بنفس أسمكب معاممتو ، كما يريد القائد أف يككنكا عميو حتى يتمكف مف فيـ ما يفضمو ىؤلاء 
.(63،ص2005سلامةعبدالعظيـحسيف،)للؤفراد البعيديف أك الغرباء 
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كيتطمب ىذا أف يتصؼ القائد بالعطاء الإجتماعي، كالإتزانالإنفعالي، :القدرةعمىمعاممةالناسمعاممةحسنة-
كضبط النفس، كالمشاركة الكجدانية، كالقدرة عمى أف يضع نفسو مكضع الغير، كعمى أف يشعر بمشاعر الغير كأف 

.(100،ص1996كامؿمحمدمحمدعويضة،)يتصؼ بالتسامح مع الحزـ عند المزكـ 

أشارت بعض الدراسات إلى أف الشخص الإجتماعي غير الإنطكائي، يككف لديو فرصة أكبر لأف :الإنفتاحالذاتي-
.(255،ص2003راويةحسف،)يككف قائدا، عف الشخص الخجكؿ الإنطكائي

 كىي مف أىـ الصفات لجذب العقكؿ كالقمكب، كليا قكة إيجابية مؤثرة عمى الطرؼ الآخر، :الصداقةوالمودة-
حيث أف ىذه الصفات تجعؿ التابعيف يفعمكف ما يريد منيـ القائد ثقة بو، كىذا الشيء يكفي أف يعممكا مف أجمو، 

، ثـ يككف متبادلا، كيتكقؼ طبعا عمى قدرة القائد عمى أف يرل أبعد ما الاتصاؿفيظير الكد، كيزداد عمقا باستمرار 
 .(109،ص2004مصموديزيفالديف،)قربيف كغير المقربيف منو ـىك مرئي في علبقتو مع الأعضاء اؿ

 كيقصد بيا تقبؿ المتاعب بركح مرحة، مع إشاعة جك مف البيجة داخؿ الكحدة مع المرؤكسيف، :الروحالمرحة-
،ص2010حسيفعبدالحميدرشواف،)فالقائد خفيؼ الظؿ يككف أكثر تقبلب كحبا كطاعة كتعاكنا مف المرؤكسيف 

167). 

ىي اىتماـ القائد بما يقكلو أك ما يفعمو المرؤكسيف كمنحيـ الحرية في التعبير عف مشاعرىـ :روحالتسامح-
كانفعالاتيـ دكف أف يصرح القائد بمكافقتو أك استحسانو أك رفضو أك استيجانو بما يقكلو أك يفعمو المرؤكسيف، كفي 

مثؿ ىذا الكضع يستطيع المرؤكس التعبير عف آرائو الحقيقية لأنو كاثؽ مف أنو مكضكع فيـ لا مكضكع حكـ  

الإىتماـ بأحاسيس كمشاعر مرؤكسيو، كاحترامو  يقدـ بمعنى أف القائد ، (228،ص2011محمدجاسـالعبيدي،)
لأفكارىـ، كدكافعيـ، كحاجاتيـ، كتكافر الثقة المتبادلة كالفيـ المشترؾ بينو كبيف أتباعو ك بذؿ قصارل جيده في 

العمؿ عمى تماسؾ كترابط الجماعة كالسعي نحك التشاكر معيـ، كتسييؿ عممية الإتصاؿ بينيـ كالإعتراؼ بأدكارىـ 
نجازاتيـ  .(274،ص2007حمديخميسي،)كا 

حيث أف ىذا يجعؿ القائد عمى إدراؾ متكاصؿ بما يدكر داخؿ : الوعيالنفسيالإجتماعيلمقوماتالجماعة-
 .(197،ص2008عبدالحميدمحمدالياشمي،)جماعتو مف خلبؼ أك صراع كأف يعمؿ عمى الإصلبح كالتكفيؽ 

 حيث ينبغي أف يتخذ القائد قراراتو كيصدر أحكامو دكف أم تحيز أك ظمـ أك إفراط أك تفريط لأف ىذا :العدؿ-
عادؿيوسؼأبوغنيمة،)يصنع الرضا بيف المرؤكسيف كيزيد مف محبتيـ لقائدىـ كتبقى سمعتو طاىرة نقية في نظرىـ 

 .(79،ص2012

،2010حسيفعبدالحميدأحمدرشواف،)كيقصد بو تحرر النفس مف التعاظـ كالغركر كالكبرياء المصطنعة :التواضع-
، فالقائد الذم يتميز بالنفس المتكاضعة كاستمر في حياتو البسيطة، يعيش حياتو ىادئا، كما أف القائد (167ص

الجيد ينيي حياتو بمستكل أعمى مف البداية التي بدأىا، كىذا لا يتـ إلا إذا كاف القائد يممؾ نفسا متكاضعة تماـ 
 .(380،ص2009ىانيالكايد،)التكاضع لكي لا ينسى أيامو الأكلى كلا أصدقائو السابقيف 
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ىي مقتمة القائدكىي كممة غير محببة لدل المرؤكسيف لأف فييا إحساس بالتعالي " الأنا"كما أف كثرة الحديث عف 
 .(83،ص2012عادؿيوسؼأبوغنيمة،)كعدـ احتراـ مشاعر الآخريف ليذا ينبغي أف يككف القائد ذك نفس متكاضعة 

العدالة كالمساكاة، عدـ استغلبؿ سمطتو أك : كىي مجمكع السمككيات التي ينبغي أف يتكخاىا القائد مثؿ:النزاىة-
.(233إبراىيـشوقيعبدالحميد،دوفسنة،ص)نفكذه لمحصكؿ عمى منافع شخصية معينة 

 فبغيرىا لا يحظى القائد بالثقة كالإحتراـ مف قبؿ أتباعو كلا يمكف أف تتحقؽ الأىداؼ النبيمة إذا لـ :القدوةالحسنة-
يتمتع القائد بحؽ القيادة بفضؿ إمكاناتو كمعمكماتو : "يكف القائد قدكة لمرؤكسيو في الأعماؿ، كيقكؿ أحد الخبراء

كأمر القيادة الذم يحممو لكنو لا يستطيع القياـ بكاجبو كيخدـ الجماعة التي يقكدىا إلا إذا صقؿ في نفسو الصفات 
". التي تجعمو أىلب لمركزه

الكلاء ىك الإخلبص لله كلمكطف كالمرؤكسيف، فالسمعة الطيبة لمقائد الذم يحمي : الولاءوالوفاءوالإخلاص-
مرؤكسيو، كلا يقحـ آراءه الشخصية داخؿ مجاؿ الكاجب المحدد لو، كلا يعطي لمرؤكسيو أثناء إصداره للؤكامر 

انطباعا بأنو غير راضي، بؿ يجب عميو دائما أف يصدر الأكامر بطريقة تتماشى مع ركح الفريؽ، كما يجب أف 
يعكس في كؿ لحظة تصرفات الإخلبص كالكلاء لمرؤكسيو كمؤسستو التي يعمؿ بيا، فيك بذلؾ يكسب كد الآخريف 

خلبصو حافزا ليـ للئقتداء بو كطاعتو  .(84-81صص،2012عادؿيوسؼأبوغنيمة،)كاحتراميـ، كيككف كلاؤه كا 

كعكسيا الأنانية القاتمة التي تعمي الإنساف عف رؤية إلا مصمحتو متناسيا مصالح الآخريف، كلا يأبو إلا : الإيثار
كالقائد المنكر لذاتو ىك ذلؾ الشخص الذم يتجنب أف يرتفع عمى . بمنفعتو الخاصة عمى حساب مرؤكسيو كأتباعو

 .حساب الآخريف، كمف بديييات الأخلبؽ أف تككف راحة كرضا المرؤكسيف أكلا قبؿ راحة القادة

إف القائد الحقيقي ىك ذلؾ الشخص الذم يضع نفسو في آخر سمـ الأكلكيات كيشاطر المرؤكسيف في الأكقات 
 .(48،ص2008ىايؿعبدالمولىطشطوش،)الصعبة 

ومفىنايمكفالقوؿأفسماتالشخصيةالتييشترطأفيتمتعبياالقائدكثيرةومتعددةتفرضياالقيادة
الحديثةوتتطمبيامستجداتالحياةالعصرية،ومعتطورالتقنياتتتطورالضرورياتوالصفاتالتييجبأف

 القيادةميماكانتطبيعةالمؤسسةالتييترأسياوطبيعةالنشاطالذيتقوـ يتمتعبيامفيتربععمىقمةىرـ
 .بو

 :دةالقاوطرؽاكتشافواختيارشروط-5

إف تحديد كاكتشاؼ أشخاص لمعمؿ كقادة ليس بالميمة السيمة، ككف أف اتخاذ القرار باختيار قائد ما في مكقع 
معيف مع تكقع درجة مرتفعة مف كفاءة ذلؾ القرار، يتطمب تحديد الطرؽ المناسبة لذلؾ مع تكفير قاعدة مف 

المعمكمات لضماف تحقيؽ كفاءة ذلؾ القرار مف جية، كحتى لا تفشؿ المنظمات في انتقاء المرشحيف لممناصب 
 .القيادية مف جية أخرل خلبؿ الإجراءات التي تتخذىا لتقيـ ىؤلاء الأفراد
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:شروطاكتشاؼالقادة5-1

 :مف المفترض أف تنتظـ المعمكمات التي يتـ جمعيا لاتخاذ قرار اختيار القائد لتكلي منصب ما في أربع فئات ىي

 . المياـ المطمكب أداؤىا-

 . خصائص بيئة العمؿ -

 . خصاؿ المرؤكسيف الذيف سيعمؿ القائد معيـ-

 . السمات كالقدرات كالميارات المطمكب تكافرىا في القائد-

 : كيمكف تكضيح تمؾ الفئات مف خلبؿ الجدكؿ المكالي

السماتوالقدراتوالمياراتالمطموبةخصاؿالمرؤوسيفخصائصبيئةالعمؿالمياـالمنوطةبالقائد

 التخطيط-1

 التنظيـ-2

 جدكلة كتكزيع المياـ-3

 تحديد كمتابعة سبؿ التنفيذ-4

 تقيـ الأداء-5

 حؿ الصراعات-6

 مكاجية المشكلبت -7

 نقؿ الأفكار كالتعميمات-8

تنمية الإحساس بالأىداؼ - 9
 المشتركة

الحكافز، )تنظيـ  عمميات الثكاب -10
 (المكافئات، العقاب، الجزاءات

 

 :الخصائص الطبيعية-1

 المناخ-المكقع -

 :الخصائص التنظيمية-2

 التنظيـ المكاني -

 حجـ جماعة العمؿ-

 مستكل التكنكلكجيا-

 ساعات العمؿ-

 الإجازات-الراحة-

 :الخصائص النفسية-3

 ضغط الكقت-

 مستكل المشقة-

 مستكل التعميـ-1

 مستكل الخبرة-2

الأصكؿ العرقية -3
 كالدينية

 تكقعات المرؤكسيف-4

الاستعداد لتحمؿ -5
 المسؤكلية

 الخصائص البدنية-1

 :السمات الشخصية-2

 الاتزاف الانفعالي-

 المثابرة-تحمؿ المشقة-

 :القدرات العقمية ك الإبداعية-3

 الحساسية لممشكلبت-

 المركنة العقمية-القدرة الاستدلالية-

 :الميارات الاجتماعية-4

 تككيد الذات-

 إقامة علبقات مع الطرؼ الآخر-

 ميارات التكاصؿ-

.يوضحالمعموماتالمطموبتوافرىالمقياـبعمميةاختيارالقادة(09)جدوؿرقـ

:تحديدالمياـ5-1-1

ىنا يتـ تحميؿ العمؿ لمكقكؼ عمى طبيعة المياـ المنكطة بالمكقع القيادم الذم يراد اختيار مف يشغمو، مع تقديـ 
كمف المفترض كجكد قاسـ مشترؾ مف المياـ يجمع بيف كؿ المكاقع القيادية، في حيف . كصؼ مفصؿ لكؿ منيا

 .يتفرد كؿ مكقع قيادم بمياـ خاصة
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 :خصائصبيئةالعمؿ5-1-2

تتعمؽ الخطكة السابقة بتحميؿ المياـ المنكطة بالقائد، كمما تحكيو مف إجراءات ككاجبات فرعية، في حيف تتصؿ 
الخطكة الحالية ببياف الخصائص الفيزيقية التي يقكـ القائد بأداء تمؾ المياـ في ضميا سكاء كانت خاصة بالظركؼ 

، ذلؾ أف إلماـ القائد كاطلبعو (229-227طريؼشوقيوآخروف،دوفسنة،صص)المناخية أك الزمنية أك النفسية 
دراكو لأبعاد محيطو الاجتماعي بما يسكده مف قيـ كاتجاىات، كمحيطو السياسي بكؿ  عمى ما يدكر مف حكلو كا 
تكجياتو كأىدافو، كمحيطو الاقتصادم بما فيو مف ايجابيات كسمبيات، ستساعده في أف يتحرؾ كىك أكثر ثقة في 

 .(417،ص2000مصطفىخميؿالشرقاوي،)أف قراراتو لف تصطدـ بضلبؿ جيمو بالكاقع مف حكلو 

:خصاؿالمرؤوسيف5-1-3

إف المنظمة نسؽ اجتماعي، كالقائد ما ىك إلا فرد يشغؿ مكقعا في شبكة مف العلبقات الاجتماعية نسيجيا 
كمف ىذا المفترض فإف المرءكسيف في ظؿ ىذا التصكر يمارسكف دكرا بارزا  (رؤساء، زملبء، مرءكسكف)الآخركف 

في تشكيؿ سمكؾ القائد، كفي تحديد مدل فعاليتو أيضا، كمف ثـ فإف كضع خصاؿ مف سيعمؿ معيـ القائد في 
الاعتبار كنحف بصدد اختياره مف بيف المتغيرات اليامة لمتنبؤ بكفاءتو، فمثلب يمزـ لقيادة المرؤكسيف ذكم مستكيات 

الخبرة المتنكعة أساليب قيادية مختمفة تتناسب مع طبيعة خبراتيـ حتى تتحقؽ فعالية القيادة، كىكذا الحاؿ فيما 
 .يتصؿ بقيادة أفراد ذكم خمفيات عرقية، كدينية كاجتماعية متنكعة

:السماتوالقدراتوالمياراتالمطموبتوافرىافيالقائد5-1-4

، ككذا الميارات المختمفة التي  يتميز بيا ...كتعبر عف مجمكع السمات الشخصية الجسمية، العقمية كالاجتماعية
القائد  كمدل تناسبيا مع ما لدل مرؤكسيو مف جية كما تتطمبو  طبيعة الكظيفة القيادية التي سيشغميا مف جية 

أخرل، فعمى سبيؿ المثاؿ حيف تككف القدرات الإبداعية لمقائد مرتفعة بدرجة كبيرة مقارنة بمرؤكسيو فإنيـ حينئذ لف 
يستطيعكا مكاكبة تصكراتو كأفكاره أك ملبحقة معدؿ تقدمو، كىك ما يسبب ليـ قدر مف الإحباط الذم سيؤثر سمبا 

-229طريؼشوقيوآخروف،دوفسنة،صص)عمى كفاءتيـ، كيثير سخطيـ عمى القائد مما يقمؿ مف فعاليتو 
230). 

ومايجدرالإشارةلوىناأفالفئاتالأربعةمفالمعموماتالتييجبتوافرىالاتخاذقرارباختيارالقادةيراعى
فيياإيجادنوعمفالتجانسبيفالقائد،والمياـ،وبيئةالعمؿ،وخصاؿالمرؤوسيفبمايحقؽأكبرقدرمف

.الفعالية
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 :طرؽاكتشاؼوتحديدالقادة5-2

 :يمكف إتباعيا عدة طرؽ في اكتشاؼ كتحديد القادة تتمثؿ في

 :طريقةالمناقشة5-2-1

يمكف خلبؿ المناقشات المنعقدة لمناقشة مسائؿ تيـ المجتمع المحمي ككؿ أف نتعرؼ عمى الأشخاص الذيف لدييـ 
 .آراء كمعارؼ كقدرات مميزة، فالمناقشات تشجع القائد المرتقب عمى الظيكر كالتعبير عف آرائو

 :طريقةالحمقاتالدراسية5-2-2

في ىذه الطريقة تقسـ جماعات كبيرة إلى جماعات صغيرة لتدارس المكاقؼ المتعمقة ببرنامج معيف أك مشاكؿ تيـ 
المجمكعة، كفي ىذه المجاف تظير القيادات مف بيف الأشخاص الذيف يتخذكف مسؤكليات محددة داخؿ الجماعات 

 .الصغيرة

:ملاحظةأومراقبةالجماعة5-2-3

في ىذه الطريقة يتـ مراقبة أعضاء المجتمع المحمي أك جماعة معينة أثناء قياميـ بميمة خاصة أك في مكاقؼ 
كلمحصكؿ عمى أحسف النتائج في ىذه . محددة، كبذلؾ يتاح لو فرصة تحديد بعض الأشخاص البارزيف كالمميزيف

 .الميمة يجب ألا يشعر احد مف أفراد الجماعة أك ينتبو لما يقكـ بو الفرد المكمؼ باكتشاؼ القادة

:الطريقةالسيومترية5-2-4

تستخدـ ىذه الطريقة في اكتشاؼ القادة المرتقبيف عف طريؽ تكجيو أسئمة لأفراد الجماعة لمعرفة الأشخاص البارزيف 
 .بالمجتمع كالذيف تتردد أسمائيـ أكثر مف غيرىـ

 :الإختباراتالنفسية5-2-5

خاصة اختبارات الشخصية لتقدير السمات ككسيمة لاختيار القادة سكاء في ذلؾ اختبارات الكرقة كالقمـ أك الاختبارات 
 .الاسقاطية

:المقابمةالشخصية5-2-6

-210،صص2004جودتبنيجابر،)حيث يقكـ عدد مف الخبراء كالمتخصصيف لتحديد مدل مناسبة الفرد لمقيادة
211). 

بعد مرحمة اكتشاؼ كالتعرؼ عمى القادة يتـ اختيار القائد المناسب، كىنا تكجد ثلبث طرؽ رئيسية تتبع في عممية 
 :اختيار القادة ىي
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:طرؽاختيارالقادة5-3

:طريقةالإنتخاب5-3-1

مصطفىخميؿ)كتتـ عمى عدد مف المرشحيف الذيف يدفعكف بأنفسيـ أك تدفع بيـ الإدارة العميا أك أحيانا الجماىير
، كقد تبدك ىذه الطريقة بأنيا كسيمة مناسبة لاختيار القائد المناسب، غير أف ىذه الطريقة (410،ص2000الشرقاوي،

 .لا تصمح دائما في اختيار أحسف الأشخاص كأكثرىـ قبكلا في المراكز القيادية

:طريقةالتعييف5-3-2

تقكـ لجنة خاصة بانتقاء الأصمح، كلكف ىذه الطريقة عيكبيا مف حيث احتماؿ اختيار الشخص الأقؿ قبكلا مف 
عطاءىا أىمية أكثر لمشخص الذم يناسب عمؿ معيف بغض النظر عف شعبيتو حيث تبيف . جانب الجماعة كا 

الكثير مف الدراسات كالخبرات المتجمعة أف فرصة نجاح القائد الذم يختار بيذه الطريقة في ميمتو ضئيمة كخاصة 
إذا لـ يكف مقبكلا لدل الجماعة، كمف المستحسف عند إتباع ىذه الطريقة محاكلة إشراؾ الجماعة بطريقة أك بأخرل 

 .في ىذه العممية

:الإستنادإلىالأقدميةوالخبرةالسابقة5-3-3

كتنتشر ىذه الطريقة في المجتمعات التقميدية، فالشخص المتقدـ في العمر عادة ما يككف أكثر الناس معرفة كخبرة، 
كمما يؤخذ عمى ىذه الطريقة أف القدرات القيادية الحقيقية قد تكجد في الأشخاص الشباب الذيف ينقصيـ فقط عامؿ 
الأقدمية، لذلؾ يجب مراعاة ىذيف العامميف معا مع الصفات الشخصية المرتبطة بالقدرات القيادية كمحاكلة الاستفادة 

 .(212-211،صص2004جودتبنيجابر،)مف العناصر القيادية القديرة في المجتمع 
بعداختيارالقائدالمناسبليشغؿمنصبوالقياديعمىأساسأنوأكثرالأشخاصملائمةليذاالمنصب،يتـ
تدريبوقبؿشروعوفيممارسةعمموالقياديالفعميحتىيكوفآىلالذلؾوبالتالينتمكفمفالقوؿبأنوتـ

 وضعالشخصالمناسبفيالمكافالناسب

:ةلقادوتدريباإعدادوأساليبطرؽ-6

فإف ىذه السمة لا تنمك إلا بتكجيو ،  لدل البعضالفريدة مف سمات الشخصية اجتماعيةبما أف القيادة سمة نفسية 
، كعميو يفترض إخضاع القادة الذيف كقع عمييـ الاختيار بإحدل الطرؽ السابقة لمعممية إعدادم كعممي مقصكد

التدريبية،  ذلؾ أف الكثيريف منيـ قد تنقصيـ بعض الصفات كالميارات التي تتطمبيا القيادة الفعالة، علبكة عمى أف 
كليذا يككف اليدؼ مف تدريبيـ ىك تنمية قدراتيـ كزيادة . المعارؼ كالخبرات التي لدييـ قد تككف محدكدة كغير كافية
 :فعالياتيـ في العمؿ كذلؾ بإتباع الطرؽ كالأساليب التالية
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:طرؽإعدادالقادة6-1

 :تتمثؿ طرؽ إعداد القادة في

:التعميـعفطريؽالملاحظةوالمطالعة: الطريقةالأولى6-1-1

 عف مكاقؼ الفشؿ كتقميد مكاقؼ الابتعاد بدراسة الحالات القيادية الناجحة كغير الناجحة بحيث يتمكف مف كذلؾ
. (204،ص2008عبدالحميدمحمدالياشمي،)النجاح

:طريقةالتنشئةالقياديةخطوةخطوة:الطريقةالثانية6-1-2

 كذلؾ حيف يختار القادة الحاليكف عددا مف المساعديف كالككلبء بحيث يصبح ىؤلاء في عمؿ تدريبي في كظائؼ 
القيادة ككاجباتيا كيككف القائد الفعمي بمثابة المعمـ الذم يعرفو طريقة التفكير في مكاجية المشكلبت كاتخاذ القرارات 

كتكجيو أفراد الجماعة بأسمكب عممي، كقد تطكؿ ىذه الفترة بحيث يترقى المتدرب إلى القيادة فيبدأ مف أدنى 
المستكيات القيادية ليترقى خطكة خطكة بفكاصؿ زمنية ليصؿ إلى ما ىك مقرر لو مف صعيد خاص في مستكيات 

. (93،ص2007حميديخميسي،)القيادة العميا

 :تمثيؿالأدوارطريقة: الطريقةالثالثة6-1-3

الغرض مف ىذه الطريقة ىك خمؽ مكقؼ يتضمف صراعا، ثـ بعد ذلؾ يبدأ أفراد الجماعة في تمثيؿ الأدكار كما لك 
كاف الصراع حقيقيا، أما الحكار فإنو تمقائي مف طبيعة المكقؼ كبعد التمثيؿ يجتمع الممثمكف كالمتفرجكف لمتعميؽ 

. عمى المكقؼ كتحميمو

: (194-193صص،2007طارؽكماؿ،)كمف فكائد ىذه الطريقة

مف خلبؿ تعريؼ الفرد الذم يقكـ بالتمثؿ بأشياء خفية عميو فيما :  أنيا تكشؼ جكانب الضعؼ في المتدرب-
. يتصؿ باتجاىاتو

إذ أف تمثيؿ الأدكار يبيف بطريقة كاضحة أف الأخطاء في التعامؿ :  الفرد نحك الآخريفاتجاىات أنيا قد تغير -
. بسبب مشاعر عدائية لدل الجميع، في حيف أف ركح التسامح تؤدم إلى زكاؿ الكثير مف المشاكؿ

إذ أنو في بعض الأحياف تعجز الكممات عف التعبير عما :  أنيا تؤدم إلى زيادة الحساسية لمشاعر الآخريف-
. أصاب شخصا في كبريائو

.إذ أف ركح التسامح تنمك مف خلبؿ التدريب:  تنمي ىذه الطريقة ركح التسامح-
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:أساليبتدريبالقادة6-2

 : في تدريب القادةتتمثؿ الأساليب التي يمكف مف خلبليا

:  المحاضرة6-2-1

. كالتي تكسب القائد العديد مف المعارؼ عف العمؿ الذم سيقكـ بو
: المناقشة6-2-2

 حيث أف في المناقشة تدكر أسئمة كاستفسارات حكؿ المياـ التي سيكمؼ بيا المرشح لمقيادة ككيفية تنفيذ ىذه المياـ 
 كما أنو أثناء المناقشة تطرح الآراء كالأفكار الصحيحة المختمفة حكؿ مياـ . الصحيحة التي سيتبعياكالسمككيات

 .القائد
: ةيفالوسائؿالمع6-2-3

 كتككف عمى ىيئة شرائط سينمائية أك شرائط فيديك، تعرض فييا مشكمة يكاجييا القائد في مجاؿ العمؿ ككيؼ 
.   يحميا، كبعد العرض تجرل مناقشة عمى مشكمة معينة كطرؽ حميا

: دراسةالحالة6-2-4

 كيقدـ لممرشحيف لمقيادة حالة كاقعية يكصؼ فييا مكقؼ مف مكاقؼ العمؿ الصعبة أك الخاطئة كصفا مفصلب كتدكر 
كتيدؼ دراسة الحالة إلى تشجيع ... المناقشات حكؿ ما الذم أدل إلى ىذا المكقؼ؟ ككيؼ يتـ التعامؿ معو؟

. المرشحيف لمقيادة عمى المناقشة كالتفكير الناقد كتحسيف القدرة عمى تشخيص المشكلبت
:تمريفبريدالمدير6-2-5

كفيو يقدـ لممتدربيف مجمكعة مف المكاد مثؿ الممفات كالخطابات كالمذكرات كالتقارير مما يمثؿ نمكذجا مألكفا لما 
كيدرب عمى اتخاذ القرار المناسب . ينتظر المتدرب عمى القيادة مف المكاد التي تعرض عميو في نطاؽ عممو اليكمي

كيفيد ىذا التمريف في تكفير فيـ كاضح لممشكلبت العممية التي سكؼ يكاجييا . في المكضكعات المعركضة عميو
.عند ممارستو الإدارة كالقيادة

 :التنمذجبالدور6-2-6

 كىذه الكسيمة تتصؿ بما سبؽ بما يسمى بالكسائؿ المعينة حيث يفرض عمى القادة شريط سينمائي أك شريط فيديك 
يحتكم عمى تمثيمية حكؿ أحد المكاقؼ التي يتعرض ليا القائد ككيؼ يتعامؿ مع ىذه المشكمة تعاملب إيجابيا بناءن، 

. (305-304ص،ص2010محمدربعشحاتة،)حيث يتدرب المتدرب عمى ممارسة ىذا السمكؾ الصحيح 
ومفىنايمكفالقوؿأنومفأجؿضمافالنجاحفيالعمؿالقياديفيأيمؤسسةينبغيأفتكوفالعممية

التدريبيةمفالأولوياتضمفإستراتيجيةالمؤسسة،وذلؾمفخلاؿتدريبوتأىيؿالعنصرالبشريوالاىتماـبو
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والعمؿعمىإحاطتوبكؿماىوجديدفيمجاؿالقيادةوالإدارة،وعمالياتياوأدوارىاوعناصرىابمايتماشىمع
.التطوراتوالمستجداتالمتغيرةفيالبيئةالمحيطةبيدؼتحقيؽالأىداؼالمرسومةوالغاياتالمنشودة

:منيجيةإعدادالقادة-7

حتى تتـ العممية التدريبية كتحقؽ أىدافيا كغاياتيا كالتي نتمكف مف خلبليا أداء ميمة الإعداد بكؿ نجاح ليحقؽ 
القائد درجة عالية مف التقدـ العممي كالتقني المتطكر كالممتزـ بقكاعد الرقي الميني المرتكز عمى لأسس المعيارية 

 : كالقيـ الفكرية كما يتفؽ ككاقع اليكـ ينبغي تكفير مجمكعة مف العكامؿ التي تسيـ في ذلؾ كالتي منيا

 .أف تككف العممية التدريبية مف استراتيجيات المنظمة كأىدافيا الرئيسية-

 .(57،ص2010بشيرالعلاؽ،)أف تكفر المناىج القيادية المناسبة -

أف تحدد الميارات المتطمبة في كؿ مستكل مف مستكيات القيادة، كالتي يتطمب كصكؿ القائد إلييا، كتدريبو -
 .عمييا، كذلؾ مف خلبؿ إجراء كشؼ لممشكلبت التي تكاجييا الجماعة

أف يتـ اختيار الأجيزة التي تتكلى ميمة التدريب، كالتأكد مف تكفر الكفاءة كالقدرة فييا لمقياـ بتكصيؿ ىذه الميارة -
.نظريا كعمميا لممتدربيف

 .أف يككف التدريب مستمرا لضماف ارتقاء مستكل المتدربيف-

 .أف يتـ كضع الحكافز لممتدربيف لمربط بيف السمكؾ الناجح كتعزيز ىذا السمكؾ-

 .أف يككف ىناؾ تبادؿ للآراء بيف المدربيف كالمتدربيف حكؿ المشكلبت بحرية ككضكح-

أحمدعبدالطيؼوحيد،)أف يتـ تكفير المدربيف الأكفاء كالذيف يزكدكف المتدربيف بأحدث برامج العلبقات الإنسانية -
 .(206،ص2001

 . أف تكفر البرامج التدريبية المتطكرة كالمبنية عمى الأسس العممية السميمة-

أف تكفر البيئة المناسبة لمتدريب كالأجكاء المريحة التي تضمف الاستيعاب كالإدراؾ كالفيـ السريع لممادة المطركحة -
 .لمنقاش

 أف تستخدـ أساليب التدريب الحديثة المتجددة كالمتنكعة التي تضمف التشكيؽ كالإثارة كالاىتماـ مف قبؿ -
 .المتدربيف، كالابتعاد عف الركتيف الممؿ كالأساليب التقميدية القديمة

 ضماف تفاعؿ المتدربيف كتفاعميـ مع البرامج المطركحة، مف خلبؿ إشراكيـ في التدريب كتككيؿ ميمة المساعدة -
 .في التدريب ليـ لتعكيدىـ عمى سمككيات قيادية جديدة تضمف تخرجيـ كقادة بعد انتياء فترة التدريب
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 الكاقعية في التدريب كالبعد عف التصكرات الخيالية الغير محتممة، مف خلبؿ طرح المعاضؿ كالمكاقؼ القيادية -
الطارئة التي قد يكاجييا القائد أثناء أدائو لعممو كتركو يتخذ القرار المناسب كبسرعة كبدقة لحؿ ىذه المعضلبت 

 .(59-58،صص2008ىايؿعبدالمولىطشطوش،)كالمكاقؼ الطارئة 
أف يتـ التدريب في ظؿ مناخ ديمقراطي كملبحظة المدرب في قيادتو لمجماعة كملبحظة نمك أعضاء الجماعة -

 .المتدربة

 .أف يككف التدريب عمى النقد الذاتي كالنقد البناء كتقبمو، بما يضمف تعديؿ السمكؾ إلى الأفضؿ-

 .أف تككف ىناؾ مركنة في برامج التدريب، بحيث يناسب البرنامج التدريبي طبيعة المكقؼ كمتطمباتو-

 كما ينبغي ألا يقتصر التدريب عمى فئة الإدارة العميا فقط، بؿ يجب أف يطاؿ لممستكيات القيادية الأخرل كتدريب -
المشرفيف في المصانع كرؤساء الأقساـ الفنية كالإدارية المختمفة في الشركات كالمرافؽ المتعددة، عمى أف تشتمؿ 

برامج تدريب ىؤلاء عمى برامج لمعلبقات الإنسانية كتنميتيا بيدؼ رفع قدرة المتدرب عمى قيادة المرؤكسيف، كأيضا 
 .تنظيـ العمؿ بيدؼ نشر الكعي الكقائي لدل المشرفيف 

كبعد إتماـ عممية التدريب تأتي مرحمة تقيـ برامج التدريب، لأف أم مؤسسة تريد حساب العائد مف ىذا التدريب بعد 
صرؼ الماؿ فيو، يتـ قياس مستكل المتدرب بعد انتياء البرنامج، كىذا يمثؿ مؤشرا لفعالية أسمكب التدريب ككفاءتو، 
كأيضا يتـ قياس مستكل المدرب نفسو، كىك مؤشر لفعالية البرنامج، إضافة إلى قياس مستكل القسـ الذم ينتمي إليو 

المتدربكف، كىك دلالة عمى التحسيف الحاصؿ في القدرة عمى العمؿ كالكفاءة الإنتاجية التي حدثت بعد التدريب، 
حسيفعبدالرحماف)كبالتالي يتـ قياس مدل تحقؽ الأىداؼ مف خلبؿ التقدـ العاـ في إنتاجية كأنشطة المؤسسة 

 .(198-197،صص2008التيامي،
 :أىداؼبرامجالتدريبالقيادية-8

 أىدافيا الجزئية الخاصة بيا، كىذا ما يجب أف ينعكس عمى أىداؼ كظيفة قيادية أك لكؿ ميمة فرعية منيا، ليالكؿ 
: برامج الإعداد القيادم كمف أىـ أىداؼ ىذه البرامج

. الفيـ العممي لحدكد المسؤكلية القيادية ككظائفيا-

.  إدراؾ محيط القيادة كبيئتيا الإنسانية كعدد أفرادىا كتجمعيا-

.  حسف التنبؤ بالمكاقؼ الطارئة كالمشكلبت القادمة مع القدرة عمى سرعة المكاجية كالإقلبؿ مف مكاقؼ الفشؿ-
.  نمك عامؿ النقد الذاتي لدل القيادة لتعمؿ عمى إصلبح ما بدر منيا كبذلؾ تزداد ثقة الأفراد بالقيادة-

جراءاتيا مما يحقؽ الملبئمة مع المكاقؼ كالأفراد ذكم الفركؽ -  اكتساب المركنة الإيجابية في تنكع أساليب القيادة كا 
 .(95-94،ص2007حميديخميسي،)كالاتجاىات

.  كتبادؿ الآراء كتدارس المشكلبت كالحمكؿ بيف المربيف كالمتدربيفتبادؿ الاتصاؿ-
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.  إعطاء المسؤكلية لكؿ شخص راغب فييا كقادر عمييا كمستعد لتحمميا-

شفيؽرضواف،) الحقيقي الكامؿ في برامج التدريب بما يضمف تغيرسمكؾ المتدرب بعد انتياء فترة التدريب الاندماج-
 .(234،ص1996

 . رفع مستكل الأداء عف طريؽ اكتساب الميارات المعرفية كالعممية المستحدثة في ميداف العمؿ الإدارم-

 صقؿ القدرة عمى التفكير الإبتكارم بما يتيح فرصة التكافؽ مع العمؿ مف ناحية، كعدـ الاستيانة بمشكلبت -
مكانية التصدم ليا مف ناحية أخرل  .العمؿ كا 

 تنمية الاتجاىات السميمة كمنيا تقدير قيمة العمؿ، كاحتراـ الكقت، كالانتماء، كالمشاركة الفاعمة، كجماعة العمؿ، -
.(260،ص2007محمدعميشمسالديفواسماعيؿمحمدالفقي،)...كالتعاكف مع الآخريف
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:خلاصة

ميمة جدا في عممية التحميؿ النفسي لشخصية الشخصية سمات القكؿ أف مف خلبؿ ما تـ تناكلو يمكف 
القائد، كالتي بدكرىا تحمؿ الإنعكاس الإيجابي لعممية الأداء القيادم، لأف القيادة عممية نفسية إجتماعية بالغة التعقيد 

ككثيرة العكامؿ، كما أف المركز القيادم تتصؿ بو أدكار كظيفية متعددة تختمؼ مف مكقؼ لآخر كمف جماعة 
كأساليبيا الادارية لأخرل، كبالتالي فإف السمات الشخصية القيادية الناجحة تتجدد كتتطكر بما يلبءـ كظائؼ القيادة 

 ىذه السمات لا يمكف أف تككف بمثابة القالب يكضع فيو أم قائد كالسبب في ذلؾ كعميو فإف.أىدافيا أيضاـ ئكما يلب
الفركؽ الفردية في القدرات : "ما يسمى في عمـ النفس بالفركؽ الفردية بيف الأفراد كما قاؿ خميؿ ميخائيؿ معكض

".   العقمية قد تعمك بالإنساف كتصؿ بو إلى مراتب الحكمة كالبطكلة كالقيادة أك تنحدر بو إلى مستكل الحيكانية

إف حؽ التفكؽ معترؼ بو، فيك يقسـ الأدكار التي : "كفي ىذا السياؽ نجد دعما لرأينا حيث أف أفلبطكف قاؿ
-84صص،2007حميديخميسي،)"يقكـ بيا الفرد كؿ بحسب مكاىبو الطبيعية، فما يصمح لفرد قد لا يصمح لآخر

85). 

