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ن أشكر نعمتك التي أنعمت عليّ و على"  ب أوزعني أ   ر
ن أعمل صالحا ترضاه،    "والديّ وأ

ن هدانا االله   قبل كل شيء الحمد الله الذي هدانا وما كنا لنهتدي لو لا أ
ب العلم والمعرفة وأعاننا أداء هذ   ا  فنشكر االله عز وجل الذي أنار لنا در

  وامتنانا منا وعرفـانا بالجميل ووفقنا في إنجاز هذا العمل المتواضع الواجب
  تجاه كل من ساهم من قريب أومن بعيد في إنجاز مذكرتنا هذه          

  فنتقدم بجزيل الشكر إلى           
ن توفي حقها ولا الأقـلام   التي  لا يمكن للكلمات أ

  برها معنا ونصحها  والتي لم تبخل علينا بعلمها وجهدها وص
  وتوجيهاتها لنا رغم انشغالاتها الكثيرة                     

  فشكرا جزيل الشكر" سلامي فضيلة" "دبي آمال" الأستاذتين الفـاضلتين
  إلى كل من ساعدنا ومدّ لنا يد العون من أساتذة وزملاء
ن ننسى الأصدقـاء الّذين وقفوا معنا في السراء والضراء ولو بك ن أ   .لمة طيبةدو

  إلى جميع أساتذة المعهد الوطني المتخصص في التكوين المهني  
  بالمسيلة - الشهيد داود صالح–

  الّذين قدموا لنا يد العون وكذا موظفي المكتبة
ن نشكر كل من ساعدنا على كتابة وطبع     كما لا ننسى أ

  هذه المذكرة، ونخص بالذكر
  .مسكن 500أصحاب مكتبة الفـاتح حي  

  الجميع خير الجزاءوجزا االله  
  اللّهم آمين
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  :مقدمة 
في ظل ما یشهده الاقتصاد العالمي من تطور واتساع ومع ظاهرة العولمة الاقتصادیة ، وما تمخض عنها 

 أسالیبهاتغییرات جذریة في  إحداثمجبرة على  أصبحت، فان المؤسسات الإنتاجمن حریة انتقال عناصر 
حدیثة بالتركیز على العنصر البشري الذي یعتبر جوهر  إبداعیة إداریةالتقلیدیة والبحث عن طرق  الإداریة
  .المناسبة  الإداریةوذلك عن طریق تهیئة البیئة  الإبداعیةالعملیة 

نغفل متغیرا  أنیمكننا  من منظور تفاعلي بین الفرد والمتغیرات المحیطة لا الإبداعوعندما نتحدث عن  
، وهذا المتغیر یتعلق بأثر سلوك القائد على للأفراد الإبداعیةله اثر فعال على القدرات  أساسیاتنظیما 
عن  الإبداعیةومن ثم تنمیة قدراتهم  الآخرینلمرؤوسیه ، فالقادة یؤثرون على سلوكیات  الإبداعیةالقدرات 

، بأعمالهم القیام أثناءوالصعوبات التي تعتریهم طریق فتح المجال وتشجیعهم لهم على مواجهة المشاكل 
في تعاملها مع العاملین لدیها ذات اثر كبیر على  الإدارةفالنمط القیادي السائد والفلسفة التي تنتهجها 

شعارهنحو الفرد العامل  الإدارةللعاملین ، فالنظرة الایجابیة من قبل  الإبداعمستوى  ٕ بأهمیة الدور الذي  وا
تاحة الإداریةالعملیة یقوم به في  ٕ والفرد یكون  الإدارةالفرصة في النمو والطموح وبناء علاقات بین  وا

   . والإبداعالاحترام والتقدیر كلها عوامل محفزة تدفع في الفرد الرغبة في مزید من البذل والعطاء  أساسها
یرات الاقتصادیة والاجتماعیة فاللابداع دور هام في بقاء المنظمة وتطورها فهو أداتها في التكیف مع المتغ

والتكنولوجیة والسیاسیة والثقافیة وغیرها من الأمور المحیطة بها ، كما انه یساعدها في مواجهة المشكلات 
المعاصرة وتحدیات المستقبل وذلك من خلال ما یقدم لها من حلول للتعامل مع هذه المشكلات، لذلك فان 

بداع یعد مطلبا استراتیجیا إعداد المؤسسات وتمكینها من أداء دوره ٕ   .ا الجدید بوصفها إدارة تغییر وا
ولقد  "داخل المنظمة الإداري الإبداعفعالیة السلوك القیادي على  "وعلى هذا فان دراستنا هذه تحاول معرفة 

  :تناولنا الموضوع من خلال خطة البحث التالیة 
  .المقدمة 
، اختیار الموضوع أسبابالبحث،  إشكالیةخصص لدراسة ) المنهجي للدراسة الإطار: (الأولالفصل 
  .الفرضیات وأخیراالبحث وتحدید المفاهیم والدراسات السابقة  أهدافالدراسة ثم  وأهمیة

القیادة أهمیتها ووظائفها، وتناولنا فیه عناصر القیادة، أهمیتها وخصائص : وجاء الفصل الثاني بعنوان 
والمهارات الإداریة والسلوكیة ي والعوامل المؤثرة في القیادة، ثم نظریات وأنماط القیادة الإداریة السلوك القیاد
 .للقیادة الفعالة
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عناصر وخصائص ومستویات : ، حیث جاء فیهالإداري الإبداع إلىوقد تعرضنا فیه : الفصل الثالث  أما
تحقیق الإبداع الإداري، ثم أسالیب تولید ثم مقاییس ونظریات والعوامل المساعدة في الإبداع الإداري 

  .الأفكار الإبداعیة وحاجات المنظمة للإبداع ثم معوقات الإبداع وأخیرا سمات المبدع والمفكر 
العلمي توى على منهجیة البحث حالمنهجیة المتبعة في الدراسة وا الإجراءات: وتناولنا في الفصل الرابع 

  .بمیدان الدراسة ریفالمنهج المتبع، عینة الدراسة والتع
  .وفي الفصل الخامس والأخیر تم عرض النتائج ومناقشتها وتحلیلها في ضوء الفرضیات 

   .الخاتمة فملخص عام وبعض التوصیات أما
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  المنهجي للدراسة الإطار
  

  أسـبــاب اختیــار المـوضـوع) 1

 أهـداف الـــدراســة ) 2

  الإشــكــالــیـــة ) 3
  المفـاهیـم تحـدیـد) 4

  الــدراســات الســابقــة) 5

  فــرضیــــات البحــث) 6
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  : یرجع اختیارنا لهذا الموضوع لعدة أسباب  : أسـبــاب اختیــار المـوضـوع ◄ )1
ü  محاولــة الكشــــف عــن الأسبــاب الحـقــیـقـیــــة لتنمیــة الإبــداع الإداري  
ü بالموضــوع مـــن حیــث الأبعـــاد الموضوعیـــة والقیمـــة العلمیــــــة  الاهتمــام 
ü  الكشـــف عـن نوعیــــة التأثیــــر التـي تمـارســـه القیــــادة عـلى المبـــدعیــــن 
ü خــل المنضمــة التعــرف عـلى أفضــل الأســالیـــب القیـــادیــة للتعـــامــــل مـــع الأفــراد والجمــاعــات دا 

  : أهـداف الـــدراســة ◄ )2
تستـفـیـد الجهات  أن ونـأمـل متعـددة جـوانـب مـن الموضـوع هـذا تعـالـج كونهـا مـن الـدراســة ن أهــدافتـكم

  .  الدراسة هذه نتائج من العلاقة ذات والـجهـــات المعـنـیــة
v التالیة الأهداف تحقیق إلى الدراسة هذه وتسعى   :  
ü السلـوك القیــادي السائــد داخل المؤسســـات الـصنــاعیــة على الـتـعـرف .  
ü وتـعزیــزه  الإداري الإبــداع مفهــوم تحــقـق التـي الإداریـــة للأسـالیـب القیـادة اسـتخـدام مـدى علـى الـتـعـرف  
ü المــؤسســة الصنــاعــیـــة  فــي للعاملیــن الإداري الإبداع واقع على الـتـعـرف .  
ü للعاملین الإبداع الإداري مستـــوى تحسین في السلـوك القیادي علاقــة على الـتـعـرف  .  
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  :الإشــكــالــیـــة ◄ )3
و ما ذلك إلا لأن الصناعـة هي  المجتمعـات الإنسـانیةتـعـد المؤسسـات الصناعیـة أداة حیـویة في     

ذا  ، التنمیة الشـاملة وهي الحصن المنیـع الذي تلجأ إلیه المجتمعـات إذا تعرضت للمصاعب المدخـل إلى ٕ وا
الصناعیة الأداة الحیـویـة في المجتمع فإن السـلوك القیـادي هـو المفتاح ونقطة الـبدء في  كانت المؤسسات

فلم  تعد مهمـة  القیـادة  ، وتطویرهـا لتواكـب حاجات المجتمع وتطلعاتـه المنظمـة عملیـة إصلاح أخـطاء
الـمنظمـة بشكـل روتینـي ووضـع الـجـداول وحصر حـضـور وتغیـب العمـال بـل  تقتصـر علـى تـسییـر شـؤون
وتنمـو فیهـا  الظـروف والإمـكانیـات التي تكفل خلـق بیئـة عمـل سلیمـة ومستقـرة أصبـح دوره هـو توفیـر كـل

وتـكون محفزة لهم على الإبـداع ، الجسمیـة والعقلیـة والنفسیـة والاجتماعیـة شخصیـة العامـل بكل أبعادها
العاملیـن للعمـل الجـاد لمـا فیـه صالح المؤسسـة وتقدمهـا كي تنجح في  والابتكار وكذلك بیئة تحفـز طاقات

فالقائـد الناجـح هـو الذي یعمـل علـى إیجـاد مناخ عمـل سلیـم في  تأدیة مهامها التـي أوكلهـا إلیها المجتمع
وأن یكـون قــادرا علـى تكـویـن  ، مؤسستـه ویعمـل علـى رفـع الروح المعنویـة للعـاملیـن وزیــادة دافـعیتـهـم للعمـل

المـؤسسـة الصنـاعیـة فـي  ولكـن الـملاحظ أن الإدارة فـي ، المـؤسسـة علاقــات إنسـانیــة نـشطـة مـع أعضـاء 
من أزمـة إداریـة واضحـة مما یحـد من مقـدرة المؤسسـات في تحقیـق  الجـزائر تعـاني منذ فتـرة غیـر قصیـرة
ومـن هنـا وجـب علـى المنظمـات التي تـرغب فـي  ، الإبـداع الإداري أهـدافهـا المنشـودة  وذلك بسـبب غیـاب

الإبـداع الإداري أن تبـذل جهـودا ملحـوظة لتـوفیـر البیئـة الملائمـة  فعـة مـنالوصـول إلـى مستـویـات مـرت
استغـلال القـدرات الإبداعیـة لدى العاملیـن لأن غیاب مثـل هـذه  والمشجعــة علـى الإبـداع لكي تساعد على

بـداعـي لـدى هـؤلاء العاملیــن ینعكـس سلبـا على تـفكیـر الإ الثقافـة التـي تتمتـع بها القیادة الداعمـة للإبداع
التي سیحتـذي بها وتـضـع المنظـمـة علـى عـاتـق القیــادات  فمـن طریقـة عمـل القیـادة یشیعـون القیـم والمثل 
لذلك ثقافـة القائـد تؤدي  ، للمنـاخ الإبداعـي في المنظمـة مســؤولیـة كـبیـرة فـي تهیئـة الظـروف الایجـابیـة 

الإداري من خـلال تـوفیـر المنـاخ المـلائـم الـذي  ـمط ثقافـي إما یساعد على تطویر الإبداع إلـى فرض ن
أو یسهم في الحد من القـدرة على الإبـداع من  یسـاعد علـى كشـف القـدرات الإبـداعیـة لـدى العـاملیـن معـه

بالأوامر والتعلیمات وانجـاز العمـل  والتقیـد خـلال إحبـاط المبدعین وعدم تشجیعهـم وفرض الرتابة والجمود
والإبـداع الإداري في المؤسسـات  و بناء على ما تقـدم ذكـره من أهمیـة القیـادة ، بالطریقـة الروتینیـة

بـارز فـي مخرجـات العملیـة  فالمنظمـات الصناعیـة تعتبـر من أهـم المنظمـات لم لها من دور  ، الصناعیـة
العـاملیــن معـه من إدارییـن  ائد فـي المـؤسسـات ینـاط به مسـؤولیـة قیـادیـة  مشتـركـة معالإنتـاجیـة ولان القـ

منـاسبـة بغیـة الوصـول إلـى  وهـذه القیـادة  تتطلـب منـه أسـالیـب وطـرائـق  ، ورؤسـاء مصالـح وعـمـال تنفیـذ
  .بكفـاءة واقتـدار  التعـامـل معهـاالأهـداف المرجـوة ومـواجهـة التغیـرات والتحـولات المعـاصرة و 
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  : ومن هذا المنطـلـق فـان مشكـلـة الـدراسـة تكمـن فـي الإجـابـة عـن السـؤال الرئیسـي التــالـي  
  ما مدى فعالیة السلوك القیادي على الإبداع الإداري ؟     

  : و للإجابة عن هذا السؤال الرئیسي تسعى الدراسة إلى الإجابة عن الأسئلة الفرعیة التالیة 

  مـا أنمـاط السلـوك القیـادي السـائـد داخـل المـؤسسـة ؟   - أ
 هـل یعمل القائد على  توفیر بیئة محفزة للإبداع  الإداري ؟  -  ب
    ؟ داخل المؤسسةعناصر الإبـداع الإداري  مدى توفـرمـا    -  ت
   : تحـدیـد المفـاهیـم ) 4
هو كـل نشـاط یصـدر عن الإنسـان سـواء أكـان أفعـال یمكـن ملاحظتـهـا أو قیاسـهـا كالنشاطـات : السلـوك *

  . )1(والحـركیـة أو نشـاطـات غیـر ملحـوظـة كالتفـكیــر والـتذكــر و الشجــاعــة والعــدوان العضویــة
  : القـیـادة *

 القیـادة علـى أنهـا قـدرة الفـرد علـى التـأثیـر علـى شخـص أو جمـاعة "لیكرت  رنسیس" عـرف       
رشـادهم  ٕ لنیـل تعاونهـم وتحفیـزهم للعمـل بأعلـى درجـة مـن الكفـاءة مـن اجـل تحقیق الأهداف وتوجیـههـم  وا

      .)2(المرسومة
   : السلوك القیادي "القریوتي "  ویعـرف

قـدرة الفرد القائـد على التأثیر في الآخرین بالشكـل المرغوب فیه من خلال إبداعه في مجال عمله  بأنـه 
مستندا إلى الخبرات والقدرات الذهنیة التي تجعل من الشخص مصـدر إعجاب وقدرة على التأثیر في 

  .)3(الآخرین
   : التعـریـف الإجـرائـي * 

بطریقـة یتسنـى معـها  انـه فـن التـأثیـر فـي الأشخـاص وتـوجـیـهـهـمیمكـن تعـریف السلـوك القیـادي علـى   
  .طاعاتهـم واحترامهـم فـي سبیـل الوصـول إلـى هـدف معـین  كسـب