كعمى ىذا الأساس يمكف اعتبار أف سمات الشخصية بمثابة ىيكؿ شامؿ لشخصية كؿ قائد يريد النجاح في 
. منصبو، كالأساس الذم يحدد نجاحو مف فشمو، كالدعامة الأساسية في تحقيؽ نجاح كاستمرار أم منظمة
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9000ISOالجودةإدارةحوؿنظاـأساسيةمفاىيـ-ثانيا

 isoمكاصفاتؿ تعريؼ المنظمة الدكلية ؿ-1

 iso 9000المسميات المتعددة -2

 iso 9000 الجكدة الشاممة كمنظكمة إدارة الفرؽ بيف -3

تعريؼ المكاصفة الدكلية-4  

 iso 9000 سمسمة المكاصفات الدكلية -5

محتكيات المكاصفات الدكلية-6  

  الشركط الكاجب تكافرىا في المكاصفات الدكلية-7

 iso 9000خصائص مكاصفات -8

 iso خطكات حصكؿ المؤسسة عمى شيادة-9

 iso 9000 العكامؿ المساعدة عمى تطبيؽ المكاصفة العالمية -10

 iso 9000فكائد تبني المكاصفة العالمية -11

  9000isoمعيقات تبني المكاصفة العالمية - 12
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:تمييد

 مكضكع إدارة الجكدة الشاممة بالاىتماـ الكبير في العقكد الأخيرة نظرا لدكرىا في تفعيؿ الجكدة في مختمؼ لحظ
المنافسة حدة جكانب المنظمة، ككف أف ىذه الأخيرة طريؽ نجاح المنظمات كاستمرارىا في عصر اشتدت فيو 

كتطكرت معو حاجات كرغبات المستفيد، كتحقيقا ليذاجعؿ أغمب منظمات دكؿ العالـ ميما اختمفت أحجاميا 
 باعتباره iso 9000كطبيعة مخرجاتيا تتسابؽ لمحصكؿ عمى شيادة المطابقة العالمية لنظـ إدارة الجكدة الشاممة 

نمكذجا لنظاـ ادارة الجكدة الذم يكضح لقادة المنظمة ككافة مكظفييا أف أنشطة الجكدة كبرامجيا تتـ كفؽ معايير 
متفؽ عمييا عالميا، كىكما يحقؽ ليا تماثؿ الأداء كجكدة المخرجات، كيطكر المنتجات كالخدمات مع خفض 

التكاليؼ كتحقيؽ رضا العميؿ ككلائو، كبالتالي زيادة القدرة التنافسية لما يفرضو سكؽ العمؿ مف تحديات كضماف 
. البقاء كالاستمرار ككسب رىاف المنافسة

:ماىيةإدارةالجودةالشاممة-أولا
 :تعريؼالجودة -1

إف الاىتماـ المتزايد كالطمب المستمر عمى تحقيؽ الجكدة في جميع المنتجات كالخدمات، جعؿ مف ىذه الأخير 
 .مكضكعاميما كحيكيا ككنو يستجيب كيمبي احتياجات كرغبات المستفيد في جميع المتطمبات كبكؿ المجتمعات

كما يزيد أيضا مف أىمية مكضكع الجكدة ىك ارتباطيا بما جاء بو ديننا الحنيؼ كالسنة النبكية الشريفة التي تدعي 
حسانو كالجدية في أدائو،  كيتجمى ذلؾ في الآيات القرآنية كالأحاديث النبكية الشريفة  :إلى ضركرة إتقاف العمؿ كا 

:حيثيقوؿا﵀تعالى

وَرَسُولُوُوَالْمُؤْمِنُوفَ﴾ ﴿- ْـ {. 105التكبة }  وَقُؿِاعْمَمُوافَسَيَرَىالمَّوُعَمَمَكُ

الْمُحْسِنِيفَ﴾ إِفَّ ﴿وَأَحْسِنُوا- {. 109البقرة }المَّوَيُحِبُّ

:وقولوصمىا﵀عميووسمـ

تكَبكَ    إِننَّ ﴿- كَ  كَ
لكَى  نَّ انكَ عكَ سكَ إِحإ ءٍ  الْإ يإ  {.ركاه مسمـ في صحيحو} ﴾ُ لِّ شكَ

{. ركاه الإماـ البييقي} يُتْقِنَوُ﴾ أَفْ عَمَلاً أَحَدُكُْـ يُحِبّإِذَاعَمِؿَ تَعَالى المَّوَ ﴿إِفّ-

تقاف العمؿ . كعميو يمكف تعريؼ الجكدة في ككنيا إحساف كا 

 التي تعني طبيعة Qualityأما مف حيث أصؿ الكممة فنجد أف مصطمح الجكدة مشتقة مف الكممة اللبتينية 
 Daniel Duret et Maurice) أم كما ىكTel queكبالفرنسية . الشخص، طبيعة الشيء، أك درجة الدقة كالإتقاف

Pillet, 2000, P17). 
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كبناء عمى . ككثرت المقترحات حكلياأما مف الناحية العممية فنجد أف التعاريؼ التي صيغت لمفيكـ الجكدة تعددت 
 : ىذا نرل إمكانية تعريؼ الجكدة مف خلبؿ أربعة مداخؿ عمى النحك التالي

حيث تتككف نظـ الإنتاج مف ثلبث مراحؿ أساسية ىي المدخلبت كالعمميات : تعريؼالجودةبدلالةالنظاـ -
كالمخرجات الفعمية مع نظيرتيا القياسية أك يككف الفرؽ بينيـ في حدكد المسمكح بو لقبكؿ المدخلبت كالعمميات 

. كالمخرجات بحيث تكافؽ المخرجات حاجات المستفيديف منو عمى أف يدعـ ذلؾ نظاـ تغذية مرتدة فعاؿ
حيث تعرؼ الجكدة بأنيا تحقيؽ الرسالة المحددة كالأىداؼ المكضكعية في إطار : تعريؼالجودةلتحقيؽاليدؼ -

 .المعايير المقبكلة مف خلبؿ الكسائط العممية التي تحدد المحاسبية ك تضمف السمعة الحسنة
 .كيرتبط ىذا المفيكـ بالتفرد أك المستكل العالي:تعريؼالجودةباعتبارىامرادؼلمتفوؽوالتميز -
 حيث تعرفيا المكاصفة البريطانية عمى أنيا مجمكعة مف :تعريؼالجودةطبقالنظاـالمواصفاتالقياسية -

الخصائص كالملبمح المتصمة بالمنتج أك بالخدمة كالتي تظير مقدرتيا عمى إرضاء الحاجات الصريحة كالضمنية 
 .(133-132،صص2007محمودحسنيفالعجمي،)لمعملبء أك المستفيديف منيا 

 .  ىي مدل ملبئمة المنتج للبستخداـ(:Juran)تعريؼالجودةحسبجوراف-
. ىي المطابقة مع المكاصفات(:Crosby)تعريؼالجودةحسبكروسبي-
 .(Detrie Philippe,2001, p20)ىي القدرة عمى إرضاء العميؿ(:Ishikawa)تعريؼالجودةحسبايشيكاوا-
ىي عبارة عف تخفيض مستمر لمخسائر كتحسيف مستمر لمجكدة في (:Deming)تعريؼالجودةحسبديمينغ-

.(20،ص2015محمدالريسمشمشمسمـالعامري،)جميع النشاطات 
- ىي المجمكع الكمي لخصائص المنتكج التي تمبي حاجات (:Feigenbaum)تعريؼالجودةحسبفيجنباوـ

.(16،ص2010لعمىبوكميش،)المستيمؾ 
طبعة9000ضمفالمواصفةالدوليةايزوAFNORتعريؼالجودةحسبالجمعيةالفرنسيةلمتقييس-

ىي قدرة مجمكعة مف الخصائص كالمميزات الجكىرية عمى إرضاء المتطمبات المعمنة أك الضمنية لمجمكعة :2000
 .(Daniel Duret et Maurice pillet, 2002, p21)مف العملبء

 ,Guy Laudayer, 2000 )ىي مجمكعة الجكانب كالخصائص المحددة مف طرؼ الزبكف كالتي تشبع حاجاتو-

P56).
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،2009قاسـنايؼعمواف،)كيمكف إعطاء تكضيح أكثر لمفيكـ الجكدة حسب رأم ركادىا مف خلبؿ الجدكؿ التالي
 :(23ص

موجيةنحوتعريؼالجودةروادالجودة
المستيمؾ  Fitness for use الملبئمة للبستخداـJuranجوراف
المستيمؾ     Fitness for purposeالملبئمة لمغرضDemingديمينغ
المستيمؾ كالمكرد  None specificحسب خصكصية المنتجGarvin جارفيف
 Conformance toالمطابؽ لممكاصفاتCrosbyكروسبي

requirements  
المكرد 

المكرد    None specificحسب خصكصية المستخدـIshikawaايشيكاوا
 رضا المستيمؾ عند أقؿ تكمفةFeigenbaumفيجنباوـ

Customer satisfaction at the lowest cost
المكرد 

المكرد  None specificحسب خصكصية المستخدـTaguchiتاجوكي
.يوضحمفاىيـالجودةفينظرروادىا(10)جدوؿرقـ

عمى الرغـ مف أنو ليس ىناؾ تعريؼ عالمي مكحد كمتفؽ عميو لتحديد مفيكـ الجكدة إلا أف ىناؾ مجمكعة مف 
: أكجو التشابو التي يمكف استخلبصيا مف التعاريؼ المختمفة ىي

. الجكدة تنطكم عمى مطابقة أك تعدم تكقعات العميؿ_ 
. الجكدة تنطبؽ عمى البضائع، الخدمات، العمميات، الأشخاص القائميف عمى العمميات كعمى البيئة_ 
 .الجكدة في حالة تغير مستمر فمثلب ما يعتبر ذك جكدة عالية اليكـ لف يككف كذلؾ غدا_ 

:  كبناء عمى ما سبؽ يمكف صياغة المفيكـ التالي لمجكدة
الجكدة ىي عممية ديناميكية ترتبط بالبضائع كالخدمات كالعمميات كالأشخاص القائميف عمييا كبيئات عمميا كتسعى 

 .(22،ص2010خضيركاظـحمودوروافمنيرالشيخ،)إلى أف تتطابؽ مع تكقعات عناصرىا أك أف تتعداىا

ومفىنايمكفالقوؿأفالجودةترتبطأساسابتوقعاتورضاالعميؿبمعنىأنويمكفالحكـمفخلاؿمنظور
.العميؿعمىجودةأورداءةالمنتجأوالخدمةالمقدمة،فإذاتحققتتوقعاتالعميؿتحقؽمضموفالجودة

:تعريؼإدارةالجودةالشاممة -2

حدث المفاىيـ الإدارية التي مف أ Total Quality Management( T.Q.M)يعد مفيكـ إدارة الجكدة الشاممة 
كمف بيف . تقكـ عمى جممة مف الأفكار كالمبادئ التي يمكف لأم إدارة أف تتبناىا مف أجؿ تحقيؽ أفضؿ أداء ممكف

 :التعاريؼ التي أظيرت تصكرا عاما ليذا المفيكـ نذكر

ىي الفمسفة الإدارية لممؤسسة التي تدرؾ مف خلبليا :تعريؼإدارةالجودةالشاممةمفوجيةالنظرالبريطانية -
 .تحقيؽ كؿ مف احتياجات المستيمؾ ككذا تحقيؽ أىداؼ المشركع معا
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ىي فمسفة كخطكط عريضة كمبادئ تدؿ كترشد :تعريؼإدارةالجودةالشاممةمفوجيةالنظرالأمريكية -
المنظمة لتحقيؽ تطكر مستمر، كىي أساليب كمية بالإضافة إلى المكارد البشرية التي تحسف استخداـ المكارد 
المتاحة ككذلؾ الخدمات بحيث إف العمميات كافة داخؿ المنظمة تسعى لأف تحقؽ إشباع حاجات المستيمكيف 

 .(600،ص2011ليمىالعساؼ،)الحالييف كالمرتقبيف
ىي القياـ بالعمؿ الصحيح مف أكؿ مرة مع :تعريؼإدارةالجودةالشاممةحسبالمعيدالفدراليلمجودة -

 .(16،ص2007محسفبفنايؼ،)الاعتماد عمى تقييـ المستيمؾ في قياس مدل تحسيف الأداء 
ىي مجمكعة مف الأدكات كالطرؽ الكمية كالطرؽ :(Rity Carlton)تعريؼإدارةالجودةالشاممةحسب -

 .(Jean Brilman, 1998, p103)كالمكاد البشرية 
 :ىي عبارة عف ثلبث كممات تعريفيا كالتالي:Ho & Fung))تعريؼإدارةالجودةالشاممةحسب -
 تعني أف كؿ شخص مرتبط بالشركة فيك بالضركرة مشارؾ في التحسيف المستمر :كممةشاممة
 تعني أف احتياجات العملبء الصريحة كالضمنية يتـ استيفائيا كمية :كممةجودة
 (22،ص2015محمدالريسمشمشمسمـالعامري،)تعني التزاـ التنفيذييف مطمؽ:كممةإدارة.

ىي الطريقة المنيجية المنظمة لظماف سير النشاطات :(Crosby)الجودةالشاممةحسبتعريؼادارةالجودة-
التي خطط ليا مستقبلب، كما أنيا الأسمكب الأمثؿ الذم يساعد عمى منع كتجنب حدكث المشكلبت كذلؾ مف خلبؿ 
التشجيع عمى السمككيات الجيدة ككذلؾ الاستخداـ الأمثؿ لأساليب التحكـ التي تحكؿ دكف حدكث ىذه المشكلبت 

.(Robert Fey & Jean marie Gogue, 1998, p31)كتجعؿ منيا أمرا ممكنا

ىي إشراؾ كالتزاـ الإدارة العميا كالمكظؼ في ترشيد (:(Demingتعريؼإدارةالجودةالشاممةحسبديمينغ-
 .(07،ص2008أحمدبفعيشاوي،)العمؿ عف طريؽ تكفير ما يتكقعو العميؿ أك ما يفكؽ تكقعاتو 

 ىي نظاـ يقكـ عمى المكارد البشرية التي تيدؼ إلى (:(R.Hodgettsتعريؼإدارةالجودةالشاممةحسب-
 .(Jean Brilman, 2001, p27)التحسيف المستمر في خدمة الزبكف كبتكمفة منخفضة 

 ىي فمسفة شاممة لمحياة كالعمؿ في المؤسسات التي تؤكد عمى اقتناء التحسيف المستمر، كجكىر إدارة الجكدة -
تحسيف كتعريؼ الجكدة، تحسيف الأداء في المؤسسة، تحسيف النظاـ الإدارم : الشاممة يرتكز عمى ثلبث أفكار ىي

 .(15،ص2007عبدالعزيزالبيواشي،)لممؤسسة

 ىي نظاـ متكامؿ يعتمد أساسا عمى الإدارة الفعالة لممكارد البشرية، كعمى عمميات التحسيف المستمر قصد تمبية -
(.(Divid ollond et Vinvent C, 2001, p97حاجات كرغبات الزبكف بأقؿ تكمفة

محمودعبد)ىي الكسيمة التي تدار بيا المنظمة لتطكر فاعميتيا كمركنتيا ككضعيا التنافسي عمى نطاؽ العمؿ-
 (.23،ص2012الفتاحرضواف،
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 ,Jean Brilman, 2003) ىي منيجية كفمسفة إدارية حديثة أكمف ناحية أخرل ىي مجمكعة مف الكسائؿ كالطرؽ -

p250). 

فاختمفتفينظرتياوجوانبدراستياوتفسيرىالإدارة ومفخلاؿالتعاريؼالمقدمةنستنتجأفجميعياحتىوا 
عمىأساسكسبرضا الجودةالشاممةإلاأفمعناىاومدلولياواحد،وىوأفىذهالأخيرةنظاـمتكامؿيقوـ

.العميؿ،مفخلاؿتمبيةاحتياجاتوأومايفوؽتوقعاتوبأقؿجيدووقتوتكمفةممكنة
 :الروادالأوائؿلإدارةالجودةالشاممة -3

لقد ساىـ العديد مف العمماء في العقكد الماضية مساىمة فعالة في إيجاد كتطكير مفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة 
:كمبادئيا لتشكؿ مدخلب شاملب لأداء العمؿ كمف أبرز ىؤلاء نذكر

:(Edward DemingWilliam)ولياـإدواردديمينج3-1
يعكد الفضؿ ليذا العالـ، في إرساء قكاعد الجكدة الشاممة في الياباف، كخاصة في فترة السبعينات، كذلؾ بجعؿ 

الجكدة أكلكية تنافسية، ككانت فمسفة ديمينج تنص عمى أف الجكدة تككف مسؤكلية الإدارة العميا، فيي التي يقع عمى 
. عاتقيا اكتشاؼ مشاكؿ الجكدة كحميا

كتعد مبادئ ديمينج الأربعة عشر مف أكثر مبادئ إدارة الجكدة الشاممة تطبيقا في المؤسسات الإنتاجية ك الخدماتية، 
: كالتي تنص عمى ما يمي

خمؽ الاندماج كالتناسؽ بيف اليدؼ كالخطة كذلؾ لتحسيف الخدمة كالإنتاج، كتكزيع المصادر لتحقيؽ الحاجات _ 
. طكيمة الأجؿ

 .تبني المؤسسة لمفمسفة الجديدة في إدارة الجكدة الشاممة_ 
التكقؼ عف الاعتماد عمى التفتيش بنياية العممية الإنتاجية كطريقة لتحقيؽ الجكدة، كالقياـ ببناء الجكدة في المنتج _ 

 .مف الأساس
التخمي عف فمسفة الشراء مف الممكليف اعتمادا عمى السعر فقط، كالبحث عف مقاييس ىادفة أكثر لمجكدة _ 

. بالإضافة إلى السعر، كالعمؿ عمى تقميؿ التكاليؼ الكمية كليس التكاليؼ الابتدائية فقط
 .تعريؼ كتكضيح المشاكؿ، كالعمؿ المستمر عمى تحسيف الإنتاج كالخدمات داخؿ المؤسسة_ 
شراؾ الإدارة في التدريب_   .إيجاد طرؽ حديثة لمتدريب عمى رأس الماؿ كا 
. إيجاد طرؽ جديدة في الإشراؼ عمى العماؿ_ 
طرد الخكؼ مف نفكس العامميف، كبناء الثقة كخمؽ بيئة مشجعة للئبداع في المؤسسة، كتشجيع الاتصالات مف _ 

 .داخؿ المؤسسة– كبالعكس – أعمى لأسفؿ 
القضاء عمى العكائؽ التنظيمية بيف الأقساـ، كضركرة عمؿ الأفراد في كافة أقساـ المؤسسة كفريؽ كاحد لحؿ _ 

 .المشكلبت التي تكاجييـ في عممية إنتاج السمع كالخدمات
التكقؼ عف نقد المكظفيف في المؤسسة، حيث أف معظـ مشاكؿ الجكدة تتعمؽ بالأنظمة كالعمميات التي أكجدت _ 

 .مف قبؿ إدارة المؤسسة كالتي لا علبقة لممكظفيف بيا
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إلغاء مقاييس العمؿ التي تفرض حصصا عددية عمى العامميف في المؤسسة، كبدلا مف ذلؾ العمؿ عمى إيجاد _ 
 .نظاـ إشراؼ مشجع، كاستعماؿ طرؽ إحصائية في عممية التحسيف المستمر لمجكدة كالإنتاجية

 .التشجيع عمى البراعة في العمؿ عند تقييـ الأداء، كتشجيع الإدارة بالأىداؼ داخؿ المؤسسة_ 
. إيجاد برنامج قكم كفعاؿ لمتعميـ كالتنمية الذاتية لكؿ فرد داخؿ المؤسسة_ 
لمعمؿ عمى تحقيؽ المبادئ الثلبثة عشر السابقة كمتابعتيا يكميا، – ككؿ مكظفي الإدارة – إعداد الإدارة العميا _ 

. كذلؾ لتحقيؽ عممية التحكؿ اللبزمة
ككاف ييدؼ مف ىذه الدائرة الربط بيف "  la roue de Demingدائرة الجكدة "    كما كضع ديمينج مصطمح 

المنتج كبيف حاجات المستيمؾ ضمف حدكد المكارد المتاحة في جميع أقساـ المنظمة، لأف العمؿ المنسؽ بيف ىذه 
الأقساـ سيككف كفيلب بإشباع حاجات المستيمؾ، كتبدأ دائرة ديمينج بالتخطيط لممنتج بالاعتماد عمى بحكث السكؽ 

التي استقت مف المستيمؾ الخارجي كرغبتو في المنتج المطمكب، ثـ إجراء عمميات الفحص لمتأكد مف مطابقة 
المنتج لمخطة كذلؾ عف طريؽ التنفيذ الفعمي ليذه الخطة، كبعد الفحص كالتنفيذ تأتي عممية التدقيؽ مع المتطمبات 

،2009محمدعوضالترتوري،)الأساسية، كمف ثـ بدء الإنتاج لمسمع كالخدمات، كالشكؿ التالي يكضح دائرة ديمينج 
 .(65ص

 
.يوضحدائرةديمينغلمجودة(03)شكؿرقـ

: إضافة إلى ىذا فقد حدد ديمينغ الأمراض السبعة القاتمة التي يعتقد أف مف شأنيا أف تعيؽ نمك المؤسسات كىي
. غياب الغاية الثابتة كاليدؼ المستقر لتحسيف الخدمة كالمنتج_ 
. التركيز عمى الأىداؼ كالمكاسب قصيرة الأجؿ_ 
. تقييـ أداء العمميف السنكم كالتقييمات السنكية الأخرل_ 
. التغير الإدارم السريع كعدـ الثبات في مكاف كاحد_ 

دائرة 
ديمينج 
للجودة

خطط

نفذ

دقق 

إعمل
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. الإدارة بالأقساـ، بمعنى الاستناد الدائـ لممعمكمات الإحصائية كاتخاذ القرارات بناء فقط عمى الأرقاـ_ 
. التكاليؼ العلبجية المرتفعة في الأداء لممكظفيف_ 
.(35،ص2010خضيركاظـحمودوروافالشيخ،)المصاريؼ القانكنية المرتفعة كخصكصا في الحالات الطارئة _   

 :(Joseph Juran(جوزيؼجوراف3-2
ككذلؾ عمى الكقت الضائع أكثر مف  (العمميات)لقد ركز جكراف عمى العيكب كالأخطاء أثناء الأداء التشغيمي 

الأخطاء المتعمقة بالجكدة ذاتيا كما أنو يركز عمى الجكدة دكف التركيز عمى كيفية إدارة الجكدة كلذا يرل أف الجكدة 
تعني مكاصفات المنتج التي تشبع حاجات المستيمكيف كتحكز عمى رضاىـ مع عدـ احتكائيا عمى العيكب  (النكعية)

: كيرل جكراف أف التخطيط لمجكدة يمر بعدة مراحؿ كىي
. تحديد مف ىـ المستيمكيف_ 
. تحديد احتياجاتيـ_ 
. تطكير مكاصفات المنتج لكي تستجيب لحاجات المستيمكيف_ 
. تطكير العمميات التي مف شأنيا تحقيؽ تمؾ المكاصفات أك المعايير المطمكبة_ 
. نقؿ نتائج الخطط المكضكعة إلى القكل العاممة_  

   أما بالنسبة لمرقابة عمى الجكدة فإف جكراف يرل أف الرقابة عمى الجكدة عممية ميمة كضركرية لتحقيؽ أىداؼ 
: العمميات الإنتاجية في عدـ كجكد العيكب، فالرقابة عمى الجكدة تتضمف

. تقييـ الأداء الفعمي لمعمؿ_  
. بالأىداؼ المكضكعة (الفعمي)مقارنة الأداء المتحقؽ _  
. معالجة الانحرافات أك الاختلبفات باتخاذ الإجراءات السميمة_  

  كما يرل جكراف أف تطكير المنتج يمثؿ صميـ إدارة الجكدة الشاممة كىي عممية مستمرة لا تكاد أف تنتيي، كأف 
: المنتج يتعرض لنكعيف مف المستيمكيف

. كلا يككف ضمف أعضاء المنظمة المعنية (الزبكف)كيمثؿ العميؿ الذم يشترم السمع : المستيمؾ الخارجي _ 
06،صص2006رياضرشادالبنا،)كيمثؿ المستيمكيف الذيف يمثمكف العامميف داخؿ المنظمة: المستيمؾ الداخمي_ 
-07).

 (:Philip Crosby)فيميبكروسبي3_3 
عاما، حيث  (38)كاستمر عاملب في مجاليا  (Deming)ك (Juran)ابتدأ كركسبي حياتو المينية في الجكدة بعد 

كحدد خطكات تحسيف " . جكدة بلب دمكع" ك" الجكدة المجانية " ألؼ العديد مف الكتب المعركفة في الجكدة منيا 
:(25_24،صص2007ىانيبفسعيد،)الجكدة كالتالي

. أف يككف ىناؾ التزاما كاضحا في الإدارة نحك تحسيف الجكدة _ 
. إيجاد فرؽ كمجمكعات تككف ممثمة لكؿ الأقساـ داخؿ المؤسسة_ 
. إيجاد مقياس لمجكدة لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ أية مشاكؿ حالية أك محتممة في المنتجات كالخدمات المطمكبة_ 
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. تحديد تكمفة تقييـ الجكدة ككيفية استعماليا كأداة في الإدارة_ 
. العمؿ عمى معرفة أفراد المؤسسة لمجكدة كاىتماـ كؿ منيـ بتحسينيا_ 
. اتخاذ الإجراءات اللبزمة لمكاجية المشاكؿ أك الصعكبات_ 
". خمك المنتج مف العيكب " تشكيؿ لجنة لبرنامج _ 
. تدريب المديريف لأداء دكرىـ في عممية الجكدة_ 
لتعريؼ كافة مكظفي المؤسسة بكجكد إدارة الجكدة الشاممة كأف ىناؾ " خمك المنتج مف العيكب"تخصيص يكـ _ 

. تغيير قد حدث في المؤسسة
. تشجيع الأفراد كالجماعات عمى كضع أىداؼ لتحسيف الجكدة_ 
. تشجيع المكظفيف عمى إبلبغ الإدارة عف أم صعكبات يكاجيكنيا خلبؿ إنجاز أىداؼ تحسيف الجكدة_ 
. تقدير جيكد كؿ المكظفيف المشاركيف في برنامج تحسيف الجكدة_ 
. تشكيؿ مجالس دائمة لمجكدة لتمتقي بشكؿ دكرم_ 
.  تكرار الخطكات السابقة لمتأكيد عمى أف عممية الجكدة يجب أف تككف مستمرة_ 

إضافة إلى ىذا يعد كذلؾ كركسبي مف أبرز عمماء إدارة الجكدة الشاممة الذيف نادكا بالعيب أك التمؼ الصفرم، كلو 
، كما اشترؾ في تدريب العديد مف العمماء "الجكدة الخالية مف العيكب: "مؤلفات عديدة في ىذا الاتجاه مف أىميا

.(76،ص2015راضيةرابحبوزياف،)عمى المعرفة بالجكدة لكسائؿ التحسيف المستمر
3-4  :)ArmodFeigenbawm(أرمودفيغنباوـ

 يعد فيغنباكـ أكؿ مف استخدـ مصطمح الرقابة عمى الجكدة الشاممة حيث عمؿ في شركة جنراؿ إلكتريؾ كاستخدـ 
نظاما شاملب لمرقابة عمى الجكدة لبقاء استمرار الجكدة مف قبؿ جميع العماؿ في المؤسسة، كقد تبنت الشركات 
اليابانية مبادئ فيغنباكـ في رقابة الجكدة الشاممة حيث تركز عمى جعؿ الجكدة ىي اليدؼ الميـ في المؤسسة 

:كالسعي لتحقيقو دكما كتركز فمسفتو عمى عشر نقاط رئيسية ىي
.  جعؿ الجكدة عممية كاسعة النطاؽ تتبناىا المؤسسة _
 . أف تككف الجكدة كالتكمفة كلب متكاملب _
 . أف تعني الجكدة ما يفيمو كيتقبمو العميؿ_
 .تكافر الحماس لدل الأفراد كمجمكعات العمؿ اتجاه الجكدة_ 
 .اعتبار الجكدة أسمكب للئدارة_ 
 .التكامؿ في الجكدة كالإبداع_ 
 .اعتبار الجكدة عممية أخلبقية_ 
 .التطكير المستمر لمجكدة_ 
 .السعي لتخفيض التكمفة قدر المستطاع كزيادة الفعالية في التكمفة كمراعاة الزمف في الإنتاجية_ 
 .أف تنفذ الجكدة مف خلبؿ نظاـ شامؿ يرتبط بالعميؿ أك المصدر_ 
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 :)Kaoru Ishikawa(واكورواإيشيكا 5-3 
 ىك ميندس ياباني، يعد مف أبرز الركاد في الياباف في حقؿ إدارة الجكدة الشاممة، كمف المساىميف في تطكير 

التي تمثؿ إحدل " Control Qualité Circles( C.Q.C)أبحمقاتمراقبةالجودة"مفاىيميا، كيطمؽ عميو 
أدكات الكصكؿ إلى إدارة الجكدة الشاممة، ككاف يرل أف الياباف يجرم فييا التأكيد أك السيطرة الإحصائية لمجكدة، 
لذلؾ فقد كره العاممكف ىذا الأسمكب لاستخدامو كسائؿ معقدة كصعبة دكف الاىتماـ بتكجيو العامميف لاستخداـ 

. الأساليب البسيطة
 أشار فيو أف ىناؾ سبع أدكات لمرقابة 1985كفي عاـ " ما ىي رقابة الجكدة الشاممة " كتتجمى إسياماتو في كتابو 

: عمى الجكدة، كىي
.  مخطط باريتك_ 
الذم يستخدـ لتتبع شكاكم الزبائف عف الجكدة، كتحديد  (يسمى مخطط عظـ السمكة  )النتيجة / مخطط السبب _ 

. مصادر الخطأ أك القصكر
. قكائـ المراجعة أك الفحص_ 
. المدرجات التكرارية_ 
. مخططات التشتت أك الانتشار_ 
. خرائط التدفؽ_ 
. خرائط الرقابة_  

ككاف لكتابو الأثر الكبير في تحديد الرقابة كشيكع استخداميا مما أعطى دافعا لمتأكد مف تحقيؽ الجكدة كحماية 
العمميات كالمنتج مف دكف أخطاء، كحدد المسؤكلية عف جكدة المنتج  

عمى عاتؽ كؿ القيادات الإدارية المسئكلة عف الجكدة، كما أف أفكاره استخدمت بشكؿ كاسع ككسيمة تعميمية في 
كرش الجكدة، ككبداية لمناقشة أسباب مشكلبت الجكدة مف قبؿ القيادات الإدارية، كساعدت أدكاتو في تكضيح مدل 

تأثير المشكلبت المختمفة في بعضيا البعض، كما ساعدت المكظفيف في فيـ العلبقات التي لابد مف مراقبتيا 
. لتحسيف الجكدة

لقد أظير إيشيكاكا أف إدارة الجكدة تمتد إلى ما كراء المنتج لتمتد إلى جكدة الإدارة ككؿ ما فييا مف مكظفيف، كأف 
نجاح المؤسسة يعتمد عمى مبدأ مفاده أف تطكير الجكدة عممية مستمرة لا يمكف أف تنتيي، كأف الالتزاـ بالتطكير 

. المستمر عنصر ميـ في نجاحيا
كما أكد عمى أىمية تدريب العامميف لرفع مستكل أدائيـ كتحسيف مياراتيـ كتككيف الاتجاىات الإيجابية نحك الجكدة 
عندىـ، لذلؾ فيك يؤكد عمى كجكب إشراؾ العامميف في حؿ المشكلبت التي تعترض سير العمؿ مف خلبؿ حمقات 

فردا يجتمعكف دكريا  (12 – 6)الجكدة، التي ىي عبارة عف مجمكعة صغيرة مف العامميف تتراكح أعدادىـ مف 
كبصكرة طكعية كغير رسمية لمتداكؿ بشأف مشكلبت العمؿ التي تعيؽ تحقيؽ الجكدة الشاممة، كترفع آرائيا 
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كتكصياتيا إلى الإدارات العميا، كقد حقؽ ىذا الأسمكب نتائج مممكسة في تطكير كتحسيف جكدة المنتج كالعمميات 
:  كغيرىا، كيمكف استخلبص أبرز مبادئ إيشيكاكا بخصكص الجكدة الشاممة في ستة نقاط ىي 

. الجكدة أكلا كليس المكاسب الآنية أك قصيرة الأجؿ_ 
. الأخذ بتكجييات كمقترحات متمقي الخدمة أكلا كليس تكجيات المنتجيف_  
. أف يتخمص متمقي الخدمة مف عكائؽ التعصب الإقميمي_  
. الاعتماد عمى الحقائؽ كالمعمكمات كالبيانات لغرض تكظيفيا للبستخدامات الإحصائية _ 
. احتراـ الجكانب الإنسانية لمعامميف كجعميا فمسفة إدارية يؤمف بيا الجميع_  
 .(92-90،ص2007ميديالسامرائي، (اعتماد نمط الإدارة التشاركية في تسيير شؤكف العمؿ _ 

كانتإذاىذهأىـإسياماتالروادوالمفكريففيإدارةالجودةالشاممة،والذيفيرجعليـالفضؿالكبيرفيدفع
رساءمفاىمياوقواعدومبادئتطبيقيا .عجمةتطورىا،وا 

:فتراضاتالنظريةلإدارةالجودةالشاممةلإا -4
تقكـ إدارة الجكدة الشاممة عمى جممة مف الافتراضات النظرية كالمبادئ الإدارية التي تركزعمى تحقيؽ مستكل متميز 

: مف الجكدة نذكر منيا
. قبكؿ التغير كالتعامؿ مع المتغيرات_ 
.  استحداث أساليب لمتعامؿ مع المحيط-
عادة تصميـ الأساليب الإدارية_  . استيعاب التكنكلكجيا الجديدة كا 
. إدراؾ أىمية الاستثمار الأمثؿ لكؿ المكارد المتاحة_ 
.  إدراؾ أىمية الكقت كمكرد رئيسي للئدارة-
. إدراؾ أىمية العميؿ كضركرة الاقتراب منو كاتخاذه معيارنا أساسيا في الاختبارات الإدارية_

. الأخذ بمفيكـ العمؿ الجماعي_  
. إدراؾ أىمية التخطيط الإستراتيجي في الإدارة_  
.(14-13،صص2003جماؿالديفلعويسات،)رفض الأنماط الجامدة في الأساليب الإدارية _ 
. التفيـ الكامؿ كالالتزاـ كركح المشاركة مف قبؿ الإدارة العميا بجعؿ الجكدة في المقاـ الأكؿ مف اىتماماتيا_
. ستمرار في العمؿ مف أجؿ تحسيف العمميات التي تؤدم إلى تحسيف الجكدةلإا_ 
. بناء كدعـ ثقافة في المؤسسة تيدؼ إلى التحسيف المستمر_ 
.(47،ص2015راضيةرابحبوزياف،(تركيز الجكدة عمى تمبية حاجات المستيمؾ _ 
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:متطمباتتطبيؽإدارةالجودةالشاممة -5
إف نجاح تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسة يستدعي تكفير عدة متطمبات أكردىا المعيد الفدرالي الأمريكي 

: لمجكدة في مجمكعة مف العناصر ىي
:دعـوتأيدالإدارةالعميالبرنامجإدارةالجودةالشاممة1_5

يعتبر مف أىـ العكامؿ لنجاح تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كذلؾ في جعؿ قرار تطبيقيا كقرار استراتيجي يتـ اتخاذه 
مف جانب القيادة الإدارية العميا في المؤسسة بيدؼ نشر كتطبيؽ رؤية كرسالة المؤسسة في إطار إستراتيجيتيا، 
كيتمثؿ ىذا الدعـ كالتأيد في إعلبف تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة أماـ جميع المستكيات داخؿ المؤسسة، الالتزاـ 

". مكارد بشرية كمالي"بالخطط كالبرامج عمى كافة المستكيات، تخصيص المكارد كالإمكانيات اللبزمة لمتطبيؽ
:التوجوبالمستيمؾ2_5

 إف العمؿ عمى تحقيؽ درجة عالية مف رضا العملبء الداخميف كالخارجيف مف أىـ متطمبات تطبيؽ إدارة الجكدة 
الشاممة، فالعميؿ ىك نكاة كؿ مجيكدات المؤسسة لذ لابد أف تعمؿ عمى اتخاذ كؿ التدابير التي تمكنيا مف تقييـ 

مستكل رضا عملبئيا عف طريؽ بناء نظاـ معمكمات في المؤسسة يمكنيا مف معرفة درجة رضا العملبء، كضعية 
. المنافسيف، المنتجات الجديدة في السكؽ، تكقعات التغيرات في حاجات كأذكاؽ العملبء

 :تييئةمناخالعمؿوثقافةالمؤسسة3_5
يعني إعداد جميع العماؿ بمختمؼ مستكياتيـ نفسيا لفيـ كقبكؿ كالاقتناع بمفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة بيدؼ التقميؿ 
مف مقاكمتيـ لمتغير كالحصكؿ عمى تعاكنيـ كالتزاميـ مف خلبؿ تخفيؼ الشعكر بالخكؼ مف ىذا التغير في أسمكب 
لعمؿ، أما تييئة ثقافة المؤسسة فيككف بتغير الممارسات بكاسطة تغير أسمكب مكافأة العامميف، تغير كيفية مراقبة 
جراءات  أدائيـ، كيفية تقييـ انضباطيـ في مياميـ، كيفية تقييـ مدل مبادرتيـ كابتكارىـ كمدل احتراميـ لقكاعد كا 

. العمؿ
: كمف بيف الصفات التي لابد أف يتسـ بيا مناخ العمؿ في المؤسسة مايمي

. تكفير إمكانية المشاركة كالمناقشة في مشاكؿ العمؿ لجميع العماؿ في المؤسسة في إطار اختصاصاتيـ_ 
. إدراؾ جميع العماؿ أف التحسيف المستمر لتحقيؽ التميز ىك أساس التقييـ كالتقدير_ 
. اىتماـ كافة أفراد المؤسسة بإرضاء العميؿ الداخمي كتشجيع العمؿ الجماعي مف خلبؿ فرؽ العمؿ_ 
. مكاجية الأخطاء قبؿ الكقكع فييا دكف البحث عف المخطأ لاتيامو، بؿ ينظر لمخطأ عمى أنو فرصة لمتحسيف_ 
: قياسالأداءللإنتاجيةوالجودة4_5

 مف متطمبات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كجكد نظاـ في المؤسسة قادر عمى القياس الدقيؽ المبني عمى الأساليب 
. الإحصائية لتحديد مدل نجاح أداء كتنفيذ العمميات كالعمؿ عمى القضاء عمى الإختلبلات بشكؿ جذرم

: الإدارةالفعالةلممواردالبشريةبالمؤسسة5_5
 انطلبقا مف أف المكرد البشرم ىك أساس نجاح المؤسسة، فلببد مف تكفير عناية خاصة بو مف خلبؿ كضع 

مجمكعة مف الأنظمة تسمح بإدارة المكرد البشرم بطريقة فعالة، كنظاـ الاختيار، التعييف، التحفيز، التدريب كنظاـ 
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ككؿ ىذه الأنظمة تيدؼ لدمج كافة المكارد البشرية المتكفرة في المؤسسة في فريؽ كاحد يساىـ بفعالية . تقيـ الأداء
. في خطط التحسيف المستمر

:التعميـوالتدريبالمستمريف6_5
لتأىيؿ كافة العماؿ لابد مف كضع برامج تدريب لكافة العماؿ تتماشى مع مستكياتيـ كمياميـ داخؿ المؤسسة بيدؼ 
الكصكؿ إلى ميارات تنسجـ مع عممية التحسيف المستمر، كأف تككف عممية التدريب في الكقت الملبئـ بحيث تمكنيـ 

. مف كضع تمؾ المعارؼ الجديدة مكضع التطبيؽ الفعمي
 :تبنيالأنماطالقياديةالمناسبةلتطبيؽإدارةالجودةالشاممة7_5

إف النمط القيادم الأمثؿ لتطبيؽ إدارة الجكدة ىك ذلؾ النمط الذم يعمؿ بركح الفريؽ كيشجع العمؿ الجماعي 
كالتنسيؽ بيف كافة أعضاء الفريؽ كييتـ بالجانب الييكمي في التنظيـ كما يعمؿ عمى غرس القيـ الإيجابية بيف أفراد 

. المؤسسة
:مساىمةجميعالعماؿفيالجيودالمبذولةفيالتحسيف8_5

لكي يساىـ جميع العماؿ في التحسيف لابد أكلا أف يتخمص العامؿ مف الخكؼ ليتمكف مف أف يعمؿ مف أجؿ 
المؤسسة كأف يتـ التعامؿ مع كؿ أفراد العمؿ كفريؽ كاحد مما يخمؽ درجة عالية مف التنسيؽ كالتكامؿ بيف العماؿ 

ىذا الذم يدفعيـ إلى الاىتماـ بما ىك خارج المؤسسة كىـ المكرديف كذلؾ عف طريؽ مشاركتيـ في ترقية المنتج مف 
. خلبؿ تحسيف شركط التكريد 

:تأسيسنظاـمعموماتلإدارةالجودةالشاممة9_5
لابد مف إنشاء نظاـ معمكمات داخؿ المؤسسة يسمح بمراقبة العمميات بصكرة مستمرة كيكفر المعمكمة في الكقت 
المناسب كيعمؿ عمى تحميميا كتفسيرىا حتى تصبح أداة فعالة لرفع مستكيات الجكدة مف خلبؿ نشر المعرفة بيف 

،ص2009ختيـمحمدالعيد،)كيؤدم ىذا إلى التطبيؽ الجيد لإدارة الجكدة الشاممة في المؤسسة . جميع العماؿ
 .(61_60ص

:  في حيف أشار البعض إلى جممة مف النقاط تمثؿ المتطمبات الأساسية لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة ىي
. خمؽ بيئة عمؿ مناسبة بصكرة متدرجة لتطبيؽ الجكدة الشاممة- 
. استشعار أىمية التدريب قبؿ كأثناء الخدمة- 
. استشعار أىمية استثمار العقكؿ البشرية المتكافرة- 
. التكعية كنشر ثقافة الجكدة ركيزة أساسية لمتطبيؽ- 
. دراسة تجارب الآخريف كالاستفادة منيا بما يتناسب مع كاقعنا- 
. اعتماد العمؿ بالدراسات القائمة عمى البحث العممي المقنف- 
. التنسيؽ بيف مختمؼ الجيات لمنظكمة متكاممة- 
.(23-22،صص2008عدنافبفأحمدالورثاف،(التخطيط الإستراتيجي لجميع الأعماؿ داخؿ القطاع- 
. كجكد قيادة متميزة تدعـ عممية التحسيف المستمر- 
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. كجكد اتصالات كتنسيؽ فعاؿ بيف كافة الأنشطة- 
. التزاـ القيادة العميا بتطبيؽ قكاعد الجكدة الشاممة- 
كجكد ىيكؿ تنظيمي مرف لدعـ تطبيؽ الجكدة الشاممة بحيث يشارؾ جميع العامميف في دراسة الحمكؿ كعمميات - 

،صص2001رعدحسفالصرف،)التحسيف المستمر لمجكدة مف خلبؿ دكائر الجكدة فرؽ العمؿ بمختمؼ الإدارات
159-160). 

ومفىنايمكفالقوؿأفالاىتماـبتوفيرالمتطمباتالأساسيةلتطبيؽإدارةالجودةالشاممةمعالتقيدوالالتزاـبيا
يكوفأىـخطوةفيإحرازنجاحفمسفةونظـإدارةالجودةبالمؤسسة،وبالتاليالقدرةعمىتحقيؽالأىداؼ

ىذاالذييعتمدبالشكؿالأكبرعمىمدىتوفيرالقيادةالمناسبةباعتبارىامحورالعممية.المستيدفةبشكؿعاـ
.الإدارية،والعنصرالحيويوالفعاؿفيجميعجوانبيا

وعميوفكمماتوفرتالقيادةالقادرةعمىالالتزاـبتطبيؽقواعدإدارةالجودة،ودعـعمميةالتحسيفوالتطوير
المستمريف،وتييئةمناخالعمؿونشرثقافةالجودة،والاىتماـبمتطمباتالمستفيدواحتياجاتووالسعيالدائـ

.لتحقيؽرضاه،أدىذلؾإلىتحقيؽأىداؼالإدارةبشكؿخاصوأىداؼالمؤسسةبشكؿعاـ
:مراحؿتطبيؽإدارةالجودةالشاممة_6

: ذكر جابمكنسكي أف ىناؾ خمس مراحؿ لنجاح أسمكب إدارة الجكدة الشاممة كىي
الإعداد:المرحمةالصفرية1_6

يبدأ الإنجاز الناجح لإدارة الجكدة الشاممة مف ىذه المرحمة، كقد أطمؽ عمييا المرحمة الصفرية لأنيا تسبؽ عممية 
في عممية التنسيؽ كمف ىنا يقكـ كبار  (مينييف)البناء يشارؾ فييا كبار المكظفيف التنفيذييف بالتعاكف مع محترفيف 

التنفيذييف بتكضيح رسالة المنشأة كالرؤية المستقبمية ليا كما يتـ كضع الأىداؼ المشتركة كرسـ سياسة المنشأة مف 
خلبؿ الدعـ المباشر لمخطة الإستراتيجية المشتركة، كتنتيي ىذه المرحمة بالالتزاـ بالمكارد الضركرية اللبزمة لتنفيذ 

. خطة أسمكب إدارة الجكدة الشاممة
التخطيط:المرحمةالأولى2_6

تبدأ ىذه المرحمة بإرساء حجر الأساس لعممية التغير داخؿ المنشأة حيث يقكـ الأفراد الذيف يشكمكف المجمس 
المشترؾ باستعماؿ البيانات التي تـ تطكيرىا خلبؿ مرحمة الإعداد لتبدأ مرحمة التخطيط الدقيؽ، بعد ذلؾ يقكـ 
ظيارىا إلى حيز الكجكد، كتعتمد عممية التخطيط عمى  المجمس المشترؾ بكضع خطة التنفيذ كالالتزاـ بالمكارد كا 

. نتائج المراحؿ التالية لتساعد عمى تكجيو إنجازىا كتطكيره
التقويـ:المرحمةالثانية3_6

تشمؿ ىذه المرحمة عمى تبادؿ المعمكمات الضركرية لدعـ مراحؿ الإعداد كالتخطيط كالتنفيذ، ككذلؾ مراحؿ التنكع 
جراء المقابلبت الشخصية عمى  الإنتاجي، كما تشمؿ ىذه المرحمة عمى أعماؿ المسح الميداني كالتقكيـ كالإستبانات كا 
مستكل المنشأة كعمى جميع المستكيات، بالإضافة إلى التقكيـ الذاتي الذم يكضح انطباعات الفرد كالمجمكعة فيما 

. يتعمؽ بعناصر القكة في المنشأة كعكامؿ ضعفيا
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التطبيؽ:المرحمةالثالثة4_6
عند ىذه المرحمة نجد أف أغمب الاستثمارات التي تـ دفعيا خلبؿ المراحؿ السابقة قد تمت الاستفادة منيا، كفي ىذه 

المرحمة أيضا تبدأ المبادرات الجادة في عمميات تدريب فعالة لممديريف كالعامميف، كبدعـ كامؿ مف المجمس 
حداث التغييرات اللبزمة . المشترؾ، تقكـ فرؽ محددة كمتخصصة في مجالات مختمفة بتقكيـ كتطكير العمميات كا 

التنويع:المرحمةالرابعة5_6
يكفر لممنشأة قاعدة بيانات جكىرية، كفي  (مف المرحمة الصفرية إلى المرحمة الثالثة)إف تنفيذ المراحؿ السابقة الذكر 

ىذه المرحمة كفي ضكء الخبرة المكتسبة حديثا، يتـ إشراؾ أقساـ المنشأة الأخرل التي قد تشمؿ عمى منشآت تابعة 
كأقساـ بعيدة عف المكقع كالمكرديف كالبائعيف أك أقساـ المنشأة الأخرل، كيتـ إعداد التكصية اللبزمة بالتنكيع بعد 

84،صص1997خالدبفسعدعبدالعزيزبفسعد،)الحصكؿ عمى الثقة مف قبؿ المنشأة الأصمية التي قامت بالتنفيذ
-86). 

ومفىنايمكفالقوؿأفإتباعالمؤسساتلمراحؿتطبيؽفمسفةإدارةالجودةالشاممةبشكؿصحيحومنظـ،
سيمكنياحتمامفالنجاحفيتطبيؽأسموبياالإداريالمستيدؼبشكؿفعاؿ،وىومايجعمياحتماقادرةعمى

.تحقيؽالأىداؼالمحددةمفوراءتبنييالو
:مرتكزاتإدارةالجودةلشاممة_7

تعد المرتكزات الأساسية لإدارة الجكدة الشاممة ذات أىمية كبيرة في إطار التطبيؽ العممي ليا في مختمؼ المؤسسات 
التي مف شأنيا أف تشير إلى الحقائؽ الأساسية التي ينبغي أف يعتمد عمييا في الشركع باستخداـ ىذا الأسمكب 

: تطبيقيا في مختمؼ المؤسسات كيمكف الإشارة إلى ىذه المرتكزات كالتالي
:التركيزعمىالمستيمؾأوالمستفيدمفالخدمة1_7

 يعتبر العميؿ أىـ المرتكزات التي تستند إلييا إدارة الجكدة الشاممة إذ أجمع الباحثكف عمى أف العميؿ يعتبر المحكر 
  مف علبماتيا %25أعطت " مالككـ العالمية"الأساسي للؤنشطة التي تتعمؽ بإدارة الجكدة الشاممة حيث أف جائزة 

 كالمقصكد بالمستيمؾ ىنا ،(40،ص2007محمودعيدالمسمـالصميبي،)لاىتماـ المنظمة بعملبئيا كتحقيؽ رغباتيـ 
نما أيضا عمى المستيمؾ الداخمي  ليس فقط المستيمكيف مف خارج المنظمة الذيف يحصمكف عمى ما تنتجو المنظمة كا 

.(37،ص2008عبدالستارالعمي،) (العامؿ)
:المشاركةوالتحفيز7-2

لقد استطاع اليابانيكف أف يحققكا تفكقا مممكسا مف خلبؿ اعتمادىـ أسمكب المشاركة كالتحفيز كلذا فإف ىذه الأخيرة 
. تعتبر مف الأكلكيات التي ينبغي أف تعتمد عند تطبيؽ أسمكب إدارة الجكدة الشاممة

:نظاـالمعموماتوالتغذيةالعكسية3_7
 يعتبر تكفير المعمكمات كالتغذية العكسية مف الركائز الميمة التي تقتضييا متطمبات إدارة الجكدة الشاممة، حيث 

يعتبر ذلؾ مف أكثر العكامؿ اليادفة لتحقيؽ نجاح المنظمة، إذ أف اتخاذ القرارات الصائبة يرتبط بشكؿ كثيؽ بتكفير 
.(100-99،صص2007خضيركاظـمحمود،)البيانات كالمعمكمات الصحيحة التي يتطمبيا النجاح المستيدؼ 
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:العلاقةبالمورديف4_7
 يعتبر دكر المكرديف ذكم الكفاءات الفاعمة في تكريد المكاد بالجكدة المطمكبة مف الركائز الأساسية في نجاح نظاـ 
إدارة الجكدة الشاممة، حيث أف اختيار المكرديف لممكاد الأكلية كالأجزاء نصؼ المصنعة كمف يمتزمكف بالمكاصفات 

. كالمعايير المحددة بالجكدة ذك دكر فعاؿ في تحقيؽ منتجات ذات جكدة عالية
 :توكيدالجودة5_7

يعتبر تككيد الجكدة ذك أثر فعاؿ في نجاح نظاـ إدارة الجكدة الشاممة خاصة كأف اعتماد ذلؾ يقكـ أساسا عمى 
عمميات تصميـ المنتج إذ أف دقة المكاصفات المعتمدة في التصميـ ذات أثر كبير في تحقيؽ نجاح دقة المطابقة 

. مف التصميـ أثناء الأداء التشغيمي لمعممية الإنتاجية
:التحسيفالمستمر6_7

إف التحسيف المستمر للؤداء يتطمب سرعة الاستجابة لمتغيرات مف ناحية كتبسيط الإجراءات كالفعاليات التشغيمية مف 
عمى أف مككنات التحسيف المستمر  (Vondermbs& White 1996)ناحية أخرل، كقد أكد فندركمبس ك كايت 

: تشتمؿ عمى ما يمي
. تنميط كتكثيؽ الإجراءات -
 .تعييف فرؽ لتحديد العمميات التي تحتاج إلى تحسيف -
 .استخداـ طرؽ التحميؿ كأدكات حؿ المشكلبت -
 .تكثيؽ إجراءات التحسيف -

:التزاـالإدارةالعميا7_7
 إف القرارات المتعمقة بالجكدة تعد مف القرارات الإستراتيجية كلذا فإف التزاـ الإدارة العميا في دعمو كتطكيره كتنشيط 

 .حركة القائميف عميو مف المياـ الأساسية التي تؤدم دكف شؾ لنجاح النظاـ المستيدؼ
:القراراتالمبنيةعمىالحقائؽ8_7

إف اتخاذ القرارات الصائبة لا يتحقؽ إطلبقا دكف المجكء لاعتماد الحقائؽ الكاقعية لاسيما أف ذلؾ مف أكثر الأنشطة 
في تعزيز نجاح إدارة الجكدة الشاممة كأف ىذا بدكره يتطمب تكفير نظاـ معمكمات فاعمة كاعتماد الأفراد العامميف 

،صص2007محمودعيدالمسمـالصميبي،)أنفسيـ إذ أنيـ أكثر قدرة في إدراؾ الحقائؽ مف غيرىـ في ىذا المجاؿ 
43_44).
:الوقايةمفالأخطارقبؿوقوعيا9_7

كىذا يتطمب استخداـ معايير سيمة لقياس أداء العامميف، كتجنب الأخطار بمجرد اكتشافيا كعدـ الاستمرار في 
 .(115،ص2006عماربوحوش،)إنجاز الأعماؿ بطريقة خاطئة 
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:إدارةالجودةإستراتيجيا10_7
 فبدكف الجكدة العالية غالبا ما تتعرض المنظمات الاقتصادية لمفشؿ أماـ المنافسات القائمة في الأسكاؽ عمى 

البعديف المرحمي كالإستراتيجي كلذا فإف مف أىـ المتطمبات اليادفة لمنجاح اعتماد المنيج الإستراتيجي لمتعامؿ مع 
. الجكدة

:المناخالتنظيمي11_7
 إف تكفير المناخ التنظيمي الملبئـ يحقؽ لإدارة الجكدة الشاممة نجاحا ممحكظا حيث أف المناخ التنظيمي يعني قياـ 

الإدارة العميا بإعداد كتييئة العامميف في المنظمة عمى مختمؼ مستكياتيـ إعدادا نفسيا لقبكؿ تبني مفاىيـ إدارة 
. الجكدة الشاممة

:الإدارةالعممياتية12_7
إف الإدارة العممياتية اليادفة ينبغي أف يتـ التركيز مف خلبليا عمى تحقيؽ كتحسيف الجكدة كىذه الحقيقة تبدأ مف 

. عمميات التصميـ كالسيطرة عمى الإجراءات التشغيمية كتنميط آفاقيا كتكثيؽ كافة الفعاليات المتعمقة بيا
 :تصميـالمنتج13_7

إف عمميات التصميـ لممنتج يعتبر مف أكثر الآفاؽ اليادفة في الأداء كلذا فإف دقة المطابقة بيف التصميـ كالأداء 
الفعمي لا يمكف أف يتحقؽ دكف أف يككف التصميـ قابلب لمتنفيذ مف جية، كلو  مقاييس كمتغيرات كاضحة الأبعاد 

محمودعيد)كالمعالـ مف جية أخرل كلذا فإنو يعد مف العكامؿ الرئيسية لتحقيؽ نجاح كفاعمية نظاـ الجكدة الشاممة 
 .(45،ص2007المسمـالصميبي،

ومفىنايمكفالقوؿأفالوعيبمجموعىذهالمرتكزاتوالقواعدوالالتزاـبيامفشأنوأفيساعدالمؤسسات
عمىاختلاؼأحجامياوأىدافياعمىوضعنظاـإدارةالجودةالشاممةموضعالتطبيؽالفعمي،والذييمكنيافي

.الأخيرمفتحقيؽفعاليتووأىدافو
 :تقنياتإدارةالجودةالشاممة_8

ىناؾ ستة تقنيات شائعة الاستخداـ في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كفي معظـ المؤسسات، كتعد ىذه التقنيات 
 :عناصر لبرامج تطكير الإدارة، إنيا تقنيات ثبت نجاحيا في تحسيف فاعمية المؤسسة كىي

:تفويضالسمطة1_8
 بمعنى تمكيف المرؤكسيف مف الحصكؿ عمى السمطة الكافية لاستكماؿ أداء مياـ معينة كليس تفكيض المياـ بشكؿ 

. ركتيني إلى المرؤكسيف، كليذا يطمؽ عمى اسـ تفكيض السمطة ىنا التمكيف
:المشاركة2_8

إف فشؿ بعض المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا يرجع أساسا إلى عدـ قدرتيا عمى استغلبؿ إمكانيات كقدرات العامؿ، 
كليذا فإف ممارسة إبعاد المكظفيف عف عممية اتخاذ القرارات يترتب عنيا انخفاض جكدة القرار كحرماف العماؿ مف 

. المشاركة في حؿ المشكلبت، كنتيجة ليذا تبرز عداكات خفية بيف العماؿ كالرؤساء في المؤسسة الكاحدة
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:بتكارلإبداعوالإا3_8
 إف الحديث عف الجكدة في العمؿ مرتبط أساسا بالقدرة عمى الإبداع كالخركج عف المألكؼ، لذا يجب أف ينتشر ىذا 
المبدأ في إدارة أية مؤسسة تحترـ نفسيا كتحترـ مبادئ إدارة الجكدة الشاممة، فالأفكار الإبداعية الجديدة لا يمكف أف 
تنتعش إذا لـ يتـ التخمص مف الحكاجز كأفعاؿ المديريف كالمشرفيف التقميدية، كأكثر مف ذلؾ ينبغي عمى المديريف أف 

،ص2006عماربوحوش،)لا يكتفكا بتشجيع الأفكار المخالفة بؿ يتعيف عمييـ أف يثنكا كيمدحكا التفكير المخالؼ 
 .(117-116ص
:الإدارةعفطريؽتسجيؿالنتائج4_8

 في كثير مف الأعماؿ لا يحظى المكظفكف بتقييـ مستمر، كيعتقد بعض المديريف أف عدـ إعطاء تقييـ يعد إشارة 
إلى الأداء المقبكؿ، لأف القدر المناسب مف التقييـ يحدده المستقبؿ لا المرسؿ، كىذا يخالؼ ما تسير عميو العديد 

. مف نظـ الإدارة التي تعطي تقييما كاحدا في السنة عمى الأداء
:بناءالفريؽ5_8

 إف بناء فريؽ في مكقع العمؿ يحتاج إلى ميارة إذ أف الأمر ليس مجرد جمع أفراد كثيريف مع بعضيـ البعض ثـ 
يطمؽ عمييـ فريؽ ثـ إف قائد الفريؽ يمثؿ عنصرا ميما في بناء الفريؽ الفعاؿ كتعد قدرة القائد عمى أف يحافظ عمى 
تكجيو فريقو نحك الأىداؼ التي يمكف الحصكؿ عميا كىناؾ ستة سمككيات تصدر عف القادة تساعدىـ في تدعيـ 

: أداء الفريؽ الفعاؿ كىي
. إنشاء بيئة للبتصالات الصادقة كالصريحة_ 
 .مساعدة أعضاء الفريؽ في فيـ الفريؽ بالعمؿ كفريؽ_ 
 .التأكيد عمى أف يمتزـ العضك في الفريؽ بركحية العمؿ كفرؽ_ 
 .التأكيد عمى أف الميمة تحتاج إلى إجراءات لتنفيذىا_ 
 .البراعة في صياغة حمكؿ الكسط المناسبة عندما تظير الاختلبفات_ 
 .(77-76،صص2007ميديالسامرائي،)اليقظة لأم فرصة لمتعميـ كالتكجيو _ 
:تطويرمياراتالمدير6_8

ليس ىناؾ جداؿ بأف عممية تطكير ميارات المديريف ىي أساس التقدـ في أية مؤسسة، فالمدير الماىر ىك الذم 
يحكؿ الخكؼ مف التغير إلى إتقاف في العمؿ كجكدة في الإنتاج، فالميارات القيادية ىي التي تساعد عمى النجاح 

.(118،ص2006عماربوحوش،)في مقاكمة الصعاب كالتقميؿ مف الأخطاء 
ستنادعمييايمكنيامفتطويرنظاـالإدارةلإومفىنايمكفالقوؿأفإتباعالمؤسساتلمتقنياتالمشارلياوا

وبالتاليتحسيف.بياوالتحكـفيو،وىومايجعؿتبنييالأسموبإدارةالجودةالشاممةقادراعمىبموغأىدافو
 .فعاليةالمؤسسةككؿ
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:عناصرإدارةالجودةالشاممة_9
الأخلبؽ، التكامؿ، الثقة، التدريب، فريؽ العمؿ، القيادة، : تكجد ثمانية عناصر أساسية لإدارة الجكدة الشاممة ىي

:  يمكف تكضيحيا مف خلبؿ الشكؿ المكالي.التقدير، الاتصاؿ
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

يوضحعناصرإدارةالجودةالشاممة(04)شكؿرقـ
:(الأخلاؽوالتكامؿوالثقة)الأساس9-1

 إف أخلبؽ المنظمة ىي دستكر لمعمؿ الأخلبقي الذم يرسـ الخطط العريضة للئرشادات التي يجب عمى جميع 
المكظفيف الالتزاـ بيا في أدائيـ، كتعد الأخلبؽ المبدأ الأساسي الذم يحكـ التصرؼ في أم مكقؼ، أما التكامؿ 
فيعني تكامؿ الأمانة كالآداب كالقيـ كالعدؿ كالالتزاـ بالحقائؽ كالإخلبص في حيف أف الثقة فيي تدعـ المشاركة 
الكاممة لجميع الأعضاء كىي ضركرية لتأكيد رضا العميؿ كمف ثـ فإنيا تبني البيئة التعاكنية الضركرية لإدارة 

. الجكدة الشاممة
:(التدريبوفرؽالعمؿوالقيادة)طوبالبناء9-2

يعد التدريب أمرا ضركريا لممكظفيف لزيادة إنتاجيتيـ كالقدرة عمى مشاركتيـ في حؿ المشاكؿ كصنع القرار كتحسيف 
الأداء، أما فرؽ العمؿ فيي أداة مناسبة لتحقيؽ النجاح في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة لقدرتو عمى إيجاد  الحمكؿ 
بشكؿ أسرع كأفضؿ لمشاكؿ العمؿ كالتحسينات المستمرة الدائمة في الإجراءات كالعمميات، كالقيادة تكضح الرؤية 

عند اتخاذ القرارات الإستراتيجية التي يفيميا الجميع كتغرس القيـ التي ترشد المرؤكسيف ككف أف نجاح أك فشؿ إدارة 
. الجكدة الشاممة يعتمد عمى مدل التزاـ المديريف في جميع المستكيات الإدارية بتمؾ النشاطات
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:(تصاؿلإا)موادالربطوالتواصؿ9-3
يمثؿ الاتصاؿ أداة الربط بيف جميع عناصر إدارة الجكدة الشاممة، كيعتمد نجاح إدارة الجكدة الشاممة عمى تسييؿ 

. عممية الاتصاؿ
:(التقدير)السطح9-4

إف النظاـ المناسب لممكافآت ىك أمر ىاـ لأم منظمة تتبنى إدارة الجكدة الشاممة، كيعتبر التقدير ضركريا لبناء 
كانجاز التحسينات المستمرة مف خلبؿ الجيد الجماعي في معالجة المشاكؿ كحميا، كما لو قدرة عالية عمى تحفيز 

.(31_30،صص2015محمدالريسمشمشمسمـالعامري،)الأفراد في عمميـ 
ومفىنايمكفالإشارةإلىأفبموغأعمىدرجةمفالتميزوالتقديرىوىدؼكؿمؤسسة،لكفتحقيؽىذالا
يأتيإلامفخلاؿعلاقةالتكامؿوالتواصؿوالترابطبيفجميععناصرإدارةالجودةالشاممةتركيزاعمىالعلاقة
القائمةبيفكؿمفالقيادةوفرؽالعمؿباعتبارىـأىـالعناصرالحيويةفيالعمميةالإداريةمفجيةوالعممية

.الإنتاجيةمفجيةأخرى
وعميوفكمماكافىناؾتكامؿبينيماقائـعمىأساسالثقةوالتعاوفوتبادؿالمنفعةفيسبيؿتحقيؽاليدؼ

.المشترؾ،كممازادتفعاليةالنظاـوبالتاليإمكانيةتحقيؽالأىداؼالمستيدفةمنو
 :أدواتإدارةالجودةالشاممة_10

حتى تحقؽ إدارة الجكدة الشاممة ىدفيا المنشكد في دعـ كتشجيع التحسيف المستمر لابد ليا أف تستعيف بمجمكعة 
حيث تعرؼ ىذه الأخيرة  بككنيا مجمكعة مف الطرؽ تستخدـ لجمع البيانات كعرضيا في صكرة مف الأدكات الميمة،

أشكاؿ بيانية في كثير مف الأحياف،  لمراقبة التغير الذم يعبر عف مدل الإختلبؼ صعكدا أك نزكلا، أك قربا أك بعدا 
لذلؾ فالكثير مف المؤسسات المنتجة ، (10،ص2011محمدبفعبدالعزيزالراشد،)ليدؼ أك معيار محدد مف قبؿ 

: لمسمع كالخدمات تمجأ  للؤدكات القياسية السبعة لإدارة الجكدة الشاممة كالمتمثمة في
:تخطيطرقابةالجودة1_10

ىك كسيمة إحصائية تساعد عمى معرفة مدل مطابقة المنتج أك الخدمة لممكاصفات العادية كيمكف أف يساعد في 
. تحديد أسباب التغيرات كبالتالي العمؿ عمى تصحيحيا

:تخطيطباريتو2_10
تخطيط ىذا اؿيستخدـ  ك،(11،ص2011محمدبفعبدالعزيزالراشد،)تنسب ىذه الطريقة للئقتصادم الإيطالي باريتك 

دارة عمى التركيز عمى المشكلبت التي ليا أىمية لإأك تحميؿ باريتك لتحديد أكلكية حؿ المشكلبت، حيث يساعد ا
 .نسبية أكبر كحميا

 مف الاسباب كبالتالي فاف %20 مف المشكلبت ترجع الى %80كيرتكز ىذا التحميؿ عمى قاعدة أساسية مفادىا أف 
.(Henri Hosotani, 1997, p129) مف الاسباب%80 مف المشكلبت ترجع الى 20%



www.manaraa.com

 إدارةالجودةالشاممةالفصؿالرابع
 

 
- 141 - 

خر أنيذا التخطيطيكضح عدد العيكب كالمشكلبت خلبؿ كقت محدد في التخطيط العمكدم كيتـ استخدامو آبمعنى 
محمد)مف مشكلبت الجكدة%80 القميمة مف الأسباب المسئكلة عف أغمبية %20في كؿ جكانب العمؿ لمكاجية اؿ

.(32،ص2015الريسمشمشمسمـالعامري،
: كما يمكف ىذا التخطيط مف

. فصؿ العيكب الجكىرية عف العيكب الثانكية مما يساعد عمى تركيز جيكد التطكير عمى جكانب معينة_ 
. ينظـ البيانات طبقا لأكلكياتيا كأىميتيا_ 
.(483،ص2009اليلاؿالشربينياليلالي،)يحدد العيكب الأكثر أىمية مف خلبؿ البيانات _ 
:تخطيطعظـالسمكةأوخريطةعلاقةالسبببالنتيجة3_10

ىيكؿ عظمة السمكة " حيث يطمؽ عمى ىذا التخطيط اسـ Kaoru Ishikawaطكر ىذا التخطيط العالـ اليباني 
Fishbonne Diagram" كالتي تمثؿ أسباب المشكمة كعلبقة ىذه الأسباب بالمشكمة نفسيا، كيتـ تحديد الأثر ،

المتمثؿ في المشكمة أكلا كالتي يعبر عنيا برأس السمكة، كبعد ذلؾ يتـ رسـ خط الكسط كالفركع الرئيسية ليذا الخط 
كيكضع عمييا الأسباب الرئيسية لممشكمة، كبعدىا يتـ رسـ الفركع الثانكية المتفرعة مف الفركع الرئيسية لخط الكسط 

كبناء عمى ىذا تظير خريطة السبب كالأثر التي تمكف مف تحميؿ الأسباب الرئيسية . ككضع الأسباب الثانكية عمييا
.(Shoji Shiba, 1997,p24(ة كالثانكية كاتخاذ الاجراءات التصحيحية اللبزـ

الخطية)تجاهلإتخطيطا4_10 :(الميؿوالرسوـ
 تظير فيو الكمية أك الحجـ عمى المحكر الرأسي كيظير الكقت عمى المحكر الأفقي كيعبر عف سجؿ جار مف نقاط 
البيانات خلبؿ كقت محدد، كيستخدـ عادة لمبحث عف الأكقات أك الفترات الحرجة عندما تكشؾ أف تحدث مشكلبت 

. متعددة
:التخطيطالعمودي5_10

يتمثؿ فيو عدد مرات الحدكث عمى المحكر الرأسي كالناتج عمى المحكر الأفقي، كفيو تتضح المقارنة بسيكلة لتكجيو 
. الأعمدة بجكار بعضيا كيستطيع المستخدـ أف يحدد أعمى القيـ قياسا كالحجـ لكؿ نكع

:التخطيطالمبعثر6_10
يعبر ىذا التخطيط عف إبداع المستخدـ كحكمتو كيساعد ىذا التخطيط عمى تطكير الميارات اللبزمة لاستخداـ ىذه 

الأداة المفيدة عمى أكمؿ كجو لأف التفسير الدقيؽ لممعمكمات المتمثمة في ىذه النقاط المبعثرة ىك تحدم يكاجو 
. المستخدـ

:تخطيطالتدفؽ7_10
يستخدـ ىذا التخطيط رمكزا متشابية لكي تشير إلى أنكاع محددة مف النشاطات المكضحة في المربعات كلا يمثؿ 

شكؿ الرمز أىمية طالما أف الكممات تعبر عف العنصر في العممية، كىذا النكع مف التخطيط مفيد جدا في فيـ كيفية 
نجاح أم عممية ككيؼ يمكف أف تتحسف كما يمكف أف يككف أداة تدريب ممتازة لكصؼ كيفية إمكاف تطبيؽ إجراء 

.(33_32،صص2015محمدالريسمشمشمسمـالعامري،)جديد عمى عممية قائمة 
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ومفىنايمكفالقوؿأنوبإمكافكؿمؤسسةتتبنىلأسموبإدارةالجودةالشاممةوتيدؼإلىإنجاحوأفتستعيف
جراءاتالتصحيحيةلإسبابواتخاذالأخطاءوتحميؿالأبمجموعةالأدواتالقياسية،التيتمكنيامفاكتشاؼا

دارةالجودةإوالتحسيناتاللازمةووضعالحموؿالمناسبةلتجنبكؿمايعيؽتحقيؽالتطبيؽالصحيحلبرنامج
 .والأىداؼالمستيدفةمنو

:مزاياتطبيؽإدارةالجودةالشاممة_11
:حققت إدارة الجكدة الشاممة فكائد كأىداؼ كثيرة لممؤسسات التي تبنتيا كيمكف إجماؿ ىذه المزايا فيمايمي

. يمثؿ تطبيقيا سمسمة مف الفعاليات المتتابعة التي تساعد المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا_ 
تعزيز المكقع التنافسي ليذه المؤسسة طالما أف تركيز ىذه الأخيرة يككف عمى تقديـ الخدمة أك السمعة ذات الجكدة _ 

. العالية لمزبكف
تمثؿ أحد أىـ التحديات التنظيمية الكبيرة التي تستمزـ تعبئة جيكد الجميع مف خلبؿ التركيز عمى الزبكف  الداخمي _ 

كالخارجي فيي نقطة البداية المكفقة الذم يتطمب خمؽ المناخ التنظيمي الملبئـ باعتباره أحد مستمزمات تطبيؽ ىذه 
. الفمسفة

. التحسيف المستمر لمعممية مف خلبؿ التركيز عمى المخرجات كالنتائج_ 
. زيادة الكفاءة مف خلبؿ تقميص اليدر كالضياع في المخزكف كتقميص الأخطاء_  
.(212،ص2009عواطؼإبراىيـالحداد،)زيادة الحصة السكقية لممنظمات التي تطبؽ إدارة الجكدة الشاممة _ 
. تحسيف العلبقات المتبادلة بيف العملبء كالمنتجيف_ 
. تحسيف سمعة المؤسسة كتنمية ركح الفريؽ كرفع الركح المعنكية بيف العامميف_ 
. تحسيف مخرجات المؤسسة حسب تكقعات أرباب العمؿ_ 
. يمنح تطبيقيا الاحتراـ كالتقدير المحمي كالاعتراؼ العالمي لممؤسسة_  
. تييئة المتدربيف للبندماج في سكؽ العمؿ كالإسياـ فيو مف خلبؿ الفيـ الصحيح لدكر الفرد في المجتمع_ 
 .(11،ص2011ياسرمصطفىميميؿ،)يؤىؿ المتدربيف لمحصكؿ عمى شيادات الاعتماد الكطني كالعالمي لمجكدة_ 
. تحقيؽ الجكدة مف خلبؿ تطكير الخدمات كالمنتجات حسب رغبة الزبكف_ 
. خمؽ بيئة تدعـ كتحافظ عمى التطكير المستمر_  
. إيجاد ثقافة تركز بقكة عمى العميؿ_  
.  تحسيف الإنتاجية كالربحية- 
 .(52،ص2007سوسفشاكرمجيد،)تعزيز الأسكاؽ الحالية كفتح أخرل جديدة _  
. زيادة المبيعات كالعكائد_  
. تمكيف المكظفيف كمنحيـ السمطة مع تمبية حاجاتيـ الخاصة_  
. تجنب المؤسسة لممشاكؿ المستقبمية_  
.(46،ص2009محمدعبدالعاؿالنعيمي،)تحقيؽ رضا الزبكف _  
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ومفىنايمكفالقوؿأفالمزاياوالأىداؼالتييمكفأفنحققيابتبنيإدارةالجودةالشاممةكثيرةومتعددة،حث
.أفأىميتيالاتظيرفقطفيجودةالمنتجأوالخدمةالمقدمةبؿتظيرأيضافيجودةوكفاءةالمنظمةككؿ

وعميويكوفالأمرسيلالكؿمؤسسةلـتتمكفبعدمفتحقيؽأىدافياوتطمحىيبدورىاإلىأفتمتمسمثؿ
ىذاالتميزفيمنتجاتياأوخدماتياوذلؾبتطبيقيالنظـإدارةالجودةالشاممةالذييمكنيامفتحقيؽالأىداؼ

.المستيدفة
:معيقاتتطبيؽإدارةالجودةالشاممة_12

قد تنجح بعض المؤسسات في تطبيؽ برامج إدارة الجكدة الشاممة إلا أنو قد يفشؿ البعض الآخر منيا في تحقيؽ 
كفي الكاقع أف الصفات الأساسية التي تمتاز بيا مبادئ إدارة الجكدة الشاممة بسيطة كيرجع السبب الرئيسي . ذلؾ

لفشؿ المؤسسات في عممية التطبيؽ نفسيا، كقد لا يككف السر في نجاح ىذه المؤسسات في اختيار أفضؿ برنامج 
لإدارة الجكدة الشاممة بؿ في تبني البرنامج الذم يتناسب مع ثقافة المؤسسة كأفرادىا كفي مشاركة كالتزاـ كؿ فرد في 

أىـ  (2000)كبناءا عمى ىذا فقد صنؼ الأحمدم حناف عبد الرحيـ سنة . المؤسسة بيذا البرنامج كأىدافو
: ىذىالمعيقات كالتالي

دارية1_12 :معيقاتتنظيميةوا 
. تتمثؿ في ازدكاجية السمطة كتعقد النظـ الإدارية كعدـ فعالية القيادات الإدارية كقمة المكارد المالية

:معيقاتثقافية2_12
. تتمثؿ في تعدد ثقافات العامميف كمقاكمتيـ لمتغير

:معيقاتمتعمقةبمشاركةالعميؿ3_12
 كىي قائمة عمى مقاكمة المنظمة لمشاركة المستفيد كبالتالي عدـ قدرة العميؿ عمى الحصكؿ عمى الخدمة بالشكؿ 

. الذم يريده كيتخيمو
 :معيقاتمتعمقةبطبيعةالعمؿوالمياـ4_12

إذ يتميز العمؿ داخؿ المنظمة بتعدد الأنشطة كتداخميا مع بعضيا كمع الطبيعة المتغيرة لمتقنيات المعركفة السائدة 
. في المجتمع

:معيقاتمتعمقةبتطبيؽمبادئالجودةالشاممة5_12
 كتتمثؿ في عدـ التركيز عمى العمميات الأساسية كعدـ بناء نظـ فعالة لممعمكمات كعدـ شمكلية مؤشرات كمعايير 

.(35،ص2015محمدالريسمشمشمسمـالعامري،)الجكدة لمعمميات الإستراتيجية كالجكانب اليامة مف نشاط المؤسسة 
جمالا يمكف القكؿ أف مف بيف الأسباب الشائعة لمفشؿ في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة مايمي : كا 

. حداثة مكضكع إدارة الجكدة الشاممة كخاصة في البمداف النامية- 
. عدـ تكفر الكفاءات البشرية المؤىمة في ىذا المجاؿ _ 
. تخصيص مبالغ غير كافية لأجؿ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة _ 
. إتباع الأسمكب الدكتاتكرم أك الأكتكقراطي في الإدارة كتشدد المديريف في تفكيض صلبحياتيـ _ 
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. مقاكمة التغيير لدل بعض العامميف بسبب طبيعتيـ أك بسبب الخكؼ مف تأثير التغيير عمييـ_ 
. تكقع النتائج السريعة لمفكائد التي يمكف أف تجنييا المنظمة مف جراء تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة _ 
. عدـ الإلماـ بالأساليب الإحصائية لضبط الجكدة_  
. الاعتقاد الخاطئ لدل بعض العامميف بعدـ حاجتيـ إلى التدريب_  
. عدـ كجكد نظاـ فعاؿ للبتصالات كالتغذية العكسية_  
.(53،ص2007سوسفشاكرمجيد،)عدـ كجكد الانسجاـ بيف أعضاء فريؽ العمؿ _ 
. عجز الإدارة العميا عف الالتزاـ طكيؿ الأمد بتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة_  
عجز الإدارة الكسطى عف تفيـ الأدكار الجديدة لنمط قيادة الجكدة الشاممة كشعكرىـ بأف تطبيؽ الفمسفة سيفقد _  

. العامميف قكتيـ عمى إنجاز العمؿ
. تشكيؿ فرؽ عمؿ كثيرة، كعدـ تكفير المكارد كالإدارة المطمكبة بما يكفؿ إنجاح عممية التطبيؽ_ 
،2009عواطؼإبراىيـالحداد،)تبني برامج جكدة ممتازة دكف إجراء تعديلبت عمييا بما ينسجـ كخصائص المنظمة_ 
 .(212ص
. التقميد كالمحاكاة لتجارب المؤسسات الأخرل_  
. عدـ التقدير الكافي لأىمية العنصر البشرم- 
.  عدـ اتفاؽ سمككيات القادة مع أقكاليـ- 
. الفشؿ في تكفير معمكمات عف الإنجازات المحققة_  
. عدـ الإنصات الكافي لمعملبء كالعامميف _ 
. إىماؿ تحقيؽ التكازف بيف الأىداؼ القصيرة الأجؿ كطكيمة الأجؿ_  
. عدـ استقرار الإدارة كتغيرىا الدائـ _ 
. التركيز عمى تقييـ الأداء كليس عمى القيادة الكاعية التي تساعد الأفراد_  
.(321،ص2010محمودفوزيأحمدبدوي،)الأمؿ في أف الشعارات قد تؤدم إلى تحسيف الجكدة _ 

ومفىنايمكفالقوؿأفنجاحالمؤسساتفيتطبيؽادارةالجودةالشاممةيعتمدبالدرجةالأولىعمىمدى
القدرةعمىالتغمبعمىمختمؼالعوائؽوالمشكلاتالتيقدتحدمففاعميتياوالتيتتطمببدورىامعرفةالإدارة

وأفنجاحأوفشؿالمؤسسةفيرحمةتحسيفالجودةيعتمد.وفيمياالواضحببرنامجالجودةوعممياتتحسينيا
عمىمدىتفيـوالتزاـومشاركةالقائميففيالمؤسسةمفكؿالمستويات،كمايعتمدىذاالنجاحأوالفشؿعمى
مفسماتومياراتقياديةوأساليبتكنولوجيةحديثةلنجاحتطبيؽ مدىالتخطيطوالإعدادليذهالعمميةومايمزـ

.ىذهالعممية
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: ISO 9000مفاىيـأساسيةحوؿنظاـإدارةالجودة-ثانيا
 نمكذجا لنظاـ ادارة الجكدة الذم يكضح لكؿ القائميف عمى تفعيؿ أنشطة الجكدة كبرامجيا  ISO 9000يمثؿ

المعايير المتفؽ عمييا عالميا التي تحقؽ التطابؽ كالتماثؿ لمختمؼ أنشطة كعمميات تحقيؽ جكدة الاداء كالمخرجات، 
 مرحمة رئيسية كخطكة مبدئية نحك تطبيؽ منيج ادارة الجكدة الشاممة التي سبقت 9000كبالتالي يمكف اعتبار الايزك 

الاشارة ليا في ككنيا مدخلب استراتيجيا تطمح مختمؼ المؤسسات الى تبنييا لتحقيؽ الميزة التنافسية كالانتقاؿ 
بمخرجاتيا مف المجاؿ المحمي إلى المجاؿ العالمي الذم يمكنيا مف فرض مكانتيا كبقائيا في ظؿ التغيرات البيئية 

.الراىنة التي يشيدىا الاقتصاد العالمي كحتى المحمي
:ISOتعريؼالمنظمةالدوليةلممواصفات -1

 يعني التساكم، كفي مجاؿ المكاصفات ISOS مف الكممة الإغريقية ISO مف حيث أصؿ الكممة نجد أف مصطمح 
 .(43،ص2009محمدعبدالعاؿالنعيمي،) تساكم الشيء مع المكاصفة ISOتعني 

كمف حيث المفيكـ تعني الاتساؽ كالتجانس كالمماثمة، كتقكـ فكرة الاتساؽ كالتجانس عمى أساس تكافر عممية الجكدة 
بشكؿ رئيسي في مجمكع الأنظمة كالخطكات الإجرائية التي تتبعيا المؤسسات أثناء عممية الإنتاج، التطكير، 

كما تعني أيضا جميع الأنشطة المتعمقة .(95،ص2005صلاحالسيدعبدهرمضاف،)التركيب، التجييز أك الخدمات 
بكظيفة الادارة التي تحدد سياسة الجكدة كأىداؼ الجكدة كمسؤكليات الجكدة ككيفية تطبيقات الجكدة مف خلبؿ 

.(Jean Michel Monin, 2001, p32)تخطيط كضبط كضماف تحسيف الجكدة ضمف نظاـ الجكدة 
 International Standardsلممكاصفات  ىي الحركؼ المختصرة لاسـ المنظمة العالميةISOكما أف 

Organization أك بالفرنسية Organisation Internationale de Normalisation مقرىا جنيؼ في ،
 عقب 1947سكيسرا،كىي عبارة عف اتحاد عالمي يضـ ىيئات التقييس الكطنية في مختمؼ العالـ، تأسست سنة 

 حيث أصبح عدد 1947، كباشرت أعماليا سنة 1946 دكلة في لندف سنة 25الحرب العالمية الثانية بعد لقاء ضـ 
. (103-102،صص2010لعمىبوكميش،) عضكا، ككؿ عضك منيا يمثؿ دكلة كاحدة150أعضائيا 

 أنيا سمسمة مف المكاصفات ISO 9000 تعمؿ عمى تطكير نظاـ مكحد لمتكحيد القياسي دكليا، كالأساس في 
،(136،ص2008غوؿفرحات،)القياسية التي تحدد المتطمبات الأساسية لنظـ إدارة الجكدة في المؤسسات الصناعية 

حيث تمنح ىذه الأخيرة مف المنظمة الدكلية لممعايرة لكؿ المؤسسات التي تتكافر لدييا مجمكعة مف المقاييس التي 
كبيذا يمكف لأم مؤسسة في العالـ إذا ما كفرت ىذه . تتعمؽ بمستكل جكدة معيف تطمبو المنظمة الدكلية نفسيا

.  المقاييس أك المطالب في نظاـ جكدتيا أف تحصؿ عمىالشيادة
بأنيا كثائؽ مكضكعة بالإجماع كالمصادقة  عمييا :AFNORكتعرؼ المقايسس حسب الككالة الفرنسية لمتقييس 

 ,ClebruyneMechel)مف ىيئة معركفة تقدـ لمدكؿ مجمكعة مف القكاعد كأسس السير لمتطبيؽ المتكرر أك المستمر
2002, P58). 
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أك ىي كثيقة معدة بالإجماع كمعترؼ بيا مف طرؼ ىيئة معركفة، تقدـ للبستخدامات المشتركة كالمتكررة قكاعد 
،2010لعمىبوكميش،)إرشادية أك خصائص النشاطات أك نتائجيا لضماف مستكل أمثؿ مف النظاـ في مجاؿ معيف

.(103ص
ىذا الذم . كىذه المقاييس تسمح لممنظمات بتسيير جكدة منتجاتيا كخدماتيا بكاسطة نمكذج متعارؼ عميو عالميا

 .(Daniel druet et Maurice pillet, 1998, P54)يزيد مف ثقة الزبائف في مخرجاتيا 
 أف تحتفظ (ISO9000)كتشترط المنظمة الدكلية لممعايرة عمى المؤسسات التي تسعى لمحصكؿ عمى شيادة 

:  سجؿ لكي تثبت أف نظاـ الجكدة لدييا يعمؿ بكفاءة، كمف ىذه السجلبت(17)بسجلبت الجكدة عددىا
سجؿ الجكدة _ 
سجؿ مراجعة العقكد _ 
سجؿ مراجعة تصميـ المنتج _ 
سجؿ تدفؽ الجكدة الداخمي _ 
 .(8،ص2002أحمدالخطيبورداحالخطيب،)سجؿ التدريب _ 

 1995 في مارس  ISO 9000كقد لاقت ىذه المكاصفات منذ صدكرىا قبكلا كانتشارا عالميا فحسب المسح الدكلي 
 2000 مؤسسة ليرتفع في سنة 95.476 ىك ISO 9000كاف عدد المؤسسات الحاصمة عمى شيادات مطابقة 

.(Detrie philipe, 2001, P318).  شيادة400.000إلى 
يدؿدوفشؾعمىالمزايا9000يزولإوىذاالتزايدالمستمرفيعددالمؤسساتالمتحصمةعمىشياداتا
.والفوائدالكثيرةالتييمكفتحقيقيامفخلاؿتبنيىذهالمواصفات

ومفىنايمكفالقوؿأفالايزوىيسمسمةمفالمواصفاتوالمقاييسالمكتوبةالتيتصدرىاالمنظمةالعالمية
دارةالجودةوالذييؤكدإوالحصوؿعمييايثبتأفىذهالمؤسسةقداستجابتلمتطمباتتطبيؽنظـ.لمتقيس

.عمىجودةمخرجاتياوتماثميامعالشروطالمتفؽعميياوالمتعارؼعميياعالميا
:ISO 9000المسمياتالمتعددة -2