  

  

   : تعریـف السلـوك الدیمقـراطـي*  
                                                           

ي السائد لدى رئاسة جامعة الخليل : العسيلي رجاء زهير -  1       .10ص 1999جامعة القدس، فلسطين ، رسالة ماجستير غير منشورة، النمط القياد
 215ص  2006الأردن ، عمان، دار مكتبة الحامد ، 1مبادئ الإدارة الحديثة ط : حسن حريم -  2
 .104ص  1989، عمان، دار المستقبل للنشر والتوزيع، السلوك التنظيمي : القريوتي محمد قاسم -  3
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 ، النهائـي للأغلبیـة احتـرام شخصیـة الفرد وحریة الاختیار والإقناع والقرار تقـوم علـى أسـاس      
باحتـرام ویعمـل القائـد من التوجیـه والتحمـل للمسؤولیـة وضبـط النفس ومعامـلة الآخـرین  وممارسـة اكبر قـدر
الجماعیة ویساعد  الآخرین في حیاة أفضل والقـائـد الدیمقراطي یشجـع المنـاقشات على تحسیـن فـرص

دم المشورة عندما تدعو الحاجة إلیها ویبین واتخـاذ القرارات لأنـه یق الجمـاعـة على تقریـر السیاسـات 
      .  )1(الأهداف الخطوات البدیلة الممكن اتخاذها لتحقیق

 السلـوك الدیمقـراطي هـو الذي یقوم علـى أساس الاحتـرام المتبـادل بیـن القائد وأتباعه: التعریـف الإجرائـي* 
وتتاح بذلك الفرص  ، فهاوتحقیق أهدا ، المؤسسةأهمیـة بالغة فـي  ذويالمجموعـة  واعتبار كل أفراد 

  .للإبداع وتحدید الأهداف وتنفیذها  للجمیع 
هو تطبیق فكرة طورت داخل المنظمة أو تمت  الإبداع" حسن حریم " عرف  :الإداريالإبـداع  *

كانـت تتعلق بالمنتج أو الوسیلـة أو النظام أو العملیـة أو البرنامـج أو الخدمـة  من الخارج، سواءاستعارتها 
  .)2(للمنظمة حینما طبقتها  جدیدة بالنسبةوهذه الفكرة 

هو قـدرة المدیر على تهیئـة جو من الثقـة والتعاون المثمـر بین العاملیـن في   :الإجـرائيالتعریف  * 
  وتوفیر المناخ المناسبالمؤسسة 

  .الذي یساعد على ابتكار أسالیب وأنماط إداریة جدیدة تساهم في تحقیق أفضل النتائج
  
  

 :  الــدراســات الســابقــة ◄ )5
  : الدراسات الأجنبیة  ♦ 
بـدأت مجموعـة من الباحثیـن المتخصصین في علـوم النفـس والاجتماع والاقتصاد في : دراسـة أوهایـو •

بعـد الحـرب العالمـیة الثانیـة بدراسـة ما یقـوم به المشرف من خلال إجابـات  جامعـة أوهایـو مبـاشرة
  الأفعـال والتصرفات والوظائف التي یؤدیهـا القائـد أو المشـرف ؟ هي المرؤوسیـن على السؤال،  ما

التمییـز ومـن خلال التحلیـلات الإحصائیـة المتكـررة لإجابـات المرؤوسیـن تمكنـت مجموعـة الباحثیـن من 
  : مجموعتیـن من وظائـف أعمال الرؤسـاء بین

  .تشیـر المجموعـة الأولى إلى تصمیـم وتنظیـم العمـل  •
 .تشیـر المجموعـة الثانیة إلى تقدیـر النـاس والاهتمـام بهـم  •
  : وباختصار فـإن عاملي أو بعـدي الإشـراف الذیـن تمخضت عنهمـا التحالیـل همـا 

                                                           
 .226ص  2007الأردن ، عمان، ، دار الفكر2علم النفس الاجتماعي ط: خليل عبد الرحمان المعايطة ، د -  1
 .345ص 2004عمان  ، دار حامد للنشر والتوزيع ، السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والمنظمات : حسن حريم -  2
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  . العملالاهتمام بأهـداف  •
  .الاعتراف بحاجـات الأفـراد وعلاقـاتهم  •

  : وهـذان العامـلان منفصلان ومتمیـزان عن بعضهمـا البعض والملامـح الرئیسیـة لكـل بعـد هي كالأتـي
  : تنظیـم العمـل والاهتمام بالأهـداف  )أ  

  . یدیـر العمل بیـد من حدیـد - 
   .محـددة و نمطیـة في العمـل یصر على ضرورة إتبـاع الأـفراد قواعد و طـرق  -
  .یصر على ضرورة إبلاغـه عن أي قرارات تتم بواسطـة أفـراده  -
  .یربـط العاملیـن و العمـل بشكـل یـؤدي إلى الإذعـان  -
  . یتدخـل في تحدیـد متطلبـات العمـل ومن یؤدیـه وكیـف یؤدیـه - 

  : الاهتمـام بالعاملیـن وحاجاتهـم) ب 
  .یـؤدي عمله بصورة جیدة یظهـر امتنانه لمن  - 
  .یركـز على أهمیة الروح المعنویـة العالیـة بیـن الأفـراد  - 
  .یتعـامل مع مرؤوسیـه كـأنـداد  - 
  .سهـل التعامـل معـه محـب للنـاس محبـوب منهـم  - 
  : ومن أهم الاستنتـاجـات التي توصلت إلیهـا الدراسـة -  

النمـط المهتـم بحاجـات الأفـراد وعلاقاتهـم یرتبـط بعـلاقـة ایجابیـة مع رضا العـاملیـن ولكـن تـأثیـره على  •
  .  أدائهم غیر واضح 

  كانـت درجـة الرضا واضحة بشكـل خاص فیما یتعـلق بمـدى حریة الفـرد فـي العمـل، و لـم تثبـت علاقـة  •
  .والأداء) حاجـات الأفـراد الاهتمـام ب( محـددة بیـن الحساسیـة 

أما النمـط المهتم بالأهـداف والعمـل فبالنسبة للرضا عن العمـل فكانت النتائـج غیر متوافقـة وغیر  •
  .)1(ثابتة

   

                                                           
 .  204ص  ، 2004 ، الأردن ، عمان ، دار حامد للنشر والتوزيع ، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال ، السلوك التنظيمي : حسن حريم -  1
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  : " Jacqueline koberg and christime" دراسة  •
هذه الدراسة بیـن أنواع الثقافـات السائدة في الشركات المحاسبـة في الولایـات المتحدة  میـزت)  1991(

  ومدى
 الابتكـار لدى العاملیـن في الشركـات،  أي هدفت الدراسـة إلى محاولـة تحدید الثقافـة الإبداعیـة السائدة في

  : وذلك من خلال طرح التساؤل التالي .الشركــات  هـذه 
  وجـو العمل في الشركـات موضوع الدراسة ؟ ، نمو ثقافـة الإبداع لـدى العاملیـنما علاقـة 

  : للإجابة على هذا التساؤل المحوري حدد لها أبعاد في الفرضیات التالیة
  .هناك علاقـة بیـن مناخ العمـل ومبادرة العمـل  - 
  .ودافعیـة الابتكـار  ، هناك علاقـة بیـن مناخ العمـل - 
  . واستمالـة العمـال ،بیـن مناخ العمـلهناك علاقـة  - 

توصلت إلى أن ثقافـة الإبـداع یجب أن تتضمـن وجـود عـدد من الصفـات التي تخلـق الجـو الملائـم 
و الدافعیـة واستمالـة الموظفیـن وذلك عـكـس الثقـافــة البیـروقـراطیـة التـي تـركـز علـى الـرسمیــة  للمبـادرة
   .)1(والـرقـابـة

   : العـربیـة الـدراســات ♦
 لمدیـري القیـادي السلـوك عن الكشف استهدفـت فقـد ) م 1977 (فهمـي  دراسة •

 :محورین من خلال المدارس الثـانویـة
 وجهة من وذلك الآخرین،  شعورمراعاة  في المتمثل الإنسانیة العلاقـات ومحور والاطلاع الخبـرة محور

(  من عینة الباحث واختار أنفسهم،  المدیریـننظر  وجهة ومن المدرسیـن وجهة نظر ومن نظر الباحث
 سنوات خمس أمضوا ممن المصریة الجمهوریةمستوى    على الثانویة المدارس مدیري من مدیرا)  30
 أمضوا ممن هؤلاء المدیـرون بها یعمل التي مدرسي المدارس من مدرسا)  869(  و مناصبهم في فأكثر
  .التدریـس  مهنة في فأكثر سـنوات خمس

   : منها النتائج من عـدد إلى الباحث توصل وقد 
ü یعملون التي المدرسة ريـمدی نظر وجهة عن تختلف القیادي السـلـوك حول المدرسیـن نظر وجهة إن 
  . بها
ü هذا حول النظریة نظرهم وجهة عن یختلف المدرسین نحو للمـدیرین الواقعي القیادي السلوك وأن 

  .السلوك

                                                           
 .  83، ص 1999الرياض،  ، 1العدد  ، 24مجلد  ، فؤاد نجيب الشيخ، ثقافة الابتكار، الة العربية للإدارة -  1
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 توعیتهم یمكن حتـى الثـانویـة المـدارس لمدیـري القیـادي السلـوك ببحـث الاهتمـام بضرورة الدراسـة وأوصـت
 بضـرورة الدراسـة أوصـت كمـا المنشـودة الأهـداف تحقیـق مـن یمكـن ممـا المـرغوبـة بالأسـالیـب السلـوكیــة

جـراءات معیـنـة لمقـایـیـس تعـریضهــم طـریـق عـن الأكـفـاء الثـانـویـة المــدارس اخـتیــار مـدیـري ٕ  مـحددة وا
 السابقة الـدراسة نتـائـج وتفیـد فقط،  الأقـدمیـة لمجـرد ولـیس المعلمیـن نحـو السـلوكیـة عـن أسـالیبهـم للـكشـف

 .)1(قیادتهم تحت یعملون الذیـن الأفـراد لـدى المهنـي النمـو القـائد و فـي الخـبرة دور أو أثـر تـوضیـح فـي
   : عــلاقـة السلــوك القیــادي بالإبـــداع الإداري •

مـدینــة دراسـة استـطلاعیـة عـلى موظفـي الأجـهـزة الـحكـومیـة فـي )  2001( "  العنقـري" أجــرت     
بـالإبداع الإداري للمرؤوسین واستهـدفـت الـدراسـة التعـرف على بعـض متغیـرات السـلـوك القیـادي  الـریــاض
الإبـداع الإداري للمـوظفیـن الإدارییـن فـي الأجهـزة الحكـومیـة والتعـرف علـى بعـض  علـى واقـع والتعرف
( الشخصیـة والوظـیفیـة للمـرؤوسیـن بمستـوى إبـداعهــم الإداري وقـد تـم تطبیـق الـدراسـة علـى  المتغیـرات

زة الحكومیة في مدینة الریاض،  واعتمدت الباحثـة في جمع البیانات على موظـفـي الأجهـ مـن) 313
  : منهـا الدراسـة إلـى عـدة نتـائـج الاستبـیان وتوصلت

ü  أن مسـتوى الإبـداع الإداري للمـوظفین الحكـومیـیـن تحـت الدراسـة مـرتـفـع.  
ü ـداع الإداري تـوافـرا لـدى المـرؤوسیـنكمـا تبیـن أن عنصري التحلـیـل والـربط كانـا اقـل عنـاصـر الإب.   
ü  كما أظهرت البیـانـات أن هنـاك علاقـة ایجابیـة ذات دلالة إحصائیـة بین سلـوك القائد المهتم

  .  وبین مستوى الإبداع الإداري لدیهم  بالمرؤوسیـن 
ü  وتبین وجود علاقة ایجـابیة ذات دلالة إحصائیة بین درجة الحرة التي یمنحها القـائد للمرؤوسیـن

  . الإداري للموظفین والإبـداع 
ü  كمـا اتضح وجود فروق دلالة إحصائیة في مستوى القدرات الإبداعیة بین حملة المؤهل التعلیمي

من الجامعي وذلك لصالح حملـة المؤهـل التعلیمـي  التعلیمي الأقـل حملة المؤهـلوالعالي وبیـن  الجامعي
 .)2(فالأعلىالجامعـي 

  
  : وهــي بعنـوان الإبـداع الإداري لدى العاملیـن فـي قطـاع المـؤسسات العـامة الأردنیـة •

  وتتخلـص مشكلـة الدراسـة في بحـث مدى توافـر وجـود الإبـداع الإداري لدى العاملیـن فـي المؤسسـات العامـة 
  .الأردنیـة ومدى دور تلك المؤسسات فـي تنمیـة الإبـداع ورعایـة المبدعیـن 

                                                           
 : كلية التربية)  غير منشورة (أنماط القيـادة في بعض المؤسسات الصناعيـة وعلاقتهـا بالنمو المهني مذكرة ماجستيـر   : نا صر محمد إبراهيم مجمي - -  1
جامعة  ، قسم العلوم الإدارية) غير منشورة(رسالة ماجستير  ، القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداري : محمد بزيع حامد بن تويلي العازمي -  2

 .     88 ، 87ص  ، 2006 ، السعودية ، نايف العربية للعلوم الأمنية
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وتهـدف الـدراسـة إلى التعرف على درجة الإبداع لدى العاملین في المؤسسات العامة الأردنیة ودور 
 العامة في تشجیـع الإبداع، كما تهدف هذه الدراسة إلي التعـرف على اثر الحوافز المادیة المؤسسات 

القـطاع،  المستـوى الإداري،  المـؤهل العلمـي،  الجنـس،  العمـر،  طبیعـة ( المستقلـة  والمعنویة والمتغیرات
واستخـدم البـاحـث فـي هـذه الدراسـة المنهـج الوصفـي والتحلیـل الإحصائي في  على الإبـداع) الوظیفـة 

أداة جمـع البیـانات مـن المجتمع الأصلي الذي یشمل استخـدام الاستبیـان كـ تغطیـة لهـذا الجـانب من خـلال
مؤسسـة وتم اختیـار عینـة طبقیـة عشوائیـة )  38( والبـالغ عـددهـا  في قطاع المؤسسات العامة الأردنیة

  .  مختلـف المؤسسـات العامـة  مؤسسـات عامـة تمثل)  10( تتكـون مـن 
كافـة العاملین في الإدارة العلیا واختیار عینة عشوائیة تقدر  أمـا بنسبـة لمفردات الدراسـة فقد تم اختیـار

مـن الأفـراد العـاملیـن فـي الإدارة الوسـطى وبتحلیـل إجابـات مفـردات الدراسـة أسفـرت )   %70(  بحوالي
                                                                          :                                                               عـن النتائـج التالیـة الدراسـة 
ü درجـة عالیة من الإبـداع لـدى العاملین في المؤسسـات العامـة الأردنیـة بالرغم من عدم تشجیع  هنـاك

  ) .  %83.3( المؤسسات للإبداع  حیث بلغ المعدل العام للإبداع  هذه 
ü  الموظفین على الإبداع الحوافز المادیة والمعنویة في تشجیعبینت الدراسة أهمیة .  
ü  من أفراد )  %75.2(عـدم تبني المؤسسـات العامة الأردنیـة سیاسات معینـة لدعم الإبداع حیث أن