 كىذه في الحقيقة ىي تسميات متباينة لنفس EN 29000 أك BS 5750 أك 9000كثيرا ما نلبحظ كتابات الإيزك 
ىك اسـ مكاصفة يجسدىا نظاـ الجكدة البريطاني كتتكلاىا كزارة  BS 5750الشيء كلكف في دكؿ مختمفة، فمسمى 

، كتؤكد عمى التكافؽ معيا، أما Departement of Trade an Industry ( DTI )التجارة كالصناعة البريطانية 
.  فيما مترادفاف9000كأيزك BS 5750المسميات 

، كىك الاسـ الذم يتبناه الإتحاد الأكركبي حيث عدؿ اسـ 9000 فيك مطابؽ للئيزك EN 29000أما المسمى 
دكؿ مجمكعة  ) المذيف يعبراف عف البعد الأكركبي EN ليصبح متضمنا الحرفييف 1994المكاصفة إيزك عاـ 
، أما في UNE 66900 أما في إسبانيا فتسمى بػ EN / ISO 9000سـ الجديد ىكلإفأصبح ا (الإتحاد الأكركبي 

. Q90أك NSI / ASQC 9000كفي الكلايات المتحدة الأمريكية تسمى بػ CSAZ 299كندا 
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 كىي جمعية خاصة SQCكالجدير بالذكر أف المكاصفة الأمريكية تتبناىا كؿ مف الجمعية الأمريكية لمراقبة الجكدة 
 كىك الممثؿ ليذا البمد لدل منظمة ANSIمعنية بالتجارة كالصناعة، ككذا المعيد الأمريكي القكمي لممكاصفات

. الإيزك، كىي مكاصفة غير معتمدة حككميا خلبفا لممكاصفات الأكركبية
إلاأنويجبأفنؤكدعمىأفالمصطمحالوحيدالمعموؿبوعالمياوالمتداوؿبيفالمنظماتميماكانتثقافتيا

.(222-221،صص2011فنطازيالعمري،)"ISOالإيزو"وموقعياالجغرافيىو
: ISO 9000الفرؽبيفإدارةالجودةالشاممةومنظومة -3

 كمفيكـ إدارة الجكدة الشاممة، فالإيزك مصطمح يعبر عف مسمى المنظمة العالمية 9000ىناؾ فرؽ بيف الإيزك 
لممعايرة كىي المنظمة التي تقكـ بكضع معايير عالمية لنظاـ إدارة الجكدة في أية مؤسسة سكاء كانت إنتاجية أك 
خدماتية، كالمؤسسة لا تستطيع الاكتفاء فقط بضماف جكدة المنتج بؿ إنيا بحاجة لضماف جكدة كؿ المنظمة كفؽ 

 جاءت لتعمؿ عمى تكحيد 9000المكاصفات المطمكبة مف قبؿ ىذه المؤسسات، فالمكاصفات القياسية الدكلية إيزك 
 ISO 9000ما يجب أف يككف عميو نظاـ إدارة الجكدة عالميا في أية مؤسسة، كتشتمؿ مكاصفة الجكدة العالمية 

عمى سمسمة مف المعايير عمى شكؿ شيادات لكؿ منيا رقـ خاص بيا كذلؾ مف أجؿ تطبيؽ كتحقيؽ إدارة الجكدة 
،2010علاءفرجالطاىر،)في المؤسسات بحيث تكضح كؿ شيادة معايير تطبيؽ نظاـ إدارة الجكدة في المؤسسات

 .(148ص
 في الجدكؿ 9000 أىـ الاختلبفات بيف نظاـ إدارة الجكدة الشاممة كمنظكمة الإيزك "Pike Banes" كيكجز لنا 

.(235،ص2011فنطازيالعمري،): التالي
نظاـإدارةالجودةالشاممة9000منظومةالإيزو

. ليس ضركريا أف تككف مكجية بالعملبء1
.  قد لا تمثؿ جزءا متكاملب مف الإستراتيجية2
.  مكجية بالإجراءات التشغيمية لمنظاـ الفني3
 التحسيف كالتطكير المستمر غير كارد فالمعايير 4

. محددة بإجراءات طرؽ عمؿ
 يمكف تطبيقيا عمى أقساـ أك إدارات محددة 5

. كليس بالضركرة عمى مستكل المنشأة ككؿ
.  يتكلى مسؤكليتيا قسـ أك إدارة المراقبة لمجكدة6
 
قد لا تتطمب إجراء تعديلبت جكىرية في  7

.الأكضاع الحالية

.   مف الضركرم التكجو بالعملبء1
.  تمثؿ المحكر الأساسي لإستراتيجية المنشأة2
.  مكجية بفمسفة كمفاىيـ كأدكات كأساليب شاممة3
 تمثؿ رحمة بلب نياية فالتحسيف المستمر 4

. كالتطكير ىك أحد المحاكر الأساسية في الفمسفة
 تشمؿ جميع الإدارات كالأقساـ كالكحدات 5

. كالمستكيات التنظيمية
 يتكلى مسؤكليتيا كؿ فرد في المنشأة كليس إدارة 6

. أك قسـ
 تحتاج إلى إحداث تغيير شامؿ في المفاىيـ 7

.كالنظـ كمراحؿ التشغيؿ
.9000يوضحمقارنةلنظاـالجودةالشاممةبنظاـالإيزو(11)جدوؿرقـ
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ىيسمسمةمفالمعاييروالمواصفاتالتيتصدرعفالمنظمةالدولية9000ومفىنايمكفالقوؿأفايزو
لمتقيسالتيتضعوتوحدالمتطمباتالخاصةبأنظمةإدارةالجودةالشاممةبالمؤسسات،وحصوؿىذهالأخيرة

.عمىشيادةالايزويعنيأفأنظمتياالإداريةتتوافؽوتتماثؿمعمتطمباتىذهالمواصفاتالدولية
كحجرالأساسالذييستندعميولتحقيؽالتطبيؽالصحيحلنظـ9000وعميويمكفاعتبارمواصفاتالايزو

أوشيادةالمطابقةيؤكدالعلامةأوالصفة9000إدارةالجودةالشاممة،وأفالحصوؿعمىشيادةالايزو
.الرسميةعمىفعاليةأنظمتياالإداريةوفؽماىومتفؽعميوعالميا

9000وبيذايمكفالقوؿأنوعمىالرغـمفوجوداختلافاتبيفكؿمفإدارةالجودةالشاممةومنظومةالايزو
كماىومشارلوفيالجدوؿالسابؽ،إلاأفىذاالاختلاؼلايعنيتعارضيمابالكامؿأوبشكؿجذري،بؿىما

متكاملافولايمكففصميماعفبعضيماالبعضفيماييدفافإلىتحسيفأداءالمؤسساتوتحقيؽميزتيا
.التنافسيةالذييضمفلياالبقاءوالاستمراروحسفالسمعة

:تعريؼالمواصفةالدولية_4
تعرؼ المكاصفة الدكلية بأنيا مجمكعة مف المكاصفات الخطية التي تصؼ البركتكككلات المعترؼ بيا دكليا لتشغيؿ 

دارتيا  ، كما يقصد بيا الخصائص (104،ص2010لعمىبوكميش،)عمميات الإنتاج كالسمع كنماذجيا كأدائيا كا 
. كالميزات الخاصة بالمنتج لتأدية غرض محدد

 كتعتبر المكاصفات لغة تفاىـ ككسيمة اتصاؿ مع كافة الحمقات المتعاممة مع المنتج أك مدخلبتو، كىي مف أكثر 
: كتشمؿ المكاصفات مايمي. الكسائؿ كضكحا كقبكلا لدل كافة شرائح المجتمع لأنيا تعتمد عمى الشفافية

 :أوصاؼالمنتج1_4
... كتعني كافة الأكصاؼ التي يحتاج ليا أثناء عمميات الإنتاج كالأبعاد، كالأكزاف، كالأحجاـ

:أوصاؼمحددةلمموادالمستعممةفيالمنتج2_4
... مثؿ الخكاص الطبيعية، الكيميائية، اليندسية

:طريقةالإنتاج3_4
. تعتبر أحد الجزئيات لممكاصفة، حيث تختمؼ المكاد عف بعضيا لإخضاعيا لطريقة الإنتاج الملبئمة

تحدد المكاصفات طرؽ القياس كالمعايرة المطمكبة لاختيار المنتج أك المكاد اللبزمة، كما تحدد نكعيات الأجيزة 4_4
. كالطرؽ المرجعية للبختبارات كالتحاليؿ

. تحدد المكاصفات نكعيات التحضير كالتجييز المطمكبة ككيفية التخزيف كالتداكؿ5_4
تحدد المكاصفة نسب التفاكت المقبكلة في المنتجات كالتي يمكف أف يستفاد منيا في تحديد درجة جكدة المنتج 6_4
.(87_86صص،2009،محمدعوضالترتوريوآخروف)

ومفىنايمكفالقوؿأفالمواصفاتالدوليةىيمجموعةمفالعناصرالمعياريةالمقررةدوليا،والتيتعتبرمحؾ
.قياسييتـعمىأساسوتحديدمدىتوافرمستوىالجودةفيأيعنصرمفعناصرالخدمةأوالسمعةالمقدمة
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:ISO 9000سمسمةالمواصفاتالدولية_5
 بككنيا مجمكعة مف المكاصفات التي تأسس كتضع المتطمبات الخاصة 9000يقصد بالمكاصفة الدكلية ايزك 

بأنظمة إدارة الجكدة الشاممة بالمنظمات، أك ىي سمسمة مف المعايير كالتكصيات التي تحدد أدنى مستمزمات نظاـ 
كما تعرؼ أيضا بأنيا سمسمة مف المكاصفات المكتكبة ،(111،ص2010لعمىبوكميش،)جكدة فعاؿ مقبكلعالمي

.(222،ص2011فنطازيالعمري،)1987أصدرتيا المنظمة العالمية لممكاصفات سنة 
: مف خمسة مكاصفات أساسية ىيISO 9000 سمسمة المكاصفات القياسية ف كتتكك

: ISO 9000المواصفةذاتالرقـ5-1
يزك 9002، إيزك 9001ىي المرشد الذم يحدد مجالات تطبيؽ كؿ مف إيزك  محمودفوزيأحمدبدوي،)9003 كا 

.(326،ص2010
:ISO 9001المواصفةذاتالرقـ5-2

علاءفرج) تتضمف نمكذج لتككيد الجكدة في التصميـ كالتطكير، الإنتاج، الفحص، الاختبار، التركيب كالخدمة
 .(149ص،2010الطاىر،

 :ISO 9002المواصفةذاتالرقـ5-3
. تحدد مكاصفات الجكدة في أنشطة كؿ مف الإنتاج كالتركيب كالخدمات

:ISO 9003المواصفةذاتالرقـ5-4
.(32،ص2002كماؿبطوس،)تحدد مكاصفات الجكدة في أنشطة الفحكصات كالاختبارات النيائية 

 في الأغراض التعاقدية كتمنح المنظمات الحاصمة عمييا شيادة مطابقة، ISO 9001/2/3كتستخدـ المكاصفات 
تؤكد لممتعامميف معيا أف لدييا نظاـ جكدة يضمف جكدة منتجاتيا كخدماتيا في كافة المراحؿ بدءا مف التصميـ حتى 

 .(9،ص2005محمدحسفرياض،)خدمات ما بعد البيع 
: ISO 9004المواصفةذاتالرقـ5-5

 تتضمف ىذه المكاصفة نمكذجا لتككيد الجكدة في خصكص تكفير التكجييات كالإرشادات اللبزمة لإدارة الجكدة 
.(149،ص2010علاءفرجالطاىر،)كبياف عناصرىا، كتستخدـ ىذه الإرشادات لكافة الصناعات كالخدمات 

تمثؿ إجماعا دكليا عمى مجمكعة مف المبادئ تثمؿ الحد الأدنى لمتطمبات  iso 9000إف ىذه المكاصفات أك عائمة
تطبيؽ منظكمة إدارية تضع متطمبات العميؿ في المقاـ الأكؿ، كتعمؿ عمى منع المشاكؿ كخفض التكاليؼ كتحسيف 

. (10،ص2005محمدحسفرياض،)سمعة المنظمة 
ايزك :  لو معنى، حيث أننا كثيرا ما نجد9000كما يمكف الإشارة لو ىنا أف كضع المكاصفة بيذا  الرمز ايزك 

. 2008: 9000، أك ايزك2000: 9000، أك ايزك 1994: 9000
يزك، لإ تعني تسعكف دكلة مشاركة في منظمة ا90 حيث أف 100 ك90 مككف مف 9000كىذا يدؿ عمى أف الرقـ 

.  تعني مئة مكاصفة مقبكلة لممنتجات1000ك
 فيي ترمز إلى سنة النشر أك المراجعة2008 أك 2000 أك 1994أما 
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،  كانت تمنح  ثلبث شيادات لممطابقة لأف ىناؾ ثلبث أنكاع مف المكاصفات الخاصة 2000حيث أنو قبؿ سنة 
 تـ 2000، لكف بعد سنة 1994: 9003 كايزك 1994: 9002 كايزك 1994: 9001بأنظمة الجكدة كىي ايزك 

 كأصبحت تمنح شيادة مطابقة كاحدة، كنفس 2000: 9001دمج ىذه المكاصفات في مكاصفة كاحدة ىي ايزك 
  2008: 9001 حيث أصبحت تمنح شيادة مطابقة كاحدة ىي ايزك 2008الشيء منذ المراجعة التي تمت سنة 

 (.114-110،صص2010لعمىبوكميش،)
:محتوياتالمواصفاتالدولية_6

تحتكم المكاصفات الدكلية عمى العديد مف العناصر المعيارية التي تستخدـ كمحؾ قياسي لمدل تكافر مستكل 
الجكدة في المؤسسات الصناعية أك الخدماتية كذلؾ لقابمية كؿ عنصر مف عناصر المكاصفة لمقياس، كنظرا 

لاختلبؼ ىدؼ التطبيؽ كالتكظيؼ لكؿ مكاصفة نجد اختلبؼ عدد العناصر الذم تحتكيو كؿ مكاصفة عف الأخرل، 
محمد) 9003، 9002، 9001كيشير الجدكؿ المكالي لمعناصر المعيارية المقررة دكليا لمكاصفات الجكدة ايزك 

. (95_94صص،2009،عوضالترتوري
 

 9001ايزوالعناصرالرئيسيةلنظاـالجودةـ
iSo9001 

 9002ايزو
iSo9002 

 9003ايزو
iSo9003 

///نطاؽ مسؤكلية الإدارة 1
///نظاـ الجكدة 2
×//مراجعة العقكد كالاتفاقيات 3
××/ضبط عممية التصميـ 4
///ضبط الكثائؽ كالبيانات 5
×//المشتريات كالتزكيد 6
المنتج المكرد مف قبؿ 7

 (العميؿ)المستفيد
//×

///تحديد المنتج كمتابعتو 8
×//ضبط عمميات الإنتاج 9
///التفتيش كالاختبار 10
///أدكات التفتيش كالاختبار كالقياس 11
///مكقؼ التفتيش كالاختبار 12
///ضبط حالات عدـ التطابؽ 13
×//الإجراءات التصحيحية 14
///المناكلة كالتخزيف كالتغميؼ 15
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كالحفظ كالنقؿ 
///سجلبت الجكدة 16
×//المراجعة الداخمية لمجكدة 17
///التدريب 18
××/متابعة الخدمة 19
///الأساليب الإحصائية 20
201812مجمكع العناصر لكؿ مكاصفة  

.يوضحالعناصرالمعياريةالمقررةدوليالمواصفاتالجودة(12)جدوؿرقـ
. إلى عدـ اشتراط ذلؾ (×)إلى اشتراط تكافر العنصر في المكاصفة، كعلبمة  (/) تشير العلبمة :ملاحظة

أو9001ومفىنايمكفالقوؿأفالاختلاؼالموجودفيالعناصرالمعياريةالتيتتضمنياكؿمواصفةايزو
.يرجعأساسالمغايةالمستيدؼتحقيقيابتبنيوتطبيؽكؿمواصفة9003أوايزو9002ايزو

:الشروطالواجبتوافرىافيالمواصفاتالدولية_7
: ىناؾ مجمكعة مف الشركط التي يستمزـ تكافرىا في المكاصفات الدكلية ىي

:وضوحالمواصفة1_7
.يجب أف تككف المكاصفة كاضحة حيث يسيؿ فيميا بكاسطة كؿ المعنييف بيا، مما يعكس سمات الشفافية

 :التكامؿ2_7
ينبغي أف تككف المكاصفة متكاممة في المضمكف، مما يبعد اجتيادات الأفراد لإدخاؿ أك تبديؿ أم جزئية بيا، كما 
يتطمب أف تككف المكاصفة قد مرت بمراحؿ مختمفة منذ أف كانت مسكدة أك مقترح ثـ تكزيعو عمى أكبر شريحة 

. لإبداء الرأم كالملبحظات المتفؽ عمييا
:الواقعية3_7

.  يتطمب أف تككف المكاصفة كاقعية كسيمة التطبيؽ كألا يؤدم تطبيقيا إلى رفع التكاليؼ كانحسار المنتج أك الخدمة
:الربحية4_7

أم أف تقكد المكاصفة عند تطبيقيا بكاسطة الجية المعنية إلى خفض تكاليؼ الإنتاج كرفع كفاءة الأداء، كزيادة 
. حجـ التسكيؽ، كتحقيؽ ربحية مشجعة لتككف دافعا لممؤسسة كالعامميف بيا

:الملائمة5_7
مف شركط المكاصفة كذلؾ الملبئمة في التطبيؽ لفترة طكيمة حتى لا تككف عرضة لمتبديؿ كالتغيير كالإضافات التي 

محمودفوزيأحمد)إف كجدت ينبغي أف تككف ثانكية كيتـ إدراجيا بعد فترة مف الزمف كبعد تجارب ميدانية طكيمة 
 .(324،ص2010بدوي،

ومفىنايمكفالقوؿأنوكمماتوافرتالمواصفةأكثرعمىمثؿىذهالشروطكمماكافتطبيقياأسيؿ،ونتائجيا
.ستفادةمفمزاياىاونتائجيالإأكثرنجاحا،وىومايشكؿحافزامشجعالضرورةتطبيقيافعميا،وا
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:ISO9000خصائصمواصفات_8
-115،صص2010لعمىبوكميش،) بمجمكعة مف الخصائص يتمثؿ أىميا في9000تتميز مكاصفات الايزك 

117): 
. أنيا مبنية عمى التراكـ المعرفي لإدارة الجكدة، كتتعمؽ أساسا بأنظمة إدارة الجكدة- 
. أنيا تمثؿ قاسما مشتركا لمجكدة المقبكلة عالميا- 
. أنيا تحدد المبادئ الأساسية التي تضمف القياـ بعمؿ عقلبني جيد- 
. تكفر ضمانة لكجكد قاعدة متينة لمممارسات الجيدة- 
. أنيا تكمؿ برنامج الجكدة القائـ أساسا في المؤسسة كتساىـ في تحسيف العمؿ كالسمعة تدريجيا- 
 ىي ككنيا تمثؿ اتفاقا عالميا كطريقة مثمى لتأسيس أنظمة جكدة معمكؿ عمييا، 9000إف الميزة الرئيسية للبيزك - 

كالتي يمكف التحقؽ منيا مف قبؿ المشترم أك ممثمو أك مف قبؿ طرؼ ثالث معتمد، كأبعد مف ىذا ككنيا تمثؿ أساسا 
. مقبكلا عالميا لتأسيس كتقكيـ نظاـ الجكدة لأم منظمة في أم جزء مف العالـ

تكفر مجمكعة مف المتطمبات كالإرشادات التي تحدد ماىية الخصائص كالصفات التي يجب تكفرىا في أنظمة - 
. الجكدة

. أنيا تركز عمى العمميات الداخمية لاسيما التصنيع، البيع كالإدارة كالدعـ كالخدمات التقنية- 
أنيا تمنع حدكث حالات عدـ التطابؽ خلبؿ جميع مراحؿ العممية الإنتاجية، الأمر الذم يكفر الثقة لمزبكف - 

. كالإدارة حكؿ جكدة السمع المقدمة
نما تساعد المنظمات عمى تطكير كتكثيؽ نظاـ جكدة متكامؿ، ييدؼ -  لا تقدـ ىذه المكاصفة تعريفا جديدا لمجكدة كا 

شباع حاجاتو . في النياية إلى تحقيؽ رغبات الزبكف كا 
إف ىذه المكاصفات ليست بديلب عف المكاصفات الأخرل التي تحدد الشركط الكاجب تكافرىا في السمع كالخدمات - 

أم بالأنظمة المستخدمة . كتحدد طرؽ الفحص كالتدقيؽ كالقياس، كمف ثـ فيي مكاصفات تتعمؽ بأنظمة إدارة الجكدة
. لإنتاج المنتجات كلا تتعمؽ بالمنتكجات في حد ذاتيا

نما تعمؿ كفؽ مبدأ مفاده أف -  أنيا لا تحدد أية معايير لجكدة الأداء كلا تحدد مستكيات معينة لجكدة المنتكج، كا 
. أم ملبئمتو لمغرض. جكدة المنتكج أك الخدمة تتحدد مف خلبؿ ملبئمتو للبستعماؿ

تكفر ىذه المكاصفة الضماف لمزبكف بأف الخدمة أك السمعة قد أنتجت بأفضؿ طريقة يمكف أف تمبي احتياجاتو - 
. كتشبع رغباتو

تتميزعفغيرىامف9000يزولإومفىنايمكفالقوؿأفمجموعىذهالخصائصىوماجعؿمفمواصفةا
.المواصفاتالأخرى







www.manaraa.com

 إدارةالجودةالشاممةالفصؿالرابع
 

 
- 153 - 

: ISOخطواتحصوؿالمؤسسةعمىشيادة_9
يقصد بشيادة الايزك أك شيادة المطابقة لمكاصفات الايزك أك الإشياد عمى المطابقة بأنيا عبارة عف إجراء يمنح فيو 

طرؼ ثالث ضماف مكتكب بأف منتكج أك عممية أك خدمة ما مطابقة لمتطمبات محددة، أك ىي عبارة عف شيادة 
اعتراؼ صادرة مف جية معتمدة مستقمة تبيف كتقرر بأف الشركة قد حققت كطبقت المتطمبات التي تتضمنيا 

.(113ص،2010لعمىبوكميش،)المكاصفة الخاصة بشركط أك متطمبات إقامة نظاـ إدارة الجكدة
:  يفترض عمييا إتباع عشر خطكات أساسية ىيISOكعميو حتى تستطيع المؤسسات الحصكؿ عمى شيادة 

كؿ المنظمة، إدارة  )كتحديد نطاؽ العمؿ  (...9003، 9002، 9001 )تحديد المكاصفة المطمكب الاعتماد كفقا- 
. (...محددة
. تحديد جية الاعتماد كالتي سيتـ التقدـ ليا، فيناؾ العديد مف جيات الاعتماد- 
المناقشة المبدئية كاستيفاء الاستبياف في بداية الاتصاؿ مع جية الاعتماد المختارة، كعادة يتـ مناقشة مبدئية حكؿ - 

نشاط المنظمة كأكضاعيا كدكافعيا لمتقدـ، كذلؾ تطمب جية الاعتماد عادة استيفاء الاستبياف حكؿ طبيعة المنشأة، 
. كنكعية العامميف بيا

الحصكؿ عمى عرض مف جية الاعتماد في ضكء المناقشة كاستيفاء الاستبياف حكؿ طبيعة المنشأة كنكعية - 
. العامميف بيا

التقدـ بالطمب إذا تمت المكافقة عمى العرض المقدـ مف جية الاعتماد، ثـ يتـ التقدـ بطمب التسجيؿ كتسديد - 
. الرسكـ

فحينما يكتمؿ نظاـ الجكدة بالمؤسسة يتـ مراجعتو بكاسطة جية الاعتماد كمف ثمة المكافقة : اعتماد نظاـ الجكدة- 
. عميو، كعادة يتـ اعتماد دليؿ الجكدة ثـ يميو باقي مستندات النظاـ

في بعض الحالات قد تمجأ المؤسسة إلى طمب إجراء تقكيـ مبدئي بكاسطة جية الاعتماد لكي : التقكيـ المبدئي- 
. تطمئف بأف نظاـ الجكدة بيا يسير في الاتجاه الصحيح

كىي أىـ المراحؿ في كؿ العممية، ففي الكقت المتفؽ عميو تقكـ جية الاعتماد بمراجعة شاممة كتقكيـ : التقكيـ- 
دقيؽ لنظاـ الجكدة بالمؤسسة لمتأكد مف مطابقتو لاحتياجات المنظمة كظركفيا، كسلبمة تطبيقو فعلب أك مدل اتفاقو 

. مع متطمبات المكاصفة الدكلية
. كيككف ذلؾ مبدئيا لمدة ثلبث سنكات: منحيا شيادة المطابقة- 
عادة التقكيـ عمى فترات دكرية-  كعادة ما . المراجعة كالتقكيـ المستمر خلبؿ فترة سرياف الشيادة، يتـ مراجعة كا 

تككف كؿ ستة أشير لمتأكد مف استمرار تطبيؽ الشركط كفعالية تطبيؽ نظاـ الجكدة المعتمدة، ثـ يعاد التقكيـ الكامؿ 
.(190-188،صص2007محمدحسنيفالعجمي،)بعد انتياء فترة السنكات الثلبث الأكلى 

ومفىنايمكفالقوؿأفإتباعالمؤسساتلمجموعةىذهالخطواتسيمكنياحتمامفالحصوؿعمىشيادة
المطابقةالتيتضفيعمىمنتجاتياأوخدماتياعلامةدولية،والتيتأكدعمىأفىذهالأخيرةاستوفتجميع

 .متطمباتالمواصفةالمتفؽعميياعالميا
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:ISO 9000العوامؿالمساعدةعمىتطبيؽالمواصفةالعالمية_10
يفترض عمى كؿ مؤسسة تييئة كتكفير الظركؼ كالعكامؿ التي تساعد عمى التطبيؽ الفعاؿ لممكاصفات الدكلية 

 :(247–239،صص2007لعمىبوكميش،)لأنظمة إدارة الجكدة الشاممة، كمف أبرز ىذه العكامؿ ما يمي
كىك Ie responsable de la qualité((RQحسف اختيار مسئكؿ فريؽ الإيزك أك ممثؿ عف إدارة الجكدة - 

صاحب الصمحيات في قبكؿ أك رفض أك تعديؿ كؿ مالو علبقة بإدارة الجكدة الشاممة كتطبيؽ مكاصفات الايزك
 .(227،ص2011فنطازيالعمري،)

 .9000ضركرة إلماـ المسئكليف بمتطمبات المكاصفة إيزك - 

 .الاستعانة عند الضركرة بالخبراء كالمستشاريف الخارجيف لفيـ المكاصفة- 

 .تدريب كتككيف المديريف عمى تقبؿ التغيير كتشجيعو كتنمية ميارات العامميف كتحسيف أنماط سمككيـ- 

 .زيادة الكعي بأىمية الجكدة كالعمؿ عمى نشر ثقافة الجكدة في أكساط العمؿ- 

 .تكفير الإعتمادات المالية اللبزمة لتغطية تكاليؼ تطبيؽ المكاصفات عمى مستكل المنظمة- 

 .تشكيؿ فريؽ عمؿ لتنفيذ نظاـ الجكدة- 

 .كضع خطط لتحديد مراحؿ العمؿ مع كضع جدكؿ زمني لتنفيذ كؿ مرحمة- 

 .كتابة التعميمات كالإجراءات الخاصة بالجكدة كظركؼ المنظمة- 

 .كضع دليؿ يتضمف مراجعة النظاـ لمتأكد مف مدل تطابقو مع متطمبات المكاصفة إيزك- 

 .التأكيد عمى قيمة العمؿ الجماعي، كاعتبار مسؤكلية تنفيذ العمؿ مسؤكلية جماعية بيف العماؿ- 

 .الاىتماـ بأىمية العنصر الإنساني في العمؿ- 

تشجيع العامميف عمى الإبداع كتقديـ مقترحاتيـ كمنحيـ مكافئات كتشجيع العملبء عمى تقديـ آرائيـ التي يمكف أف - 
. تساىـ في تحسيف مستكل الجكدة

 .كضع نظاـ فعاؿ للبتصاؿ- 

 .اعتماد أسمكب التدريب المستمر ذلؾ أف التحسيف المستمر لا يأتي إلا مف خلبؿ التدريب المستمر- 

.التكجو نحك الزبكف كدراسة احتياجاتو كرغباتو الحالية كالمستقبمية كالسعي لإرضائو- 
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يستوجبعمىكؿمف9000ومفىنايمكفالقوؿأفضمافتحقيؽالتطبيؽالفعميلممواصفةالعالميةايزو
يرغبفيتبنيياالدرايةالتامةبجميعالعوامؿالمساعدةعمىحسفتطبيقيا،كمايفترضعميوأيضاضرورة

توفيروتييئةكؿالظروؼوالمستمزماتبشريةكانتأـماديةالتيمفشأنياأفتحقؽفاعميةتطبيؽنظـإدارة
.الجودةالشاممةوبالتاليضمافالوصوؿإلىالأىداؼالمستيدفةمفتطبيقو

: ISO 9000فوائدتبنيالمواصفةالعالمية_11
 منيجا متكاملب لإدارة نظـ الجكدة في المنظمة، إذ يحقؽ عدة مزايا في ISO 9000المكاصفة العالمية رتعتب

:  يمكف تبنييا مف جني فكائد كثيرة منياالتعاملبت الداخمية كالخارجية عمى حد سكاء، كما
. اعتبار شيادة المطابقة بمثابة بطاقة دخكؿ إلى الأسكاؽ العالمية- 
 الشيادة لمتميز عف الشركات الأخرل غير الحاصمة عمى  تحسيف الكضع التنافسي لمشركات الحاصمة عمى-

. الشيادة
. الحصكؿ عمى فرص تسكيقية أكبر كالدخكؿ للؤسكاؽ العالمية بكفاءة عالية-  
تكثيؽ الإجراءات كتعميمات العمؿ كتأسيس نظاـ لحفظ ىذه الكثائؽ كضبطيا مما يؤدم إلى التخمص مف -  

. الإجراءات غير المجدية كالكثائؽ الزائدة
. تغيير فمسفة العمؿ مف سياسة تيدؼ إلى الكشؼ عف العيكب إلى سياسة تمنع حدكثيا بالدرجة الأكلى -
،2002كماؿبطوس،) تكفير الثقة بقدرة المؤسسة عمى تزكيد منتجات أك خدمات تطابؽ المتطمبات كالاحتياجات  -

.(33ص
.  تحقيؽ الاستقرار كالثبات لممؤسسة -
.  تحقيؽ الأرباح المستيدفة لممنظمة -
.  تكفير لغة كمصطمحات مشتركة ككاضحة عمى الصعيد الدكلي -
.  تحقيؽ الانخفاض المستمر لمتكاليؼ المتعمقة بالجكدة -
،2010علاءفرجالطاىر،)تعزيز قدرة المنظمة الاقتصادية عمى تحقيؽ صكر النجاح كالتفكؽ النكعي في الأداء  -

 .(148-147صص
.  رفع الركح المعنكية لمعامميف -
. الاستخداـ الأمثؿ لمكقت كالمكارد -
.  تشجيع التعاكف كالتنسيؽ بيف إدارة المنشأة -
. المحافظة عمى السمعة في الأسكاؽ -
 .(194،ص2007محمدحسنيفالعجمي،) كسب رضا العميؿ  -

،يفترضعمىكؿ9000بناءاعمىالفوائدوالمزاياالكثيرةالتييمكفتحقيقيابتبنيالمواصفةالعالميةايزو
مؤسسةلـتحظىبعدعمىمثؿىذهالفوائدضرورةالسعيلتطبيؽالمواصفةفعميالضمافبقائياواستمرارىا،
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لأفعدـتمكنيامفالحصوؿعمىشيادةالمطابقةالتيتثبتأفمنتجاتياأوخدماتياتستوفيجميعالشروط
.المتعارؼوالمتفؽعيياعالميا،سيجعميابمرورالزمفتخسركؿزبائنياوسمعتياومكانتيافيالسوؽ

:ISO 9000معيقاتتبنيالمواصفةالعالمية_12
–232،صص2007،بوكميشلعمى) في النقاط التاليةISO 9000تتمثؿ بعض معيقات تبني المكاصفة العالمية 

237):

 . عدـ مراعاة احتياجات المستيمؾ كرغباتو -
 . عدـ الاىتماـ بأىمية الكقت كالجدية في العمؿ -
 . غياب ركح الفريؽ خاصة كأف التحسيف المستمر لا يتـ إلا مف خلبؿ فرؽ عمؿ محفزة -
 .غياب ثقافة تنظيمية فاعمة -
 .ضعؼ الاستشارة الفنية كىذا إما لعدـ كجكد مستشاريف في مجاؿ الإيزك أك قمة خبرتيـ في ىذا المجاؿ -
 .9000 قصكر عمميات تدريب العامميف عمى تطبيؽ متطمبات مكاصفات الإيزك  -
التخكؼ مف تكاليؼ تطبيؽ المكاصفة كىذا يرجع لعدـ إدراؾ فكائد تطبيؽ المكاصفة كالحصكؿ عمى شيادة  -

 .المطابقة
 .قمة معرفة كقدرة المدراء عمى تطبيؽ مكاصفات أنظمة إدارة الجكدة الشاممة -
غفاؿ طكيمة المدل -  .الاىتماـ كالتركيز عمى الأىداؼ قصيرة المدل كا 
 .9000عدـ كجكد تنظيـ لمستشارم الإيزك  -
 .عدـ كجكد نظاـ فعاؿ مركزم لمتسجيؿ -
 .تكمفة عالية لمنح شيادة الإيزك بالنسبة لمشركات الصغيرة -
 .فيـ محدد لعمميات الإيزك -

إفإغفاؿأيعنصرمفالمتطمباتاللازمةلتطبيؽنظـإدارةالجودةسيؤثرسمباويشكؿعائقافيمشروع
لذلؾينبغي.والأىداؼالمستيدفةمنوعمىالنتائجتطبيؽالمواصفةبالشكؿالمطموب،والذييحوؿدوفشؾ

ىتماـفتكوفنقطةلإعتبارمثؿىذهالعوائؽالتيقدلايعطىلياالقسطالكافيمفالإضرورةالأخذبعيفا
 .فشؿوعجزالمشروعمفتحقيؽنتائجوبشكؿخاصوأىداؼالمؤسسةبشكؿعاـ
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:خلاصة

إف المكاصفات ىي الحد الأدنى الذم ينبغي أف تيدؼ إليو أم مؤسسة خدماتية كانت أـ صناعية، كىي 
الخطكة الأكلى كالمقدمة الممتازة لكؿ مؤسسة تسعى إلى الكصكؿ إلى جكدة مخرجاتيا، كالحصكؿ عمى شيادة 
الإيزك أك المطابقة الذم يكفر ليا ضمانا بأنيا قد استجابت لممكاصفات المقبكلة عالميا لأنظمة إدارة الجكدة 

الشاممة، كالذم بدكره يعطي مصداقية لجكدة منتجاتيا كخدماتيا كبالتالي يمنح الثقة لممستيمؾ كلإدارة المؤسسة عمى 
حد سكاء بقدرة  نظاـ الإنتاج داخؿ المؤسسة قادرعمى إنتاج مستكل محدد مف الجكدة كىذا طبعا مف خلبؿ تطبيؽ 

كىك مايشجع عمى التعامؿ معيا كيزيد مف قدرتيا التنافسية في الأسكاؽ المحمية . مبادئ كمتطمبات نظاـ الجكدة
. كالعالمية كيضمف بقائيا كاستمرارىا كيجعميا تكسب رضا ككلاء زبائنيا
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:تمييد

انطلبقا مف ىدؼ الدراسة الميدانية الذم يتحدد في جمع البيانات كتحميميا كمعالجتيا إحصائيا كتفسيرىا لمكصكؿ 
خطكة باعتبارىا إلى إجابة عمى تساؤلات الدراسة كمناقشة فرضياتيا كاف مف الضركرم اجراء دراسة استطلبعية 

ىي الركيزة الأساسية كالطريؽ المميد لإجراء الدراسة النيائية، كتظير أىميتيا في تمكف كىامة لأم دارسة عممية، 
: الباحث مف تحديد كضبط بعض متغيرات دراستو كالتي مف أمثمتيا

. التعرؼ عمى المجاؿ المكاني كالبشرم لإجراء الدراسة-

. تحديد المجتمع الأصمي كالعينة المناسبة لتطبيؽ الدراسة-

، كذلؾ مف خمؿ التأكد مف مدل صلبحية كدقة أداة الدراسة ككضكحيا، كمدل قدرتيا عمى قياس ما أعدت لو-
كمعالجتيا قبؿ التطبيؽ النيائي ليا عمى  (الشركط السيككمترية الصدؽ كالثبات)الكقكؼ عمى جكنب القصكر بيا 

 .عينة الدرسة النيائية

جمع بعض المعمكمات كالبيانات التي قد يغفؿ عنيا الباحث، أكالتي لـ يتمكف مف الحصكؿ عمييا نظريا، كالتي -
ثرائيا . مف شأنيا أف تساعده عمى تطبيؽ دراستو كا 

التمكف مف إجراء الدراسة الاستطلبعيةكالكصكؿ إلى النتائج كالبيانات المستيدفة منيا كالتي عمى أساسيا يتمكف -
الباحث مف ضبط كتحديد إجراءات كخطكات دراستو النيائية، بحيث يككف تطبقيا أكثر سيكلة كتككف نتائجيا أكثر 

. مصداقية

 إجراء دراسة استطلبعية تحقيقا للؤىداؼ السالفة الذكر،  كتحقيقا لميدؼ ل الباحثةكبناءا عمى ىذا كاف لزاما عؿ
الرئيسي مف إجراء الدراسة الحالية ميدانيا كالمتمثؿ في تحديد أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني 

. كىك اليدؼ الأكؿ مف دراستنا الميدانية. إدارة الجكدة الشاممة
 :منيجالدراسة -1

شكاليتو كفرضياتو كحتى أىدافو، كبناءا  إف اختيار منيج بحث لأم دراسة عممية يتكقؼ عمى طبيعة المكضكع  كا 
 تـ تبني المنيج الكصفي ككنو المنيج دستكشافية فؽلإعمى ىذا كمف منطمؽ أف الدراسة الحالية ىي مف الدراسات ا

كصؼ الظاىرة كما ىي في الكاقع مف خلبؿ كصؼ كتحديد أىـ بكالمناسب لطبيعة الدراسة كأىدافيا كالذم ييتـ 
. السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة

:مكافإجراءالدراسة -2
في محاكلة تحديد أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة نظرا لطبيعة ىدؼ الدراسة الذم يتمحكر 
تطبيؽ الدراسة في المؤسسات المتبنية لنظاـ إدارة الجكدة الشاممة كالمتحصمة الجكدة الشاممة، كاف لزاما عمى الباحثة 
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يزك، كعميو فقد كقع اختيار الباحثة عمى  بعض المؤسسات الصناعية الكطنية بكلاية سطيؼ المتبنية لإعمى شيادة ا
 :لنظاـ إدارة الجكدة الشاممة كالمتحصمة عمى شيادة الايزك باعتبارىا مناسبة لمكضكع الدراسة، كتمثمت في كؿ مف

- سطيؼ–بعيف كبيرةBCR المؤسسة الكطنية لصناعة المكالب كالسكاكيف كالصنابير-
- سطيؼ–بعيف كبيرةSCAEKالمؤسسة الكطنية لإنتاج كتسكيؽ الاسمنت -
 -سطيؼ- بالعممةTREFISOUDالمؤسسة الكطنية لصناعة منتجات التمحيـ  كالفكلاذ-
- سطيؼ– بالعممة AMC المؤسسة الكطنية لأجيزة القياس كالمراقبة -
 بكحداتيا الثلبث، كحدة المدخرات ككحدة ENPECGroupe المؤسسة الكطنية لممنتكجات الكيرككيميائية -

. تصفية الرصاص ككحدة الالكتركليت بسطيؼ
 . بسطيؼSIPLASTك  CALPLASTبكحدتيياENPCGroupeالمؤسسة الكطنية لصناعة البلبستيؾ -

كقد تـ تحديد ىذه المؤسسات بناءا عمى المعطيات كالتكجييات المقدمة مف المصالح الخاصة بالجكدة كالتقييس 
. لكؿ مف مديرية الصناعة كالمناجـ لكلاية سطيؼ، ككزارة الصناعة بالجزائر العاصمة

حيث كانت حاجة الباحثة ماسة لتحديد مجتمع البحث كالعينة المناسبة لتطبيؽ الدراسة أيف تـ التكجو لمديرية 
الصناعة كالمناجـ بكلاية سطيؼ ككزارة الصناعة لمحصكؿ عمى قائمة  لممؤسسات الصناعية المتبنية لنظـ ادارة 

يزك، إلا أنو تـ الحصكؿ عمى معمكمات عامة كغير محددة بشكؿ دقيؽ لإالجكدة الشاممة كالمتحصمة عمى شيادة ا
كمضبكط يسمح بتطبيؽ الدراسة، كىذه تعتبر أحد الصعكبات التي كاجيت الباحثة في بداية الطريؽ، كىك ما ألزـ 
عمييا ضركرة تحديد كضبط أكثر لمجتمع البحث كالعينة المناسبة لو بشكؿ يسمح كيسيؿ ميمة التطبيؽ الميداني 

. لمدراسة

كعميو فقد اعتمدت أك استعانت  الباحثة بتطبيؽ الدراسة عمى المؤسسات الصناعية الكطنية المتبنية لإدارة الجكدة 
جراء دراسات استطلبعية لإالشاممة كالمتحصمة عمى شيادة ا يزك، كىكماألزـ عمييا أيضا ضركرة النزكؿ لمميداف كا 

بكؿ المؤسسات الصناعية الكطنية بالكلاية لتحديد المناسبة منيا كغير المناسبة لتطبؽ الدراسة بناءا عمى 
.  المعمكمات المتحصؿ عمييا مف مديرية الصناعة كالمناجـ لكلاية سطيؼ

كعميو كقع اختيار الباحثة لمجمكعة المؤسسات الصناعية الكطنية السالفة الذكر لتجاكب مسئكلييا معنا ىذا مف 
جية، كباعتبارىا الأنسب لتطبيؽ الدراسة مف جية أخرل كذلؾ في ككنيا مف المؤسسات الكبرل كالمتميزة بجكدة 
نما عمى المستكل الإفريقي، كذلؾ مف خلبؿ تبنييا لنظاـ إدارة  أدائيا كمنتجاتيا ليس فقط عمى المستكل الكطني كا 

يزك الذم يثبت أك يفر ضمانا بأنيا قد استجابت لممكاصفات المقبكلة أك لإالجكدة الشاممة كتحصميا عمى شيادة ا
. المتفؽ عمييا عالميا لأنظمة إدارة الجكدة الشاممة، كىك ما يتكافؽ بشكؿ كبير مع مكضكع كىدؼ الدراسة الحالية
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 :أداةالدراسة -3

بناءا عمى ىدؼ الدراسة المتمثؿ في تحديد أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة 
الشاممة، كبيدؼ الحصكؿ عمى أكبر قدر ممكف مف ىذه السمات بشكؿ دقيؽ كمضبكط تـ اعتماد كؿ مف المقابمة 

:ستبانة كأدكات لجمع البياناتلإالنصؼ مكجية كا

:المقابمةالنصؼموجية3-1

بعد حصكلنا عمى مكافقة مف قبؿ مدراء المؤسسات السابقة الذكرعمى إجراء كتطبيؽ الدراسة، كىذا طبعا بعد 
حصكليـ عمى شرح لطبيعة المكضكع قيد البحث كتكضيح  أىدافو كمدل أىميتو، تـ كضع برنامج مرتب يتناسب 

. مع الباحثة كمع عينة الدراسة لإجراء المقابمة النصؼ مكجية معيـ

كقد تـ اعتماد المقابمة النصؼ المكجيةلمحصكؿ عمى البيانات بالشكؿ المناسب كالقدر أك الكمية المناسبة لتطبيؽ 
الدراسة، باعتبار أف المقابمة أداة عممية تبدأ بيا الدراسات الاستطلبعية، كىي كسيمة مف الكسائؿ اليامة لجمع 

البيانات، عف طريؽ أسئمة يمقييا الباحث عمى الفرد الآخر الذم يمتقي بو كجيا لكجو لمعرفة رأيو في مكضكع معيف 
'' مارتف دنسككمبي''حسب و، (171،ص200مروافعبدالمجيدابراىيـ،)أك لمكشؼ عف اتجاىاتو الفكرية كمعتقداتو

يككف لدل الباحث في المقابمة النصؼ المكجية قائمة كاضحة لمقضايا التي ينكم الباحث تناكليا، كبالأسئمة التي 
سيطرحيا عمى شرائح البحث للئجابة عمييا، كما يُظير الباحث في ىذا النكع مف المقابلبت استعدادا يتميز بمركنة 
لترتيب المكاضيع المراد مناقشتيا، كالأىـ مف ذلؾ ترؾ المجيب عمى الأسئمة يتكسع في أفكاره، لمرد عمى الأسئمة 

 .(140،ص2003مارتفدنسكومبي،)المطركحة مف طرؼ الباحث، بحيث تككف الأسئمة غير مقيدة ببدائؿ للبستجابة

، باعتبار (مف السمات)كعميو تـ تكجيو سؤاؿ مفتكح كاف الغرض منو الحصكؿ عمى أكبر قدر ممكف مف المعمكمات 
أف الأسئمة المفتكحة ىي إحدل أىـ طرؽ جمع المعمكمات، كىي نكع مف الأسئمة التي تترؾ لممستجكب حرية 

محمدعبدالغنىعوض)الإجابة عمييا بمغتو كأسمكبو الخاص دكف أف يحدد لو الباحث الإجابات المحتممة لمسؤاؿ 
. (83،ص1992ومحسفأحمدالخضيرى،

 :وتحددالتساؤؿكالتالي

 ماىيأىـالسماتالواجبتوفرىافيالقائدفيظؿتبنيإدارةالجودةالشاممةمفوجيةنظرؾ؟

كىنا قامت الباحثة بتسجيؿ كؿ استجابات عينة الدراسة كتفسيراتيـ كالتي ساعدتنا بكثير في تحميؿ كمناقشة نتائج 
. الدراسة

 فرد تمثمكا في ممثمي 15كقدتـ إجراء المقابمة النصؼ مكجية كتكجيو التساؤؿ المفتكح عمى عينة مككنة مف 
: كأعضاء خلبيا الجكدة كىـ إطارات بمجمكعة المؤسسات الصناعية السابقة الذكر، كتكزعت عينة الدراسة كالتالي
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 . أفراد9 كعددىـ (RQ) ممثمي خلبيا الجكدة -

.  أفراد6أعضاء خلبيا الجكدة كتمثمكا أساسا في إطارات المؤسسات الصناعية كعددىـ -

كقد تـ اختيار ىذه العينة بطريقة قصديةأك بأسمكب المعاينة القصدية باعتبارىـ الفئة المسئكلة عمى ضماف تحقيؽ 
التطبيؽ الصحيح كالجيد لنظـ إدارة الجكدة الشاممة، مف خلبؿ تخطيط كتنفيذ كتنسيؽ كؿ ما يتعمؽ بأمكر كأنشطة 

الجكدة، كمراقبة عمميتي التحسيف كالتطكير المستمريف لمختمؼ عمميات تنفيذ برامج الجكدة بما يحقؽ التماثؿ 
كالتطابؽ مع المكاصفات المقبكلة كالمتفؽ عمييا عالميا لأنظمة إدارة الجكدة الشاممة، كبالتالي فيذه العينة عمى دراية 
كاممة بمتطمبات كمبادئ كشركط تبني إدارة الجكدة الشاممة بشرية كانت أـ مادية كحتى تنظيمية ىذا مف جية، كمف 
جية أخرل تعتبر خمية الجكدة أك بالأحرل ممثمييا كأعضائيا ىـ إطارات بالمؤسسات الصناعية كىـ الفئة الأكثر 

اتصالا كتعاملب كبشكؿ مباشر مع قائد المؤسسة كبالتالي يمكنيـ إعطائنا القدر الكافي مف ىذه السمات خاصة كأف 
أف منيا ما ىك )(كما أشرنا في الجانب النظرم في فصؿ سمات الشخصية أنظر صفحة ما يميز ىذه الأخيرة 

ظاىرم أم يمكف ملبحظتو بشكؿ مباشر كمنيا ما ىك غير ذلؾ أم لا يمكف مشاىدتو مباشرة بؿ يستدؿ عميو مف 
. خلبؿ تصرفات كسمككات الفرد

كبالتالي تككف ىذه الفئة ىي الأنسب في تحديد كحصر قائمة السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة 
. الجكدة الشاممة مف كجية نظرىـ

:عرضوتحميؿنتائجالمقابمةالنصؼموجية3-1-1

بعد حصكلنا عمى استجابات أفراد عينة الدراسة كالمتمثمة في استجاباتيـ عف التساؤؿ المطركح حكؿ أىـ السمات 
الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة مف كجية نظرىـ، تـ تنظيميا كتبكيبيا في جدكؿ 

: إحصائي اعتمادا عمى كؿ مف التكرارات كالنسب المئكية كما ىك مكضح في الجدكؿ المكالي
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الكاسعة بشؤكف  الخبرة كالمعرفة-5
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 2.99% 9.09%09المبادأة كالمبادرة -8
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 4.65% 15.9%14- تبادؿ الآراء-التشاكر-2

يشجع العمؿ الجماعي كركح -3
الفريؽ 

13%14.77 %4.31 

 4.31% 14.77%13يفكض الصلبحيات -4

 3.98% 13.63%12التكاضع -5

 3.65% 12.5%11التعاكف -6

 3.32% 11.36%10احتراـ الغير -7

يوضحالتكراراتوالنسبالمئويةلاستجاباتعينةالدراسةالاستطلاعيةعمىالتساؤؿ(13)جدوؿرقـ
المطروححوؿأىـالسماتالواجبتوفرىافيالقائدفيظؿتبنيإدارةالجودةالشاممة

مف خلبؿ نتائج الجدكؿ لاستجابات عينة الدراسة عمى التساؤؿ المطركح حكؿ أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد 
: في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة مف كجية نظرىـ نجد أف ىذه السمات تكمف في كؿ مف
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سمة سلبمة الحكاس، الصحة الجسمية، سلبمة الأعضاء الجسمية، كعدـ المعاناة مف الأمراض المزمنة  -1
، الحيكية، حسف المظير، كىي سمات فرعية تنتمي إلى فئة رئيسية كىي فئة السمات الجسمية، كىك (المستعصية)

. ما يدؿ عمى أف مف أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىي السمات الجسمية
سمة الذكاء، الطمكح، قكة الاستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية كسمة اليقظة كالخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف  -2

يجاد المغات كسمة المبادأة كالمبادرة، كىي سمات فرعية  العمؿ كالجرأة في اتخاذ القرارات كسمة المباقة المغكية كا 
تنتمي إلى فئة رئيسية كىي فئة السمات العقمية، كىك ما يدؿ عمى أف مف أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في 

. ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىي السمات العقمية
سمة الثقة بالنفس، الرزانة، ضبط النفس، القدرة عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرة كاليدكء،  كىي سمات فرعية  -3

تنتمي إلى فئة رئيسية كىي فئة السمات الانفعالية، كىك ما يدؿ عمى أف مف أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد  
. نفعاليةلإفي ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىي السمات ا

، يشجع العمؿ الجماعي كركح الفريؽ، يفكض الصلبحيات، -تبادؿ الآراء–سمة الثقة بالمرؤكسيف، التشاكر -4
احتراـ الغير،  كىي سمات فرعية تنتمي إلى فئة رئيسية كىي فئة السمات الاجتماعية، كىك ما  كالتكاضع، التعاكف

 .جتماعيةلإيدؿ عمى أف مف أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد  في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىي السمات ا

كمف ىنا يمكف القكؿ أف أىـ السمات الكاجب تكافرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىي السمات 
. جتماعيةلإنفعالية كالسمات الإالجسمية كالسمات العقمية كالسمات ا

 كمف خلبؿ نتائج الجدكؿ الخاصة بالمحكر الأكؿ المتعمؽ بسمات القائد الجسمية نجد أف سمة سلبمة الحكاس -
 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة %22.05تحصمت عمى أعمى نسبة مف الاستجابات كالتي قدرت ب

  %4.98ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد الجسمية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 
بالنسبة لباقي السمات الفرعية  المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر،  ثـ تمتيا سمة الصحة الجسمية 

 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد الجسمية %19.11بنسبة
 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات %4.31أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 

الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمت كؿ مف سمة سلبمة الأعضاء الجسمية كعدـ المعاناة مف الأمراض 
 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة %16.17بنسبة  (المستعصية)المزمنة

 بالنسبة لباقي السمات الفرعية %3.65بسمات القائد الجسمية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 
 بالنسبة لمجمكعة %14.70المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر،  ثـ تمت سمة الحيكية بنسبة 

السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد الجسمية أم السمات الفرعية مف داخؿ 
 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ %3.32المحكر، كبنسبة 

 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة %11.76تمت سمة حسف المظير بنسبة 
 بالنسبة لباقي السمات الفرعية %2.65بسمات القائد الجسمية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 

. المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر
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.22.56% وتحصؿالمحورالأوؿككؿالخاصبسماتالقائدالجسميةعمىنسبةاستجابةقدرتب

 كمف خلبؿ نتائج الجدكؿ الخاصة بالمحكر الثاني المتعمؽ بسمات القائد العقمية نجد أف نجد سمة الذكاء تحصمت -
 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف %15.15عمى أعمى نسبة مف الاستجابات كالتي قدرت ب 

 بالنسبة لباقي %4.98السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد العقمية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 
 بالنسبة %14.14السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمتيا سمة الطمكح بنسبة 

لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد العقمية أم السمات الفرعية مف 
 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر، %4.65داخؿ المحكر، كبنسبة 

ثـ تمت كؿ مف سمة قكة الاستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية كسمة اليقظة كسمة الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف 
 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد %13.13العمؿ بنسبة 

 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف %4.31العقمية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 
 بالنسبة لمجمكعة %12.12السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمت سمة الجرأة في اتخاذ القرارات بنسبة 

السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد العقمية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، 
 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمت سمة %3.98كبنسبة 

يجاد المغات بنسبة   بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة %10.10المباقة المغكية كا 
 بالنسبة لباقي السمات %3.32الخاصة بسمات القائد العقمية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 

 بالنسبة %9.09الفرعية المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمت سمة المبادأة كالمبادرة بنسبة 
لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد العقمية أم السمات الفرعية مف 

.  بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر%2.99داخؿ المحكر، كبنسبة 

.%32.85وتحصؿالمحورالثانيككؿالخاصبسماتالقائدالعقميةعمىنسبةاستجابةقدرتب

نفعالية نجد أف سمة الثقة بالنفس لإ كمف خلبؿ نتائج الجدكؿ الخاصة بالمحكر الثالث المتعمقة بسمات القائد ا-
 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة %32.60تحصمت عمى أعمى نسبة مف الاستجابات كالتي قدرت ب 

 %4.98ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد الانفعالية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 
بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمتيا سمة الرزانة بنسبة 

 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد الانفعالية أم 21.73%
 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات %3.32السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 

الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمتيا كؿ مف سمة ضبط النفس كالقدرة عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرة كسمة 
بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد %15.21اليدكء بنسبة 

 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف %2.32الانفعالية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 
.  السمات الرئيسية مف خارج المحكر
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.%15.26نفعاليةعمىنسبةاستجابةقدرتبلإوتحصؿالمحورالثالثككؿالخاصبسماتالقائدا

جتماعية نجد أف سمة الثقة لإ كمف خلبؿ نتائج الجدكؿ الخاصة بالمحكر الرابع المتعمقة بسمات القائد ا-
 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية %17.04بالمرؤكسيف تحصمت عمى أعمى نسبة مف الاستجابات كالتي قدرت ب 

المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد الاجتماعية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 
- بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمتيا سمة التشاكر4.98%

 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات %15.90بنسبة - تبادؿ الآراء
 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة %4.65القائد الاجتماعية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 

ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمت كؿ مف سمة يشجع العمؿ الجماعي كركح الفريؽ كيفكض 
 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات %14.77الصلبحيات بنسبة 

 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة %4.31القائد الاجتماعية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 
 بالنسبة لمجمكعة السمات %13.63ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمت سمة التكاضع بنسبة 

الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد الاجتماعية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، 
 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمت سمة %3.98كبنسبة 

 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد %12.5التعاكف بنسبة 
 بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف %3.65الاجتماعية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 

 بالنسبة لمجمكعة السمات الفرعية %11.36السمات الرئيسية مف خارج المحكر، ثـ تمت سمة احتراـ الغير بنسبة 
المندرجة ضمف السمة الرئيسة الخاصة بسمات القائد الاجتماعية أم السمات الفرعية مف داخؿ المحكر، كبنسبة 

.   بالنسبة لباقي السمات الفرعية المندرجة ضمف السمات الرئيسية مف خارج المحكر3.32%

.%29.2جتماعيةعمىنسبةاستجابةقدرتبلإوتحصؿالمحورالرابعككؿالخاصبسماتالقائدا

كمف  خلبؿ ىذه النتائج يمكف القكؿ أنو عمى الرغـ مف اتفاؽ عينة الدراسة عمى أف أىـ السمات الكاجب تكفرىا في 
القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىي كؿ مف السمات الجسمية كالسمات العقمية كالسمات الانفعالية كالسمات 

الاجتماعية، إلا أف ىناؾ اختلبؼ فيما بينيـ في تحديد مجمكعة السمات الفرعية المتضمنة لمسمات الرئيسية 
الخاصة بكؿ مف سمات القائد الجسمية كالعقمية كالانفعالية كالاجتماعية، كفي تقدير مستكل الأىمية النسبية 

. لمجمكعة ىذه السمات

، ثـ تمتيا سمات %32.85حيث نجد أف السمات العقمية تحصمت عمى أعمى نسبة مف الاستجابات كالتي قدرت ب
، ثـ تمت سمات القائد الانفعالية %22.56، ثـ تمت سمات القائد الجسمية بنسبة %29.2القائد الاجتماعية بنسبة 

كىك ما يؤكد قكلنا عمى أف ىناؾ اختلبؼ في تقدير درجة أىمية كؿ سمة فرعية مندرجة ضمف . % 15.26بنسبة 
السمة الرئيسية الخاصة بيا كبالتالي في درجة أىميتيا بالنسبة لمجمكع السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ 

 .تبني إدارة الجكدة الشاممة
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كعميو يمكف الكصكؿ الى أف السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة تتمثؿ في كؿ مف 
السمات الجسمية كالسمات العقمية كالسمات الاجتماعية كالسمات كالانفعالية لكف بدرجات متفاكتة بناءا عمى الأىمية 
النسبية لكؿ سمة فرعية مف مجمكع السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة،  كىك ما 

.    سنحاكؿ التحقؽ منو مف خلبؿ دراستنا الميدانية

كمف ىنا كبناءا عمى نتائج المقابمة النصؼ مكجية كبيدؼ الكصكؿ إلى تحديد كضبط أكثر لمسمات الفرعية 
جتماعية، مما يمكف مف لإنفعالية كالإالمندرجة ضمف السمات الرئيسية المتعمقة بسمات القائد الجسمية كالعقمية كا

ستبياف بيدؼ حصر قائمة السمات لإتقدير درجة أىميتيا النسبية، لجأت الباحثة إلى استخداـ أداة ثانية تمثمت في ا
الفرعية الميمة، أم السمات الضركرية الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بيدؼ الكصكؿ 

في الأخير كما تـ ذكره إلى تقدير درجة أىمية كؿ سمة فرعية، كبالتالي التمكف في نياية الدراسة الميدانية مف 
تحقيؽ ىدؼ الدراسة الحالية كالمتمثؿ في كضع قائمة مرتبة حسب درجة أىميتيا لأىـ السمات الكاجب تكفرىا في 

. القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة
 :ستبيافلإا3-2

ستبياف كسيمة مف كسائؿ جمع البيانات، كيعتمد أساسا عمى استمارة تتككف مف مجمكعة مف الأسئمة التي لإيعتبر ا
تسمـ أك ترسؿ إلى الأشخاص الذيف تـ اختيارىـ لمكضكع الدراسة ليقكمكا بتسجيؿ إجاباتيـ عف الأسئمة الكاردة فيو 

عادتو ثانية  ، كعميو قامت الباحثة بإعداد استبياف في شكؿ قائمة مف (123،ص1996عبدا﵀محمدالشريؼ،)كا 
: السمات، تـ تصنيفيا في أربعة محاكر، كقد تـ اختيار ىذه السمات كتصنيفاتيا بناءا عمى

 .نتائج المقابمة النصؼ مكجية-

 كغيرىا مف StogdillRalphكدراسة Cecil Goodكدراسة Brown نتائج الدراسات السابقة مثؿ دراسة -
 .عتمدة في الدراسة الحاليةالدراسات الـ

 . التراث النظرم المطمع عميو المتعمؽ بالسمات الشخصية كتصنيفاتيا-

التراث النظرم المطمع عميو المتعمؽ بمكضكع القيادة كصفات القادة الناجحيف كتصنيفاتيا، خاصة فيما يتعمؽ -
الذم تـ تبني أك اعتماد تصنيفو الخاص بسمات القائد في تحديد التصنيؼ الإجرائي عبدالسلاـزىرافبتصنيؼ 

المتبع في الدراسة الحالية باعتباره تصنيؼ شامؿ لجميع السمات المفترض تكفرىا في القائد، حيث صنؼ سمات 
. (236،ص1997بغوؿزىير،)القائد إلى سمات جسمية، سمات عقمية، سمات انفعالية، كسمات اجتماعية 

.أف يككف أطكؿ مف الأتباع كأثقؿ كزنا كأقكل مف الجماعة:السماتالجسمية-

. أف يككف ذكائو أعمى مف ذكاء التابعيف:(المعرفية)السماتالعقمية-

 أف يتصؼ بالثبات الانفعالي، النضج الانفعالي، قكة الإرادة، الثقة بالنفس، معرفة النفس :نفعاليةلإالسماتا-
. كضبط النفس
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 .أف يتسـ أكثر مف تابعيو بالتعاكف كتشجيع ركح الفريؽ بيف الأعضاء:جتماعيةلإالسماتا-

 48كعمى أساس ىذه المعمكمات تـ بناء استبانة الدراسة في صكرتيا المبدئية في شكؿ قائمة مف السمات ضمت 
: سمة مقسمة إلى أربعة محاكر كالتالي

.  سمة12خاص بسمات القائد الجسمية كيضـ : المحورالأوؿ
.  سمة12 خاص بسمات القائد العقمية كيضـ :المحورالثاني
.  سمة12 خاص بسمات القائد الانفعالية كيضـ :المحورالثالث
.  سمة12 خاص بسمات القائد الاجتماعية كيضـ :المحورالرابع

 فردا تمثمكا أساسا في ممثمي كأعضاء خلبيا الجكدة بمجمكعة 30كتـ عرض الإستبانة عمى عينة مككنة مف 
:  المؤسسات الصناعية السابقة الذكر، حيث تكزعت عينة الدراسة كالتالي

 . أفراد9كعددىـ  (RQ) ممثمي خلبيا الجكدة -

.  أفراد21أعضاء خلبيا الجكدة كتمثمكا أساسا في إطارات المؤسسات الصناعية كعددىـ -

فرد كعينة لتطبيؽ الدراسة الاستطلبعية  ( 30 )، كقد كاف اختيار الباحثة لثلبثكف كالذيف تـ اختيارىـ بطريقة قصدية
سنة " عمـ النفس الإحصائي كقياس العقؿ البشرم " تركيزا عمى ما أكده فؤاد البيي السيد في كتابو المكسكـ 

 فرد ليضبط أدكات قياساتو لمظاىرة المراد 30أنو بإمكاف الباحث أف يستخدـ عينة يتراكج عددىا عند : 1979
 .(459،ص1979فؤادالبييالسيد،)دراستيا قبؿ تطبيقيا عمى عينة الدراسة الكمية أك النيائية 

:ستطلاعيةلإعرضوتحميؿنتائجالدراسةا3-2-1

ستبياف عمى عينة الدراسة كحصكلنا عمىاستجاباتيـ، تـ تبكيبيا في جدكؿ إحصائي لاستخلبص لإبعد عممية تكزيع ا
نتائجيا، كقد تحددت أساسا في مجمكعة السمات الفرعية الميمة كالكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة 

. الشاممة مف كجية نظر عينة الدراسة، ىذه الأخيرة التي سيتـ عمى أساسيا تطبيؽ الدراسة النيائية

 التي تأخذ نسبة ( Angoff 1971)كقبؿ عرض كتحميؿ نتائج الدراسة يمكف تكضيح أنو تـ اعتماد طريقة أنجكؼ 
الخاصية المدركسة، في تحديد  ( عدـ أىمية)عدـ ضركرية  أك(أىمية)ضركرية عمى  كحد فاصاؿ لمحكـ 70%

. قائمة السمات  الفرعية الميمة كالكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة

 فما فكؽ في الأىمية ىي معيار ىذا التحديد، بمعنى آخر أف السمات الفرعية التي تككف نسبة أىميتيا %70أم أف
 فما فكؽ ىي سمة ميمة كينبغي تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، أما %70المئكية مساكية ؿ 

،ص2007،بغوؿزىير) فيي سمة غيرميمة%70السمات الفرعية التي نسبة أىميتيا المئكية مساكية لأقؿ مف 
 :كعميو يمكف عرض كتحميؿ نتائج الدراسة كما ىك مكضح في الجدكؿ المكالي،(360
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غيرميمةميمةالسمات

النسبالتكرارات
ويةئالـ

النسبالتكرارات
المئوية

%0413.33%2686.66الصحة الجسمية  - 1

6.66%02%2893.33سلبمة الحكاس - 2

%0413.33%2686.66حسف المظير - 3

 %0413.33%2686.66سلبمة الأعضاء الجسمية - 4

%1343.33%1766.56النظافة كالأناقة -5

 %0826.66%2273.33الخمك مف العيكب كالتشكىات الخػمقية -6

%0826.66%2273.33المياقة البدنية  -7

83.33%16.6625%05التناسؽ الجسمي -8

53.33%16%1446.66القكة الجسمية -9

%0723.33%2376.66القدرة عمى تحمؿ الأعماؿ المجيدة -10

%0826.66%2273.33الحيكية -11

%0826.66%2273.33 (المستعصية)عدـ المعاناة مف الأمراض المزمنة -12

%0000%30100الذكاء -13

%0310%2790الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ -14

%0413.33%2686.66الجرأة في اتخاذ القرارات -15

%0310%2790الطمكح -16

%0310%2790ستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية لإقكة ا-17
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%0413.33%2686.66اليقظة -18

يجاد المغات -19 %013.33%2996.66المباقة المغكية كا 

10%9003%27القدرة عمى التأثير كالإقناع -20

00%10000%30بتكار لطرؽ العمؿ لإالإبداع كا-21

%0310%2790الحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ - 22

%026.66%2893.33المبادأة كالمبادرة - 23

%013.33%2996.66بعد النظر كسعة الأفؽ - 24

%0000%30100الثقة بالنفس -25

%0000%30100الرزانة -26

%0413.33%2686.66ضبط النفس -27

%0413.33%2686.66نفعالي لإتزاف الإا-28

%0826.66%2273.33التكافؽ النفسي -29

16.66%05%2583.33اليدكء -30

%0723.33%2376.66ستقرار النفسي لإا- 31

%1240%1860التحكـ في المشاعر -32

%1653.33%1446.66تزاف العاطفي لإا-33

17501550المركنة في التعامؿ  -34

%1653.33%1446.66نفعالي لإالنضج ا-35

16.66%83.3305%25القدرة عمى التكيؼ مع  المكاقؼ المتغيرة -36

13.33%86.6604%26الثقة بالمرؤكسيف -37
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%0000%30100- تبادؿ الآراء-التشاكر-38

%0000%30100يشجع العمؿ الجماعي كركح الفريؽ -39

%026.66%2893.33احتراـ الغير -40

%026.66%2893.33التعاكف -41

%026.66%2893.33يفكض الصلبحيات -42

13.33%86.6604%26التكاضع -43

23.33%76.6607%23التسامح -44

%0310%2790نتماء لإا-45

%026.66%2893.33جتماعي لإالتفاعؿ ا-46

%013.33%2996.66الإنصاؼ في معاممة المرؤكسيف -47

36.66%63.3311%19الصداقة كالمكدة -48

يوضحقائمةالسماتالمتفؽعمىأىميةتوفرىافيالقائدفيظؿتبنيإدارةالجودة(14)جدوؿرقـ
.ستطلاعيةلإالشاممةمفوجيةنظرعينةالدراسةا

:مف خلبؿ نتائج الجدكؿ نجد أف السمات الميمة كالكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىي

الخمك مف العيكب - 6سلبمة الأعضاء الجسمية ، - 4حسف المظير، -3سلبمة الحكاس -2الصحة الجسمية، - 1
عدـ  -12الحيكية، -11القدرة عمى تحمؿ الأعماؿ المجيدة، -  10المياقة البدنية، - 7كالتشكىات الخمقية، 

الجرأة -15الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ، -14الذكاء، -13، (المستعصية )المعاناة مف الأمراض المزمنة 
المباقة المغكية -19اليقظة، -18ستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية، لإقكة ا-17الطمكح، -16في اتخاذ القرارات، 

يجاد المغات،  الحكمة كالحنكة في إدارة -22بتكار لطرؽ العمؿ، لإالإبداع كا-21القدرة عمى التأثير كالإقناع، -20كا 
ضبط -27الرزانة، -26الثقة بالنفس، -25بعد النظر كسعة الأفؽ، -24المبادأة كالمبادرة، - 23أمكر العمؿ، 

القدرة عمى التكيؼ -36ستقرار النفسي، لإا-31اليدكء، -30التكافؽ النفسي، -29نفعالي، لإتزاف الإا-28النفس، 
يشجع العمؿ الجماعي كركح -39، - تبادؿ الآراء-التشاكر-38الثقة بالمرؤكسيف، -37مع المكاقؼ المتغيرة، 
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نتماء، لإا-45التسامح، -44التكاضع، -43يفكض الصلبحيات، -42التعاكف، -41احتراـ الغير، -40الفريؽ، 
. الإنصاؼ في معاممة مرؤكسيو-47جتماعي، لإالتفاعؿ ا-46

 في الجدكؿ أعلبه تتمثؿ في كؿ مف حكما ىك مكض%70أما فيما يخص بعض السمات المساكية لأقؿ مف 
- 33التحكـ في المشاعر، ك-32القكة الجسمية، ك- 9التناسؽ الجسمي، ك-8النظافة كالأناقة ، ك- 5: السمات رقـ

الصداقة كالمكدة، ىي سمات غير - 48نفعالي، كلإالنضج ا- 35المركنة في التعامؿ، ك- 34تزاف العاطفي، ك لإا
.  ميمة

كعميو أصبحت قائمة السمات المتفؽ عمييا كالكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة تنطكم عمى 
:  سمة مكزعة عمى أربعة مجمكعات ىي كالتالي40

الصحة الجسمية، سلبمة الحكاس، حسف المظير، سلبمة الأعضاء :  سمات كىي9كتضـ :السماتالجسمية -
الجسمية،  الخمك مف العيكب كالتشكىات الخمقية، المياقة البدنية، القدرة عمى تحمؿ الأعماؿ المجيدة، الحيكية، عدـ 

 .(المستعصية )المعاناة مف الأمراض المزمنة 
الذكاء، الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ، الجرأة في اتخاذ القرارات، :  سمة ىي12كتضـ :السماتالعقمية -

يجاد المغات، القدرة عمى التأثير  الطمكح، قكة الاستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية، اليقظة، المباقة المغكية كا 
بتكار لطرؽ العمؿ، الحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ، المبادأة كالمبادرة، بعد النظر كسعة لإكالإقناع، الإبداع كا

 .الأفؽ
نفعالي، التكافؽ لإتزاف الإالثقة بالنفس، الرزانة، ضبط النفس، ا:  سمات كىي8 كتضـ :نفعاليةلإالسماتا -

 .ستقرار النفسي، القدرة عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرةلإالنفسي، اليدكء، ا
، يشجع العمؿ الجماعي - تبادؿ الآراء-الثقة بالمرؤكسيف، التشاكر:  سمة كىي11 كتضـ :جتماعيةلإالسماتا -

جتماعي، لإنتماء، التفاعؿ الإكركح الفريؽ، احتراـ الغير، التعاكف، يفكض الصلبحيات، التكاضع، التسامح، ا
 .الإنصاؼ في معاممة مرؤكسيو

. ىذه إذا قائمة السمات المتفؽ عمى أىميتيا كضركرة تكافرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة

:مفخلاؿنتائجالجدوؿأيضاوباعتمادالنسبالمئويةنجدأفك

: النسبة المئكية لأىمية السمات الجسمية الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىي-

𝟗

𝟒𝟎
×100=22.5 %

 :النسبة المئكية لأىمية السمات العقمية الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىي-
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𝟏𝟐

𝟒𝟎
×100=30%

 :نفعالية الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىيلإالنسبة المئكية لأىمية السمات ا-

𝟖

𝟒𝟎
×100=20%

 :جتماعية الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىيلإالنسبة المئكية لأىمية السمات ا-

𝟏𝟏

𝟒𝟎
×100=27.5% 

 سمة ميمة ينبغي تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة 40 مف مجمكع %30كمف مف خلبؿ ىذه النسب نجد أف 
 مف مجمكع %22.5 سمة ىي سمات اجتماعية، ك40 مف مجمكع %27.5الجكدة الشاممة ىي سمات عقمية، كأف 

 سمة ىي سمات انفعالية، كىذه النتيجة تدؿ عمى أف السمات 40 مف مجمكع %20 سمة ىي سمات جسمية، ك40
 % 27جتماعيةبنسبةلإ ثـ تمتيا السمات ا%30العقمية أكثر أىمية مف باقي السمات حيث قدرت نسبة أىميتيا ب 

. %20نفعالية بنسبة لإ ثـ السمات ا%22.5ثـ السمات الجسمية بنسبة 

دارة إىمية النسبية لكؿ سمة ينبغي تكفرىا في القائد في ظؿ تبني لأكىذا إف دؿ عمى شيء فإنما يدؿ عمى مدل ا
. الجكدة الشاممة

جتماعية كالجسمية لإختلبفات في نسبة الأىمية لكؿ مف السمات العقمية كالإكمف ىنا يمكف القكؿ أف ىذه ا
. نفعالية يدؿ عمى كجكد فركؽ في تقدر الأىمية النسبية لمجمكع السمات الفرعية المتضمنة لمسمات الرئيسيةلإكا

بمعنى آخر أف ىذه القائمة ىي مجمكعة السمات المتفؽ عمى أىميتيا كضركرة تكافرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة 
ختلبؼ الكحيد ىك في تقدير الأىمية النسبية لكؿ سمة فرعية مف مجمكع السمات المتفؽ لإالجكدة الشاممة،  لكف ا

 . عمى أىميتيا
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:خلاصة
ستطلبعية تكصمنا إلى تحقيؽ اليدؼ الأكؿ لإمف خاؿ نتائج الدراسة الميدانية الأكلى كالمتمثمة في الدراسة ا

مف الدراسة الحالية كالمتمثؿ في تحديد السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة 
مف كجية نظر إطاراتيا، حيث أكدت ىذه النتائج عمى أف أىـ ىذه السمات تتمثؿ في الكطنية بالمؤسسات الصناعية 

. جتماعيةلإنفعالية، كالسمات الإالسمات الجسمية، كالسمات العقمية، كالسمات ا: كؿ مف

ستطلبعية نجد أيضا أنو عمى الرغـ مف لإكمف خلبؿ نتائج الدراسة الميدانية الأكلى كالمتمثمة في الدراسة ا
اتفاؽ عينة الدراسة عمى أف أىـ السمات الكاجب تكافرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة تتمثؿ في كؿ 
مف السمات الجسمية كالعقمية كالانفعالية كالاجتماعية  إلا أف ىناؾ اختلبؼ في تقدير أىمية ىذه السمات، بناءا 

. عمى الأىمية النسبية لكؿ سمة فرعية مندرجة ضمف السمات الرئيسية

كعميو سنحاكؿ مف خلبؿ الجانب الميداني الثاني كالمتمثؿ في الدراسة النيائية تقدير الأىمية النسبية لقائمة 
السمات الميمة أك مجمكعة السمات المتفؽ عمى ضركرة تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كبيذا 

نتمكف مف تحقيؽ اليدؼ الثاني مف دراستنا الحالية كالمتمثؿ في تقدير الأىمية النسبية لمجمكع ىذه السمات، 
كبالتالي نتمكف في النياية مف كضع أك حصر قائمة مرتبة حسب أىميتيا لأىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد 

. في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة
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:تمييد

بعد أف تناكلنا في الدراسة الاستطلبعية الجانب الأكؿ مف الدراسة الميدانية كالمتمثؿ في تحديد كحصر قائمة لأىـ 
 : السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كالمتمثمة في كؿ مف

الصحة الجسمية، سلبمة الحكاس، حسف المظير، سلبمة الأعضاء :  سمات كىي9كتضـ :السماتالجسمية -
الجسمية،  الخمك مف العيكب كالتشكىات الخمقية، المياقة البدنية، القدرة عمى تحمؿ الأعماؿ المجيدة، الحيكية، عدـ 

 .(المستعصية )المعاناة مف الأمراض المزمنة 
الذكاء، الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ، الجرأة في اتخاذ القرارات، :  سمة ىي12كتضـ :السماتالعقمية -

يجاد المغات، القدرة عمى التأثير لإالطمكح، قكة ا ستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية، اليقظة، المباقة المغكية كا 
بتكار لطرؽ العمؿ، الحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ، المبادأة كالمبادرة، بعد النظر كسعة لإكالإقناع، الإبداع كا

 .الأفؽ
نفعالي،التكافؽ النفسي، لإتزاف الإالثقة بالنفس، الرزانة، ضبط النفس، ا: سمات كىي8 كتضـ :نفعاليةلإالسماتا -

 .ستقرار النفسي، القدرة عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرةلإاليدكء، ا
، يشجع العمؿ الجماعي -تبادؿ الآراء-الثقة بالمرؤكسيف، التشاكر:  سمة كىي11 كتضـ :جتماعيةلإالسماتا -

جتماعي، لإنتماء، التفاعؿ الإكركح الفريؽ، احتراـ الغير، التعاكف، يفكضالصلبحيات، التكاضع، التسامح، ا
 .الإنصاؼ في معاممة مرؤكسيو

 نككف قد حققنا اليدؼ الأكؿ مف دراستنا ميدانيا كذلؾ في تحديد أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني 
. إدارة الجكدة الشاممة مف كجية نظر عينة الدراسة

تقديرالأىمية النسبية كسنحاكؿ الآف مف خلبؿ الدراسة النيائية تناكؿ الجانب الثاني مف الدراسة الميدانيةكالمتمثؿ في 
ترتيب ىذه السمات حسب الأىمية النسبية لكؿ سمة ينبغي تكفرىا في لقائمة السمات التي تـ تحديدىا كصكلا الى 

.القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة مف كجية نظر عينة الدراسة
: كعميو تحددت الإجراءات المنيجية لمدراسة النيائية في العناصر التالية

:أداةالدراسة -1
مف منطمؽ أف الدراسة الحالية تيدؼ إلى ترتيب السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة 

ستبياف كأداة لمكصكؿ إلى لإبناء عمى تقدير درجة الأىمية النسبية ليذه السمات، لجأت الباحثة إلى استخداـ ا
البيانات المستيدفة، حيث قامت ببناء استبياف في شكؿ قائمة مف السمات التي أكدت نتائج الدراسة الميدانية الأكلى 

 سمة 40ستطلبعية عمى أىميتيا كضركرة تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كىي لإأم الدراسة ا
: مقسمة عمى أربعة محاكركتتكزع  كما تـ الإشارة مسبقا إلى
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.  سمة12 عددىا: سماتعقمية-  .سمات9عددىا : سماتجسمية-
.  سمة11 عددىا:سماتاجتماعية   - . سمات8 عددىا:سماتانفعالية-

كانطلبقا مف ىدؼ الدراسة الحالية كالمتمثؿ في الحصكؿ عمى  تقديرات نسبية كبيانات ترتيبية لأىـ السمات الكاجب 
 بدرجاتو تجاىاتلإليكرت لقياس امقياس رنسيس تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة تـ اعتماد 

، كما أف ليكرت في مقياسو للبتجاىات مقياسيك مقياس ترتيبي يتناسب مع ىدؼ ىذه الدراسةالخمس، ككف أف ىذااؿ
.(564،ص1977سعدعبدالرحماف،)كتقسيمو إلى  فئات خمس يراه بأفضؿ تقسيـ 
 :كيأتي اختبار ليكرت لتمتعو بالإمتيازات التالية

 .سيكلة اعداده لأنو يتيح اختيار أكبر عدد مف العبارات المرتبطة بالإتجاه المراد قياسو -
 .شمكليتو كدقتو كامتياز نتائجو بأنيا أكثر ثباتا -
 .عدـ رجكعو إلى الحكاـ في بناء المقياس بؿ إلى تجربة كؿ بند كملبحظة علبقتو بالإتجاه قبؿ تبنيو -
 .أنو يعطي درجة لكؿ عبارة مف عبارات المقياس كعمى المفحكص أف يعبر عف عبارات المقياس جميعيا -
 مف حاصؿ جمع قتمثؿ الدرجة العالية الإتجاه الإيجابي كتمثؿ الدرجة القميمة الإتجاه السمبي كتتككف درجة الإتجا -

مقياس ليكرت يحتكم عمى ك بناءا عمى ىذا فإف ؛(104،ص2003رياضستراؾوعمرالخرابشة،)علبمات المفحكص
، كيطمب مف الفرد أف يستجيب عمى كؿ عبارة باختياره فئة كاحدة مف الفئات (السمات) مجمكعة مف العبارات

 :كىذه الفئات ىي، الخمس التي تقيـ إجابتو عمى كؿ عبارة يتضمنيا المقياس
 .  التقدير الكمي الممنكح ليا خمسة درجات:فئةميمةبدرجةكبيرةجدا-
 .التقدير الكمي الممنكح ليا أربعة درجات: فئةميمةبدرجةكبيرة-
 .التقدير الكمي الممنكح ليا ثلبث درجات: فئةميمةبدرجةمتوسطة-
. التقدير الكمي الممنكح ليا درجتيف: فئةميمةبدرجةقميمة-
. التقدير الكمي الممنكح ليا درجة كاحدة: فئةميمةبدرجةقميمةجدا-

كتحسب درجة الفرد عمى ىذا المقياس بجمع درجات استجابتو عمى جميع عبارات المقياس، عمى أف تككف أعمى 
 .يجابية كأقميا للبتجاىات السمبيةلإالدرجات للبتجاىات ا

 :عينةالدراسةالنيائية -2
المؤسسات الصناعية  كىـ كافة المديريف كرؤساء الدكائر كالمصالح بطاراتعينة الإتـ تطبيؽ الدراسة النيائية عمى 

الكطنية، كقد تـ اختيار عينة الإطارات لتطبيؽ الدراسة النيائية باعتبارىـ الفئة الأكثر اتصالا كتعاملب بشكؿ مباشر 
. مع قائد المؤسسة، كبالتالي ىي الأنسب لطبيعة كىدؼ المكضكع