                                                                                                                             . أكدوا على أن المؤسسات العامة لا تتبنى سیاسات معینة لدعم الإبداع العینة
ü عـدم تطبیـق مبـدأ الإدارة بالأهـداف والـذي یقضي بضـرورة إشـراك العـاملیـن المـوظفیـن فـي التخطیـط  
تـاحة الفرصة للمشاركـة في اتخـاذ القرارات والـذي یؤدي بدوره إلى غـرس الثقـة فـي نفـوس العـاملین       ٕ وا

  .والالتـزام والسعـي الدائـم لتحقیـق أهـداف المـؤسسـة
ü  معارضة الإدارة العلیا للإبداع أحیانا وذلك خوفـا على مصالحهـا الشخصیـة والـذي یعتقد بان الإبـداع
  .)1(قبـل العاملیـن سـوف  یـؤدي إلى الإضرار بها  من

    
  : دراســة جــزائـریـة ♦    

  : مكانة الإبداع الإداري في تنظیم الإدارة الجزائریة - 

 سعـت هـذه الـدراسـة إلـى تحـقیـق جملـة مـن الأهــداف وأهمهـا الـبحـث عـن العـلاقــة بیـن التنـظیـم الإداري  
   .لإدارة الجامعـة ومستـوى الإبـداع الإداري 
  : و كان محور التساؤل العام یدور حول

                                                           
العربية للعلوم الأمنية كلية  اكادمية نايف: )غير منشورة(الإبداع الإداري و علاقاته بالأداء الوظيفي رسالة ماجستير  : حاتم علي حسن رضا -  1

 . 21،22ص  2003، الدراسات العليا،قسم العلوم الإداري
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  هل تشكل خصوصیات التنظیم الإداري  للجامعة عائقا رئیسیا أمام الإبداع  الإداري ؟
  : و تندرج ضمن هذه الإشكالیة عدد من التساؤلات الفرعیة

  للجامعة الجزائریة ؟ما مستوى الإبداع الإداري في التنظیم الإداري  •
  هي الخصوصیات  الأساسیة للعمل الإداري ضمن التنظیم الخاص بالإدارة  الجامعیة ؟ ما •
هل یشكـل الطابـع القانونـي والإجرائـي لهـذا النـوع من العمل الإداري عاتقـا رئیسیـا أمام الإبداع الإداري  •

  ؟أم العكس 
  ؟لتنظیـم الإداري  للجامعـة الجزائریـة كیـف یمكـن تطویـر الإبـداع الإداري في ظل ا •
  .استخدمـت الباحثـة  المنهـج الوصفـي  •

كمـا اعتمـدت في تحلیلهـا علـى دراسـة الحالـة من خـلال المسـح الداخلـي بواسطـة الاستمـارة لجمـع     
حــول رأي المـوظفیـن فـي الإبــداع الإداري والأسـالیـب المتبعـة لتطـویــره،  وتـم تحلیـل محتـوى  البیـانـات
  . والمراسیـم المحـددة للعمـل الإداري الخـاص بالإدارة الجامعیـة القـوانیــن 

الموظفیـن الإدارییـن  أما عینـة الدراسـة،  فقـد تـم إجراءهاـ على عینـة من القیـادات الإداریـة المختلفـة     
 الاختیـار متعمـدا على كلیـة الفلاحة والبیطرة وكلیة الآداب والعلوم الاجتماعیة،  كما أدمجت المكتبة وكان

  .المركزیة للجامعة 
منهم عمـداء ونوابهـم،  الأمناء العامون  ) رؤساء و مرؤوسین ( مبحوث )  127( وبلغ عدد العینة 

  . ساـء الأقسـام ورؤسـاء المصـالحالمكتبـات ورؤ  ومسئـولي 
  : وانتهـت الـدراسـة بالنتائـج التـالیـة

ü طرح الأفكـار والأسالیب الجدیدة في إدارة الجامعة ، إن فكـرة القدرة والإمكانیة المبادرة وحریة التصرف  
  تنخفـض تدریجیـا، ابتـدءا مـن مستـوى الإدارة العلیـا التـي یمثلهـا فئـة الرؤساء،  وصـولا إلى المستویات      
  .القـاعـدیـة     
ü  على الأسلوب والإجرائي یعتمدفي جانبه القانوني  العمل الإداريتم التأكد من أن خصوصیات 

  .الإداریـةفي حـل المشكـلات  المركزي
ü  الجامعة و طـول السلم الإداري في  الصـلاحیـات،وجـود ازدواجیـة في جهـات إصدار القـرار، وتـداخـل
  .من شانـه إعاقـة وصـول الاقتراحـات الصـادرة من المستویـات القـاعدیـة إلـى القمـة  وهذا
ü اف التنظیم في إضافة إلى مساهمة أطر  ، عـدم تخصیـص میـزانیة لتحمـل تكـالیف العمـل الإبـداعي

ونقص  ، ظـاهرة عـدم الإبـداع لعـدم امتـلاكهم الإرادة الكـافیة للنهوض بمستوى الإبداع  الإداريتفشي 
  .ووجـود صراعـات إداریـة  بیـن جماعات العمل  ، الموارد البشریـة المؤهلـة على الإبـداع  الإداري

ü  بـل  ، د البشـریـة وأسـالیـب العمـل فـي الجـامعةعـدم وجـود جهـود واضحـة لتطـویر نظام تسییـر المـوار  
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تعمـل على تطویـر جانبهـا البیـداغوجي أكثر من الإداري،  و نقص الدورات التدریبیـة في مجال       
  .التسییر
ü یجـاد إن مشاركة الموظفیـن الإدارییـن في عملیة التطویر التنظیمي ومعرفة ال ٕ مشكلات الحقیقیـة وا

ـاش والاستمـاع لأرائهـم الإبتكـاریة تبیـن بـأن الأسلـوب المعتمد هو تخصیص وقـت للحـوار والنق الحلول
  .  )1( مقترحات  بفضل خبرتهم و قدرتهم المستمدة من الممارسة الإداریة وتقـدیم

الباحث كثیرا في الوقوف حقیقة  أفادتالسابقة هي كلها دراسات متشابهة ، قد الدراسات  إن     
العربیة وخاصة الدراسة الصناعیة  أوالسلوك القیادي وطبیعته في المؤسسات ، سواء التربویة منها 

  .الجزائریة 
للباحث فیما یخص العلاقات القائمة بین مفهوم القیادة وغیره  من كما وضحت هذه الدراسات الرؤیة   - 

  . الأخرىالمفاهیم 
  .الباحث من التعرف على طبیعة النمط القیادي السائدذه الدراسات كما مكنت ه  - 
  .في فرض فرضیات الدراسة  أیضاالباحث  أفادت - 
     .وضحت لنا خصوصیات التنظیم الإداري السائد في المؤسسات  - 
   : فــرضیــــات البحــث ) 6  

   .الدیمقراطي السلـــوك القیــادي السائد داخل المؤسســة هو السلــوك  §
  .للسلـوك القیادي دور في توفیر بیئة محفزة و داعمة للإبداع الإداري  §
 .عـنـاصـر الإبـداع الإداري متـوفـرة داخـل المـؤسسة  §

 

                                                           
كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة , ) غير منشورة ( مذكرة ماجستير , مكانة الإبداع الإداري في تنظيم الإدارة الجزائرية , سموم عائشة  -  1

 . 20ـ10ص ص 2008,سعد دحلب البليدة 
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  : تمھید     
أثناء تفاعلھ مع غیره وفي ھذا الدور قوة وقدرة " القائد " الفرد  تعتبر القیادة دورا اجتماعیا یقوم بھ  

على التأثیر في الآخرین وتوجیھ سلوكھم في سبیل بلوغ أھداف الجماعي ، فالسلوك القیادي احد المعاییر التي 

ھي تساھم تحدد مدى نجاح المؤسسة او فشلھا من خلال أداء القیادة الإداریة لمھامھا من تنظیم وتوجیھ ورقابة ف

في تحقیق الأھداف المخطط لھا ، كما تحافظ على بقاء واستمرار التنظیم وتدفع بھ إلى الأمام من اجل 

إستراتیجیة راشدة في عملیة تحریك محفز نحو ھدف عام وسنحاول من خلال ھذا الفصل تسلیط الضوء على 

عناصر وأھمیة القیادة  ووظائفھا وخصائص الدراسة النظریة للقیادة حیث سنشیر إلى أھم عملیات القیادة بدءا ب

السلوك القیادي والعوامل المؤثرة فیھا بالإضافة إلى أھم النظریات قي القیادة وكذا المھارات الإداریة والسلوكیة 

  .للقیادة الفعالة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



www.manaraa.com

 الفصل الثاني                                                 القیـــادة
 

 
 

17 

  
  .  القیـادة أهمیتـها ووظائـفهـا: أولا 
  :  یتـطلب وجـود القیـادة الإداریـة عددا من العنـاصر الهامـة اللازمـة للقیـادة وهي   :عناصر القیادة  )1
  :العنصر الأول  )1-1
 وظهور شخص ، أعضائهاتوافـر جماعـة منظمـة مـن الأفراد تتمیـز عن الجماعـة العادیـة بتبایـن مسؤولیات   

 معهـم من اجل ،والتعاون أعضائهابین أفرادها مغایر لبقیة أفراد الجماعة في قدرته على التوجیه والتأثیر في 
التنظیم ، وباعتبار  باعتبـارها مكـون من مكوناتتحقیـق أهدافهم المشتركة یعد عنصر ضروریا لوجود القیـادة ، 

  . القائد التنظیم جماعة منظمة تتمیز عن الجماعة العادیة بوجود 
   :العنصر الثاني  )1-2
وجهـودهم في اتجاه عملیـة التأثیر الایجابـي الذي یقوم بـه القـائد نحو أفـراد الجماعة بهـدف توجیه نشاطهـم   

 یتـم بالإكـراه لا یدخلوالتأثیر عملیة مقصـودة هادفة في القیادة ، لذا فـإن أي تأثیر عشوائي أو أي تأثیر .معین
 المكافـأة على الجهدوتتعـدد وسائـل التـأثیر التي یستخدمها القـائد مع الجماعـة مثـل .ضمن عناصر القیـادة 

 على ومعرفتهم ، وتدریبهمالمبـذول ، وتنمیـة قـدرات أفراد الجماعة ، وتقویـة ثقـتهـم بأنفسهـم ن وتوسیـع مداركهـم 
وفعالیة  قـوة الجماعة بمدىرجة نجاح القائد أو فشله في قیادة كیفیة مواجهة احتیاجاتهم الضروریة ، وتتحدد د

  .وسیلـة التأثیـر التي یستخدمها لتوجیه الجماعـة وتغیـیر سلوك أفرادها 
  : العنصر الثالث )1-3
 خاصة بأفرادوهـذه الأهـداف متعددة ، فهناك أهداف خاصة بالقـائد ، وأخرى . تحقیق الأهـداف المرغوبة   

في  هذا العنصر وثالثة خاصة بالجماعة ، ومن النادر أن تكون الأهداف واحدة ، وتبرز صعوبة توافـرالتنظیم ، 
 الخلافات بتحلیلوهنا یقوم القـائد  . القیـادة عندما تتعارض أهداف القائد مع أهداف الجماعة و أهـداف أفرادها 

تحقیـق  ویتـمومظاهر التعارض في كل جانب ویعید ترتیبها من جدید بشكل یجد فیه كل طرف ما یرضیه 
حاجاتها   إشبـاعالأهداف من خلال تسخیر جهود القـائد لإشبـاع حاجات أفراد الجمـاعة و الجمـاعة لتمكینهـا مـن 

حاجـاتها وتحقـیق  أنه یعمل على زیادة إشبـاع  ومن خلال میل الجماعة ورغبتها في الانقیـاد للقائد من قناعتها ب
  . أهدافهـا

  : العنصر الرابع  )1-4
 نجاح العمـلعملیة التنسیق ، حیث أن وجود الجماعة لا یكفي لنجاح القیادة في تحقیق أهداف التنظیم لان   

 الهدف المشتركالمشترك یتطلب تناسق وانسجـام بین أعضاء الجماعـة حتى یوجهون جمیع جهودهم نحو تحقیق 
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 توجیه المجموعة وفي الحقیقة الأمر یمكن أن ندرك بأن القائد لن یستطیع. بشكل یساعد ولا یعیق العملیة ذاتها 
 . )1(أدنى الحدود   والتـأثیر على أفرادهـا ما لم یوجـد لدیهـم نـوع من التناسق والانسجام الفعلي ، وان كان فـي

  
  : القیادي الأسلوب محددات )2
   :يـــالـتــال ؤالــالس نــع ةــابــإج اديــالقی وبــالأسل دداتــمح ضـرـع مـسیت 

 ؟ دـــائــــــالق وكــــسلل ـــیتشك فــــكی •
       ؟ ةـــالإداری ادةــالقی وبــلــأس لـــكیـتش يــف مــتسه يـــالت وىـــوالق رـاصــالعن يــه اـم أو •

 یســـول وىــوالق العناصر كــتل نـبی لـواصـالمت لــاعــالتف ةـلــمحص دـیع وبـالأسل ذاــه أن ىــإل ارةــالإش درــتج ثـحی 
  :هي فئات خمس في حصرها یمكن والتي منفردة، إحداها نتاج
 : دــائــــالق الــخص )2-1
 ذاته اـبه دركـی يـالت ةــالطریق عن فضلا ة،ــداعیــوالإب ةـلیــالعق هــدراتــوق هــاتــاهـاتج ة،ــالشخصی هــسمات في لــوتتمث 

 على الــــالخص هذه ضــبع ناولــسنت يــیل اــوفیم ه،ــمرؤوسی الــخص حول ناهاــیتب يــالت رةــالمضم وراتــوالتص
   :التالي النحو

 : الشخصیة السمات )1- 1- 2
 يــف رــهـتظ يــوالت ، ةــوروثــم أو ةــتسبــمك ونــتك قد ،دــائــالق ةــیـلنفس ةــونــالمك ةــزاجیــالم یةــالوجدان يــالنواح يــوه  
 بعض اتجاه یلـالم نـویـكـت يـف مـاهـتس ماـك ه،ـهـواجـت التي فـواقــالم اهــاتج ائدــالق درهاــیص تيـال اباتــالاستج یةـنوع

  .القائد یمارسه الذي القیادي الأسلوب اختیار في دورها إلى إضافة الأخرى، دون الأشیاء
 : مــالقی قــنس )2- 1- 2
 يـهـف" ن ـمعی تـاریـب " بـحس مـالقی إن يـلــتفضی وكــسل ىـإل ضيـتف أن اـهـأنـش من يــالت وراتــالتص في لـثـتمـت  
 مــیــلق ردــالف انــضـاحت إنــف مـث نـوم ف،ـوقـالم يـف ردــفـلـل ةـالمتاح ةــالسلوكی لــدائـالب نــبی ارـیــللاخت رــیـمعایة ـابـبمث 