 إطار 186حيث قدر عدد أفرادىا ب  (ختيار العمدملإا)كبيذا تـ انتقاء ىذه العينة بأسمكب المعاينة القصدية أك 
: يتكزعكف كالتالي

- سطيؼ–بعيف كبيرةBCR الكطنية لصناعة المكالب كالسكاكيف كالصنابير إطار بالمؤسسة32 -

- سطيؼ-بعيف كبيرةSCAEK إطار بالمؤسسة الكطنية لإنتاج كتسكيؽ الاسمنت 35-
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 -سطيؼ– بالعممةTREFISOUD إطار بالمؤسسة الكطنية لصناعة منتجات التمحيـ كالفكلاذ30-

- سطيؼ–بالعممة AMC إطار بالمؤسسة الكطنية لأجيزة القياس كالمراقبة 31 -

بكحداتيا الثلبث كحدة المدخرات ENPECGroupe إطار بالمؤسسة الكطنية لممنتكجات الكيرككيميائية 37 -
. ككحدة تصفية الرصاص ككحدة الالكتركليت بسطيؼ

 CALPLAST بكحدتييا ENPCGroupe إطار بالمؤسسة الكطنية لصناعة البلبستيؾ كالمطاط 21-
.  بسطيؼSIPLASTك

ستمارات المكزعة عمى كافة عينة لإكالجدكؿ المكالي يعطي تكضح أكثر لمجتمع كعينة الدراسة، بناءا عمى عدد ا
. ستمارات المسترجعة مف قبؿ الباحثة كالصالحة لمتحميؿلإالدراسة كعدد ا

العددالمؤسسات
الإجمالي
للإطارات

عدد
اتستمارلإا

الموزعة

عدد
ستماراتلإا

المسترجعة

عينة
الدراسة

BCR 48 48 32 32

SCAEK 51 51 35 35

TREFISOUD 42 42 30 30

AMC 38 38 31 31

 

Groupe 

ENPEC 

  20 31 31وحدةالمدخرات



37

 12 18 18وحدةتصفيةالرصاص

 05 08 08وحدةالالكتروليت

Groupe 

ENPC 

CALPLAST 18 18 11 21

SIPLAST 12 12 10 

.يوضحمجتمعوعينةالدراسة(15)جدوؿرقـ
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:الدراسةةالدلالاتالسيكومتريةلأدا-3
: لمتأكد مف صلبحية أداة الدراسة لابد مف التأكد مف دلالاتيا السيككمترية المتمثمة في

 :دلالةثباتالأداة3-1
ستبيانات لإ التي تصمح في حالة اكرونباخ𝛂: لمتأكد مف ثبات أداة الدراسة تـ حساب قيمة ثباتيا باستخداـ معادلة

متعدد مف منطمؽ أف احتمالات الإجابة عمى بنكد استبياف الدراسة الحالية ليست ثنائية بؿ متعددة  مفذات الاختيار
ميمة بدرجة كبيرة جدا، ميمة بدرجة كبيرة، ميمة بدرجة متكسطة، ميمة بدرجة قميمة، ميمة بدرجة قميمة )البدائؿ 

.  (جدا

𝜶=:       حيث ف
ف−𝟏

ب-1×)  مج ع𝟐
ؾ ع𝟐

 .(172،ص1981سعدعبدالرحماف،)(

:   كأف
.  ىي عدد السمات المتضمنة للبستبياف:ف
 . التبايف الكمي للبستبياف:ؾ2ع

.  مجمكع تبايف السمات المتضمنة للبستبياف:ب2مجع
 :كبتطبيؽ المعادلة تـ حساب ثبات السمات المتضمنة للبستبياف كما ىك مكضح في الجدكؿ المكالي
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قيمةتبايناتياالسمات

2ع
قيمةتبايناتياالسمات

2ع
 ؾ2ع ب2مجع

1 1.0321 0.9340.99 499.99 
2 3.1522 2.24
3 0.5623 1.89
4 1.0224 1.37
5 0.3725 1.48
6 0.6326 1.69
7 0.7727 1.05
8 0.9528 1.07
9 0.9829 1.38

10 1.0730 1.54
11 0.6931 1.19
12 0.5732 1.17
13 1.0233 0.95
14 0.8234 0.95
15 0.8135 1.02
16 0.1736 1.01
17 0.3037 0.79
18 0.4638 1.06
19 0.4739 1.15
20 0.0940 0.93

.يوضحمعاملاتالثباتلمسماتالمتضمنةلاستبانةالدراسة(16)جدوؿرقـ
 كالذم 0.93تـ التحصؿ عمى قيمة معامؿ الثبات المساكية لػ  كركنباخ αبعد المعالجة الإحصائية كبتطبيؽ معادلة 

. ، كبيذا يمكف القكؿ بأف أداة الدراسة استكفت خاصية الثباتعاؿ ثبات  ىذا الاستبياف ذكيدؿ عمى أف
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:دلالةصدؽالأداة3-2

ستطلبعية، كما أشرنا لو في لإبناءا عمى نتائج الدراسة اتـ اشتقاقيا  (السمات  )مف منطمؽ أف بنكد الإستبياف 
الفصكؿ النظرية الخاصة بكؿ مف السمات الشخصية كالقيادة كسمات القادة الناجحيف كتصنيفاتيا، كبناءا عمى نتائج 
الدراسات السابقة المعتمدة في دعـ كبناء الدراسة الحالية، كانطلبقا مف أف شخصية الفرد ىي محصمة عدة سمات، 
كأف مجمكع ىذه السمات ىك ما يحدد كما يميز شخصيتو عف غيره مف الأفراد، كبالتالي يككف القائد ىك أيضا ذلؾ 
الفرد الذم يتميز بمجمكعة مف السمات التي تجعمو يختمؼ عف مرؤكسيو، كعمى اعتبار أف ىذه السمات ىي معيار 

التحديد كالتميز، كىذه السمات ىي ما اختمؼ الباحثكف في تحدييا كتصنيفيا، حيث نجد أف عالـ الإدارة تايجي ىذا 
Tajiسمات شخصية، سمات سياسية، كسمات "  قسـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد إلى ثلبث مجمكعات

 صنؼ سمات القائد كما أشار ليا في كتابو أراء أىؿ المدينة الفاضمة إلى الفرابي، في حيف نجد أف"نظامية
سمات "فصنؼ السمات القيادية في ثلبث مجمكعات Daftدافت، أما"سمات فطرية كسمات مكتسبة"قسميف

: قسـ السمات القيادية إلى حامدزىراف، كنجد أيضا أف "جسمية، سمات شخصية، كسمات اجتماعية

.أف يككف أطكؿ مف الأتباع كأثقؿ كزنا كأقكل مف الجماعة:السماتالجسمية-

. أف يككف ذكائو أعمى مف ذكاء التابعيف:(المعرفية)السماتالعقمية-

نفعالي، قكة الإرادة، الثقة بالنفس، معرفة النفس لإنفعالي، النضج الإأف يتصؼ بالثبات ا:نفعاليةلإالسماتا-
.كضبط النفس

. أف يتسـ أكثر مف تابعيو بالتعاكف كتشجيع ركح الفريؽ بيف الأعضاء:جتماعيةلإالسماتا-

نفعالية لإكىذا الأخير ىك الذم اعتمدنا تصنيفو باعتباره شامؿ لجميع السمات أم السمات العقمية كالجسمية كا
. جتماعيةلإكا

كعمى أساس آراء خبراء  كبماأف استبياف الدراسة الحالية الذم ىك بيف أيدينا مبني عمى أساس ىذه المعمكمات، 
الدراسة الميدانية الأكلى الجكدة المتخصصيف في الميداف أكالمكضكع المراد دراستو كالذم يتحدد  أساسا في نتائج 

 أف قائمة السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة  التي أكدتأم الدراسة الاستطلبعية
: تضـ كؿ مف

الصحة الجسمية، سلبمة الحكاس، حسف المظير، سلبمة الأعضاء الجسمية، الخمك : كىي:السماتالجسمية -
مف العيكب كالتشكىات الخمقية، المياقة البدنية، القدرة عمى تحمؿ الأعماؿ المجيدة، الحيكية، عدـ المعاناة مف 

 .(المستعصية )الأمراض المزمنة 
الذكاء، الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ، الجرأة في اتخاذ القرارات، الطمكح، قكة : كىي:السماتالعقمية -
يجاد المغات، القدرة عمى التأثير كالإقناع، الإبداع لإا ستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية، اليقظة، المباقة المغكية كا 

 .كالإبتكار لطرؽ العمؿ، الحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ، المبادأة كالمبادرة، بعد النظر كسعة الأفؽ
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نفعالي، التكافؽ النفسي، اليدكء، لإتزاف الإالثقة بالنفس، الرزانة، ضبط النفس، ا:  كىي:نفعاليةلإالسماتا -
 .ستقرار النفسي، القدرة عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرةلإا

، يشجع العمؿ الجماعي كركح الفريؽ،  -تبادؿ الآراء-الثقة بالمرؤكسيف، التشاكر:  كىي:جتماعيةلإالسماتا -
جتماعي، الإنصاؼ في معاممة لإنتماء، التفاعؿ الإاحتراـ الغير، التعاكف، يفكض الصلبحيات، التكاضع، التسامح، ا

. مرؤكسيو

ف كؿ ىذا كذاؾ يجعؿ مف استبياف الدراسة مف الناحية المنطقية صادؽ إلى حد كبير كيقيس فعلب ما جاء لقياسو، إؼ
. ككنو يغطي كيمثؿ تمثيلب كبيرا مضمكف المكضكع كالميداف المراد قياسو

.    كعميو يمكف القكؿ أف استبياف الدراسة صادؽ مف الناحية المنطقية
أما فيما يخص الطريقة الثانية لمتأكد مف صدؽ استبياف الدراسة بطريقة احصائية، فقد اعتمدت الباحثة عمى الصدؽ 

 :الذاتي كالذم يقاس بحساب الجذر التربيعي لمعامؿ ثبات الاختبار، كالذم تـ حسابو كالتالي

.(553،ص1979فؤادالبييالسيد،)=معامؿ الصدؽ الذاتي للبختبار

  0.93  :كبما أف معامؿ ثبات استبياف الدراسة يساكم

  = فاف معامؿ الصدؽ الذاتي يساكم
 0.96=ـص:  كمنو

. كمف ىنا يمكف القكؿ أف استبياف ىذه الدراسة ىك فعلب استبياف صادؽ إلى حد كبير لما جاء لقياسو

 :أساليبالمعالجةالإحصائيةالمستخدمةفيتحميؿنتائجالدراسة-4
ىمية السمات الكاجب تكفرىا في لدرجة ألمعالجة بيانات الدراسة كتحميؿ تقدير إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية 
: القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة تـ اعتماد الأساليب الإحصائية التالية

 .عدد المستجيبيف/  الفرعية ةمجمكع التكرارات التي حصمت عمييا السـ = الفرعيةةالوسطالمرجحلمسـ-
× عدد السمات / الرئيسية ة مجمكع التكرارات التي حصمت عمييا السـ = الوسطالمرجحلمسمةالرئيسية-

 .عدد المستجيبيف
 .القيمة القصكل/ 100× الكسط المرجح  = الوزفالمئوي-

: كتتحدد مستكيات أكزاف سمات استبانة الدراسة كىذا بالاستناد إلى مقياس ليكرت المشار لو سابقا كما يمي
 4=1-5: أقؿ درجة أم– أعمى درجة  = تحديدالمدى -
 0.80=4/5مستكيات الإستبانة أم / المدل  = تحديدطوؿالفقرة -

 :كعميو تككف قيمة الكسط المرجح كالأكزاف المئكية كالتالي
 
 

معامل ثبات  الاختبار  
 ( 

 

 

 

0.93 
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الوزفالمئويالوسطالمرجحدرجةأىميةالسمة
 0.36 أقؿ مف 0.20 1.80 إلى أقؿ مف 1مف قميمةجدا

 0.52 أقؿ مف 0.36 2.60 إلى أقؿ مف 1.80مف قميمة
 0.68 أقؿ مف 0.52 3.40 إلى أقؿ مف 2.60مف متوسطة

 0.84 أقؿ مف 0.68 4.20 إلى أقؿ مف 3.40مف كبيرة
 100 أقؿ مف 0.84 5 إلى أقؿ مف 4.20مف كبيرةجدا

.يوضحتقديرالأوساطالمرجحةوالأوزافالمئويةلدرجةأىميةالسمة(17)جدوؿرقـ
 :عرضوتحميؿنتائجالدراسة -5

نفعالية، لإلدرجة أىمية سمات القائد الجسمية، العقمية، االكطنية بعد جمع تقديرات إطارات المؤسسات الصناعية 
:جتماعية المتضمنة لاستبانة الدراسة يمكف عرض كتحميؿ النتائج كالتاليلإكا
لدرجةأىميةالسماتالفرعيةالوطنيةعرضالنتائجالمتعمقةبتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعية5-1

: المتضمنةلمسمةالرئيسةالمتعمقةبسماتالقائدالجسمية

الوزفالمئويالوسطالمرجعالسماتالجسمية
 76.2 3.81الصحة الجسمية  - 1
 77.2 3.86سلبمة الحكاس - 2
 61.2 3.06حسف المظير - 3
 76 3.80سلبمة الأعضاء الجسمية - 4
 52.8 2.64الخمك مف العيكب كالتشكىات الخَمقِية - 5
 55.2 2.76المياقة البدنية - 6
 68.2 3.41القدرة عمى تحمؿ الأعماؿ المجيدة - 7
 68.8 3.44الحيكية - 8
 72.2 3.61 (المستعصية )عدـ المعاناة مف الأمراض المزمنة - 9

3.3767.53التقديرالكميلدرجةأىميةالسماتالجسمية
لدرجةالوطنيةيوضحالأوساطالمرجحةوالأوزافالمئويةلتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعية(18)جدوؿرقـ

.أىميةالسماتالفرعيةالمتضمنةلمسمةالرئيسيةالمتعمقةبسماتالقائدالجسمية

يتضح لنا مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أف الأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات الفرعية المتضمنة لمسمة الرئيسية 
 كحد أدنى يقدر ب 77.2 ككزف مؤكم يقدر ب 3.86ب الخاصة بسمات القائد الجسمية تقع بيف حد أعمى يقدر 

 كالذم يعني أف درجة أىمية ىذه السمات تقع ما بيف تقدير أىمية كبيرة 52.8 ككزف مؤكم يقدر ب 2.64
 . تقع في الحد الأدنى(5) تقع في الحد الأعمى أما السمة ذات الترتيب (2)كمتكسطة، حيث أف السمة ذات الترتيب
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 3.86تقع بيف حد أعمى يقدر بػ  (9-8-7-4-2-1)كعميو فالأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات ذات التسمسؿ
 كىذا يعني أف ىذه السمات ذات 68.2  ك كزف مئكم يقدر بػ 3.41، كحد أدنى يقدر ب77.2ككزف مئكم يقدر بػ 

. أىمية كبيرة

 ككزف مئكم يقدر 3.06تقع بيف حد أعمى يقدر بػ  (6-5-3)أما الأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات ذات الترتيب 
.  كىذا يدؿ عمى  أف ىذه السمات ذات أىمية متكسطة52.8 ككزف مئكم يقدر بػػ 2.64 كحد ادني يقدر بػػ 61.2بػ 

 لدرجة أىمية سمات القائد الجسمية في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة عمى كسط مرجح يقدر وتحصؿالتقديرالكمي
. كالذم يعني عمى أف السمات الجسمية ذات أىمية متكسطة67.53 ككزف مئكم يقدر بػ 3.37بػ 

لدرجةأىميةالسماتالفرعيةالوطنيةالنتائجالمتعمقةبتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعيةعرض 5-2
:المتضمنةلمسمةالرئيسيةالمتعمقةبسماتالقائدالعقمية

الوزفالمئويالوسطالمرجحالسماتالعقمية
 98.4 4.92الذكاء  - 1
 88 4.40الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ - 2
 87.4 4.37الجرأة في اتخاذ القرارات - 3
 94.2 4.71الطمكح - 4
 93.2 4.66قكة الإستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية - 5
 92.6 4.63اليقظة - 6
يجاد المغات - 7  82.4 4.12المباقة المغكية كا 
 84.8 4.24القدرة عمى التأثير كالإقناع - 8
 85.4 4.27الإبداع كالإبتكار لطرؽ العمؿ - 9

 86.4 4.32الحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ - 10
 81.8 4.09المبادأة كالمبادرة -  11
 92.8 4.64بعد النظر كسعة الأفؽ - 12

4.4488.95التقديرالكميلدرجةأىميةالسماتالعقمية
لدرجةالوطنيةيوضحالأوساطالمرجحةوالأوزافالمئويةلتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعية(19)جدوؿرقـ

.أىميةالسماتالفرعيةالمتضمنةلمسمةالرئيسيةالمتعمقةبسماتالقائدالعقمية

يتضح لنا مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أف الأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات الفرعية المتضمنة لمسمة الرئيسية 
 4.09 كحد أدنى يقدر ب98.4 ككزف مئكم يقدر ب4.92الخاصة بسمات القائد العقمية تقع بيف حد أعمى يقدر ب

 كالذم يعني أف درجة أىمية ىذه السمات تقع ما بيف مستكل تقدير أىمية كبيرة جدا 81.8ككزف مئكم يقدر ب
.  تقع في الحد الأدنى(11) تقع في الحد الأعمى أما السمة ذات الترتيب (1)ككبيرة، حيث أف السمة ذات الترتيب
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تقع بيف حد أعمى  (12-10-9-8-6-5-4-3-2-1)كعميو فالأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات ذات التسمسؿ
 كىذا يعني أف ىذه 84.8ككزف مئكم يقدر بػ 4.24 كحد أدنى يقدر بػ 98.4 ككزف مئكم يقدر بػ 4.92يقدر بػ 

. السمات ذات أىمية كبير جدا

 ككزف مئكم يقدر 4.12ػػب تقع بيف حد أعمى يقدر  (11-7)أما الأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات ذات الترتيب 
.  كىذا يدؿ عمى أف ىذه السمات ذات أىمية كبيرة81.8 ككزف مئكم يقدر بػػػ 4.09 يقدر بػػػ ل كحد أدف82.4بػ 

 لدرجة أىمية سمات القائد العقمية في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة عمى كسط مرجح يقدر بػ وتحصؿالتقديرالكمي
.  كالذم يعني أف السمات العقمية ذات أىمية كبيرة جدا88.95 ككزف مئكم يقدر بػ 4.44

لدرجةأىميةالسماتالفرعيةالوطنيةعرضالنتائجالمتعمقةبتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعية5-3
 :نفعاليةلإالمتضمنةلمسمةالرئيسيةالمتعمقةبسماتالقائدا

الوزفالمئويالوسطالمرجحنفعاليةلإالسماتا

 65.4 3.27الثقة بالنفس  - 1
 61.8 3.09الرزانة - 2
 43.6 2.18ضبط النفس - 3
 50.6 2.53نفعالي لإتزاف الإا- 4
 60.6 3.03التكافؽ النفسي - 5
 42.6 2.13اليدكء - 6
 43.4 2.17ستقرار النفسي لإا- 7

 43.8 2.19القدرة عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرة - 8

2.5751.47نفعاليةلإسماتالدرجةأىميةاؿالتقديرالكمي

لدرجةالوطنيةيوضحالأوساطالمرجحةوالأوزافالمئويةلتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعية(20)جدوؿرقـ
.نفعاليةلإأىميةالسماتالفرعيةالمتضمنةلمسمةالرئيسيةالمتعمقةبسماتالقائدا

يتضح مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أف الأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات الفرعية المتضمنة لمسمة الرئيسية الخاصة 
 2.13ب   كحد أدنى يقدر 65.4 ككزف مؤكم يقدر ب 3.27نفعالية تقع بيف حد أعمى يقدر ب لإبسمات القائد ا

 كىذا يعني أف درجة أىمية ىذه السمات تقع مابيف مستكل تقدير أىمية متكسطة كقميمة، 42.6ككزف مئكم يقدر 
.  تقع في الحد الأدنى(6) تقع في الحد الأعمى أما السمة ذات الترتيب (1)حيث أف السمة ذات الترتيب
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 ككزف مئكم 3.27تقع عند حد أعمى يقدر بػ  (5-2-1)كعميو فالأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات ذات الترتيب 
  كىذا يعني أف ىذه السمات ذات أىمية 60.6 ككزف مئكم يقدر بػ 3.03 كحد أدنى يقدر بػ 65.4يقدر بػ 
. متكسطة

 ككزف 2.53تقع عند حد أعمى يقدر بػ  (8-7-6-4-3)أما الأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات ذات التسمسؿ 
 كىذا يدؿ عمى أف ىذه السمات ذات 42.6 ككزف مئكم يقدر بػ 2.13، كحد أدنى يقدر بػ 50.6مئكم يقدر بػ 
. أىمية قميمة

نفعالية في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة عمى كسط مرجح لإ لدرجة أىمية سمات القائد اوتحصؿالتقديرالكمي
. نفعالية ذات أىمية قميمةلإ كالذم يعني أف السمات ا51.47 ككزف مئكم يقدر بػ 2.57يقدر بػ 

لدرجةأىميةالسماتالفرعيةالوطنيةعرضالنتائجالمتعمقةبتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعية5-4
 :جتماعيةلإالمتضمنةلمسمةالرئيسيةالمتعمقةبسماتالقائدا

المئويزفالوالوسطالمرجحجتماعيةلإالسماتا
 85.4 4.27الثقة بالمرؤكسيف  - 1
 84.4 4.22- تبادؿ الآراء-التشاكر- 2
 83.4 4.17يشجع العمؿ الجماعي كركح الفريؽ - 3
 77.2 3.86احتراـ الغير - 4
 78.6 3.93التعاكف - 5
 81.2 4.06يفكض الصلبحيات - 6
 79 3.95التكاضع - 7
 75.4 3.77التسامح - 8
 82 4.10نتماء لإا- 9

 83.2 4.16جتماعي لإالتفاعؿ ا- 10
 76.6 3.83الإنصاؼ في معاممة مرؤكسيو - 11

4.0280.58جتماعيةلإسماتالدرجةأىميةاؿالتقديرالكمي
لدرجةالوطنيةيوضحالأوساطالمرجحةوالأوزافالمئويةلتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعية(21)جدوؿرقـ

.جتماعيةلإأىميةالسماتالفرعيةالمتضمنةلمسمةالرئيسيةالمتعمقةبسماتالقائدا

يتضح مف خلبؿ بيانات الجدكؿ أف الأكساط المرجحة المتعمؽ بالسمات الفرعية المتضمنة لمسمة الرئيسية الخاصة 
 3.77ب  كحد أدنى يقدر 85.4ب  ككزف مئكم يقدر 4.27جتماعية تقع بيف حد أعمى يقدر بلإبسمات القائد ا

 كىذا يعني أف درجة أىمية ىذه السمات تقع مابيف مستكل تقدير أىمية كبيرة جدا 75.4ب ككزف مئكم يقدر 
.  تقع في الحد الأدنى(8) تقع في الحد الأعمى أما السمة ذات الترتيب (1)ككبيرة، حيث أف السمة ذات الترتيب 
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  ككزف مئكم 4.27تقع بيف حد أعمى يقدر بػ  ( 2-1) كعميو فالأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات ذات الترتيب 
  كىذا يعني أف ىذه السمات ذات أىمية كبيرة 84.4 ككزف مئكم يقدر بػ  4.22  كحد أدنى يقدر بػ 85.4يقدر بػ 

. جدا

تقع بيف حد أعمى يقدر  (11-10-9-8-7-6-5-4-3)أما الأكساط المرجحة المتعمقة بالسمات ذات التسمسؿ 
 كىذا يدؿ عمى أف ىذه 75.4 ككزف مئكم يقدر بػػ 3.77 كحد أدنى يقدر بػ 83.4 ككزف مئكم يقدر بػ 4.17بػ 

. السمات ذات أىمية كبيرة

جتماعية في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة عمى كسط مرجح لإ لدرجة أىمية سمات القائد اوتحصؿالتقديرالكمي
. جتماعية ذات أىمية كبيرةلإ كالذم يعني أف السمات ا80.58 ككزف مئكم يقدر بػ 4.02يقدر بػ 

الجسمية كالعقمية  )كمف ىنا كبناء عمى تقديرات إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية لدرجة أىمسة سمات القائد 
نجد أف السمات العقمية تحصمت عمى أعمى تقدير حيث تحصمت عمى كسط مرجح يقدر بػ  (جتماعيةلإنفعالية كالإكا

 4.02جتماعية حيث تحصمت عمى كسط مرجح يقدر بػ لإ، ثـ تمتيا السمات ا88.95 ككزف مئكم يقدر بػ 4.44
 ككزف مئكم 3.37، ثـ تمتيا السمات الجسمية حيث تحصمت عمى كسط مرجح يقدر بػ 80.58ككزف مئكم يقدر بػ 

 ككزف مئكم يقدر بػ 2.57 حيث تحصمت عمى كسط رجح يقدربػ لإنفعالية، ثـ تمتيا السمات ا67.53يقدر بػ 
51.47 . 

:مناقشةنتائجالدراسة-6

:مناقشةالنتائجالمتعمقةبتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعيةالوطنيةلدرجةأىميةسماتالقائدالجسمية6-1

ر نتائج تحميؿ تقدير إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية لدرجة أىمية سمات القائد الجسمية أف كؿ مف سمة متش
 (المستعصية)سلبمة الحكاس كالصحة الجسمية كسلبمة الأعضاء الجسمية كعدـ المعاناة مف الأمراض المزمنة 

كالحيكية عمى التكالي ىي سمات ذات أىمية كبيرة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كىك ما يؤكد 
في تمكيف كمساعد القائد عمى أداء كظائفو القيادية تيا ضركرة تكافرىا في القائد، كالذم يعكس بدكره مدل مساىـ

بكؿ نجاح خاصة فيما يتعمؽ بالمياـ التي تتطمب لياقة بدنية كقكة جسمية كحيكية أكثر كطاقة أكفر كقدرة أكثرعمى 
 . ستمرار في العمؿلإالتحمؿ كا

تصاؿ النفسكاجتماعي بيف القائد ككؿ الأفراد المتعامميف معو مرؤكسيف لإ حيث أف سلبمة الحكاس ىي أحد أىـ سبلب
تصالية خاصة المباشرة منيا ناجحة لإكانكا أك عملبء، مف داخؿ التنظيـ أك خارجو، بحيث تجعؿ مف العممية ا

كذات فعالية، كذلؾ مف خلبؿ قدرة القائد عمى التكاصؿ كتكصيؿ كافة المعمكمات كالتعميمات كالتكجييات التي تمكف 
 بشكؿ عاـ كبيف كؿ مف القائد  التنظيـمف فيـ أىداؼ كمخططات كبرامج تنفيذ العمؿ بيف كؿ مف اقساـ ككحدات

كتابعيو بشكؿ خاص بنكع مف الكضكح كالدقة،  كىك ما تستدعيو متطمبات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة التي تفرض 
تصالية بيف كؿ الكحدات كالأقساـ مف منطمؽ أف كؿ شخص مرتبط بالمؤسسة ىك لإضركرة تفعيؿ العمميات ا
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بالضركرة ممتزـ بالجيكد التي ترمي إلى تحقيؽ عممية التحسيف كالتطكير المستمريف، باعتبار أف  تحقيؽ الجكدة 
يقكـ عمى المشاركة الفاعمة لمجميع في العممية الإنتاجية كفي اتخاذ القرارات، فالجكدة مسؤكلية الجميع كليست 
مسؤكلية الإدارة كحدىا، كذلؾ أف تحسيف جكدة المنظمة ككؿ لا يأتي إلا عف طريؽ تحسيف جكدة ىذه الأقساـ 

.  كالكحدات

كعميو يمكف القكؿ أف ضماف تحقيؽ التطبيؽ الجيد لفمسفة أك نظـ إدارة الجكدة الشاممة كتحقيؽ أىدافيا مرتبط بمدل 
كجكد علبقات العمؿ التي يسكدىا الإنسجاـ كالترابط كالتفاعؿ بيف كؿ أقساـ كأجزاء ككحدات المؤسسة كىذا مف 

جتماعي التي تربط القائد كجميع الأفراد المعنييف بتحقيؽ اليدؼ المنشكد لإتصاؿ النفسي كاؿلإخلبؿ عمميات ا
.  كالجكدة المطمكبة

كذالؾ ىك الأمر فيما يتعمؽ بكؿ مف سمة الصحة الجسمية كسلبمة الأعضاء الجسمية كعدـ المعاناة مف الأمراض 
المزمنة المستعصية كالحيكية فيي مف السمات الميمة بدرجة كبيرة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجدة الشاممة، 

ككنيا تمعب دكرا ىاما في قدرة القائد عمى انجاز كاجباتو اليكمية كجميع نشاطاتو كميامو القيادية بالمستكل 
ىذا الذم يجعمو بمركر الكقت يفقد طاقتو كنشاطو كجميع قدراتو . المطمكب، بعيدا عف كؿ عجز أك تعب أك ممؿ

عمى تحمؿ ميامو كأعباء كظيفتو، لأف قادة الإدارة الحديثة في الكقت الراىف ىـ أحكج الأفراد لمطاقة كالصحة 
الجسمية، لأنيـ ممزمكف ببذؿ جيكد ضخمة لمتابعة كمسايرة التطكرات المعرفية كالتكنكلكجية التي يشيدىا العصر 
الحالي، كفي ىذا الإطار أكدت بعض الدراسات التي تمت حديثا كالتي شممت أحد عشر مديرا يمثمكف أكبر إحدل 

تمتعيـ باحتياطي مف الطاقة الجسمية أعمى : عشرة شركة أمريكية كأكثرىا ربحا أف أىـ السمات المشتركة بينيـ ىي
مما ىك معتاد لدل معظـ الناس، كأف ىذه السمة تفسر سمة ثانية لاحظيا الباحثكف المشرفكف عمى الدراسة عند 

أغمب المديريف الناجحيف لشركات أخرل يعرفكنيا، كىي اندفاعيـ نحك العمؿ كالتزاميـ بانجازه كاف يبدك مف خلبؿ 
. (320،ص2007نواؼكنعاف،)الجيد الذم كانكا يبذلكنو، كالذم كاف يأخذ الكثير مف كقتيـ كطاقتيـ 

 فالقيادة إذا عمؿ شاؽ يتطمب جيدا مركزا كمتكاصلب كما يتطمب ساعات عمؿ أكثر مما يتطمبو العمؿ العادم 
لمكاجية المكاقؼ كالعكارض أك الأزمات الفجائية التي قد تكاجو القائد كالتي تمزـ عميو أف يككف مستعدا لمكاجيتيا 

كالتصدم ليا كلأم خطأ مف شأنو أف يعرقؿ خطة كىدؼ برنامج العمؿ، كىك ما تفترضو إدارة الجكدة الشاممة  التي 
تؤكد عمى ضركرة  تجنب أم خطأ في جميع مراحؿ العمؿ، كىذا بانجاز العمؿ بشكؿ صحيح مف المرة الأكلى بدءا 

. بتحديد حاجات العميؿ ككضع خطة العمؿ كانتياء بتقييـ مدل تحقؽ أىداؼ خطة العمؿ كتحقيؽ رضا المستفيد 

كباعتبار أف المرض القكم كعدـ التمتع بالقدر الكافي مف القكة كالصحة الجسمية كالسلبمة العضكية، ىي مف 
العكامؿ التي تعيؽ صاحبيا عمى أداء أدكاره كالتي تنعكس سمبا عمى النتائج كالأىداؼ التي يسعى لإحرازىا، فإنو 
يمكف ربط النجاح في الكظيفة القيادية كفي تبني أساليبيا الإدارية الحديثة كفي مقدمتيا إدارة الجكدة بمدل تمتع 

القائد بالصحة الجسمية كالسلبمة العضكية كفي مدل حيكيتو التي تجعمو يشيع النشاط كالحماس في نفكس مرؤكسيو 
. لمعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة
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.  كعميو يشترط في القائد أف يككف سميـ الجسـ، معافى، لا عاىة فيو

كتشير أيضا نتائج تحميؿ تقدير إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية لدرجة أىمية سمات القائد الجسمية أف كؿ 
مف حسف المظير كالمياقة البدنية كالخمك مف العيكب كالتشكىات الخمقية عمى التكالي ىي سمات ذات أىمية متكسط 
بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كىك ما يتطمب تكافرىا أيضا في القائد لكف بمستكل أقؿ أىمية مف 

. السمات السابقة الذكر

بمعنى أف يككف القائد مناسبا لظركؼ العمؿ، بحيث يظير بشكؿ مميز مف حيث مظيره الخارجي سكاءا في ىيئتو 
. أك ممبسو كأناقتو التي تعبر عمى مدل ثقتو بنفسو كمدل التزامو،  كتحدد مستكاه الكظيفي كمكانتو بيف باقي الأفراد

.  كىك ما يجعمو أكثر احتراما كتقديرا كتقبلب في كسط بيئة عممو كالبيئة الخارجية المحيطة بو

:مناقشةالنتائجالمتعمقةبتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعيةالوطنيةلدرجةأىميةسماتالقائدالعقمية6-2

ر نتائج تحميؿ تقدير إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية لدرجة أىمية سمات القائد العقمية أف كؿ مف سمة م تش
ستبصار، اليقظة، الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ، الجرأة في لإالذكاء، الطمكح، بعد النظر كسعة الأفؽ، قكة ا

اتخاذ القرارات، الحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ، الإبداع كالابتكار لطرؽ العمؿ، كالقدرة عمى التأثير كالإقناع 
عمى التكالي ىي سمات ذات أىمية كبيرة جدا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كىك ما يؤكد ضركرة 
تكافرىا في القائد، كالذم يعكس بدكره مدل مساىمة ىذه السمات في مساعد القائد كتمكينو عمى أداء كظائفو القيادية 

. بكؿ نجاح خاصة فيما يتعمؽ بالمياـ التي تتطمب قدرات عقمية كمستكيات معرفية كفكرية عالية

فالذكاء ىك مف أىـ السمات كالقدرات الذىنية اللبزمة لمقيادة، كىك مف أىـ السمات التي أثبتت أغمب الدراسات التي 
استيدفت الكشؼ عف السمات التي ليا علبقة بالنجاح في الكظيفة القيادية أف ىناؾ  صمة بيف سمة الذكاء كالنجاح 

أف سمة " ستكجديؿ"الأمريكية تحت إشراؼ الباحث " أكىايك"فييا، فقد أكدت نتائج الدراسات التي قامت بيا جامعة 
الذكاء تشكؿ السمة الثانية مف السمات الكثيقة الصمة بنجاح القائد، كما لاحظ  الباحث المشرؼ عمى ىذه الدراسة 

.(321،ص2007نواؼكنعاف،)أف القائد يككف في الغالب أكثر ذكاء عمى مرؤكسيو 

كما يكضح أىمية سمة الذكاء في شاغؿ الكظيفة القيادية في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة دكر ىذه الأخيرة في 
تمكينو عمى استيعاب التكنكلكجيا كالفيـ العميؽ كالشامؿ لمبادئ العمؿ الجديدة التي تتماشى مع أساليب الإدارة 

الحديثة، ككف أف الخطكة الأكلى في تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة تتمركز حكؿ مدل التزاـ كدعـ القيادة بتطبيؽ فمسفة 
دراؾ مبادئ كتقنيات إدارة  إدارة الجكدة الشاممة، كأف ىذا الدعـ كالإلتزاـ يتطمب بدكره قدرة القيادة عمى فيـ كتعمـ كا 

الجكدة الشاممة تمييدا لتنفيذىا، كىذا لا يمكف تحقيقو بشكؿ تاـ إلا إذا كانت ىناؾ قيادة تمتمؾ قدرة عالية مف 
. الذكاء

كما أف تميز القائد عف مرؤكسيو بمستكل أعمى مف الذكاء في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، تجعمو قادرا عمى دفع 
قناعيـ بضركرة تبني أسمكب إدارة الجكدة الشاممة كذلؾ مف خلبؿ نشر الثقافة  كتكحيد جيكد تابعيو كالتأثير فييـ كا 
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كالأفكار الصحيحة كالمزايا كالأىداؼ التي يمكف تحقيقيا بذالؾ، ككف أف ىذا الأسمكب يختمؼ عف أساليب العمؿ 
خاصة مع بدايات مراحؿ تطبيقيا، فيي أصعب الفترات التي يسكدىا جك مف عدـ التقميدية المعتادة كالمألكفة عندىـ 

رتباؾ كالمقاكمة لما ىك جديد  كرفض قبكؿ التغيير، ىذا الذم يجعؿ عممية تطبيقيا صعبة، لإستقرار كالتخكؼ كالإا
كفي ىذا المستكل يظير الدكر الكاضح لمقائد الذم يتسـ بمستكل أعمى مف الذكاء عف مرؤكسيو في مكاجيتو 

يجاد الحمكؿ المناسبة ليا، مف خلبؿ قدرتو عمى إقناع تابعيو بتقبؿ التغيركالالتزاـ  كالتصدم لمثؿ ىذه المعيقات كا 
. التاـ كالمستمر بعممية التحسيف كالتطكير كالسير نحك الأفضؿ بأقصر كأنسب طريؽ لتحقيؽ الأىداؼ المرغكبة

كيعتبر الطمكح ىك أيضا مف السمات الميمة الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة لما لو مف 
 فالطمكح ىك سر .دكر في دفع القادة إلى أف تككف أعماليـ كنتائجيا يسكدىا نكع مف الجكدة كالتميز كالإبداع

كما أف الطمكح . النجاح، كالطاقة المحركة التي تجعمو شخصا قادرا عمى الكصكؿ إلى أعمى مراتب التميز كالتفكؽ
يجعؿ القائد عمى قدرة كاممة عمى مكاكبة تغيرات العصر كتعقيداتو التي اشتدت فيو حدة المنافسة أيف أصبحت 
الجكدة ىي نقطة الكصكؿ التي تسعى أغمب المؤسسات بمكغيا، كعميو فإف القائد الطمكح ىك مف يحرص عمى 

تحقيؽ جكدة أدائو كتميزه بشكؿ دائـ كمستمر، كالذم يمكنو كبكؿ سيكلة ليس فقط مف بمكغ الجكدة المطمكبة كمسايرة 
تغيرات كمتطمبات العصر الحالي، بؿ يمكنو مف تكقع كتحديد احتمالات تقدمو مستقبلب لأف الأعماؿ تتطكر كتتغير 

.  بشكؿ مستمر، فما ىك ذك جكدة اليكـ قد لا يككف كذلؾ بالغد

نما يعني التعمؽ في المستقبؿ  كعميو فالطمكح يعني أكثر مف مجرد تحقيؽ المكقؼ كالكضع الحالي أك التنبؤ بو،  كا 
كىك ما يضمف التطبيؽ الجيد كالمستمر لإدارة الجكدة الشاممة التي تقكـ عمى تحقيؽ جكدة . كاتخاذ المكقؼ التالي

.  الأداء في جميع مراحمو كصكلا إلى جكدة المخرجات التي تحقؽ تكقعات المستفيد أك ما يفكؽ تكقعاتو

ستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية كأيضا سمة اليقظة مف لإكتعد كؿ مف سمة بعد النظر كسمة سعة الأفؽ كقكة ا
السمات الميمة بدرجة كبير جدا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة لأنيا تعينو عمى إدراؾ كمعرفة كؿ 
مجريات كتطكرات العمؿ مف داخؿ التنظيـ أك مف خارجو، كما تمكنو مف الانتباه كاكتشاؼ احتماؿ حدكث أخطاء 

كاختلبلات في جميع مراحؿ العمؿ، كبالتالي القدرة عمى تصحيحيا كتصكيبيا قبؿ كقكعيا ىذا مف جية، كما 
تساعده مف جية أخرل عمى التنبؤ باحتمالات ككقكع أزمات فجائية كمكاقؼ طارئة مستقبلب، كىك ما يدفعو عمى 
اتخاذ قرارات سميمة لممكاقؼ المستقبمية التالية بناءا عمى أساس الحقائؽ كالمعطيات الميدانية كالكاقعية حكؿ نشاط 
المؤسسة كأىدافيا كاستراتيجياتيا كالمعايير الخاصة بتحقيؽ جكدة أدائيا كمخرجاتيا لضماف إيجاد الحمكؿ المناسبة 
لمقضاء عمى مسببات حدكثيا، كضماف استقامة العمؿ بالشكؿ الذم يحقؽ الجكدة كالأداء المرغكب أك المتكقع ليس 
نما في الآجاؿ المستقبمية طكيمة المدل، لأف إدارة الجكدة الشاممة لا تقكـ عمى  فقط في الآجاؿ القصيرة الحالية كا 

تحقيؽ التحسيف كالتطكير الذم ينتيي عند حد معيف بؿ تقكـ عمى أف التحسيف كالتطكير عممية مستمرة غير منتيية 
كتحقيؽ كؿ . كتحقيؽ النجاح إستراتيجية بعيدة المدل نظرا لتغير كتطكر الأىداؼ كالظركؼ كحتى متطمبات العميؿ

ىذا يمثؿ تحقيقا لأحد أىـ المرتكزات الأساسية لإدارة الجكدة الشاممة  أك أحد أىـ قكاعد تحقيؽ الجكدة كالتي أشار 
 كالتي تتطمب أف يككف نظاـ الجكدة كقائيا، كىذا يعني باختصار القدرة عمى اكتشاؼ تبالثكابCrosby ليا كسماىا
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 ,Philip Crosby, 1984)المشاكؿ قبؿ كقكعيا كالعمؿ عمى حميا، بمعنى آخر استباؽ المشاكؿ قبؿ كقكعيا 
p80-89)، كالتي تجعؿ مف تطبيؽ نظـ إدارة الجكدة الشاممة مكضع التطبيؽ الفعمي كتمكف مف تطبيقيا بشكؿ
. سميـ كفعاؿ