 قـأن نس " وشمیدت تاننباوم "نـم لــك رىــی كما القیم؛ كــوتل قــتتس یةــسلوك ةــلأنشط هــممارست وقعــت يــیعن ةــمعین
 القرارات الخاصة اتخاذ في معه للعاملین به سیسمح ذيـال ةــالمشارك مــحج یاــجزئ ددـــسیح دــائـالق اهـیتبن ذيـال مـالقی
 ةــالدیمقراطی اهـاتج في إما ، نفسه یضع وبذا لهم، إتاحته الواجب المسؤولیة من دىـالم ذلكــوك ل،ــبالعم أو ، مـبه
   .ةــالأوتوقراطی أو
 : الفنیة الخبرة مستوى )3- 1- 2
 وىـتـومس ، لـالعم الـمج يـف اـبه عـیتمت يـالت ةـیـالفن ارةــالمه وىـتـمس من لاــك دـائـللق ةـالفنی رةـالخب مستوى سـیعك 

 دـأحـك برةـالخ وىـمست یةـأهم نـوتكم ، هاـوتنمیت راتـالخب هذه فــتوظی یهـعل رــتیس يـالت یةــوالإبداع العقلیة القدرات
                                                           

  87، 86، 85ص 1992 2ط. عمان مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع.القیادة الإداریة  :نواف كنعان  - 1
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 مرؤوسیه قیادة في تلك خبرته على سیعتمد ، ةـالعالی ةـالفنی رةـالخب ذو دـالقائ أن يـف ، اديــالقی وبـالأسل دداتـمح
 د ذوـائـالق اـأم ؛ رهـغی على ادهـاعتم من لـلـیق اـم،كمـقیادته يـف هاـعلی زـیرتك التي للقوة سـالرئی درـالمص هاـوسیجعل
  )1( .المنظمة في معه بمن یستعین أن علیه یفرض فهذا ذلك، دون أو المتوسطة الخبرة

 :ازـــللإنج ةــالدافعیـ 
بأنها  العمل مجال في النجاح لتحقیق للعمل بالدافعیة المرتبط الطموح ولكنه الطموح، إلى وتشیر  
تجنب  في "McClelland  ماكلیلاند " یعرفه كما ، والمهنة الشدیدة والرغبة والتفوق النجاح أجل من المنافسة
 القائد سمات أبرز عن أما الذاتي، التحفیز واجبه من لأن للانجاز كبیرة دافعیة یملك أن للقائد ولابد ؛ الفشل
   :في تتمثل فإنها للإنجاز قوي دافع لدیه الذي

 للحكم صارمة معاییر وضع الذاتیة، المراقبة المثابرة، التحدي، قبول الجدیة، المحسوبة، المخاطرة قبول
  .كافیة الآخرون یعتقدها التي للأهداف بالوصول الاكتفاء وعدم الشخصي، الأداء على
  : ذاته عن القائد مفهوم )4- 1- 2
  عن بها ویفكر بها یشعر التي الكیفیة نعي أن یجب آخر شخصا نفهم لكي أنه " Beach  بیتش"  یرى  
 التي والمشاعر والمعارف التصورات تلك":إلى یشیر أنه على یتفقون الباحثین فإن الذات، مفهوم عن أما  ذاته

 متسقا القیادي وأسلوبه سلوكه یكون لأن یسعى الفرد أن في التصورات تلك أهمیة وتتمثل ،"ذاته عن الفرد یتبناها
 أن على جاهدا سیعمل ، كذلك یكون أن یجب أو،  متواضع أنه مفاده لذاته تصورا یتبنى الذي فالقائد معها،
 للقائد الفعلي السلوك بین الاتساق فإن أخرى ناحیة ومن التصور، لهذا عملیة ترجمة مرؤوسیه مع سلوكه یكون
 یؤدي أن شأنه من للذات، المأمول التصور أي سلوكه علیه یكون أن یرید ما وبین الفعلیة الذات عن یعبر الذي
 الرضا وعدم التوتر من المزید إلى یؤدي أو مرتفعا، كان إن الذات عن والرضا النفسي الارتیاح من مزید إلى
 .منخفضا كان إن الذات عن
 : مرؤوسیه خصال حول القائد یتبناها التي المضمرة التصورات )5- 1- 2
 إلیهم الموكلة للمهام أدائهم حسن من لیتأكد لصیق نحو وعلى بدقة مرؤوسیه متابعة بوجوب یؤمن الذي فالقائد 

 النحو على العمل یؤدون مرؤوسیه یدع الذي ذلك عن تختلف المرؤوسین طبیعة عن ضمنیة تصورات یتبنى
 طبیعة حول القائد یتبناها التي المضمرة التصورات تلك طبیعة على للوقوف محاولة وفي یناسبهم؛ الذي

  )2( القیادي أسلوبه یتبنى أساسها على والتي المرؤوس

  

 
                                                           

   127.  126ص  1993طریف شوقي السلوك القیادي وفعالیة القیادة ، مكتبة غریب ، القاهرة   - 1
 
  353، ص  2004،  2ط  عمان، :وائل دار الأفراد، إدارة  :البشریة الموارد إدارة ، برنوطي نائف سعاد - 2
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  : المرؤوسین خصال )2-2
 مع یتعامل القائد لأن الإداریة، القیادة أسلوب تحدید في الهامة المتغیرات من المتغیر هذا یعتبر  

 من القیادي أسلوبه یتحدد ما وغالبا بهم، الصلة وثیقة أفعاله وردود سلوكه یجعل مما مباشرة، المرؤوسین
  : یلي ما المتغیر هذا ویشمل فعله، في یفشلون ما أو یفعلونه ما خلال

 القائدأن : "   Wrightsman & Deaux ودیوكس رایتسمان " یرى :  المرؤوسین توقعات) 1- 2- 2
 حتى الإدراك هذا ضوء في سلوكه یعدل وأن إلیه، یوصلونه أن الآخرون یرید من كل ما یدرك الذي هو الكفء
 وعلیه معها، یتواكب أن على ویعمل مرؤوسیه بتوقعات یتأثر القائد أن أي ؛"للأداء ویشحذها الجماعة تقبل ینال
 المهام وطبیعة المواقف متطلبات أو شخصیاتهم مع تتوافق أنها لمجرد القیادیة أسالیبهم یختارون لا القادة فإن

 .مرؤوسیهم وتوقعات لرغبات وفقا أسلوبهم ویعدلون یصیغون أنهم بل إلیهم، الموكلة
 : المرؤوسین نضج مستوى) 2- 2- 2
  هو الناضج فالعامل لأدائه، دافعیته ومستوى بالعمل خبرته مستوى من كلا المرؤوس نضج مستوى یعكس  

  كل مع تطبیق وجب لذا ؛ الأكمل النحو على العمل مهام لإنجاز الجهد من المزید بذل في والراغبالقادر 
  القائد یعدل أن یجب كما ، له ملائمة أكثر یكون مختلف قیادة أسلوب المرؤوسین نضج مستویات منمستوى 
  ؛ النضج مراحل من أعلى مرحلة إلى المرؤوس ینتقل حین ویغیرهأسلوبه 

  : القائد مع المرؤوسون سلوك) 3- 2- 2
 وسلم علیه االله صلى االله رسول : قال كما ، مرؤوسیه لسلوك وفقا للقائد الإداریة القیادة أسلوب یتشكل ما عادة 
 به یتعاملون الذي للأسلوب تبعا جزئیا یتحدد مرؤوسیه مع القائد أسلوب أن أي ، "علیكم یولى تكونوا كیفما"

 في یناسبه ما مرؤوس كل مع ویمارس القیادیة الأسالیب من العدید فیها جعبة القائد لدى سیكون بالتالي ؛ معه
 خلاله من ینادي للقیادة، المیدانیة ممارساته من نابعا تصورا ،"  الأموي الخلیفة زیاد " ویقدم ، معینة مرحلة
 وامزج ، بالمحبة الناس خیار سس"  یقول حین المرؤوسین اختلاف حسب مرن قیادة أسلوب تبنى بوجوب
 ."بالإخافة الناس سفلة وسس ، والرغبة الرهبة للعامة

 : المسؤولیة لتحمل الاستعداد مدى )4- 2- 2
 الثقة عن تعبیر أنها على كاهلهم على الملقاة الإضافیة المسؤولیات یعتبرون المرؤوسین أن القائد یدرك حینما  

 أن القائد یدرك حینما وبالمقابل لهم، المتاح المشاركة وحیز بهم المنوط المسؤولیة مدى من فسیوسع فیهم،
 التي العوامل ومن ؛ والمشاركة المسؤولیة تلك مدى لتقلیص فسیلجأ المسؤولیة تحمل من یتنصلون المرؤوسین

 للمرؤوس المتاحة الخبرة ومدى للإنجاز الدافعیة للاستقلالیة، الحاجة :المسؤولیة لتحمل الاستعداد مستوى تحدد
  .المتنوعة العمل جوانب حول
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 : استیعابها على والقدرة بالمهمة الاهتمام مدى )5- 2- 2
 لأدائها المصاحب بالموقف المحیطة للاعتبارات وتقدیرهم ووعیهم المهمة بأهمیة المرؤوسون شعور إن  

 دافعیتهم فإن منخفضا، الاهتمام هذا یكون حین المقابل وفي إنجازها، سبیل في جهدهم قصارى لبذل یستحثهم
 كلتا في مختلف نحو على معهم یسلك لأن بالقائد یحدو مما أیضا، سینخفض الجودة بمستوى والعنایة للأداء
لى الأولى، في والتشجیع التعاطف أسلوب إلى یلجأ حیث الحالتین ٕ  في بالجزاءات والتلویح اللصیقة المتابعة وا
 على القدرة اأبرزه العوامل من عدد على یتوقف فإنه للمهمة وفهمهم استیعابهم بمدى یتصل فیما أما الثانیة؛
 أن یفضلونالقدرة   هذه منخفضي فإن ؛ النظریة والمفاهیم الرموز مع التعامل إمكانیة إلى تشیر والتي التجرید
 أن حین في متواصلة، بصورة الأداء خطوات في إیاهم متابعته عن فضلا القائد من قاطعة تعلیمات لدیهم یكون

 غیر والمتابعة الأداء حریة إلى ویمیلون ، المفصلة غیر العامة التعلیمات یفضلون القدرة هذه مرتفعي
  )1(.المباشرة

  : ةمهمالخصائص  )2-3
 المنظمة إستراتجیة تضع أن شأنها من التي الأفراد أفعالا بأنه المهمة"  Newstormنیوستورم "  یعرف  

 الوحدات تشكل معینة وظیفیة واجبات مجموعة :إلى تشیر المعنى بهذا وهي ،"معینة بیئة في التنفیذ موضع
 الإداریة القیادة أسلوب تشكیل في تدخلها یفترض للمهمة عدیدة جوانب وهناك العمل، منها یتكون التي الأساسیة
   :ي ف تتمثل

  : المهمة غموض )1- 3- 2
 ووضع العمل تنظیم في یتمثل هنا القائد دور فإن واضحة، غیر إنجازها وسبل غامضة المهمة كانت إذا  

 ، فضلا المهمة غموض لإزالة اللازمة لمعلوماتوا بالخبرات مرؤوسیه یزود كما الأداء، لكیفیة واضحة تعلیمات
 لا والمرؤوسین القائد كان إذا بالمقابل ، الأداء في التعثر أو للفشل المصاحب التوتر تقلیل على یعمل أنه عن

 ویتیح من التوجیه ضئیلا قدرا القائد سیمارس حینئذ ذلك، یكون كیف ولا عمله علیهم یجب ما بالضبط یعرفون
 القائد وخبرات غامضة المهمة تصبح حین :"  بقوله فیدلر " وضح كما ، المشاركة من أكبر حیزا للمرؤوسین

 من المشورة فیطلب ، الموجه السلوك من بدلا مؤقتا المشارك السلوك إلى یلجأ فإنه ، محدودة أدائها كیفیة حول
 عملیة الموقف یصبح لكوبذ ، المهمة لتنفیذ السبل أفضل حول مقترحاتهم لإبداء الخبرة ذوي الجماعة أفراد

 القائد یتبنى حینئذ معینة، خطة على الاتفاق ویتم الموقف أبعاد تتضح ریثما وذلك ) مفاكرة(  ذهني عصف
 یترك القائد فإن لتنفیذها، طریقة من أكثر وثمة واضحة المهمة كانت إذا أما ؛"الخطة تلك لتنفیذ التوجیه أسلوب
 حاجة وتغمرهم الخبرة مرتفعي كانوا إذا خاصة تناسبهم، التي الطریقة لاختیار لمرؤوسیه الحریة من كبیرا هامشا

 .الذات على الاعتماد
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  .:)الأدوار تحدید( للتقسیم المهمة قابلیة )2- 3- 2
 نحو على الأفراد من عدد بأدائها لیقوم منفصلة، أجزاء إلى المهمة تقسیم یمكن حین أنه إلى"  هولاندر" یشیر  

 أداء في یفشل الذي فالمرؤوس مداها یتسع حینئذ القائد سلطة فإن ، بوضوح منهم كل مسؤولیة تحدید معه یمكن
 جماعي نحو على أداؤها المهمة ویتم تقسیم یتعذر حین فإنه المقابل وفي ؛ ومساءلته اكتشافه یسهل خطوة أي

 یأخذ یجب المرؤوسین توجیه ومساءلة القائد في سلوك فإن ، دقیقة بصورة المسؤولیات تحدید معه یصعب بشكل
 .منهم كل لدى الشعور بالمسؤولیة وتعمیق لدیهم، الفریق روح بتنمیة یعنى حیث مختلفا طابعا

 :  الاستقلالیة )3- 3- 2
 المفترض أن ومن المهمة، تنفیذ في للمرؤوس المتاحة التصرف وحریة الاستقلال مدى إلى العنصر هذا یشیر  

 القائد للمرؤوسین یمنحه الذي الحریة بمدى سلبیا ارتباطا ترتبط للمرؤوس المهمة تتیحها التي الاستقلالیة مدى
 جانب القائد من والتوجیه التحكم سلوك انخفض كلما المهمة أداء في المرؤوس استقلالیة زادت كلما أنه أي

 .صحیح والعكس
 : الأداء حول عائد تقدیم )4- 3- 2
 العائد یتصل فیما ذاته العمل من المرؤوسون یتلقاها التي المعلومات كمیة إلى) Feedbackفید باك (یشیر  
 عندما ذلك یحدث  العائد ذلك بتقدیم العمل سیاق یقوم وحین ؛ جهودهم فعالیة ومدى ، الأداء مستوى من بكل
 بتقدیم الخاص سلوكه أو القائد دور تقلیص شأنه من فهذا  الأداء لتقویم واضحة موضوعیة معاییر هناك یكون
 فإنه العمل، سیاق خلال من أدائه عائد على الحصول الفرد على یصعب حین بینما ؛ الأداء على والحكم العائد
  )1( .له بالنسبة القائد ونفوذ دور یتزاید ثم ومن القائد لرأي حاجة في یصبح

  : التنظیمي النسق خصائص )2-4
 تتضمن والتي الآخر على منها كل یعتمد التي المترابطة العناصر من مجموعة بأنه التنظیمي النسق یعرف  
 وتجدر المنظمة وحجم التنظیمي البناء ، المنظمة فلسفة ، العمل تقسیم ، الإنتاج أسالیب ، التكنولوجیا : من كل

 وفیما وتوجیهه تشكیله في وتسهم القیادة، أسلوب على مجتمعة أو منفردة إما تؤثر العناصر هذه أن إلى الإشارة
   منها بعضا عرض سیتم یلي
  : التكنولوجیا )1- 4- 2
  المتعددة والخدمیة الإنتاجیة المجالات في للعلم العملیة التطبیقات تعني معانیها أبسط في التكنولوجیا  

  أنواع بعض أن إلى وتحدد مخرجات إلى الإنتاجي النسق في المدخلة والمعلومات المواد تحویل یتموبمقتضاها 
 نمطا تتطلب التكنولوجیا "Woodwar  وودوارد "یشیر الصدد هذا وفي ، المتبع القیادي الأسلوب التكنولوجیا

 فإنه المستخدمة مرتفعا، التكنولوجیا مستوى یكون فحینما ؛ الأخرى الأنواع من أكبر بدرجة الإشراف من لصیقا
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 إذا نظم الإنتاج، بینما في مشاكل حدوث عند توجیهات إعطاء أو تفسیرات بتقدیم القائد قیام إمكانیة من یقلل
 وبالتالي وتوجیههم مرؤوسیه متابعة على قدرة أكثر القائد یجعل فإنه بسیطا، المستخدمة التكنولوجیا مستوى كان
  )1(علیهم الإشراف من لصیقا نمطا تبنى
  : المنظمة فلسفة )2- 4- 2
 المصدر العامة الثقافة وتعد أعضائها، سلوك في التأثیر شأنها من وتقالید قیما للأفراد مثلما للمنظمات إن  

 : ها بأنتعرف  والتي المنظمة، ثقافة أو المنظمة فلسفة علیه یطلق ما تشكل التي والتقالید القیم لتلك الأساسي
 وهي ، العاملین في وتؤثر للمنظمة العامة الأجواء تشكل التي والخصائص والأعراف والقیم التقالید كل

 بمثابة تصبح والتي بطئ، تغییرها ویكون الوطنیة، كالثقافة تماما الأجیال، عبر وتنتقل التأثیر عمیقة خصائص
 أن علیه الحالات كل فالقائد في ، قادتها سیما بها العاملین الأفراد توجهات ویصوغ حركتها یوجه الذي الدستور
 وفقا القیادي وأسلوبه تصرفاته یصوغ أن على یعمل وأن المنظمة، على المهیمنة للفلسفة العامة الملامح یستشف

 قادتها في ثقافة قویة ومؤثرة إلى تحتاج والنمو البقاء على والقادرة الناجحة المنظمات بأن علما ؛ لها
ستراتجیتها المنظمة رسالة ممكنة درجة بأكبر .وتدعم والتمیز، المعرفة الإبداع، قیم فیهم تنمي ومرؤوسیهم، ٕ    وا

 : التنظیمي البناء )3- 4- 2
 اتخاذ العمل، تقسیم خلاله من یتم الذي الإطار تشكل البناء هذا طبیعة أن في التنظیمي البناء أهمیة تكمن  

 البناء إیجاد على كبیرة بدرجة یتوقف المنظمة أهداف إنجاز أن كما المنظمة، داخل السلطات تفویض القرارات،
 توجد حیث الرأسي، التنظیمي البناء ذات المنظمات في أنه ویلاحظ فیها؛ العمل وطبیعة یتناسب الذي التنظیمي
 على والرقابة التحكم من أكبر قدرا یمارسون والقادة مباشر، بأنه الإشراف یتسم الهرمیة، المستویات من العدید

 توزیع ویتم قلیلة هرمیة مستویات توجد حیث الأفقي، التنظیمي البناء ذات المنظمات في بینما مرؤوسیهم،
 ممارسة العملیة الناحیة من القادة على یصعب لذا الأفراد، من أكبر عدد على منها مستوى كل داخل السلطة
 وللتصرف لمرؤوسیهم والصلاحیات السلطات من مزیدا لتفویض القادة سیلجأ بالتالي الإشراف، من لصیق نمط
 .دیمقراطیة أكثر نحو على
 : المنظمة حجم )4- 4- 2
 خلال ككلمن المنظمة وحجم ،  )كبیرة أو صغیرة ( العمل جماعة حجم :هما المتغیر لهذا هامان جانبان ثمة

 إلى أجراها "Hemphill  همفیل "توصل فقد المنظمة، حجم یخص فیما ، )ضخمة أو محدودة ( التي البحوث
 داخل العمل جماعة بحجم یتصل فیما أما .بالعمل اهتماما أكثر یكون لأن بالقائد تدفع المنظمة حجم زیادة أن

 غیر الطابع وغلب القسر، قوة استخدام في القائد تمادى كلما الجماعة أفراد عدد زاد كلما فإنه المنظمة،
 حین في وشروح؛ وتفسیرات إیضاحات من إلیهم یقدمه ما مقدار وانخفض مرؤوسیه، مع علاقاته في الشخصي
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 العلاقات تزدهر ومن ثم بمرؤوسیه، الاهتمام من أكبر قدر إظهار من القائد یتمكن الصغیرة الجماعة في أنه
  .)1(بآرائهم والإدلاء نظرهم وجهات عن التعبیر في لهم أكبر فرصة ویتیح بینهما، الشخصیة

  : بالمنظمة المحیط والسیاسي والاجتماعي الثقافي السیاق خصائص )2-5
 : جوانب عدة من الإداریة القیادة أسلوب في بالمنظمة المحیط والسیاسي والاجتماعي الثقافي السیاق یؤثر  

   :  یلي فیما تتمثل
 : للدولة السیاسیة العقیدة )1- 5- 2
 على بینها، من الإداریة القیادة أسلوب في للدولة السیاسیة العقیدة لتأثیر عدیدة مظاهر وجود المفترض من  

 في تعمل التي الدولة عقیدة ركائز كإحدى الإنسان بحقوق الاهتمام یتزاید حین أنه الحصر، لا المثال، سبیل
 على بالتعامل عنایة أكثر یصبح كأن الوضع، بهذا المنظمات تلك داخل القیادة أسلوب فسیتأثر المنظمة، ظلها
 عند تدني بینما بهم، تتصل التي القرارات اتخاذ في المشاركة من حیزا لهم ویفسح المرؤوسین مع إنساني نحو

 الإنسانیة والاعتبارات الجوانب تجاهل إلى سینحو الإداریة القیادة أسلوب فإن الجانب، بهذا الاهتمام
  .)2(للمرؤوسین

 : بالمنظمة المحیطة الثقافة )2- 5- 2
  النظم الفنون، التقالید، العادات، القیم، المعارف، والمعاني، الرموز من النسق ذلك " :بأنها الثقافة تعرف  

 وأسلوب القیمیة وأحكامهم وتوقعاتهم الأفراد سلوك یوجه الذي والأخلاقیة، والسیاسیة، والاقتصادیة، المادیة،
 یلقاها التي الاجتماعیة، والقیم الخلقیة، الصفات من مجموعة " :بأنها نبي بن مالك ویعرفها ،"البیئة مع تعاملهم
 فیه الفرد یشكل الذي المحیط هي هذا على والثقافة فیه، ولد الذي الوسط في أولي كرأسمال ولادته منذ الفرد
  :منها جوانب عدة خلال من القائد أسلوب تشكیل في الثقافة وتساهم وشخصیته؛ طباعه

 فیها، السائدة والقیم العادات من النسق لذلك تبنیه خلال من القائد، أسلوب تشكیل في تتدخل الثقافة أن  ) أ
 .والمستقبلیة الحالیة وتصرفاته تصوراته وكذا للمواقف، وفهمه إدراكه كیفیة تحدد أنها عن فضلا     
 في مباشر غیر نحو على تؤثر ثم ومن وتوقعاتهم، وعاداتهم المرؤوسین سلوك تشكیل في الثقافة تتدخل  ) ب

 .القیادي أسلوبه یخطط وهو التوقعات تلك ومراعاة مواكبة علیه یجب الذي القائد    
 هذه مثل فإن دینیة، أو عرقیة جماعات هیئة في متجسدة المنظمة داخل الفرعیة الثقافات تتعدد حین  ) ت

  .القیادي أسلوبه یخطط وهو مراعاتها القائد على ضاغطة قوى تشكل الجماعات    
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 : والاجتماعي التقني التطور معدل )3- 5- 2
 لعدد علیه هي ما على الإنساني غیر البیروقراطي الطابع ذات القیادیة الأسالیب تبقى أن الصعب من أصبح  
 :بینها من الأسباب من
 یتطلب مما والخدمیة، الإنتاجیة المجالات في لتوظیفها متطورة أنساق وظهور الحدیثة، التقنیة مستوى تعقد  ) أ

 .خاصة مهارات ذوي ومرؤوسین مختلف، بأسلوب إعدادهم یتم قادة     
 الاهتمام ظل في أصبح حیث القیادیة، الأسالیب في تغییر من صاحبه وما الشخصیة الحریة تقدیر زیادة  ) ب

 على  لحثهم مرؤوسیه لدى بالمسؤولیة الشعور وتنمیة الإقناع إلى القائد یلجأ أن المحبذ من الإنسان بقیمة الراهن
 .بالعقاب والتلویح التسلطي الأسلوب على اعتماده من بدلا الأهداف، إنجاز

 : السائدة الاقتصادیةو  الاجتماعیة الظروف )4- 5- 2
 إتباع إلى بالقادة المتاحة، العمل فرص ونقص المعیشة، مستوى وتدني الاقتصادیة الأوضاع تدهور یؤدي  

 بها یرضى كان ما التي الأسالیب تلك لتقبل العامل اضطرار عن فضلا والصرامة، بالتشدد تتسم قیادیة أسالیب
 .مغایرة ظروف ظل في
  لكي القائد وعلى قوى، عدة تفاعل محصلة القائد ینتهجه الذي الإداریة القیادة أسلوب أن سبق مما یتضح  

 معها یتعامل التي والجماعات الأفراد سلوك وفي سلوكه، في المؤثرة القوى تلك طبیعة یفهم أن فعالایصبح 
  الأسالیب أنسب تحدید في الفهم ذلك یوظف وأن وخارجها، المنظمة داخل الموجودة الأخرى القوى عنفضلا 

 ذلك جوانب على یطرأ لما تبعا أسلوبه، تعدیل على أیضا، قادرا، ویكون یواجهه، الذي الموقف معللتعامل 
  . (1)تغیرات من الموقف

  : القیادةأهمیة  )3
  :في الجانب التنظیمي للإدارة    )3-1
 للقائـد هو إمـداد المرؤوسیـن بكل  ما تنظیمي على مجـرد اصـدرا الأوامرلا یقـتـصر دور القیـادة في الجـانب ال   

 الیة، مما یغرس في نفوسهم حب العملیحفزهم ویبعث النشاط في نفوسهم ویحافظ على روحهم المعنویة الع
 خلال قـدرته على تنسیـق نشـاطات التعاون ، كما أن دور القائد في الجانب التنظیمي یبرز منالمشترك وروح 

 الوظیفة المناسبة ،وتحدید المسؤولیـاتالمرؤوسین وجهودهم وتوجیـههـا من خلال وضع الموظـف المناسـب في 
 ل التنسیـق ، والأعمال التي نتسـقخلالأقسـام التنظیـم والعاملیـن فیه ، فقـیادة جمیع جوانب التنظیم تتأتى من 

  )2(.تبنـى وحـدات تعمل في توافق وتناغـم 
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  :أهمیة القیادة في الجانب الإنساني للإدارة   )3-2
 القـائد الإداري الكثیرة في مجال العلاقاتیتضـح دور القیـادة في الجـانب الإنساني من خـلال مسؤولیات    

في  تقـوم على التفـاهم المتبـادل في إشراكهـمإقامـة علاقـات إنسانیة بینه وبین مرؤوسیه : الإنسانیة والمتمثلة في 
بالتقدیـر  الإدارة بالمشاركة ، إشعـار كل عضومناقـشة ما یمس شؤونهـم وباقتـراحات ذات قیمـة وهـو ما یسمى 

 ورضا لتقدیم مجموعته وحفـزهم على العمل بحمـاسوالاحتـرام والاعتراف المناسبین لما یبذله من جهود في نشاط 
النفسیة قدراتهـم  حقیقـة دوافعهـم ،وحاجاتهـم ، شخصیاتهـمأقصى طاقاتهـم في العمل مما یتطلب منه الوقـوف على 

  .)1(وتفكیرهـم  لهـمومیولهـم  إلى جانب مستوى إدراكهم ، وتخی
    :للإدارة  أهمیة القیادة في الجانب الاجتماعي )3-3
 خارج نطـاق الفریـق العامـل فیـه لأعضاءالاجتماعـي   من المظاهر الاجتماعیة الهامة للتنظیم ، امتداد النشاط  

 و الترفیهیـة الثقافیـةالخدمـات الریاضیـة الصحیـة ،  العمل فـي شكـل اتحـادات أو نقابات أو جمعیـات توفر
 بما یكفل قدرتها على توجیه هذه النشاطات واستغلالهالأعضائهـا ، ویبرز دور القیـادة الإداریـة هنـا مـن خلال 
 تكون أن القیادة تتأثر بعوامل اجتماعیة من داخل التنظیمتعزیز التعاون والتماسك بین العاملین في التنظیم ،كمـا 

 تقالیدهـم اتجاهاتهـم وتطلعاتهـم ، كما تتأثـر بعوامـلنابعة من الأعضاء العاملین فیه ،وتتمثل في عاداتهم،  
 السائـدة فـي المجتمـع والتي تـفـرض على القـائـد أناجتماعیـة من خارج التنظیم ، تتمثل في القیم الاجتماعیـة 

  .) 2(مرؤوسیه مما یعرقــل أهداف التنظیـــم ـده تعـاون یـأخذهـا في عیـن الاعتبـار لان تكـرره لهـا یفق
  : أهمیة القیادة في تحقیق أهداف الإدارة  )3-4
 في تحقیـق الأهـداف في جمیـع التنظیمات رغـم تعدد وتبایـن الأهـداف التنظیمیة ، تبقى وظیفة القائد ودوره  

 وتحدیدهـا لمرؤوسیـه والحیلـولـة دون تعـارض الإداریة وهو العمل على تحقیـق هـذه الأهداف من خلال توضیحها
 أهـداف المجتمع العاملیـن به من جهة ، وبینهـا وبیـنأهـداف ومتطلبـات التنظیـم مع أهـداف ومتطلبـات الموظفیـن 

 الإدارة تبـرز أهمیتـه مـن خـلال تحمـل القیـادة لمسؤولیةككـل من جهـة أخـرى ، فدور القیادة في تحقیـق أهـداف 
 التنظیمیـة المشاكـل التي تترتـب على تعدد وتعقـد الأهدافحل كل التناقضات الموجودة في التنظیم ، ومواجهة 

  )3(من خلال التوفیـق بیـن المتنـاقضات والمواقـف 
  : وظائـف القیــادة  )4

 بـاختلاف طبیعـة الجماعـة  تتحدد الوظـائف الأساسیـة للقیـادة فـي مجموعة من المهـام وتختلـف هـذه الوظـائـف 
      :ومـن المهام التالیـة التي یقـوم بهـا القـائد 