كتعد الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ كذلؾ مف السمات الميمة بدرجة كبيرة جدا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني 
إدارة الجكدة الشاممة لأنو كمما كاف القائد ممما بالمعارؼ المتخصصة بمجاؿ عممو، ككاف عمى دراية كمعرفة شاممة 
بما يدكر حكلو مف داخؿ التنظيـ كخارجو، ككانت لو خبرة كاسعة  بالأعماؿ القيادية كالإدارية كعمى تسير كؿ شؤكف 
العمؿ مف خلبؿ تجاربو كخبراتو السابقة، استطاع تحمؿ مسؤكلياتو ككاجباتو بالشكؿ كالمستكل الذم يضمف تحقيؽ 
المبتغى كالكصكؿ إلى ما يفكؽ ذلؾ مف جكدة كتميز، كىذا ما يجعمو مكقع تقدير كاحتراـ لغيره، كتصبح نظرة مف 
ىـ حكلو لو بأنو كنز المعمكمات كمصدر المعرفة كالحقائؽ عف كؿ ما يتعمؽ بشؤكف كأمكر العمؿ، كبالتالي ىك 
الشخص المعني الذم يرجع إليو كؿ التابعيف مف أجؿ المشكرة كالحصكؿ عمى المعمكمة كالتكجيو، خاصة في 

ر بأف ىذه الأخيرة ىي أحد م، كفي ىذا المستكل لا يمنع مف التذؾالصعكبات كالعراقيؿ التي يلبقكنيا في أداء مياميـ
عمى ضركرتيا لتحقيؽ كتحسيف الجكدة كذلؾ بضركرة تشجيع المكظفيف عمى إبلبغ Crosbyالعناصر التي أكد 

،ص2007ىانيبفسعيد،)عف أم صعكبات يكاجيكنيا خلبؿ إنجاز أىداؼ تحسيف الجكدة  (القيادة)الإدارة 
 .(25_24ص

فالقائد في ظؿ تبنيو لإدارة الجكدة الشاممة يفترض عميو أف يعرؼ كؿ شيء عف كؿ شيء كأف يعمؿ عمى  كعميو 
تثقيؼ نفسو كيتابع كؿ التطكرات ككؿ التغيرات في مجاؿ عممو كتخصصو، حتى يبقى دائما في المستكل الذم 
يضمف بقائو كاستمراره كيضمف أيضا تميز أدائو كجكدة نتائجو كمخرجاتو، كالذم يجعمو يكسب رضا ككلاء مف 

كىك ما يتكافؽ أيضا مع ما تفترضو متطمبات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة التي يمكف الحكـ عمى مدل تحقؽ . حكلو
خارجو ككسب مف أىدافيا بمدل القدرة عمى الكصكؿ إلى تحقيؽ متطمبات كتكقعات الأفراد مف داخؿ التنظيـ أك 

. رضاىـ ككلائيـ

كتعتبر سمة الجرأة في اتخاذ القرارات ىي بدكرىا مف السمات الميمة جدا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة 
الشاممة ككف أف نجاح القائد كفشمو كالحكـ عمى صلبحيتو أك عدـ صلبحيتو يرتبط بقدرتو عمى اتخاذ القرارات، لأف  
اتخاذ القرار ىك مف أصعب ميمات القائد في أم عمؿ يقكـ بو، كالنجاح في القيادة بمجمميا يعتمد بشكؿ كبير عمى 
مدل النجاح في صنع كاتخاذ القرار الصائب في أم زماف كمكاف كبأم مجاؿ كاف، كعميو فكمما كانت جرأة القائد 

في اتخاذ القرارات صائبة كانت نتائجو أكثر فعالية،كذلؾ مف خلبؿ اختيار القرار الأفضؿ في الكقت المناسب 
ستثنائية كالأزمات الفجائية التي تقتضي سرعة  التصرؼ كاختيار القرار الأنسب مف لإخاصة في المكاقؼ الطارئة ا

بيف مجمكعة البدائؿ المطركحة، كالذم يتلبئـ مع الأىداؼ المسطرة كالظركؼ الحالية، كيأخذ في اعتباره الأىداؼ 
لأف مدخؿ . كالظركؼ المستقبمية المحتممة ككؿ العكامؿ التي قد يككف ليا تأثير في المكقؼ الذم يتصؿ بالقرار

نما يقكـ عمى أساس أف  إدارة الجكدة الشاممة لا يقكـ في عممية اتخاذ القرارات عمى أساس العشكائية كالتخميف كا 
ميمة اتخاذ القرار عممية أساسية  جد ميمة  تقكـ عمى تحميؿ البيانات كالحقائؽ كالمعطيات الميدانية كالكاقعية حكؿ 
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 نشاطات كتطكرات المؤسسات الأخرل في البيئة المحطة كعمى كؿ ما لؾكؿ مف نشاط المؤسسة كتطكراتيا ككذ
.  يتعمؽ بالاحتياجات المتغيرة التي يتطمبيا المستفيد بشكؿ خاص كالمجتمع بشكؿ عاـ

مكانيات بيئة العمؿ إ كعميو ؼ ف تحقيؽ اتخاذ القرار الصائب يرتبط بمدل تحقيؽ التكامؿ بيف كؿ مف متغيرات كا 
 كما ،بيف كؿ مف متطمبات كمتغيرات البيئة الخارجية المحيطة، كىك ما يعزز نجاح إدارة الجكدة الشاممةكالداخمية 

 مف النجاح كتحقيؽ الأىداؼ الحالية كحتى المستقبمية رغـ كؿ التغيرات كالتطكرات المحتمؿ  أيضايمكف القائد
. حدكثيا

كأيضا تعتبر الحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ مف السمات الميمة جدا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة 
الشاممة كالتي تظير مف خلبؿ قدرة القائد عمى حسف الحكـ كالتصرؼ كالتسيير لجميع مكاقؼ العمؿ بشكؿ أكثر 
كفاءة كبمستكل أكثر نضج، كما تظير أىمية ىذه السمة كدكرىا في قدرة القائد عمى التميز بيف المقبكؿ كالغير 

كذلؾ باقترانو . المقبكؿ كبيف الصحيح كالخطأ في إدارة أمكر العمؿ كفي تحديد مدل إمكانية القياـ بأم عمؿ أكلا
. بحكـ عادؿ كصائب

 كما تظير أىمية ىذه السمة في قدرة  القائد عمى التمفظ بأقكاؿ حكيمة كالتصرؼ بمكعظة كحكمة، كىي ما يجعمو 
يحقؽ التكازف بيف الذات كالعلبقات الشخصية كالتكيؼ مع البيئة المحيطة كتحقيؽ المصالح الشخصية كالمصالح 

. العامة

كعميو فالحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ ىي مف السمات التي تمكف القائد في مجاؿ عممو مف تحكيؿ جميع 
يجاد الحمكؿ  معارفو كخبراتو كمكتسباتو إلى مستكل رفيع مف التصرؼ إزاء المكاقؼ المختمفة، مع حسف التعامؿ كا 
المقبكلة كالمناسبة ليا، مف خلبؿ قدرتو عمى رؤية كفيـ الصكرة الكبيرة لتمؾ المكاقؼ كجميع العكامؿ التي تتدخؿ 

.  فييا كتأثر عمييا

كما أف سمة الحكمة كالحنكةىي مف السمات البالغة الأىمية التي أثنى الله عزكجؿ عمى المتصفيف بيا كمدح 
المتمثميف ليا كذلؾ كما بينو الله عزكجؿ في كتابو الكريـ بأف مف أتاه الله الحكمة فقد أتاه خيرا كثيرا إذ قاؿ 

مَلؤْبمَااتِ ﴿:تعالى ررًا كمَثتِيررًا ومَممَا يمَذذَّكذَّرءُ إتِ ذَّ  ءُولءُو ااؤْ ييُؤْ ممَ مَ فيُمَقمَدؤْ  ءُوتتِيمَ  مَ ممَ مَ ممَنؤْ يمَ مَااءُ ومَممَنؤْ ييُءُ ؤْ مَ الؤْحتِ ؤْ تتِي الؤْحتِ ؤْ  {.269البقرة}﴾ييُءُ ؤْ

كنجد أيضا أف مف السمات التي تحتؿ أىمية كبيرة جدا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة تكمف في 
قدرتو عمى إبداع كابتكار طرؽ العمؿ بما يتناسب مع متطمبات العمؿ المتغيرة كالأساليب الإدارية الحديثة كفي 

مقدمتيا إدارة الجكدة الشاممة، كذلؾ في قدرة القائد عمى استخداـ تفكيره كقدراتو العقمية في خمؽ أفكار كرؤية جديدة 
كطرؽ كأساليب عمؿ حديثة، كالقياـ بعمؿ لـ يقـ بو الآخريف مف قبؿ في سبيؿ تحقيؽ التميز في الأداء كالإنتاج أك 
الخدمة المقدمة، ذلؾ أف الإبداع كالابتكار كالتجديد كالتغير يعزز الانتقاؿ مف مستكل جكدة إلى مستكل جكدة أعمى 

كىك . منو،  كىك ما يجعؿ المؤسسة في تطكر دائـ بحيث يككف يكميا أحسف مف أمسيا، كغداىا أفضؿ مف يكميا
 في ترؾ لاسمكب ادارة الجكدة الشاممة  كذلؾ ما يتكافؽ كيعكس أحد أىـ الافتراضات النظرية كالمبادئ الإدارية 
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كتبني الطرؽ ،(14-13،صص2003جماؿالديفلعويسات،)كرفض الأنماط الجامدة في الأساليب الإدارية 
.الحديثة في تحسيف العمؿ كتطكيره

كمف السمات الميمة  كذلؾ بدرجة كبيرة جدا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة  قدرتو عمى التأثير 
قناعيـ كحثيـ عمى الالتزاـ الطكعي كالرغبة الصادقة في انجاز مياميـ كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة،  في مرؤكسيو كا 

مف خلبؿ تكجيو كتكحيد طاقاتيـ كجيكدىـ في اتجاه معيف، كالعمؿ عمى تشجيعيـ كالتأثير فييـ ايجابيا بشكؿ 
مستمر كدائـ ليتمكنكا مف إدراؾ مكانتيـ كمستكل إمكانياتيـ كقدراتيـ في تحقيؽ المبتغى الذم لا يتحقؽ إلا عف 

نما تحقيقيا  طريؽ كحدتيـ كتفاعميـ كتعاكنيـ جميعا، لأف مسؤكلية تحقيؽ الجكدة لا يقتصر عمى القيادة لكحدىا كا 
يتطمب تكثيؼ كتنسيؽ الجيكد بيف جميع الأفراد الذيف يسعكف لجعميا في المقاـ الأكؿ كفي مقدمتيـ جميع 

. المرؤكسيف مف جميع كحدات كأقساـ التنظيـ

كتشير أيضا نتائج تحميؿ تقدير إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية لدرجة أىمية سمات القائد العقمية أف كؿ مف 
يجاد المغات كسمة المبادأة كالمبادرة عمى التكالي ىي سمات ذات أىمية كبيرة بالنسبة لمقائد في  سمة المباقة المغكية كا 
ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كىك ما يتطمب تكافرىا أيضا في القائد لكف بمستكل أقؿ أىمية مف السمات السابقة 

. الذكر

يجاد المغات ىي مف السمات التي تسمح لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة أف يككف  إذ أف المباقة المغكية كا 
قادرا عمى تكصيؿ رسالتو كأفكاره لجميع الأفراد الذيف يتعامؿ معيـ مف داخؿ التنظيـ أك مف خارجو،  مف خلبؿ 

قدرتو عمى الحديث كالتعبير كنقؿ ما في ذىنو إلى الآخريف بأسمكب لبؽ كلغة كاضحة،  تسمح مف تحقيؽ التفاعؿ 
كالفيـ التاـ لرسالتو كمضمكف حديثو، فالمباقة ىي تعبير عمى كيفية التعامؿ مع الطرؼ الأخر بأسمكب محترـ كلبؽ، 

كالقائد الذم يتميز بالمباقة المغكية أيضا يككف ىادئا كثابت كميذب كقادر عمى التخاطب كالتفاىـ كتكصيؿ 
 .(81،ص2012عادؿيوسؼأبوغنيمة،)المعمكمات كالرسالة بصكرة سميمة كالتي تكسبو احتراـ كمحبة الآخريف

كمف السمات الميمة بدرجة كبيرة أيضا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة ىي المبادأة كالمبادرة، كىذه 
السمة ىي ما يجعؿ القائد أكثر الأفراد انطلبقا كتحمسا لممباشرة كالقياـ بالمياـ كتحمؿ المسؤكليات، كالذم يساعد 

ندفاع بدكرىـ طكاعية لمقياـ بكظائفيـ برغبة منيـ كمف دكف أم تأثير أك إلزاـ، كىك ما يرفع مف لإتابعيو عمى ا
. ركحيـ المعنكية كيزيد مف نشاطيـ كطاقتيـ عمى بذؿ أقصى جيكدىـ لتحقيؽ فعالية أدائيـ

كما أف اتساـ القائد بالمبادأة كالمبادرة تجعؿ مف جماعتو عمى تكقع  كيقيف دائـ بقدرة القائد عمى أف يبدأ كيباشر 
. بالسمكؾ كالتصرؼ في أم مكقؼ كاف

ر عمى أحد أشكاؿ التحمس كارتفاع الركح المعنكية كحب العمؿ كالرغبة في إتقانو تكعميو فسمة المبادأة كالمبادرة تعب
دائما لمكصكؿ بو إلى مستكل النجاح كالتفكؽ، كىك ما تفترضو مبادئ كمتطمبات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة التي 

تستدعي المبادأة كالمبادرة كالالتزاـ الكامؿ مف قبؿ جميع أفراد التنظيـ  بدءا بالإدارة العميا كصكلا إلى أعضاء الفريؽ 
. في الجيكد الرامية لتحقيؽ جكدة الأداء كالخدمة المقدمة لمعميؿ
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مناقشةالنتائجالمتعمقةبتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعيةالوطنيةلدرجةأىميةسماتالقائد6-3
:نفعاليةلإا

نفعالية أف كؿ مف لإر نتائج تحميؿ تقدير إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية لدرجة أىمية سمات القائد ام تش
سمة الثقة بالنفس كسمة الرزانة كسمة التكافؽ النفسي عمى التكالي ىي سمات ذات أىمية متكسطة بالنسبة لمقائد في 
ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كىك ما يستدعي أيضا ضركرة تكافرىا في القائد، كالذم يعكس بدكره  مدل مساىمة 

ىذه السمات في مساعد القائد كتمكينو عمى أداء كظائفو القيادية بكؿ نجاح، خاصة فيما يتعمؽ ببعض المكاقؼ 
نفعاؿ الزائد، كالتي يككف تأثيرىا كاضح عمى الحالة المزاجية لإالضاغطة كالصعبة التي تخمؽ جك يسكده التكتر كا

كالتي تحكؿ دكف شؾ عمى جكدة الأداء كالأىداؼ . كالنفسية لمقائد كبالتالي عمى نتائج قراراتو كردكد أفعالو كتصرفاتو
. بشكؿ عاـ

سمة الثقة بالنفس مف السمات الميمة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة لأنيا تكلد لديو كعميو ؼ
الشعكر بالايجابية كالقكة كالإرادة كالعزيمة في تسيير ميامو كتنفيذ قراراتو أماـ كؿ تحديات ىذا العصر كضغكطاتو، 

مياراتيـ كيؤمنكف بإمكانياتيـ كقدراتيـ عمى فعؿ كتنفيذ كؿ ما يحقؽ نجاحيـ بالتي تتطمب إيجاد أشخاص يثقكف 
.  كتفكقيـ

رتياح، كىك ما يحفزىـ عمى العمؿ الدائـ معو لإطمئناف كالإكما أف ثقة القائد بنفسو تكلد لدل تابعيو الشعكر با
، قكم كقادر عمى انجاز كؿ ما  كالالتزاـ الكامؿ لأفكاره ككؿ قراراتو، مف خلبؿ شعكرىـ بأنو شخص ماىر، حازـ
يقرره، كبالتالي فيك شخص قادر عمى مكاجية كؿ مسببات فشميـ أك عكامؿ ضعفيـ، كبإمكانو الكصكؿ بيـ إلى 
أعمى مراتب التفكؽ كالتميز، ىذا الذم يككف لو انعكاس ايجابي عمى القدرة عمى تحقيؽ التطبيؽ الصحيح كالسميـ 

لمبادئ كأسس إدارة الجكدة الشاممة التي تتطمب تعزيز عامؿ الثقة الذم يربط كؿ مف القائد كتابعيو في قدرتيـ عمى 
.  بمكغ الجكدة كالتميز المرغكب كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة

كتعتبر سمة الرزانة أيضا مف السمات الميمة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشامة، حيث يظير دكرىا بشكؿ 
كاضح في أصالة أرائو كترشيد قراراتو كثبات سمككاتو كتصرفاتو في جميع مكاقؼ العمؿ، كما تظير أىمية ىذه 

السمة في قدرة القائد عمى تسير كمكاجية المكاقؼ الضاغطة كالصعبة التي تتسـ بحالة الارتباؾ كالتكتر كالخكؼ 
كبالتالي فالرزانة ىي أحد العكامؿ التي تمكنو مف مكاجية ،  ليامف تطكرىا كتفاقـ آثارىا كعدـ إيجاد الحمكؿ المناسبة

كعميو تككف . حتى يستطيع إيجاد الحمكؿ النيائية المناسبة ليابكؿ ثبات كركية ىذه المكاقؼ كالقضاء عمى مسبباتيا 
سمة الرزانة أحد أىـ عناصر تحقيؽ التطبيؽ الصحيح لإدارة الجكدة الشاممة التي تستدعي قدرة القائد عمى مكاجية 

تجاه الذم يحقؽ الأداء لإكؿ المشكلبت كالمكاقؼ الحرجة برزانة كثبات حتى يضمف سير جماعتو كخطة عممو في ا
.  المتميز بالمستكل كالجكدة المرغكبة
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  كذلؾ ىك الحاؿ بالنسبة لسمة التكافؽ النفسي فيي مف السمات الميمة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة 
 النفسية كعمى تكازنو كتكافقو مع نفسو أكلا كمع مف ىـ حكلو مف الأفراد الذيف ة القائدالشاممة، كالتي تأكد عمى صح

. يتعامؿ معيـ في بيئة العمؿ الداخمية كالبيئة الخارجية المحيطة

 كما أف سمة التكافؽ النفسي ىي التي تضمف تنظيـ حياة الفرد في بيئة عممو مف خلبؿ قدرتو عمى التكيؼ مع 
بمعنى أف التكافؽ النفسي يقتضي عمى القائد أف يككف قادرا عمى مكاكبة التطكرات .طبيعة المحيط كمتغيراتو

كالتغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية كمسايرتيا بشكؿ دائـ لضماف بقائو كاستمراره كفرض مكانتو،ككف أف حاجات 
.  المستفيد أك العميؿ في تغير دائـ

كعميو فكمما كاف القائد يتسـ بالتكافؽ النفسي استطاع تحقيؽ التلبئـ كالتكيؼ بيف أىداؼ عممو كمتطمبات المستفيد 
كىك ما تستدعيو أحد . بشكؿ خاص كالمجتمع بشكؿ عاـ رغـ كؿ التغيرات كالتطكرات التي تفرضيا البيئة المحيطة

. متطمبات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كالمتمثمة في ضركرة تقبؿ التغير كالتفاعؿ معو بشكؿ ايجابي

نفعالية أف كؿ لإكتشير أيضا نتائج تحميؿ تقدير إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية لدرجة أىمية سمات القائد ا
ستقرار النفسي كاليدكء عمى التكالي لإنفعالي كالقدرة عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرة كضبط النفس كالإمف الإتزاف ا

ىي سمات ذات أىمية قمية بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كىك ما يتطمب تكافرىا أيضا في القائد 
. لكف بمستكل أقؿ أىمية مف السمات السابقة الذكر

نفعاليفي قدرة القائد عمى التحكـ في انفعالاتو كردكد أفعالو اتجاه المثيرات المختمفة لإحيث تظير أىمية سمة الإتزاف ا
خاصة في المكاقؼ الضاغطة كالأزمات الفجائية، التي قد تجعمو يصدر استجابات غير صحيحة كسمككات غير 

كالتي . سكية كأفعاؿ تقمؿ مف كفاءتو نتيجة اندفاعو كتييجو كثكراف غضبو كعدـ قدرتو عمى التحكـ كضبط انفعالاتو
. تككف عكاقبيا كخيمة فتعكد بالضرر عمى أىداؼ العمؿ بشكؿ عاـ

نفعالي ككاف قادرا عمى ضبط نفسو كالتحكـ في انفعالاتو، استطاع التمسؾ بزماـ لإالإتزاف ابكعميو فكمما اتسـ القائد 
. الأمكر ككاف قادرا عمى اتخاذ القرارات الصائبة تحت أم مستكل مف التأثير

نفعالي يجعمو أكثر نشاطا كطمكحا كأكثر قدرة عمى العطاء كالإبداع في العمؿ، كأكثر لإالإتزاف ابكما أف اتساـ القائد 
. لتعامؿ الايجابي مع العكائؽ كالمشكلبت التي يكاجييا في بيئة عممواقدرة عمى 

كتظير أىمية قدرة القائد عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرة في تمكنو مف الفيـ السريع عمى كيفية تحقيؽ التلبئـ 
يجاد الحمكؿ  كالتكازف معيا، كمع كؿ الأزمات الفجائية كالاختلبلات الطارئة مف داخؿ بيئة العمؿ أكمف خارجيا، كا 

ر سمبي في مستكل الأداء أك مأثتالمناسبة ليا كرد فعؿ كاستجابة سريعة لتمؾ المكاقؼ العارضة حتى لا تحدث أم 
.  الأىداؼ المحددة مسبقا

كتظير أىمية سمة القدرة عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرة أيضا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة 
في  ضماف بقائو كاستمراره مف خلبؿ سعيو الدائـ لتحقيؽ التكافؽ بيف إمكانياتو كأىدافو مف جية كبيف متطمبات 
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البيئة المحيطة مف جية أخرل، كالذم لا يتحقؽ إلا مف خلبؿ قدرتو عمى تحقيؽ جكدة أدائو كفرض مكانتو بشكؿ 
.  دائـ بما يتكافؽ مع متطمبات المستفيد مف جية كالتغيرات كالتطكرات التي تحدث في البيئة المحيطة مف جية أخرل

كعميو فكمما استطاع القائد مراعاة الظركؼ البيئية المختمفة كتأثيراتيا المحتممة عمى نشاطات كأىداؼ المؤسسة، 
ككانت استجابتو لتمؾ الظركؼ ايجابية، كاستطاع التفاعؿ معيا بكؿ بساطة،  تمكف مف الحفاظ عمى تكازنو كمكانتو 

بطريقة مقبكلة تضمف لو السير في الكجية كالطريؽ الصحيح، كتمكنو مف دكف شؾ مف تحقيؽ أىدافو المحددة 
. كالمرجكة مسبقا

كتتحد أىمية سمة ضبط النفس بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة في قدرتو عمى التحكـ في مشاعره 
مكاقؼ الحزف كالفرح، حتى تككف ردكد أفعالو ايجابية مع مثؿ ىذه المكاقؼ الحساسة، أكقات الغضب كالخكؼ أكفي 

كىك ما يمنعو أيضا مف الكقكع في  إصدار الأحكاـ كالقرارات الخاطئة أك القياـ بالسمككات كالتصرفات غير مقبكلة 
. كالتي تعكد بالسمبية عمى أدائو بشكؿ خاص كعمى المخرجات أك النتائج بشكؿ عاـ. أك المكركىة مف قبؿ الآخريف

 كعميو فكمما استطاع القائد ضبط نفسو كالتحكـ في ذاتو، استطاع التصرؼ بشكؿ أصح كبمستكل أرقى في جميع 
المكاقؼ الحساسة سكاء كانت غضبا أكحزنا، كالتي تمكنو مف التفكير بركية كىدكء كمف ثـ إصدار القرار أك السمكؾ 

بمعنى آخر أف ضبط النفس ىي نكع مف تحكيـ العقؿ في مكقؼ تثكر فيو العاطفة بغية . بشكؿ مدركس كصائب
مكاجية المكقؼ بحؿ مناسب كعدـ دفعو إلى التعقيد، كفي ىذا المستكل تككف سمة ضبط النفس مظير قكة كليس 

ر عمى شدة القائد كقكتو لقكؿ رسكؿ الله صمى الله بي، فيي تع(20-19أنسشكشؾ،دوفسنة،صص)مظير ضعؼ 
لتِكءُ نيُمَفؤْسمَوءُ عتِنؤْدمَ الؤْغمَضمَبتِ ﴾: " عميو كسمـ كالصرعة تعني .{رواهالبخاري}" ﴿ لمَيؤْسمَ ال ذَّدتِيدءُ بتِالصُّرؤْعمَ تِ ، إتِنذَّممَا ال ذَّدتِيدءُ الذَّذتِي يمَمؤْ

. الذم يغمب الناس بالقكة، إنما القكة فتعني القكة عمى ضبط النفس

كعميو فالقائد الذم يتسـ بضبط النفس ىك شخص قكم كذك مرتبة كمكانة عالية، كىك ما يجعمو قادر عمى إحراز 
.  النجاح كالتفكؽ كالتكيؼ مع جميع المكاقؼ الحساسة بفضؿ التحكـ في النفس كالقدرة عمى ضبطيا

 باعتبار أف الشخصية كتعتبر سمة اليدكء أيضا مف السمات الميمة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة
اليادئة ىي مف أكثر الشخصيات نجاحا في ميداف عمميا خاصة في الكظائؼ الإدارية كالإبداعية، كالتي تُككف 

كما أف ىذه السمة تجعؿ مف الفرد . مجالا مشجعا لظيكر إبداع الشخصية التي تتسـ باليدكء كاثبات نجاحيا كتفكقيا
ستماع كالإنصات الجيد، كىذه الأخيرة ليا دكر كبير في  القدرة عمى لإشخصا متميزا  بأىـ الميارات التي تتعمؽ با

الفيـ كالتحميؿ الجيد لآراء كأفكار ككجيات نظر الآخريف مف داخؿ التنظيـ أك خارجو، كىك ما يتطمبو التطبيؽ 
ستماع الدائـ لأراء كرغبات العميؿ الداخمي لإالسميـ لفمسفة إدارة الجكدة الشاممة التي تستدعي ضركرة الاقتراب كا

لأف الحكـ عمى . كالخارجي لمتمكف مف تحديد رغباتو كمتطمباتو ثـ العمؿ عمى تحقيقيا بالمستكل الذم يحقؽ رضاه
. جكدة الأداء أك الخدمة يقترف بمدل الكفاء بمتطمبات المستفيد كمدل تحقيؽ رضاه

كما أف الشخصية اليادئة أكالقائد الذم يتسـ باليدكء يُككف فيمف ىـ حكلو مف الأفراد أك التابعيف انطباعا بأنو 
شخصية يمكف التعامؿ معيا بكؿ سيكلة، كبالتالي فميس ىناؾ حاجز يمنع مف التفاعؿ كالاحتكاؾ كالاستفادة منو 
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في كؿ ما يتعمؽ بأمكر العمؿ، كىك ما تستدعيو أيضا مبادئ إدارة الجكدة الشاممة التي تتطمب ضركرة تحقيؽ 
المشاركة كالتفاعؿ الدائـ بيف الإدارة العميا كجميع أقساـ ككحدات المؤسسة في إبداء الأفكار كالآراء كفي اتخاذ 

نما ىي مسؤكلية عامة لكؿ فرد  القرارات، لأف مسؤكلية تحقيؽ الجكدة ليست مقتصرة عمى القيادة أك الإدارة لكحدىا كا 
.    ينتمي ليذه المؤسسة

مناقشةالنتائجالمتعمقةبتقديرإطاراتالمؤسساتالصناعيةالوطنيةلدرجةأىميةسماتالقائد6-4
 :جتماعيةلإا

جتماعية أف كؿ مف لإر نتائج تحميؿ تقدير إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية لدرجة أىمية سمات القائد امتش
عمى التكالي ىي سمات ذات أىمية كبيرة جدا بالنسبة لمقائد في - تبادؿ الآراء-سمة الثقة بالمرؤكسيف كسمة التشاكر

ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كىك ما يؤكد أىمية تكافرىا في القائد، كالذم يعكس بدكره مدل مساىمة ىذه السمات 
خاصة كأف ىذه الأخيرة  تدكر في مفيكميا العاـ . في مساعد القائد كتمكينو عمى أداء كظائفو القيادية بكؿ نجاح

عمى مدل قدرة القائد عمى التعامؿ كالتفاعؿ مع مرؤكسيو كتنسيؽ جيكدىـ كخمؽ ركح العمؿ الجماعي بينيـ، ىذا 
الذم يقكـ عمى أساس الثقة المتبادلة بيف الطرفيف كعمى مدل كجكد الفيـ المتبادؿ بينيـ، كالذم يعتمد بدكره عمى 

ذا تحقؽ ىذا أدل ذلؾ حتما إلى تكحد الأىداؼ العامة بيف الطرفيف،  مدل التكافؽ في أفكارىـ كآرائيـ كاتجاىاتيـ، كا 
كعميو فسمة كؿ مف الثقة بالمرؤكسيف . كىك مؤشر ايجابي عمى إمكانية نجاح العمؿ كالمؤسسة بشكؿ عاـ

. ىي مف السمات الميمة بدرجة كبيرة جدا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة- تبادؿ الآراء-كالتشاكر

حيث تظير أىمية الثقة بالمرؤكسيف بشكؿ كاضح في ككنيا أحد العكامؿ اليامة التي تساىـ في تنمية السمكؾ 
التشاركي كالعمؿ التعاكني كالطكعي للبرتقاء بمستكل الأداء، كالذم يحكؿ دكف شؾ عمى النتائج كالأىداؼ بشكؿ 

. عاـ

 طاقاتيـ كمجيكداتيـ لإثبات قصىكما أف ثقة القائد بمرؤكسيو مف العكامؿ التي تكسبيـ النية الصادقة عمى بذؿ أ
تو، كأف ىذا امكافاتو كاكىك أيضا ما يكسبيـ التقدير كؿ بحسب قدر. جدارتيـ كقدراتيـ بمستكل الثقة الممنكحة ليـ

كدكره . عتراؼ كالتقدير مف شأنو كذلؾ أف يرفع مستكل إدراؾ كؿ فرد لمكانتو كأىميتو في العمؿ بشكؿ عاـلإا
الشخصي في الاىتماـ بتحقيؽ الجكدة بشكؿ خاص، مف منطمؽ أف تحقيؽ ىذه الأخيرة ىي مسؤكلية الجميع كليست 

.  كما تـ الإشارة مسبقامسؤكلية القائد أك أم فرد  آخر لكحده

كعميو فكمما زادت ثقة القائد بمرؤكسيو، ككاف المرؤكسكف بمستكل الثقة الممنكحة ليـ تحقؽ عامؿ التكامؿ كالترابط 
مميف مف أعمى المستكيات إلى أقميا مستكل بالمؤسسة، كىك ما يتكافؽ مع أحد أىـ المبادئ اكالتماسؾ بيف كؿ الع

لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة كالتي تنص عمى ضركرة بناء الثقة كخمؽ بيئة Demingالأربعة عشر التي كضعيا 
محمدعوض)داخؿ المؤسسة – كبالعكس – مشجعة للئبداع في المؤسسة، كتشجيع الإتصالات مف أعمى لأسفؿ 

كىذا التكامؿ كالترابط بدكره يشكؿ كحدة الجماعة كركح الفريؽ كىك مؤشر عمى إمكانية ،(65،ص2009الترتوري،
. تحقيؽ جكدة الأداء كالأىداؼ، كىك ما تفترضو أحد متطمبات التطبيؽ السميـ لإدارة الجكدة الشاممة
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بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة في ككف أف ىذه السمة - تبادؿ الآراء–كتظير أىمية سمة التشاكر 
جتماعية كالمينية بيف كؿ مف القائد كجميع الأفراد الذيف لإىي مف العكامؿ التي تعمؿ عمى تكسيع دائرة العلبقات ا

يتعامؿ معيـ مف داخؿ بيئة العمؿ أك مف خارجيا، كىك ما يمكنو أيضا مف تكسيع ثقافتو كمعارفو كتحرره مف 
بالتالي القدرة ك. الانغلبؽ كالجمكد، مف خلبؿ التعرؼ عمى تجارب غيره كآرائيـ ككجيات نظرىـ اتجاه مكضكع معيف

عمى المباشرة كالبدء في أم عمؿ مف الأعماؿ تـ عمى أساسو فتح باب الحكار كالنقاش كتـ ضمنو تبادؿ الأفكار 
كىك ما يساعد عمى إمكانية النجاح كتجنب . كالآراء ككجيات النظر كتـ مف خلبلو التعرؼ عمى تجارب الآخريف
. الخطأ في ىذا العمؿ الذم جمع حكلو القدر الكافي مف المعمكمات

كيعتر التشاكر كتبادؿ الآراء كسيمة لخمؽ بيئة عمؿ يسكدىا التآلؼ كالتفاعؿ كالتعاكف بيف الأفراد قادة كانكا أك 
كىك ما يعزز . مرؤكسيف، كبالتالي فيك طريقة لمقضاء عمى الحكاجز كالعكائؽ بيف العامميف في مختمؼ الأقساـ

علبقة الترابط كالتكامؿ بينيـ، كىك ما يساعد بدكره عمى نشر كتجسيد ثقافة الجكدة كالعمؿ الجماعي كرح الفريؽ، 
. ىذا الذم تستدعيو متطمبات تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة

جتماعية أف كؿ لإكتشير أيضا نتائج تحميؿ تقدير إطارات المؤسسات الصناعية الكطنية لدرجة أىمية سمات القائد ا
نتماء، كسمة تفكيض الصلبحيات، لإجتماعي، كالإمف سمة يشجع العمؿ الجماعي كركح الفريؽ، كسمة التفاعؿ ا

كالتكاضع، كالتعاكف، كاحتراـ الغير، كالإنصاؼ في معاممة المرؤكسيف، كسمة التسامح عمى التكالي ىي سمات ذات 
أىمية كبيرة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كىك ما يتطمب تكافرىا أيضا في القائد لكف بمستكل 

. أقؿ أىمية مف السمات السابقة الذكر

فالقائد الذم يشجع العمؿ الجماعي كيقدر ركح الفريؽ يجعؿ لممؤسسة كأىدافيا نصيب مف النجاح كالتفكؽ، نتيجة 
مف منطمؽ أف نتائج العمؿ الجماعي أفضؿ . الفكائد كالمزايا التي يمكف تحقيقيا عف طريؽ فرؽ كجماعة العمؿ

فمثلب إيجاد الحؿ المناسب لمشكمة ما قد يتطمب العديد مف الميارات كىذه الأخيرة  حقيقة . بكثير مف العمؿ الفردم
لا تتكافر جميعا كبنفس القدر في فرد كاحد، كعميو قد تستغرؽ ميمة حميا كقتا طكيلب كجيدا كبيرا مقارنة في لك أف 
حؿ ىذه المشكمة كاف يقع عمى عاتؽ جماعة مف الأفراد بحيث يصبح لكؿ منيـ مساىمتو الخاصة في ذلؾ، كعميو 

. يككف حميا أكثر فعالية كبأقصر كقت كجيد ممكنيف

كمف ىنا يمكف القكؿ أف العمؿ الجماعي يقتصر المسافات كيكفر الكقت كالجيد كيحقؽ الأىداؼ كيفر نصيب مف 
. الفعالية كالنجاح

كما أف القائد الذم يشجع العمؿ الجماعي كركح الفريؽ فإنو يتمكف مف تنمية ركح التكامؿ كالتعاكف كالتفاعؿ بيف 
الجميع في سبيؿ تحقيؽ المصمحة العامة، لأف النجاح ينسب لمجميع كليس لمفرد الكاحد، كتحقيقو مسؤكلية الجميع 

. كليست مسؤكلية شخصية

إضافة إلى كؿ ىذا فإف العمؿ الجماعي كركح الفريؽ ىك أحد أىـ المبادئ الأساسية التي تقكـ عمييا إدارة الجكدة 
الشاممة كالتي تفترض ضركرة تشكيؿ فرؽ العمؿ سكاء عمى مستكل القسـ الكاحد أك عمى مستكل المؤسسة ككؿ 



www.manaraa.com

 الدراسةالنيائيةالفصؿالسادس

 
- 201 - 

باعتبار أف فرؽ العمؿ ىي النكاة الأساسية لنجاح تطبيؽ إدارة . كعمى كافة المستكيات الإدارية إذا ألزـ الأمر ذلؾ
 بأف فرؽ العمؿ كركح العمؿ  "Dean and Bowenديف ك باكف " الجكدة الشاممة، كفي ىذا الإطار يرل كؿ مف 

 .الجماعي تعتبر أفضؿ كسيمة لتحقيؽ التحسيف المستمر في أداء العمميات

 Kaoru عمى يد1961كيرتبط مفيكـ فرؽ العمؿ بمفيكـ حمقات الجكدة التي نشأت لأكؿ مرة في الياباف سنة 

Ishikawa أشخاص 10 إلى 4 الممقب بأبك حمقات الجكدة، كىي مجمكعة مصغرة مف العامميف تتراكح مف 
متطكعيف يمتقكف بشكؿ دكرم لدراسة كتحديد المشكلبت المتعمقة بالجكدة كالإنتاج كتحسيف الأداء كتقديـ الحمكؿ 

. المناسبة ليا

،صص2011لعمىبوكميش،) مف الأنصار المتشدديف ليا ككسيمة جيدة لمتحسيف المستمرJoseph Juranكيعتبر 
87-88) .