                                                           
  54 2001 1أساسیات الإدارة ، منشورات ذات السلاسل ، الكویت ط : زكي محمود هاشم  - 1
  118.  1999 3القیادة الإداریة ، المرجع السابق، عمان ط: نواف كنعان  - 2
  119المرجع السابق ، ص. القیادة الإداریة : نواف كنعان  - 3
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  :  القــائد كمصـدر للفـكـر )4-1
 الموضوعي لأفراد جماعته حیـث یجب أن یتوفـر في القـائـد قرة من المعرفـة الواعیـة التـي تجعلـه المصـدر  

  .الروحي وقائدها 
  :القائـد كخبیــر  )4-2
 لمن یتمیز بالمعرفة ففي بعض الجماعات تكون القیـادة مصدر للمعرفـة والخبرة في الجماعة في الغالب فالقـائـد  

  .والخبرة الفنیة والإداریة
  :  القـائد كمبرمـج للسیاسـة )4-3
  .والتكتیكیـة لهـا حث یتولى القـائـد وضع السیاسة العامة للجماعة ویحـدد الأهـداف الإستراتیجیـة   
  :كمخطـط القـائد  )4-4
  .   وضع الخطط وأسالیب العمل ووسائـل التنفیـذ والبرنامـج ـ فالقـائد یتولى  
  :القـائد كنموذج وقـدوة ورمـز  )4-5
 الأعلى والقدوة للتعامل في تحمل في العلاقـة مع المجموعة ویقـدم المثـل فهو یمثل السلوك القیـادي النموذجي  

  .المسؤولیة وضبط العمل وبذل الجهد 
  :القـائـد كممثـل خارجي للجماعـة  )4-6
  . والتزاماتها مع الآخرین فهـو یقـوم بتمثیـل الجماعـة في علاقتـها الخارجیـة للتعبیـر عن حاجاتهـا  
  :القـائـد كمـؤثر على العلاقـات الداخلیـة  )4-7
  .الجماعة  القیـام بتنظیـم العلاقـات الداخلیـة للجماعـة فهو الوسیط بیـن أفـراد  
   :القـائـد كمصدر لإصدار التقویمات الایجابیـة والسلبیة  )4-8
  .مـن خـلال الخبرة وتوفر عامل العدالة  فهـو یتمیـز بقدرتـه علـى منـح الثـواب أو العقــاب  
  :القـائـد كـراع أبـوي  )4-9
 له ویساعدكـل فرد ومشاكحیث یهتـم بأفـراد المجموعـة ویرعى مصالحهـم ، من خلال التعرف على الأوضـاع   

     .)1(في حل تلك المشكلات 
 ك الأفرادومن بیـن الوظائـف التي یقـوم بها القـائـد هي انجاز العملیات التي تجعلـه قـادرا على التأثیـر في سلـو   

   :التابعین له ومن بیـن هذه الوظائف 
  
  

                                                           
غیر منشورة  2010. ، الجامعة الإسلامیة ، غزة في الاقتصاد الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي ، مذكرة ماجستیر : حسن محمود حسن ناصر  - 1

  .13ص
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  : التنـسیــق  ) أ(
 مهمـة شاقـة  المنظمة حیث یتفانون في تحقیقهـا وتلكتتضمن وظیفـة التنسیق تحقیـق ولاء الأفراد للأهداف   

 أهدافهـم وتتطلب مهارة كبیرة من القـائـد ذلك لان الأفراد لهم قیمهم الشخصیة التي تؤثر في سلوكهم ولهم
  . )1(الشخصیـة المتعارضـة ومهارة القائد هـي في تعدیل القیم وتنظیم السلوك التي تعوق تقـدم التنظیـم

  : الاتصـال  ) ب(
 القـادة إلىإن الاتصال هو المفتاح النجـاح للوظائـف الإداریة فلابد أن یكون الاتصال فعالا لیس فقط من    

 من القـادةالموظفیـن ، ولكن أیضا من الموظفـین إلى القادة والمدیرین على نفس المستوى، ولكن هناك العدید 
أمام الذین یهتمـون فقط بوسائـل الاتصال من القـادة إلى الموظفیـن ، فلا بـد أن تفتح كل قنوات الاتصال 

  .مـذهلـةالجدیدة ولابد أن یكـون القـادة على استعـداد لسمـاع الأفكـار ، وبالتالي تنتـج عن الاتصال نتائـج  الأفكـار
  :الرقابـة   ) ت(
 طریـق توجیهتحقیـق الأهداف وذلك عن طریق تحقیق التقدم المطلوب وعن  إن نظام الرقابة الفعال یساهم في  

التقریـر  والذي یقـدم  العاملین وتحذیـرهم عند مواجهـة الأخـطار فعملیـة الرقابـة هـي الجهـاز العصبي لجسد الإدارة
وتصحیـح  المعلومات  عـن كل عضـو من أعضـاء الجسد كـاملا فعملیة الرقابة هي عملیة تحسن الأداء وتجمیع

لوا على الطریق الصحیـح   .    )2(الأخطاء التي یقع فیها الموظفون لكي یظٌ
v وتصنف المهام الجوهریة للقیادة إلى أربع فئات : 
 المهمة الأولى تتعـلق بتعریف أو تحدید مهمة أو دور المنظمة أو المؤسسة وهذا من الواضح انه أمر في   ) أ

   .الأهمیة في عالم سریع التغیر ویجبان ینظر إلیه على انه عملیة  دینامیكیة غایـة  
 ة داخل الهیكـل أو إقرار الوسائلالمهمة الثانیة هي تجسـید هدف المؤسسة والذي یقـتضي بناء السیاس  ) ب

  .للوصول إلى النهایات المرغوبة المناسبة 
 لعلاقات العامة ، فالقادة یمثلونتداخل القیم مع االمهمة الثالثة هي الدفاع عن سلامة المنظمة ، وهنا ت  ) ت

  .عند العامة وعند زملائهم وهم یحاولون إقناعهم  بإتباع قراراتهم منظماتهم 
   .  )3(المهمة القیادیة الأخیرة هي تنظیم الصراع الداخلي   ) ث

  : خصائــص القیــادة   )5
اهتم المشتغلون بالبحث في علم النفس الاجتماعي بدراسة خصائص السلوك القیـادي ، واهم خصائص السلـوك   

  : القیـــادي ما یلـــي 
  

                                                           
 .73ص  2010.، الجزائر  ملیلة ،دار المهدي للطباعة والنشر والتوزیع عین 1المدخل لعلم الإدارة العامة  ط: محمود الشحماط  - 1
  . 96ص2005دار الفكر للنشر الاردن 1تحدیات القیادة الإدارة الفعالة ، تـرجمة سلامة عبد العظیم ،ط: تیصفا جیبر میدین ، بیتر شافیر  - 2
  .  37ص، غیر منشورة ، 2010،  إدارة أعمال رسالة ماجستیر: الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالسلوك القیادي : منصور بن ماجد بن سعود  - 3
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  : المبادأة والابتكـار والمثابـرة والطمـوح) 1- 5
 الابتكار في المواقـفوأكثرهم قـدرة على فالجماعة تنتظر من القـائد أن یكون أكثـر الأعضاء مبادأة بالعمـل   

   كذلك تتوقـع الجماعـة منه أن یكون أكثر والتصرف،فهو أول من تتوقع منه الجماعـة بالسلوك . الاجتماعیة 
  .المتوسـطمثابـرة وأقوى احتمالا ومستـوى طموحه اعلي من الفـرد 

  :الاجتماعيالتفاعل  )2- 5
 الاجتماعي في شيء مساهمة ونشاط وایجابیة في التفاعلفالجماعة تنتظر من القائد أن یكون أكثر الأعضاء   

 أن یكون أكثر وداأكثر من الوعي الاجتماعي وبدرجة اكبر من الذكاء الاجتماعي ، الاجتماعي وتنتظر منه 
  .وحرارة في استجاباته الانفعالیة 

   : السیطــرة) 3- 5
 الاجتماعیةیكون لدى القـائد رغبة أكثر من غیره من أعضاء الجماعة في السیطرة ولو المركز والمكانة  قد  

  .یدهوتركیز السلطة والقوة في 
  : التمثیـل الخارجي للجماعـة ) 4- 5
   . الجماعةوالأفراد الآخرین خارج  وهنا یعمل القائـد كممثل خارجي للجماعة وكسفیـر لها لدى الجماعات الأخرى 
  :  العلاقـات العامـة) 5- 5
 كحارس ورقیب وهنا یعمـل القائد كضابط للعلاقات العامة الداخلیة بین أعضاء بعضهم وبعض وهو یعمل  

  .الاجتماعيعلى سلامة التماسك 
  :  التكــامـل ) 6- 5
  على جمعوالقـائـد یعمل على تحقیق التكامل الاجتماعي في جماعته ویعمل على تخفیـف حدة التوتر ویعمل   

.                                                                                                      شمل الجماعة ویحترم مبدأ القیادة الجماعیة ویعمل على تدعیمه 
  : التخطیـط والنـظام والتنظیـم ) 7- 5
  تخطیـط السلوك الجماعيوالقائد بالاشتراك مع أعضاء الجماعة یضطلع بقدر اكبر من غیره في عملیة   

  .تنظیم هذا السلوك وتنسیقه وتوجیهه وتركیز انتباه الأعضاء على الهدفللجماعة و 
  :  الإعــلام ) 8- 5
  المعلومات إلىیلعب القـائـد دوراهما كرجل إعـلام في الجمـاعة یطلعهـا على حقائـق الأمـور فعـن طریقه تصل   

  .الأخرىأعضاء الجماعة وتنتقل المعلومات منها إلى الجماعات 
  :  التوافـق النفسي الاجتماعي ) 9- 5
  بالنقد وتقبله بروح طیبة التأثر  موهذا ضروري جدا في السلوك القیادي ، یرتبط به الثبات والرزانة وعد  

  . منه ، والاعتراف بالأخطاء والمبادرة إلى إصلاحها والاستفادة 
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  : التقبل والاعتراف المتبادل بین القائد والأتباع )10- 5
ومراعاة مشاعر الآخرین وان یترجم هذا كله  بعبر عن التقبل والاعتراف والعلاقات الوطیدةویشترط أن   

  )1(.سلوكیا
  :الخصائص التي یتمتع بها القادة في المنظمات وهي  " دیفانا تیكي و" كما حدد كل من   
ü  منظماتهم إلىإحداث تمییز وتحویل القادة  یعتبرون أنفسهم وكلاء تغییر ، همهم الشخصي والمهني هو 

  .الوضع المنشود 
ü  أشخاص شجعان یحبون المغامرة المحسوبة ولا یترددون في قول الحقائق.  
ü  القادة یثقون في قدرات الآخرین ولیسوا تسلطیین ، كما أنهم أقویاء وحساسون تجاه الآخرین.  
ü  یة التي تتلاءم مع قیمهم موجهون بالقیم ویعملون بموجبها ولدیهم القدرة على إظهار مجموعة من القیم الجوهر

  .  ووظائفهم 
ü  القادة یتعلمون مدى الحیاة ویستفیدون من الأخطاء التي وقعوا فیها.  
ü  یملكون القدرة على التعامل مع التعقید والغموض وعدم التأكد.  
ü 2( .القادة أصحاب رؤى یحلمون ویتخیلون ویترجمون كل ذلك إلى حقائق(  
  :  العوامل المؤثرة على القیادة الإداریة  )6
لاشك أن القیادة الإداریة علاقة تبادل وتأثیر بین القادة والتابعین له وهذه العلاقة تتم في إطار مناخ وظروف   

المنظمة التي یعمل بها القائد ، كما أن هناك العدید من العوامل والمؤثرات التي تؤثر على القیادة إیجابا وسلبا 
   :م هذه العوامل واه
سواء منها الصفات الجسمیة أو النفسیة  الشخصیة،السمات والأنماط الشخصیة للقائد وسلوكه أي صفاته   ) أ

  .أو السلوكیة 
  .   تكون الصفات الجسمیة أو النفسیة أو السلوكیة قد وهذه الصفات، وشخصیات المرؤوسین  صفات   ) ب
  .المدىالأهداف قصیرة  الإستراتیجیة،أهدافها أهداف المنظمة سواء منها    ) ت
نوع المنظمة ساءا من حیث حجمها أو نوع إنتاجها ، أو الأسالیب التنظیمیة وهیكلها التنظیمي ، اونوع    ) ج

  .القرار فیها ، ونوع الهام ونوع الحوافز ، وجماعة العمل 
المنظمة من ظروف وعوامل مؤثرة سواء  أي ما تمر به العمل،الظروف والعوامل البیئیة المحیطة بمنظمة    ) ح

  .الداخلیةفي بیئتها العامة أو بیئتها 
)1( .لذلك نجد أن القیادة الإداریة الفعالة هي تلك القیادة التي تراعي كل هذه العوامل والمؤثرات المحیطة بها    

                                                           
 .307ص .1984القاهرة ، 5الكتب ،ط علم النفس الاجتماعي ، دار النشر ، عالم: حامد زهران  - 1
جامعة أم القرى السعودیة إدارة الإعمال ، القیادة التحویلیة مدى ممارستها وامتلاك خصائصها من قبل القیادات الأكادیمیة رسالة دكتوراه :ألغامدي سعید  - 2
    76.غیر منشورة ص  2001،



www.manaraa.com

 الفصل الثاني                                                 القیـــادة
 

 
 

31 

  : التحدیات التي تواجهها القیادة في المنظمات ) 6-1
   :المنافسة) 1- 1- 6
 ، وبالتالي أصبح على كل المنظماتویعد عنصر المنافسة من أهم التحدیات التي أفرزتها التغییرات العالمیة   

 وذلك من خلال العمل على خفض التكلفة إلى اقل حد . أن تهیئ نفسها للسیطرة على اكبر مساحة من السوق 
والتفوق  والتطویر الذي یؤدي إلى التمیز وتأكیده في مواجهة كل التحدیات والمتغیرات ، وذلك عن طریق البحث 

  .باعتباره السبیل الوحید للبقاء في وجه المنافسة 
  :العولمة ) 2- 1- 6
 لعالم أشبه ما یكون بقریة محدودةأدى التقدم التكنولوجي السریع في المعلومات والاتصالات ، إلى أن أصبح ا  

خاصة من حیث الاتصالات والمعاملات المالیة والتجاریة . الأبعاد ، وهكذا تحول العالم إلى كیان واحد صغیر 
 على القیادات الإداریة أن تستعد ولمواجهة هذا التحدي فان .والثقافیةوالسیاسیة والاقتصادیة والعسكریة 

 زم لتحقیق فرصة التعایش في مناخاللالاستیعاب ومواجهة تحدي العولمة ، وذلك من خلال أحداث التحول 
 تحاول الإسراع في. . القیادات العالمیة في تعاملها مع العولمة  إن. شدید المنافسة ، ومنفتح في نفس الوقت 

 المتاحة لها ، وتخفیض التكالیف ،وتسعى لتعظیم الفائدة من الإمكانیات  ممكن،أداء أعمالها في اقل وقت 
  .لة واستثمار الأموال المعط

  : القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد) 3- 1- 6
تصبح الحاجة ماسة بشكل اكبر إلى استخدام الموارد المتاحة بشكل امثل ، عندما تسود المنافسة وعدم   

ویعد ذلك احد التحدیات التي تواجه القیادات الإداریة العالمیة التحویلیة ، وهنا یجب البحث عن  ،الاستقرار
الحلول المثلى للمشكلات ومحاولة تطبیقها ، وذلك بخلاف المنهج التقلیدي الذي یبحث عن الحلول المناسبة 

و السماح بأي هدر ، مع التأكید فعلى القیادات الإداریة عدم ترك أي فرصة تضیع ، وعدم تبدید أي مورد ، أ
  .على ضرورة معاملة الوقت كأحد الموارد التي یجب المحافظة علیها 

  
  :الشاملةالجودة ) 4- 1- 6
كما  المنظمات،لقد أصبحت الجودة في السلعة أو الخدمة هي مقیاس التقدم والتمیز والازدهار عند الكثیر من   

وعند  الصفقات،وعقد  المناقصات،خاصة في  العالمي،أصبحت الجودة سلاح المفاضلة على المستوى 
وقد أصبحت الجودة أیضا هدفا لكل المنظمات ، لكي تتجاوز  .العالمیةالمفاوضة للانضمام إلى الاتفاقیات 

ومن هنا بدا القادة الإداریون التحویلیون یسعون للحصول على شهادة الایزو . بمنتجاتها الحدود الجغرافیة 
  .المختلفة 
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  : التحدیات التكنولوجیة) 5- 1- 6
 ادات الداریة التحویلیة في العصرتشكل التكنولوجیا ومنتجاتها الحدیثة ، احد اكبر التحدیات التي تواجه القی  

 ت والتقنیات واستخدامها الأمثل الحاضر ، وذلك لمعرفة مدى قدرة تلك القیادات على استخدام وتبني تلك الآلا
  .والمنتجات ، وتخفیض التكلفة وزیادة الجودة  وتوظیفها لتطویر الإنتاج 

 لبقاء والاستمراریة ، لأنها تحققإن القیادات الإداریة تدرك بان التغییر والتطویر التكنولوجي ، هو احد مفاتیح ا  
حلال العمالة الماهرة محل  ٕ عددا من الممیزات الهائلة ، كتخفیض الوقت اللازم للإنتاج ، وتخفیض التكلفة ، وا
الأقل مهارة ، وتطویر المنتجات بابتكار أفكار حدیثة لتطویرها ، وتبقى تحدیات التكنولوجیا من أهم التحدیات 
التي تواجه القیادات الإداریة التحویلیة ، لأنها تؤثر على أسالیب وطرق الإدارة ، وعلى معاییر التقییم ، وعلى 

  .رد البشریة ، وعلى تكامل المشروعظمة ، وكذلك إدارة الموادورة المنتجات ،وعلى الاستراتیجیات المتبعة في المن
  :اتخاذ القرار في عالم متغیر ) 6- 1- 6
 إن اتخاذ القرار في هذا العصر یتسم بأنه یتم في عالم متغیر غیر مستقر ، مما جعل التحدي أمام القیادات  

الإداریة متوقف على مدى قدرتهم العمل في ضوء رؤیة مستقبلیة واضحة ، والیة و إستراتیجیة ملائمة ، بحیث 
إن التحدي أمام القیادات الإداریة في هذه الحال لا . یمكن من خلالها التعامل مع التحدیات بشكل أفضل 

توجهات القیادات ، والخطة التي وضعوها یتوقف فقط على اتخاذ القرار إنما أیضا على مدى توافق القرار مع 
  )1( .للمنظمة  والمتمثلة في الرؤیة والرسالة والأهداف والاستراتیجیات

  .مل فعالیتها  وانظریات القیادة وع: ثانیا 
  :نظریات القیادة   )1
  :  نظریة الرجل العظیم   )1-1
وستند هذه النظریة إلى عناصر الوراثة  ، "نظریة القائد الموهوب " من أقدم النظریات في القیادة وتسمى ایظا   

أي أن القادة یولدون ولا یصنعون ، وقد .والصفات الجسمیة ، حیث یرى أنصار الوراثة بأن القیادة شيء فطري 
اعتقد بعض المفكرین أن عددا قلیلا من الأفراد لدیهم من السمات الشخصیة والقدرات ما یمكنهم من أن یكونوا 

فكرون إلى القادة على أنهم محصورون في عدد محدود من العائلات ، كما نهم یسهمون ونظر هؤلاء الم.قادة 
في تحدید شخصیة المجتمع وبالتالي في تغییر التاریخ تغییرا جوهریا أي أن السمات القیادیة حسب زعمهم 

  .موروثة ولیست مكتسبة 

   
. وتبین هذه النظریة أن القادة العظام یتمتعون بعدد من الخصائص التي تجعلهم مختلفین عن باقي الناس   

وعلى ذلك فان هذه .تتغیر بمضي الوقت ولا مع تغیر الجماعات  وتقرر هذه النظریة أن تلك الخصائص  لا
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وأین عاشوا وبصرف النظر  النظریة تقرر أن القادة العظام یتقاسمون تلك الخصائص بصرف النظر عن متى
  )1( .عن الدور التاریخي الذي أدوه 

ویؤكد أصحاب هذه النظریة أن بعض الرجال العظام یبرزون في المجتمع لما یتسمون به من قدرات ومواهب    
وتعتبر .عظیمة وخصائص وعبقریة غیر عادیة تجعل منهم قادة أیا كانت المواقف الاجتماعیة التي یواجهونها 

النظریة أن القائد یتمتع بقوة جاذبیة شخصیة وتنظر الجماعة إلیه على انه الشخص المثالي الذي یتمتع بقوة هذه 
وانه منزه عن الخطأ وتكون علاقاتهم به على أساس الولاء الكامل وهم مؤیدوه وأي إشارة وتلمیح تعتبر بالنسبة 

  )2( .لهم أمرا یجب تنفیذه
  : نظریة السمات  )1-2
المبكرة عن القیادة على دراسة شخصیة القائد ، سمات القائد ، خصائصه الجسمیة والعقلیة ركزت البحوث  

والانفعالیة والاجتماعیة ووضعت هذه النظریة سمات عالمیة للأشخاص الذین یتمتعون بقدرة عالیة على القیادة 
رب الآراء واختلاف الأبحاث انطلاقا من الصفات الجسدیة لشخص القائد وانتهاء بقدراته الذاتیة ، ونظرا لتضا

حول الصفات الجسدیة فقد أصبحت هذه النظریة ترتكز على الصفات الشخصیة الذاتیة كحماسه لتخفیف المهمة 
  .ورغبته في قیادة الآخرین وأخذ زمام المبادرة ومرونته في تنمیة ذاته والتأقلم مع الظروف 

  : كما ركز البعض على توافر بعض السمات الخاصة منها 
   :السمات الجسمیة ) 1- 2- 1
هنا نجد القائد أمیل إلى أن یكون أطول من الأتباع وأثقل وزنا خصوصا حین یشترط في القائد أن یكون هدف   

  الجماعة ، كما نجد القادة أمیل إلى أن یكونوا أكثر حیویة وأوفر نشاط من الأتباع 
  :السمات العقلیة والمعرفیة ) 2- 2- 1
وأثرى معرفة وابعد نظرا وأنفذ بصیرة واقدر على التنبؤ بالأحداث واحكم في  أغنى ثقافة القادة عادة ما یكون  

             .رؤیتهم للأمور من غیر القادة 
  :السمات الانفعالیة ) 3- 2- 1
أقوى من یتمیز القادة بالثبات الانفعالي والنضج الاجتماعي وقوة الإرادة والثقة والقدرة على ضبط النفس بشكل   

  .غیرهم 
  : السمات الاجتماعیة ) 4- 2- 1
   )3( .والتعاون والتماسك  سمات كثیرة مثل المركز او المكانة الاجتماعیة والاهتمام بفاعلیة الجماعة تظم  

                                                           
  .301. القیادة الإداریة ، المرجع السابق ، ص: نواف كنعان  -  1
 .572.ص.2004.ریخ للنشر الریاض ، دار الم. 7إدارة السلوك في المنظمات  ،ط: رفاعي وبسیوني . جیرارد روبرت، تـ   - 2
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م بتحدید نظام لتصنیف القیادة 1948من خلال مراجعته للبحوث التي تمت منذ عام  "ستوجدیل " كما أشار 

  : یقوم على أساس ستة مجموعات رئیسیة 
  .الخصائص الجسمیة .   ) أ

  .الخلفیة الاجتماعیة  .  ) ب
  .الذكاء  .  ) ت
  .الشخصیة .   ) ث
  . الخصائص المتعلقة بالعمل  .  ) ج
  .   )2(الخصائص الاجتماعیة .  ) ح

  : النظریة الموقفیة  )1-3
اهتمت النظریات السابقة بالقائد من ناحیة السمات التي یتمتع بها أو من ناحیة الأسلوب والسلوك الذي یتبعه   

واعتبر بعض الكتاب أن هذه النظریات غیر كافیة في تحلیل فعالیة القیادة ولذلك قام . في عملیة القیادة 
د الذي یقدر على تعدیل أسلوبه وتكییفه بما الباحثون بدراسات مختلفة من منطلق أن القائد الناجح هو القائ

وبذلك نجد فعالیة القیادة تتأثر بشخصیة القائد .یتلاءم مع الجماعة خلال وقت محدد لمعالجة موقف معین 
والموقف له أهمیة كبیرة في التأثیر على عملیة القیادة لأنه یؤثر .وأسلوبه وبشخصیة الجماعة والموقف أو الحالة 

  )1( .لقائد في انجاز ما هو مطلوب منهعلى مدى قدرة ا
   

: وحیث إن المواقف القیادیة تختلف من منظمة إلى منظمة أخرى ، وذلك نظرا لظروف كل منظمة من حیث 
حجم العمل ، نوعیة العمل ، والمهارات والظروف البیئیة المحیطة التي تلعب دورا بارزا في تحدید نوعیة القیادة ، 

  .تهتم بالعدید من العوامل والمؤثرات المختلفة في المنظمةفقد بدأت الدراسات 
  .   ویمكن توضیح ذلك من خلال الشكل
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  –) 1(الشكل رقم   - 

  
                             

       
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  354ص.1995.إدارة السلوك التنظیمي ، الریاض  : ألعدیلي ناصر المصدر
  : نظریة المسار والهدف  )1-4
ویقترح النظریة  أن القادة یؤثرون في رضا العاملین  "روبرت هاوس" و "مارتن ایفا نز " طور هذه النظریة  

حدى الطرق تكمن في ربط الأداء بالنتائج التي یحققها .وتحفیزهم ورفع مستوى أدائهم كجماعات وبطرق عدیدة  ٕ وا
الأفراد وبخاصة تحقیق الأهداف مع اتخاذ الإجراءات الكفیلة بإزالة العقبات التي تعترض تحقیق الأهداف  

  : نظریة أن القائد وبحسب الموقف قد یستخدم احد الأنماط الأربعة التالیة وتقترح ال

 خصائـص المدیــر   
  الحاجات الشخصیة -
  والـدوافـع الحاجات -
   الخبـرات الماضیـة -

 خصائص المرؤوسین 
  الخصائص الشخصیة -
  الحاجـات والدوافـع  -
   الخبـرات الماضیـة  -

 سلوك المرؤوسین
  الـدافــــع -   
  الإنتاجیـة -   
  الـرضـــا -   
  طـي القیـد -   
  الغیـــاب -   

 عوامـل المنظمــة
     أساس القـوة  -
  القواعد والسیاسات   -
  الاحتـــراف  -
   الـوقـــت -

 یــــؤثــــــــــــــــــــر فـــــي ائـدر القــسلوك المدی

 عوامل الجماعة -
  تنمیـة الجماعـة -
  ھیكـل الجماعـة -
  مھـام الجماعـة -

 عوامـل المواقـف المؤثـرة فـي سلـوك القـائــد
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النمط الموجه أو القیادة الموجهة ویمارس هذا النمط بإعطاء توجیهات محددة للمرؤوسین تتعلق بالتنفیذ   ) أ
  .ومطالبتهم بالتقید بالأنظمة والتعلیمات 

 بحاجات المرؤوسین وتفهم مطالبهم والإحساسنمط القیادة الداعمة وتتمثل في إظهار الدعم والصداقة   ) ب
  .وتأیید الممكن منها 

  .نمط القیادة المشاركة وتتعلق بالمشاركة في المعلومات واستشارة المرؤوسین قبل إصدار القرارات    ) ت
ظهار الثقة نمط القیادة المهتمة بالانجاز وتتطلب وضع أهداف فیها تحد لقدرات الأفراد   ) ث ٕ  والاهتمام بالتمیز وا

  )1( .أن المرؤوسین سیؤدون أعمالهم بشكل حسن وتعزیز الأداء المتمیز ب

قائد  ومنها التعرف على حاجات المرؤوسین ، وتسهیل الوظائف الإستراتیجیة لل "هاوس ومیتشل "كما حدد   
كما حدد الباحثان نوعین من .ومساعدة الفرد على إشباع هذه الحاجات من خلال تحقیقه لمستوى أداء فعال 

  : متغیرات الموقف هما 
  ـ خصائص المرؤوسین  

شباع حاجاتهم ٕ )2(. ـ ضغوط ومتطلبات بیئة العمل التي یجب أن یتكیف معها المرؤوسین لتحقیق أهدافهم وا   

  : النظریة المعیاریة للقرارات القیادیة  )1-5
تمثل النظریة المعیاریة للقرارات القیادیة إحدى النظریات المعاصرة في القیادة ویختلف هذا النموذج الذي قدمه  . 
یصف السلوك الفعلي للقائد بل  عن النظریات والدراسات التي سبقته في القیادة ، لاعتبار انه لا "فروم ویتون"

 أنالسلوك الذي ینبغي على القائد أن یسلكه في المواقف المختلفة فیحدد هذا النموذج طبیعة القرارات التي یجب 
ینة مؤداها أن فعالیة القیادة تتحدد بمدى یتخذها القائد وفقا لمتطلبات الموقف ، ویقوم النموذج على فرضیة مع

  .تناسب نمط القیادة الذي یمارسه القائد في اتخاذه للقرارات مع ظروف الموقف 
ویقترح النموذج خمسة أنماط بدیلة لسلوك القائد لمواجهة مشكلة ما والوصول إلى حل لها وتختلف هذه   

  .القرار الذي یٌسمح به للمرؤوسین في اتخاذ القرارات الأنماط وفقا لاختلافها في مقدار المشاركة في اتخاذ
  .فقد یتخذ القائد القرارات منفردا في ضوء المعلومات المتوفرة لدیه  •
 .أوان یقوم بجمع البیانات الضروریة من المرؤوسین ثم ینفرد باتخاذ القرار  •
 .قد یحصل على اقتراحات المرؤوسین بصفة فردیة ثم ینفرد أیضا بالقرار •
یعرض القائد المشكلة للمرؤوسین كجماعة  ولیس كأفراد ، ویحصل على آرائهم أیضا كجماعة ثم ینفرد  أوقد •

 .باتخاذ القرار 

                                                           
، مكتبة فهد الوطنیة ، الریاض، مركز الدراسات والبحوث .الفلسفة الأخلاقیة وعلم القیادة وتطبیقاتها في قیادة الفرق الأمنیة : تحسین احمد الطراونة . د - 1