نتماء كالتعاكف مف السمات الميمة بدرجة كبيرة بالنسبة لمقائد في لإجتماعي كالإكتعتبر  كذلؾ كؿ مف سمة التفاعؿ ا
ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة لأنيا مف السمات المحفزة كالمشجعة عؿ سيادة ركح الجماعة كركح الفريؽ، كىي مف 

السمات التي تنمي عامؿ الثقة كالتكامؿ بيف كؿ مف القائد كتابعيو، كما أنيا مف العكامؿ التي تساىـ في تكطيد 
كتنمي لدييـ العلبقات بيف الطرفيف أم القائد كمرؤكسيو، كبيف العماؿ فيما بينيـ مف جميع كحدات كأقساـ التنظيـ، 

الشعكر بالراحة كالاطمئناف كالعناية كالاىتماـ باعتبارىـ أىـ عناصر الإنتاج كالمكرد الرئيسي كالكحيد القادر عمى 
تحقيؽ الأىداؼ كتعزيز المكقع التنافسي لممؤسسة، طالما أف جيد ىؤلاء منصب لتقديـ الخدمة كالسمعة في أعمى 

. مستكل مف الجكدة تحقيقا لرضا العميؿ أك المستفيد

 ىي مف السمات التي  تنمي لدل الجميع الشعكر بأف نتماء كالتعاكفلإجتماعي كالإالتفاعؿ اكما أف كؿ مف سمة 
قائدىـ كاحد منيـ كأنيـ كتمة كاحدة كبالتالي فلب كجكد لمحكاجز التي تصنع التفرقة بيف الأفراد، كلا كجكد لمحكاجز 
بؿ التي تصنع التميز بيف المستكيات، كلا كجكد لمحكاجز التي تؤدم إلى الاغتراب الميني كعدـ الرضا الكظيفي، 

ىناؾ اتحاد كتكامؿ لتحقيؽ المصمحة كالمنفعة العامة كاليدؼ المشترؾ، كالذم يؤدم بدكره إلى تحقيؽ جكدة الخدمة 
.  ستمرارلإكالأداء الذم يضمف البقاء كا

كتظير أىمية سمة تفكيض الصلبحيات بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة في قدرتو عمى استثمار 
مف خلبؿ منح القائد لبعض مف . ميارات كقدرات مرؤكسيو لخدمة التنظيـ كفي إتقاف العمؿ كتحقيؽ فعاليتو كجكدتو

عطائيـ حؽ التصرؼ كحرية اتخاذ القرار في بعض المكاقؼ  صلبحياتو كمسؤكلياتو لغيره مف الأفراد التابعيف لو كا 
مكاناتو كمياراتو كقدراتو الخاصة .  كؿ بحسب تخصصو كا 

نما تخكيؿ بعضيا لغيره لمساعدتو كتخفيؼ العبء  كتفكيض الصلبحيات لا يعني تخمي القائد التاـ عمى مسؤكلياتو كا 
مكاناتو  نو لا يستطيع القياـ بمجمكعة فإالممقى عمى عاتقو، لأنو ميما كاف نبكغ القائد كبراعتو كميما بمغت طاقاتو كا 

. المياـ لكحده كبدرجة عالية مف الإتقاف، كعميو فيك يبقى بحاجة دائمة لغيره
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كما أف تفكيض الصلبحيات ىي مف العكامؿ الميمة التي تدخؿ في إطار التطبيؽ الصحيح لبرامج إدارة الجكدة 
 مف منطمؽ أف ىذه الأخيرة تقكـ عمى المشاركة الفاعمة لمجميع في العممية الإنتاجية كفي المساىمة في ،الشاممة

عمميتي التحسيف كالتطكير المستمريف كفي ميمة اتخاذ القرارات لأف تحقيؽ الجكدة كما سبؽ كأف أشرنا مسؤكلية 
. الجميع كليست مسؤكلية الإدارة لكحدىا

كتعتبر أيضا كؿ مف سمة التكاضع كاحتراـ الغير كالإنصاؼ في معاممة المرؤكسيف كالتسامح مف السمات الميمة 
بدرجة كبيرة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كتظير أىميتيا في ككنيا مف السمات التي تجمب 
محبة كاحتراـ كتقدير المرؤكسيف لقائدىـ كالكلاء لو، كما أنيا تساىـ في خمؽ بيئة تنظيمية تسكدىا الطيبة كالركح 

. المرحة كحسف المعاممة كالإحتراـ المتبادؿ بيف الجميع أم بيف القائد كأتباعو كبيف العماؿ فيما بينيـ

 قادرا عمى جذب عقكؿ كقمكب  القائد كليذه السمات أيضا قكة ايجابية لمتأثير عمى الطرؼ الآخر، كىي ما يجعؿ
.  مف ىـ حكلو مف الأفراد، كىك ما يدفعيـ لانجاز ما يطمبو منيـ مف دكف تردد أك رفض بؿ بكؿ رغبة كطاعة

.   كما تجعمو ىذه السمات خفيؼ الظؿ، أكثر تقبلب كقدكة حسنة يقتدل بيا

:ومفىناوبناءعمىنتائجالدراسةالميدانيةيمكفالتوصؿإلى

 :صحةالفرضيةالعامةلمدراسةالقائمةبأف -

أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسات الصناعية الكطنية مف كجية 
 . جتماعيةلإنفعالية، كالسمات الإنظر إطاراتيا تتمثؿ في السمات الجسمية، كالسمات العقمية، كالسمات ا

 السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة أفعمى ستطلبعية كالنيائية لإكذلؾ باتفاؽ نتائج الدراسة ا
:  الجكدة الشاممة تتمثؿ في كؿ مف

. السمات الجسمية- 
. كالسمات العقمية- 
. نفعاليةلإكالسمات ا- 
 .جتماعيةلإكالسمات ا- 

 :صحةالفرضيةالجزئيةالأولىلمدراسةالتيتقوؿ-1
تحتؿ السمات العقمية درجة أىمية كبيرة جدا بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسات الصناعية 
الكطنية مف كجية نظر إطاراتيا، كذلؾ بتحصؿ التقدير الكمي لدرجة أىمية سمات القائد العقمية في ظؿ تبني إدارة 

 كالذم يعني أف السمات العقمية ذات 88.95 ككزف مئكم يقدر بػ 4.44الجكدة الشاممة عمى كسط مرجح يقدر بػ 
 .أىمية كبيرة جدا

 :صحةالفرضيةالجزئيةالثانيةلمدراسةالتيتقوؿ -2
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جتماعية درجة أىمية كبيرة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسات الصناعية لإتحتؿ السمات ا
جتماعية في ظؿ تبني لإالكطنية مف كجية نظر إطاراتيا، كذلؾ بتحصؿ التقدير الكمي لدرجة أىمية سمات القائد ا

 كالذم يعني أف السمات 80.58 ككزف مئكم يقدر بػ 4.02إدارة الجكدة الشاممة عمى كسط مرجح يقدر بػ 
. جتماعية ذات أىمية كبيرةلإا

 :صحةالفرضيةالجزئيةالثالثةلمدراسةالتيتقوؿ -3
تحتؿ السمات الجسمية درجة أىمية متكسطة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسات الصناعية 
الكطنية مف كجية نظر إطاراتيا، كذلؾ بتحصؿ التقدير الكمي لدرجة أىمية سمات القائد الجسمية في ظؿ تبني إدارة 

 كالذم يعني أف السمات الجسمية ذات 67.53 ككزف مئكم يقدر بػ 3.37الجكدة الشاممة عمى كسط مرجح يقدر بػ 
 .أىمية متكسطة

 :صحةالفرضيةالجزئيةالرابعةلمدراسةالتيتقوؿ -4
 تحتؿ السمات الإنفعالية درجة أىمية قميمة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بالمؤسسات الصناعية 

نفعالية في ظؿ تبني لإالكطنية مف كجية نظر إطاراتيا، كذلؾ بتحصؿ التقدير الكمي لدرجة أىمية سمات القائد ا
نفعالية لإ كالذم يعني أف السمات ا51.47 ككزف مئكم يقدر بػ 2.57إدارة الجكدة الشاممة عمى كسط مرجح يقدر بػ 

. ذات أىمية قميمة
كعمى أساس ىذه النتائج يمكف القكؿ أف أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة 

: ىي مرتبة حسب درجة أىميتيا عمى التكالي
.  كتحتؿ درجة أىمية كبيرة جداالسمات العقمية -1
.  كتحتؿ درجة أىمية كبيرةجتماعيةلإالسمات ا -2
.  كتحتؿ درجة أىمية متكسطةالسمات الجسمية -3
.  كتحتؿ درجة أىمية قميمةنفعاليةلإالسمات ا -4
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:خلاصة

أىميتيا لأىـ السمات الكاجب درجة في ضكء نتائج الدراسة الميدانية يمكف الكصكؿ إلى عرض قائمة مرتبة حسب 
: في الجدكؿ المكاليتكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة

السماتالفرعيةالسماتالرئيسية


ية
عقم
تال

سما
ال

 الذكاء-1
 الطموح- 2
 بعدالنظروسعةالأفؽ-3
 ستبصاروالتنبؤبالأزماتالفجائيةلإقوةا-4
 اليقظة-5
 الخبرةوالمعرفةالواسعةبشؤوفالعمؿ-6
 الجرأةفياتخاذالقرارات-7
 الحكمةوالحنكةفيإدارةأمورالعمؿ-8
 بتكارلطرؽالعمؿلإالإبداعوا-9

 القدرةعمىالتأثيروالإقناع-10
يجادالمغات-11  المباقةالمغويةوا 
 المبادرة-12

 ت
سما

ال
الإ

ية
ماع

جت

 الثقةبالمرؤوسيف-13
 -تبادؿالآراء-التشاور-14
 يشجعالعمؿالجماعيوروحالفريؽ-15
 جتماعيلإالتفاعؿا-16
 نتماءلإا-17
 يفوضالصلاحيات-18
 التواضع-19
 التعاوف-20
 احتراـالغير-21
 الإنصاؼفيمعاممةالمرؤوسيف-22
 التسامح-23
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ية
سم
الج
ت
سما

ال

 سلامةالحواس-24
الصحةالجسمية-25
 سلامةالأعضاءالجسمية-26
عدـالمعاناةمفالأمراضالمزمنة-27
 (المستعصية)

الحيوية-28
 القدرةعمىتحمؿالأعماؿالمجيدة-29
 حسفالمظير-30
 المياقةالبدنية-31
 الخمومفالعيوبوالتشوىاتالخمقية-32

 تا
سما

ال
لإ

ية
فعال

ن

 الثقةبالمرؤوسيف-33
الرزانة-34
 التوافؽالنفسي-35
 نفعاليلإتزافالإا-36
 القدرةعمىالتكيؼمعالمواقؼالمتغيرة-37
 ضبطالنفس-38
 ستقرارالنفسيلإا-39
 اليدوء-40

 .يوضحأىـالسماتالواجبتوفرىافيالقائدفيظؿتبنيإدارةالجودةالشاممة(22)جدوؿرقـ
:علاقةنتائجالدراسةبنتائجالدراساتالسابقة-7

مف خلبؿ النتائج التي تكصمت ليا دراستنا التي اىتمت بتحديد أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني 
إدارة الجكدة الشاممة يتبيف لنا كجكد علبقة كأكجو اتفاؽ بيف نتائجيا كنتائج الدراسات السابقة المعتمدة في الدراسة 

: ثنيف يمكف تكضيحيما في النقاط التاليةلإالحالية، ككجدكد أيضا أكجو اختلبؼ بيف نتائجيما ا
:نقاطالإتفاؽ7-1
تفاؽفيالنقاطلإفيمايتعمؽبتحديدالسماتالواجبتوفرىافيمفيشغؿالوظيفةالقياديةفتتحدنتائجا7-1-1

:التالية

 في تأكيدىما عمى أف كؿ مف سمة القدرة عمى الإبداع Bird بيرد نتائج دراسة اتفاؽ نتائج ىذه الدراسة مع -
. كالابتكار كالثقة بالنفس ىي مف السمات الكاجب تكفرىا في القائد

في تأكيدىما عمى أف كؿ Chester.Bernard دراسة شستر برنارد نتائج اتفاؽ نتائج ىذه الدراسة مع -
. منسمةالحيكية كالقدرة عمى الإقناع ىي مف السمات الكاجب تكفرىا في القائد
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في تأكيدىما عمى أف كؿ مف سمة الثقة W.Carnell دراسة كلياـ ككرنيؿ نتائج اتفاؽ نتائج ىذه الدراسة مع -
بالنفس كالثقة بالتابعيف، كالعمؿ الجماعي بركح الفريؽ، كسمة ضبط النفس ىي مف السمات الكاجب تكفرىا في 

. القائد
 في تأكيدىما عمى أف كؿ مف سمة الصحة الجسمية، Brown دراسة بركاف نتائج اتفاؽ نتائج ىذه الدراسة مع -

قة بالنفس، التحكـ في الانفعاؿ كالحالة المزاجية، القدرة ثكحسف المظير، الذكاء، المعرفة الكاسعة، نفاذ البصيرة، اؿ
. ىي مف السمات الكاجب تكفرىا في القائد (البدني)عمى التكيؼ، التعاكف، النشاط 

لماـ لإ في تأكيدىا عمىأنسمةالاطلبع كاCecil Good دراسة سيسيؿ جكد نتائج اتفاؽ نتائج ىذه الدراسة مع -
. بأمكر العمؿ ىي مف السمات الكاجب تكفرىا في القائد

 في تأكيدىا عمى أنسمةالذكاء ىي مف Oerdway tead اتفاؽ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج  دراسة أكردكام تيد -
. السمات الكاجب تكفرىا في القائد

 في تأكيدىما عمى أف كؿ StogdillRalphاتفاؽ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة رالؼ ستكجدؿ -
كالطمكح ىي مف السمات ،منسمةالصحة، المظير الشخصي، المبادأة كالمبادر، الذكاء، الثقة بالنفس، ضبط النفس

.الكاجب تكفرىا في القائد
 اتفاؽ نتائج ىذه الدراسة معنتائج دراسة خميس السيد إسماعيؿ في تأكيدىما عمى أف كؿ مف سمةالصحة -

. الجسمية، الذكاء كالمبادأة ىي مف السمات الكاجب تكفرىا في القائد

 في تأكيدىما عمى أف كؿ مف سمةالخبرة كالقدرة عمى Pootsakof اتفاؽ نتائج ىذه الدراسة مع دراسة بكتسككؼ -
. الإقناع ىما مف السمات الكاجب تكفرىا في القائد

 في تأكيدىما عمى أف كممف سمة الذكاء، الثقة ChiselleEdwin اتفاؽ نتائج ىذه الدراسة معنتائج دراسة شيسؿ -
. في النفس كالمبادرة ىي مف السمات الكاجب تكفرىا في القائد

في تأكيدىما عمى أنكؿ مف Kilpatrick & Locke ك لكؾ لي اتفاؽ نتائج ىذه الدراسةمع نتائج دراسة باتريؾ ؾ-
.  الإبداع كالابتكار لطرؽ العمؿ ىي مف السمات الكاجب تكفرىا في القائد،سمةالثقة بالنفس

 تأكيدىما عمى أف كؿ مف سمة القدرة فيDale Ernest  اتفاؽ نتائج ىذه الدراسة مع نتائج دراسة ارنست ديؿ -
عمى التفكيض، القدرة عمىالتكيؼ، الطمكح، بعد النظر، الصحة الجيدة، الذكاء، المبادأة، كالمظير الخارجي الحسف 

. ىي مف السمات الكاجب تكفرىا في القائد
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:فيمايتعمؽبترتيبالسماتالواجبتوفرىافيمفيشغؿالوظيفةالقياديةبناءعمىدرجةأىميتيا7-1-2
كأيضا دراسة StogdillRalph كدراسة رالؼ ستكجدؿBirdكجكد اتفاؽ بيف الدراسة الحالية كدراسة كؿ مف بيرد -

لة ترتيب السمات التي ليا علبقة كارتباط بمف يتكلى ميمة القيادة، إلا أف ىناؾ ك كذلؾ في محاMannماف 
اختلبؼ فيما بينيـ في طريقة تحقيؽ ذلؾ،ككف أنيذه الدراسات لـ تحدد مستكيات تقدير أىمية ىذه السمات كما تـ 
نما اعتمدت عمى طريقة التكرارات، أم ترتيب ىذه السمات بناءا عمى عدد تكراراتيا  اعتماده في الدراسة الحالية، كا 

بمعنى آخر كجكد .  ككركدىا في دراسات أخرل ليا علبقة بالمكضكع مف خلبؿ دراساتيـ الجردية لنتائج ىذه الأخيرة
اتفاؽ بيف الدراسات السابقة الثلبث المشار ليا كبيف الدراسة الحالية في اليدؼ كىك ترتيب السمات الكاجب تكفرىا 

.  في القائد، ككجكد اختلبؼ بينيـ في طريقة الكصكؿ كتحقيؽ ذلؾ

:نقاطالإختلاؼ7-2

 عدـ كجكد اتفاؽ بيف نتائج الدراسة الحالية مع نتائج  باقي الدراسات السابقة في ترتيب مجمكعة السمات المتفؽ -
عمى ضركرة تكفرىا فيمف يشغؿ الكظيفة القيادية، كذلؾ في ككف أف كؿ الدراسات السابقة المعتمدة في ىذه الدراسة 
اقتصرت فقط عمى حصر قائمة السمات الميمة أك مجمكعة السمات الضركرية كالكاجب تكفرىا في القائد، كلـ تحدد 
مستكيات تقدير أىمية ىذه السمات في ككنيا ذات أىمية كبيرة جدا، أك ذات أىمية كبيرة أك متكسطة أك قميمة، في 

. حيف أف ىذه الدراسة حددت ذلؾ بعد حصرىا لمجمكعة السمات الميمة كالكاجب تكفرىا في القائد
:مقترحاتوآفاؽمستقبمية-8

مف خلبؿ النتائج التي أسفرت عنيا الدراسة الحالية يتضح لنا مدل أىمية تميز القائد بمجمكعة السمات العقمية 
: نفعالية في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كعميو نقترحلإجتماعية كالجسمية كالإكا
 عمى المؤسسات التي تسعى إلى تبني إدارة الجكدة الشاممة كفي مقدمتيا المؤسسات الكطنية ضركرة إدراؾ أىمية -

تميز قائدىا بمجمكعة السمات العقمية كالإجتماعية كالجسمية كالإنفعالية، باعتبارىا أحد العكامؿ الأساسية المساعدة 
.  عمى تحقيؽ جكدة الأداء

 ضركرة الإستناد عمى مجمكعة ىذه السمات في عممية كضع شركط  كمعاير الإنتقاء كالتكظيؼ لتكلي المناصب -
القيادية في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كأيضا حتى في عممية ترقية المكظفيف لشغؿ الكظائؼ القيادية كىذا 

. طبعا في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة
 ضركرة الأخذ بعيف الإعتبار أىمية امتلبؾ كتميز المترشحيف لشغؿ الكظائؼ القيادية في ظؿ تبني إدارة الجكدة –

. مجمكعة ىذه السمات، لمتمكف مف اختيار الشخص المناسب لممكاف المناسببالشاممة 
 ضركرة الحرص الدائـ كالتحقؽ المستمر لمدل تكفر ىذه السمات في القادة خلبؿ فترة تكلييـ لممناصب القيادية -

في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، لمتحقؽ مف مدل صلبحيتيـ للبستمرار في شغميا، بالمستكل الذم يثبت قدرتيـ 
عمى تحمؿ أعبائيا كمسؤكلياتيا بما يمكف مف تحقيؽ جكدة الأداء كتميز المخرجات كيعزز لممؤسسة مكقعيا 

. التنافسي
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ىتماـ الدائـ بالأفراد الذيف يتكلكف المناصب القيادية في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة كذلؾ مف خلبؿ لإ ضركرة ا-
العمؿ عمى تنمية قدراتيـ كتطكيرىا مف خلبؿ إعداد برامج تدريبية كتككينية ىادفة بما يكفؿ كيساعد عمى تحقيؽ 

. كفاءتيـ كجكدة أدائيـ
 ضركرة إدراؾ أىمية العنصر البشرم كفي مقدمتيـ القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كدكر ىذا الأخير -

في تحقيؽ فاعمية كنجاح المؤسسة كجكدة أدائيا مف خلبؿ ما يتميز بو مف سمات خاصة تؤىمو كتمكنو مف تفعيؿ 
. جميع الإمكانيات المتاحة البشرية كالمادية بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة

 ضركرة استكماؿ ىذا الجيد لما لو مف أثر ىاـ في تحقيؽ نجاح المؤسسات في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة،  -
. خاصة المؤسسات الصناعية الكطنية التي لا زالت تسعى إلى تحقيؽ جكدة أدائيا كفرض مكانتيا في السكؽ

 ضركرة إدراؾ أىمية ىذا المكضكع مف خلبؿ ىذيف البعديف الذيف لا يمكف فصميما عف بعضيا البعض،لارتباط -
النتائج الممكف تحقيقيا في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة بمدل كجكد قيادة متميزة بمجمكعة السمات العقمية 

. جتماعية كالجسمية كالإنفعاليةلإكا
ثرائو كالاستفادة مف نتائجو لتطكير ك- بناء اختبارات ضركرة إجراء دراسات مماثمة لمتعمؽ أكثر في ىذا المكضكع كا 

شخصية لتحديد كقياس ىذه السمات بشكؿ أكثر دقة، كتطبيقو في مؤسسات خدماتية تتبنى لنظاـ إدارة الجكدة 
جراء مقارنة بيف نتائجيا كالنتائج المتكصؿ إلييا، أك بتطبيقو بمؤسسات خاصة  كأخرل عمكمية  .الخ...الشاممة كا 
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 :خاتمة

تمحكر مكضكع ىذه الدراسة في محاكلة تحديد أىـ السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة  
الجكدة الشاممة،كعمى ضكء النتائج التي تكصمت ليا تتضح أىمية تميز القائد بمجمكعة السمات العقمية كالسمات 
الإجتماعية كالسمات الجسمية كالسمات الإنفعالية في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كالذم يعكس بدكره مدل 

مساىمتيا في تحقيؽ كفاءة القائد كجكدة أدائو الذم يرتبط بشكؿ مباشر بأىداؼ المؤسسة كيحكؿ دكف شؾ عمى 
. جكدة مخرجاتيا

إدراكا لأىمية كدكر كؿ  (العقمية كالإجتماعية كالجسمية كالإنفعالية)كعميو تتأكد أىمية تميز القائد بمجمكعة السمات 
. منيما في الإرتقاء بمستكل أدائو بما يمكنو مف تحقيؽ التطبيؽ السميـ كالصحيح لنظـ أك فمسفة إدارة الجكدة الشاممة

.  ىذا الذم يكفر لممؤسسة نصيب مف النجاح كالتميز، كيجعميا قادرة عمى فرض مكانتيا كتعزيز مكقعيا التنافسي

عمى التكالي في مدىمساىمتيا في تمكيف  (جتماعية، الجسمية، الإنفعاليةلإالعقمية، ا)كتتحد أىمية مجمكعة السمات 
. القائد مف انجاز ميامو كتحمؿ مسؤكلياتو كأداء كظائفو القيادية بكؿ نجاح

 حيث تظير أىمية سماتو العقمية بشكؿ مباشر في قدرتو عمى انجاز ميامو خاصة منيا التي تتطمب قدرات عقمية 
كمستكيات معرفية كفكرية عالية، كىنا تتأكد أىمية ىذه السمات كيظير دكر كؿ سمة فرعية تندرج ضمنيا كالمتمثمة 

الذكاء، الطمكح، بعد النظر كسعة الأفؽ، قكة الإستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية، اليقظة، الخبرة في كؿ مف سمة 
كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ، الجرأة في اتخاذ القرارات، الحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ، الإبداع كالابتكار 
يجاد المغات، كالمبادرة في مدل تحقيؽ ذلؾ كانجاز مثؿ  لطرؽ العمؿ، القدرة عمى التأثير كالإقناع، المباقة المغكية كا 

. تمؾ المياـ

خاصة منيا التي تتطمب العمؿ كتظير أىمية سماتو الإجتماعية بشكؿ كاضح  في مدل مساىمتيا عمى أداء ميامو 
ضمف الجماعة كفرؽ العمؿ كالتي تعتمد عمى إقامة علبقات العمؿ التي يسكدىا التفاعؿ كالتعاكف كالانسجاـ مع 

الآخريف مف بيئة العمؿ الداخمية أك مف خارجيا، كىنا تتأكد أىمية ىذه السمات كيظير دكر كؿ سمة  فرعية تندرج 
، تشجيع العمؿ الجماعي كركح الفريؽ، -تبادؿ الآراء- الثقة بالمرؤكسيف،التشاكرضمنيا كالمتمثمة في كؿ مف سمة

نتماء، تفكيض الصلبحيات، التكاضع، التعاكف، احتراـ الغير، الإنصاؼ في معاممة لإالتفاعؿ الإجتماعي، ا
. المرؤكسيف، كالتسامح في تحقيؽ ذلؾ كانجاز مثؿ تمؾ المياـ

مساىمتيا في مساعد القائد عمى أداء المياـ التي تتطمب لياقة بدنية أما السمات الجسمية فتظير أىميتيا في مدل 
كقكة جسمية، كصحة عضكية كجسمية، كحيكية أكثر كطاقة أكفر كقدرة أكثر عمى التحمؿ كالاستمرار في العمؿ، 

سلبمة الحكاس، كىنا تتأكد أىمية ىذه السمات كيظير دكر كؿ سمة فرعية تندرج ضمنيا كالمتمثمة في كؿ مف سمة 
، الحيكية، القدرة (المستعصية)الصحة الجسمية، سلبمة الأعضاء الجسمية، عدـ المعاناة مف الأمراض المزمنة 
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عمى تحمؿ الأعماؿ المجيدة، حسف المظير، المياقة البدنية كالخمك مف العيكب كالتشكىات الخمقية في تحقيؽ ذلؾ 
. كانجاز مثؿ تمؾ المياـ

 أداء كظائفو القيادية بكؿ عمىمساىمتيا في تمكيف القائد في حيف تظير أىمية سمات القائد الإنفعالية في مدل 
نجاح بعيدا عف كؿ العراقيؿ كالعكائؽ التي تعيؽ تحقيؽ ذلؾ، كيظير ذلؾ في قدرتو عمى مكاجية المكاقؼ 

الضاغطة كالصعبة التي تخمؽ جك يسكده التكتر كالانفعاؿ الزائد، كالتي يككف تأثيرىا كاضح عمى الحالة المزاجية 
كالنفسية لمقائد كبالتالي عمى نتائج قراراتو كردكد أفعالو كتصرفاتو، كالتي تحكؿ دكف شؾ عمى جكدة الأداء كالأىداؼ 

كىنا تتأكد أىمية ىذه السمات كيظير دكر كؿ سمة فرعية تندرج ضمنيا كالمتمثمة في كؿ مف سمة . بشكؿ عاـ
الثقة بالمرؤكسيف، الرزانة، التكافؽ النفسي، الإتزاف الإنفعالي، القدرة عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرة، ضبط 

.  النفس، الإستقرار النفسي كاليدكء في مكاجية كؿ ما يعيؽ تحقيؽ جكدة ككفاءة أدائو

كبناءا عمى أىمية كؿ مف السمات العقمية كالإجتماعية كالجسمية كالإنفعالية الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني 
دراكا لدكر كمدل إسياـ  كؿ سمة مف مجمكع ىذه السمات في تحقيؽ فعالية ككفاءة أداء  إدارة الجكدة الشاممة، كا 

القائد كجكدة مخرجاتو، يفترض عمى كؿ مؤسسة كعمى رأسيا المؤسسة الجزائرية أف تدرؾ أىمية امتلبؾ قائدىا لمثؿ 
ىذه السمات كأحد الشركط الأساسية في عممية انتقاء المترشحيف لشغؿ الكظائؼ القيادية في ظؿ تبني إدارة الجكدة 

الشاممة، ثـ العمؿ عمى حسف تنمية كتطكير قدراتيـ كمياراتيـ مف خلبؿ إعداد برامج تككينية كتدريبية ىادفة 
ستثمار الأمثؿ في ىذا المكرد بما يتيح لممؤسسة فرصة النجاح كالتفكؽ الذم يجعميا تفرض مكانتيا لإلمكصكؿ إلى ا

. كيمكنيا مف كسب رىاف المنافسةكيعزز مكقعيا التنافسي 
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(:01)ممحؽرقـ

:ستطلاعيةلإاستبيافالدراسةا

:سيػػػػػػػػػػػػػدي
في إطار إعداد أطركحة دكتكراه في عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ تحت عنكاف سمات القائد في ظؿ تبني إدارة 
الجكدة الشاممة أتقدـ إليؾ بقائمة السمات الشخصية التالية، كأرجكا منؾ أف تحدد السمة التي ترل أنيا غير ميمة أك 

في الخانة  (/)التي ترل أنيا ميمة كينبغي تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة، كىذا بكضع علبمة 
تعني أف ىذه السمة ميمة كينبغي تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة  (1)عمما أف الخانة رقـ . المناسبة

.   تعني أف ىذه السمة غير ميمة بالنسبة لمقائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة (2)الشاممة، كأف الخانة رقـ 

. كلتكف سيدم متأكدا أف ىذه المعمكمات لف تستخدـ إلا لغرض البحث العممي، كأنيا ستحاط بالسرية التامة

 .كفي الأخير أتقدـ بشكرم لؾ عمى حسف التعاكف معنا لإثراء ىذه الدراسة

غيرميمةميمةالسمات
  الصحة الجسمية  
  سلبمة الحكاس 
  حسف المظير 

   سلبمة الأعضاء الجسمية
  النظافة كالأناقة 

  الخمك مف العيكب كالتشكىات الخػمقية 
  المياقة البدنية  

  التناسؽ الجسمي 
  القكة الجسمية 

  القدرة عمى تحمؿ الأعماؿ المجيدة 
  الحيكية 

   (المستعصية)عدـ المعاناة مف الأمراض المزمنة 
  الذكاء 

  الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ 
  الجرأة في اتخاذ القرارات 

  الطمكح 
  ستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية لإقكة ا

  اليقظة 
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يجاد المغات    المباقة المغكية كا 
  القدرة عمى التأثير كالإقناع 

  الإبداع كالابتكار لطرؽ العمؿ 
  الحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ 

  المبادأة كالمبادرة 
  بعد النظر كسعة الأفؽ 

  الثقة بالنفس 
  الرزانة 

  ضبط النفس 
  الإتزاف الإنفعالي 
  التكافؽ النفسي 

  اليدكء 
   الإستقرار النفسي 

  التحكـ في المشاعر 
  الإتزاف العاطفي 

  المركنة في التعامؿ  
  النضج الإنفعالي 

  القدرة عمى التكيؼ مع  المكاقؼ المتغيرة 
  الثقة بالمرؤكسيف 

  - تبادؿ الآراء-التشاكر
  يشجع العمؿ الجماعي كركح الفريؽ 

  احتراـ الغير 
  التعاكف 

  يفكض الصلبحيات 
  التكاضع 
  التسامح 
  الإنتماء 

  التفاعؿ الإجتماعي 
  الإنصاؼ في معاممة المرؤكسيف 

  الصداقة كالمكدة 
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(:02)ممحؽرقـ

:استبيافالدراسةالنيائية

:سيػػػػػػػػػػػػػدي
في إطار إعداد أطركحة دكتكراه في عمـ النفس العمؿ كالتنظيـ تحت عنكاف سمات القائد في ظؿ تبني إدارة 

ستبياف الذم يضـ قائمة مف سمات الشخصية، كأرجكا منؾ الإجابة عنو بكؿ لإالجكدة الشاممة أتقدـ إليؾ بيذا ا
صدؽ كمكضكعية كذلؾ بتحديد درجة أىمية كؿ سمة ينبغي تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إدارة الجكدة الشاممة مف 

تعني أف ىذه السمة ميمة بدرجة  (1)عمما أف الخانة رقـ . في الخانة المناسبة (/)كجية نظرؾ، كىذا بكضع علبمة 
تعني أف ىذه السمة ميمة  (3)تعني أف ىذه السمة ميمة بدرجة قميمة، كالخانة رقـ  (2)قميمة جدا، كأف الخانة رقـ 

تعني أف ىذه السمة  (5)تعني أف ىذه السمة ميمة بدرجة كبيرة ، كالخانة رقـ  (4)بدرجة متكسطة، كأف الخانة رقـ 
. ميمة بدرجة كبيرة جدا

. كلتكف سيدم متأكدا أف ىذه المعمكمات لف تستخدـ إلا لغرض البحث العممي، كأنيا ستحاط بالسرية التامة

. كفي الأخير أتقدـ بشكرم لؾ عمى حسف التعاكف معنا لإثراء ىذه الدراسة

ميمةبدرجة
سماتالقائد

قميمةقميمةجدا


كبيرةجداكبيرةمتوسطة

     الصحة الجسمية  
     سلبمة الحكاس 
     حسف المظير 

     سلبمة الأعضاء الجسمية 
     الخمك مف العيكب كالتشكىات الخَمقِية 

     المياقة البدنية 
     القدرة عمى تحمؿ الأعماؿ المجيدة 

     الحيكية 
      (المستعصية )عدـ المعاناة مف الأمراض المزمنة 

     الذكاء  
     الخبرة كالمعرفة الكاسعة بشؤكف العمؿ 

     الجرأة في اتخاذ القرارات 
     الطمكح 

     قكة الإستبصار كالتنبؤ بالأزمات الفجائية 
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     اليقظة 
يجاد المغات       المباقة المغكية كا 
     القدرة عمى التأثير كالإقناع 

     الإبداع كالابتكار لطرؽ العمؿ 
     الحكمة كالحنكة في إدارة أمكر العمؿ 

     المبادأة كالمبادرة 
     بعد النظر كسعة الأفؽ 

     الثقة بالنفس  
     الرزانة 

     ضبط النفس 
     نفعالي لإتزاف الإا

     التكافؽ النفسي 
     اليدكء 

     الإستقرار النفسي 
     القدرة عمى التكيؼ مع المكاقؼ المتغيرة 

     الثقة بالمرؤكسيف  
     - تبادؿ الآراء-التشاكر

     يشجع العمؿ الجماعي كركح الفريؽ 
     احتراـ الغير 

     التعاكف 
     يفكض الصلبحيات 

     التكاضع 

     التسامح 

     الإنتماء 
     التفاعؿ الإجتماعي 

     الإنصاؼ في معاممة مرؤكسيو 
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(:03)ممحؽرقـ

 :BCRالتعريؼبمؤسسة

 مف المؤسسات الصناعية التي تختص بصناعة كتسكيؽ المكالب كالسكاكيف BCRتعتبر مؤسسة
 . ككؿ أدكات الإينككس كالفضياتكالصنابير

، يقع الجانب الإدارم ليا بحي بيزار بسطيؼ، أما فرعياالصناعي 1983تعكد نشأتيا لسنة 
SANIAK كمـ شماؿ 23، كيقع بالمنطقة الصناعية بعيف كبيرة عمى بعد 2002فتعكد نشأتو لسنة 

. شرؽ مدينة سطيؼ، كىك فرع يختص في صناعة كتسكيؽ الحنفيات كالمكالب كلكازميا

 مف المؤسسات الكطنية المتبنية لنظاـ إدارة الجكدة الشاممة كالمتحصمة عمى BCRكتعتبر مؤسسة 
: يزك كىيلإشيادة ا

 .2015: 9001شيادة الإيزك  -
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 (:04)ممحؽرقـ

:SCAEKالتعريؼبمؤسسة

 فرع مف الفركع الاثنا عشر لممجمع الصناعي SCAEKتعتبر مؤسسة صناعة كتسكيؽ الإسمنت 
 GICA( GroupIndustriel des Cimentsكالتجارم لمؤسسات الإسمنت الجزائرية 

d’Algérie) كبداية إنتاجيا لسنة 1974، كىي مؤسسة ذات أسيـ، تعكد بداية إنشائيا لسنة ،
1978 .

 .تقع المؤسسة ببمدية أكلاد عدكاف دائرة عيف الكبيرة بكلاية سطيؼ

كتعتبر مؤسسة الإسمنت مف المؤسسات الكطنية المتبنية لنظاـ إدارة الجكدة الشاممة المتحصمة عمى 
: شيادة الإيزك كىي كالتالي 

 . 2008 : 9001شيادة الإيزك  -
 . 2004: 14001شيادة الإيزك  -
 .2007: 18001شيادة الإيزك  -
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(:05)ممحؽرقـ

:TREFISOUDالتعريؼبمؤسسة

 مه الىحذاث الكبشي التابعت للمؤسست الىطىيت الخاصت بتحىيل TREFISOUDتعتبر كحدة 

التي تضم ستت وحذاث تتىاجذ بكل مه ولايت ، IMITAL التابعت لمجمع ENTPLالمىتجاث الطىيلت 

عىابت، تياسث، الجزائش العاصمت، وهشان، ومه بيىها وحذة تشيفيسىد المتىاجذة بىلايت سطيف 

 إلى وهي مؤسست راث أسهم، تعىد بذايت عملها. والىاقعت بالمىظقت الصىاعيت بالعلمت بزاث الىلايت
التمحيـ كالفكلاذ الميف كالصمب كالسياج  تنشط في صناعة كتسكيؽ منتجات ، كىي1999سنة

 .كالميتراس

كذلؾ مف مؤسسة تريفيسكد مف المؤسسات الكطنيةالكبرل التي تتميز بجكدة أدائيا كمنتجاتياد كتع
: كالمتمثمة في عمى شيادة الإزك تحصميالنظاـ إدارة الجكدة الشاممة كخلبؿ تبنييا 

 . 2008: 9001شيادة الإيزك  -
 . 2004: 14001شيادة الإيزك  -
 . 2007: 18001شيادة الإيزك  -
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(06)ممحؽرقـ

:AMCالتعريؼبمؤسسة

تعتبر المؤسسة الكطنية لأجيزة القياس كالمراقبة مف المؤسسات الكبرل كالفريدة مف نكعيا ليس عمى 
المستكل الكطني فحسب بؿ عمى مستكل الإفريقي، كيرجع مشركع خمؽ ىذه المؤسسة إلى سنة 

 حيث كانت تابعة لمؤسسة سكنالغاز كقد تـ برمجتيا في إطار التنمية الاقتصادية كذلؾ مف 1995
. أجؿ تغطية الاحتياجات الكطنية مف العدادات الكيربائية، المائية، الغازية، القكاطع، كمكزع البنزيف

كفي ظؿ إعادة الييكمة الحضرية التي مست مؤسسة سكنمغاز أنشأت المؤسسة الكطنية لأجيزة 
. 5/11/1983 المؤرخ في 633/88 بمكجب مرسكـ رقـ AMCالقياس كالمراقبة 

 مميار 10.5 مميار سنتيـ كارتفع إلى 3 ب1989حيث أصبحت شركة ذات أسيـ حدد رأس ماليا في 
 كأدمجت ضمف قطاع الصناعات الثقيمة، كقد كانت ىذه المؤسسة الكحيدة لإنتاج 1993في سنة 

كرقمة لإنتاج عدادات الغاز : العدادات عمى المستكل الكطني كبعد ذلؾ أصبح ليا خكاص
. كالمنظمات، العاصمة لإنتاج مكزع البنزيف

 بالمنطقة الصناعية بمدينة العممة كلاية سطيؼ كالجانب الإدارم ليا يقع جانب AMCتقع مؤسسة
. محطة نقؿ المسافريف طريؽ جميمة 

مف المؤسسات الكطنية المتبنية لنظاـ إدارة الجكدة الشاممة كالمتحصمة عمى AMCكتعتبر المؤسسة 
: يزك كىيلإشيادة ا

 . 2008 : 9000شيادة الإيزك  -



www.manaraa.com

 

 
- 241 - 

 



www.manaraa.com

 

 
- 242 - 

 



www.manaraa.com

 

 
- 243 - 

(:07)ممحؽرقـ

:ENPECالتعريؼبمؤسسة

نشأت المؤسسة الكطنية لممنتجات الكيركيميائية بعد إعادة ىيكمةلممؤسسة الكطنية لمكيرباء 
لكتركنيؾ سكنيلبؾ طبقا لممرسكـ رقـ ، عمى شكؿ مؤسسة 01/01/1983 الصادر بتاريخ 22/83كا 

 المتعمؽ بتسيير 16/11/1971 الصادر في 174/71شراكة ذات طابع اقتصادم طبقا لممرسكـ رقـ 
. المؤسسات طبقا لقاعدة منتظمة التقنية الإنتاجية كالتي تحكلت مف سكنيلبؾ إلى أنباؾ

كقد مكنت إعادة ىيكمة الجياز الإنتاجي في السنكات الأخيرة لممؤسسة مف تكسيع معارفيا التقنية 
كالتجارية، كما تكسع نشاطيا الأساسي عمى مستكل السكؽ الكطني لإنتاج المكلدات الالكتركنية كىذا 

: بفضؿ كحداتيا الإنتاجية الثلبث

. كحدة المدخرات بسطيؼ-

. كحدة تصفية الرصاص بسطيؼ-

.  بسطيؼ (الحكامض كالماء المقطر)كحدة  الإلكتركليت -

 كمـ عمى كلاية سطيؼ، أما كحداتيا الثلبث فتتكاجد 4تقع المؤسسة بمنطقة الحاسي عمى بعد 
. بالمنطقة الصناعية بذات الكلاية

كتعتبر مؤسسة أنباؾ مف المؤسسات الكطنية المتبنية لنظاـ إدارة الجكدة الشاممة كالمتحصمة عمى 
: شيادة الإيزك كىي

. 2008: 9001شيادة الإيزك -
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(:08)ممحؽرقـ

:ENPCالتعريؼبمؤسسة

 ىك مف المؤسسات الكطنية المختصة في تحكيؿ ENPC المجمع الصناعي لمبلبستيؾ كالمطاط 
. كتسكيؽ المنتجات البلبستيكية كالمطاطية، كىي مؤسسة ذات أسيـ

 مجمع صناعي متكاجدة في ثلبث مناطؽ 11كىي تتككف مف . 1998 ديسمبر 30تعكد نشأتيا إلى 
. مختمفة في الجزائر ىي الشمؼ، الجزائر العاصمة، كسطيؼ

كيقع الجانب الإدارم ليا التابع لكلاية سطيؼ بالمنطقة الصناعية بذات الكلاية كالذم يضـ بدكره أربعة 
: كحدات صناعية منيا

، 1984 كتختص بصناعة كحقف كنفخ البلبستيؾ، تـ عقد ىذه الكحدة سنة SIPLASTكحدة  -
 . كمـ جنكب مدينة سطيؼ2كتقع  في المنطقة الصناعية عمى بعد 

 كتختص بصناعة كتسكيؽ الأكراؽ المينة، تـ عقد ىذه الكحدة سنة CALPLASTكحدة  -
 . كمـ جنكب مدينة سطيؼ6، كتقع في المنطقة الصناعية عمى بعد 1981

: كىما الكحدتيف الكحيدتيف المتبنييف لإدارة الجكدة الشاممة كالمتحصميف عمى شيادة الإيزك كىي

 .2015: 9001زك مشيادة الإ -
 .2008: 9001زك مشيادة الإ -
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ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػممخصاتالدراسةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
:ممخص

 الجكدة الشاممة، جاءت الدراسة إدارةانطلبقا مف أىمية القيادة كأحد أىـ المتطمبات الأساسية لتطبيؽ 
 الجكدة الشاممة، كتقدير درجة إدارة السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني أىـ تحديد إلىالحالية ىادفة 

 الجكدة إدارة بعض المؤسسات الصناعية الكطنية المتبنية لنظاـ إطاراتأىمية ىذه السمات مف كجية نظر 
. الشاممة كالمتحصمة عمى شيادة الإيزك كنمكذج

 أف السمات الكاجب تكفرىا في القائد في ظؿ تبني إلى تـ التكصؿ الإحصائية كبعد المعالجة 
:  الجكدة الشاممة بناءا عمى درجة أىميتيا ىي عمى التكالي إدارة

.السماتالعقميةوتحتؿدرجةأىميةكبيرةجدا-
.السماتالاجتماعيةوتحتؿدرجةأىميةكبيرة-
.السماتالجسميةوتحتؿدرجةأىميةمتوسطة-
.السماتالانفعاليةوتحتؿدرجةأىميةقميمة-

Résumé: 

Partantde l’importance de leadership comme étant l’une des exigences 

essentielles pour la mise en application du système de management de la qualité 

totale, notre objectif dans cette étude est de fixer les principaux traits que doit avoir 

le leader dans le cadre de l’adoption du système de management de la qualité totale, 

évaluer le degré d’importance de ces traits du point de vue des dirigeants de 

certaines entreprises industrielles nationales qui ont adopté le système de 

managementde la qualité totalequi disposent du certificat ISO comme modèle. 

Après le traitement des statistiques, nous avons constaté que les traits que 

doit avoir un leader dans le cadre de l’adoption du système de management de 

la qualité totale selon le degré d’importance sont les suivants: 

- Traits mentaux qui sont d’une très grande importance. 

- Traits sociaux  qui sont d’une grande importance. 

- Traits physiques qui sont d’une moyenne importance. 

- Traits émotionnels qui sont d’une faible importance. 

Abstract:  

Starting from the importance of leadership as one of the essential 

requirements for the implementation of the total quality management system, our 

objective in this study is to determine the main features the leader must have within 

the framework of adopting the total quality management system, and to assess the 

level of importance of these features from the perspective of the managers of some 

national industrial companies that have adopted the total quality management system 

and use the ISO certificate as a model. 

After the statistical treatment,we found that the traits that a leader must have 

in the adoption of the total quality management system according to the degree of 

importance are the followings:  

-Mental traits that are of very high importance 

-Socialtraits that are of high importance. 

-Physicaltraitsthat are of medium importance. 

 -Emotionaltraits that are of low importance. 

 