  .182ص.2012
  .95.ص.1993السلوك القیادي وفعالیة القیادة ، مكتبة غریب ،القاهرة ، : شوقي طریف  - 2
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أما النط الخامس فهو الذي یسمح فیه القائد للمرؤوسین بالتشاور والمناقشة كجماعة ویفوض لهم صنع القرار 
الجماعة ، ویتوقف اختیار القائد لأحد هذه الأنماط  بالكامل ، وما علیه إلا أن یقبل القرار الذي تصل إلیه
  )1( .الخمسة على طبیعة المشكلة التي یكون بصدد حلها

  : النظریة التفاعلیة  )1-6
 :هيتعد القیادة وفقا لهذه النظریة، عملیة تفاعل اجتماعي، تتحدد خصائصها على أساس أبعاد ثلاثة،   

ومن ثم ، فنجاح القیادة هنا یرتبط  .الجماعةومتطلبات وخصائص  الموقف،وعناصر  للقائد،السمات الشخصیة 
شباع حاجاتهم  ٕ وبهدا تؤكد النظریة   . بقدرة القائد على التفاعل مع مرؤوسیه وتحقیق أهدافهم وحل مشكلاتهم وا

التأثیر  وهكذا تقوم القیادة على نظام.التفاعلیة  على أهمیة المرؤوسین كعامل مؤثر في نجاح القیادة أو فشلها 
بین العناصر الثلاثة ، فالقائد یؤثر في مرؤوسیه مثلما تؤثر الجماعة في القائد ، والقائد یؤثر في الموقف ویتأثر 

والقائد الناجح هو الذي لدیه القدرة على . به ، والموقف ویتأثر به ، والموقف یؤثر في المجموعة ویتأثر بها 
جمیعا ، فبالقدر الذي یستطیع فیه القائد أن یكیف سلوكه لیواجه  إیجاد التكامل والتفاعل بین هذه العناصر

متطلبات الموقف والمرؤوسین ، بقدر نجاحه في النهوض بأعباء القیادة ، وتحقیق أهداف التنظیم وأهداف 
  )2(.العاملین فیه 

الموقفیة أي أن النظریة وعلى ذلك فالقیادة وفق هذه النظریة هي نتیجة تفاعل اجتماعي بین القائد والمتغیرات   
دراك كل منهما  ٕ یعطي اهتماما لشخصیة القائد ومدى إدراكه لنفسه وللآخرین ومدى إدراك المرؤوسین له ، وا

  .للموقف ، إضافة إلى المكان الذي یجري فیه التفاعل بین تلك العناصر
    :الوظیفیةالنظریة  )1-7
العمل والقدرة على استخدام الأدوات العلمیة والتحلیل  ترتبط النظریة الوظیفیة بالمعرفة العلمیة والفنیة في  

القیادة التي تستخدم الوظیفة لغرض : لذا ظهر نمطین من القیادة في إطار النظریة الوظیفیة أولهما . المنطقي 
 القیادة التي تفرض على العاملین احترام القادة من: السلطة الشخصیة بأسلوب متشدد لتنفیذ المهام ، وثانیهما 

خلال إبداعهم ومهاراتهم وقدراتهم على توجیه العاملین بأسلوب علمي لدعم جهودهم وتنمیة مهاراتهم وتشجیع 
  )3( .إبداعاتهم

وتشیر النظریة الوظیفیة للقیادة إلى أن كلا من القائد والمرؤوسین والتنظیم یسعى لتحقیق الهدف الذي ینشده    
  :متعددة ومتنوعة ومنهاویرى بعض الباحثین أن الأهداف الوظیفیة 

  
  

                                                           
  233.ص.2000السلوك في المنظمات ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،: حسن راویة  - 1
 .325.ص.الوظائف ، المرجع السابق الإدارة العامة ،الأسس و : سعود بن النمر وآخرون  - 2
  162ص.1997.الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة ، دار زهران للطباعة والنشر: كلالدة ظاهر محمود  - 3
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  :أهداف التنظیم   ) أ
وتتمثل في قیام القائد بوضع السیاسات العامة ، والتأثیر في سلوك الآخرین ، وتحدید الواجبات والمسؤولیات   

وقنوات الاتصال ، وتوزیع الأدوار والاختصاصات حسب الكفاءات المطلوبة في أجزاء التنظیم ، والتنسیق بین 
  .شجیع تعاونهم للعمل كفریق واحد باتجاه تحقیق أهداف التنظیم جهود العاملین وت

  : أهداف العاملین    ) ب
شباع حاجاتهم ، ومعرفة قدرات    ٕ وتتمثل في قیام القائد بحل المشكلات الفردیة ، وتحقیق المطالب الجماعة وا

مكاناتهم واستثمارها في تحقیق أهداف التنظیم وأهداف العاملین  ٕ   .الأفراد وا
  :أهداف القائد الشخصیة    ) ت

وتتمثل في إثبات قدرته على النجاح في القیادة وتنفیذ المهام المطلوبة لتعزیز مكانته وتحسین وضعه   
ویسهل تحقیق ذلك من خلال تلاقي أهداف القائد مع أهداف التنظیم . الاجتماعي والاقتصادي والوظیفي 
  )1( .وأهداف المرؤوسین الفردیة والجماعیة

 والقیادة في ضوء هذه النظریة هي القیام بالوظائف الجماعیة التي تساعد الجماعة على تحقیق أهدافها وینظر  
ویهتم أصحاب هذه النظریة بالسؤال عن كیف تتوزع .القیادة هنا في جملتها على أنها وظیفة تنظیمیة  إلى

على نطاق أوسع وقد یكون ضیقا جدا لدرجة الوظائف القیادیة في الجماعة ؟ فقد یكون توزیع الوظائف القیادیة 
  )2(.أن كل الوظائف القیادیة تنحصر في شخص واحد وهو القائد

   :نظریة التكیف التفاعلي للقیادة   )1-8
تعرف القیادة وفقا لهذا المفهوم على أنها التأثیر أو النفوذ غیر المشروط أو التأثیر وفقا لما یراه القائد مناسبا   

المواقف المختلفة ، ویتوقف هذا التأثیر على سلوك القائد الذي یقع تحت سیطرته وتحكمه  لتقدیره وتكیفه مع
والذي یختلف من فرد إلى آخر، فالقائد وفقا لهذا المقوم ، یلعب على الأقل دورین هامین فهو یعمل كقائد 

نسانیة یتمثل في التكیف مع للجماعة وكعضو في التنظیم فتقییم سلوك القائد المتعلق بمهام العمل والعلاقات الإ
     وفي هذا المجال تقدم النظریة افتراضا . النظام وفي استجابته السلوكیة لحاجات ورغبات وضغوط المرؤوسین

أن المرؤوسین یستجیبون أكثر للقائد الذي یمیز سلوكه بقدرته ووفقا لما یراه مناسب وهذا أكثر من  :مؤداه 
  .  یتمیز بهذه القدرة  استجابتهم لسلوك القائد الذي لا

      :هماكما تفترض نوعین من متغیرات الموقف  الجماعة،وتتناول النظریة تحلیل القیادة على مستوى .
   :الجزئیةالمتغیرات    ) أ
ترجع إلى الموقف الذي یواجهه كل   لأنهاجزئیة،وتعتبر هذه متغیرات  غموضها،ودرجة  المهام،مثل هیكلیة   

  .فرد من أفراد الجماعة والذي یختلف من لفرد 
                                                           

 . 104ص .1992.ریة ،مرجع سبق ذكرهالقیادة الإدا: كنعان نواف - 1
 .104ص  علم النفس الاجتماعي، مرجع سبق ذكره،: حامد عبد السلام زه ران - 2
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  : المتغیرات الكلیة     ) ب
مثل ظروف المنظمة وحجمها ونوع التكنولوجیا والخصائص التنظیمیة والهیكل الرسمي ، أي أنها متغیرات   

المتغیرات الكلیة كمتغیر شرطي على تتعلق بظروف العمل الذي تعمل فیه الجماعة ، وتفترض النظریة تأثیر 
سلوك القائد ، وترتكز النظریة على المتغیرات الكلیة نظرا لأهمیتها كما أنها ترتكز على الجزء من سلوك القائد 

   )1(. والذي یقع تحت سیطرته
 

الإنسانیة وما بدأت الدراسات المبكرة لأنماط القیادة كامتداد لروح العلاقات  :القیاديأنماط السلوك    )2
ترتب علیها من إبراز أهمیة الجانب الإشرافي والدور الذي یلعبه المشرف في تحقیق جماعة العمل لأهداف 
التنظیم ، كما ركزت الدراسات الأولى لأنماط السلوك القیادي على وجود قوالب محددة لأنماط القیادة،ویمكن 

فمن وجهة نظر الفعالیة . دد في ضوئها ذلك التصنیفتقسیم القیادة إلى عدة أنماط وفق المعاییر التي یح
یمكن تقسیم القیادة إلى قیادة ایجابیة وأخرى سلبیة ، ومن وجهة نظر تفویض السلطة یمكن تقسیمها إلى 
قیادة مركزیة وأخرى لامركزیة، ومن حیث طبیعة التنظیم یمكن تقسیمها إلى قیادة رسمیة وأخرى غیر 

  لاسیكیة على تقسیم القیادة إلى قیادة دیمقراطیة وأخرى أوتوقراطیة وثالثة متحررةوتتفق الدراسات الك. رسمیة
   :الدیمقراطـيالنمـط  )2-1
العلاقات الإنسانیة ، والمشاركة، وتفویض السلطة، فالكائن : إلى ثلاث ركائز هي  هذه القیادة وتستند  

وبعض المهام الإداریة الأخرى ، ویفوض كثیرا الدیمقراطي یتفاعل مع أفراد الجماعة ویشركهم في اتخاذ القرار 
 .من سلطاته إلى مرؤوسیه ، ویباشر مهام عمله من خلال جماعیة التنظیم

)2(
        

أن الحكم یكون في ید كل الأفراد في المنظمة كما یمكن أن تمنح السلطة إلى المسیرین  "مورغان"كما یرى   
  . )3(لتمثیل الأفراد ، إن كل المشاركین في التنظیم هم مشاركین ومنظرین وحاضرین في آلیة اتخاذ القرارات 

ي للتابعین ومن التابعین إلى وفي ظل القیادة الدیمقراطیة تنشط الاتصالات في كل الاتجاهات من القائد الإدار   
هم  مثلما واالقائد الإداري ، فالقائد الإداري الدیمقراطي یهمه التعرف على آراء وأفكار تابعیه ووجهات نظرهم وشك

یهمه توصیل أفكاره وآرائه وتوجیهاته إلى هؤلاء التابعین وفي ظل القیادة الدیمقراطیة یستمر العمل في نفس 
  . )4(لقائد لبعض الوقت عن الجماعة مستواه في حالة غیاب ا

                                                           
  .236ص.2000السلوك في المنظمات ، المرجع السابق ، : حسن راویة  - 1
  .382ص.1997مطابع الفرزدق ، الریاض ،. الإدارة العامة الأسس والوظائف :النمر وآخرون  - 2
 .194ص.1981ات الجامعیة،الجزائر ،دیوان المطبوع.السلوك الاجتماعي في المؤسسات ، :مصطفى بوتفنوشت  - 3
   98ص.2005علم الاجتماع الصناعي، المكتب الجامعي الحدیث،الإسكندریة ،مصر،:حسین عبد الحمید احمد رشوان  4
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والقیادة الدیمقراطیة تؤدي إلى تشجیع روح المبادأة وتنمیة القدرة على الإبداع والابتكار، وتحقیق التآلف   
والاندماج بین العاملین، وتفهم القائد لمشاعر مرؤوسیه، ومعرفة المشكلات التي تواجه العاملین على حلها، 

شباع الحاجات الإنسا ٕ   .    )1(نیة والاقتصادیة والنفسیة للعاملینوا
  :أشكال القیادة الدیمقراطیة  )1- 1- 2
  :ویرى كنعان أن هناك خمسة نماذج من سلوكیات القائد الدیمقراطي إزاء مبدأ المشاركة هــي   
نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح قدرا بسیطا من الحریة للمرؤوسین لمشاركته في صنع القرار وذلك بطرح   ) أ

المشكلة التي تواجهه أمام مرؤوسیه ویطلب منهم مشاركته في إیجاد حلول متعددة لها، ثم یقوم باختیار 
  .الحل الذي یراه مناسبا 

نموذج القائد الدیمقراطي الذي یحدد المشكلة ویرسم الحدود التي یمكن اتخاذ القرار في إطارها ، ویفوض    ) ب
  .مرؤوسیه اتخاذ القرار في ذلك الإطار 

ذا لقي الاستیاء نمو    ) ت ٕ ذج القائد الدیمقراطي الذي یتخذ القرار بنفسه ولكنه یحرص على إثارة الحوار بتنفیذه، وا
  .لدیهم یعمل على تعدیله 

  .في اتخاذ القرار وفي طرق تنفیذه نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح لمرؤوسیه فرصة اكبر للمشاركة   ) ث
نموذج القائد الدیمقراطي الذي یترك لمرؤوسیه أمر اتخاذ القرار الذي یوافقون علیه، وهو بدوره سیقبل اي   ) ج

  .  2(قرار یكون مقبولا ومتفقا علیه من قبل المرؤوسین
  :  النمط الأوتوقراطي )2-2

یعتبر القائد المستبد اقرب منه إلى الرئیس منه إلى القائد، لأنه یتحكم في مرؤوسیه بغیر إرادتهم، ویعتبر هو   
مركز اتخاذ القرارات ولا یعطي اهتماما كبیرا لأراء غیره من المرؤوسین، ویعتقد انه من حقه أن یتحكم في أتباعه 

یتصف غالبا بالصراحة والایجابیة والموضوعیة ، فهو یعرف بسبب ماله من امتیازات علیهم والقائد الأوتوقراطي 
ما یرید ویفعل في ذلك ما یشاء ویتجه مباشرة إلى هدفه وكلمته هي القانون الذي لا یٌعلى علیه ویفاخر بأعماله 

ما یتعرف بأخطائه    .)3(وقلَ
لرسمیة أداة یتحكم بواسطتها ومن أهم ما یمیز ذلك النمط القیادي أن القائد الأوتوقراطي یستخدم السلطة ا . 

ویضغط على مرؤوسیه لإجبارهم على تنفیذ عمل معین ، كما أن القائد الأوتوقراطي مستبد ویتنصل من الفشل 
مكاناتهم ومتحكم في كل  ٕ عن طریق اتهام مرؤوسیه بأنهم السبب في عدم النجاح نظرا لقصور مهاراتهم وا

  ق في قرارات ومهارات مرؤوسیه مما یسهم في ازدیاد روح القرارات عكس القائد الدیمقراطي ، وهو لایث

                                                           
 183.182ص.1992.القیادة الإداریة ،المرجع السابق: كنعان نواف 1
 161ص.2004.،دار المیسرة ،عمان،الأردن 01أساسیات علم الإدارة ،ط: على عباس  2
 .205ص.1998.ریقك إلى الإدارة الفعالة ،المؤسسة الفنیة للطباعة والنشر،حمدي سلامة وشركائه ،القاهرةط: حسین عبد الفتاح  3
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الشك والریبة في العاملین معه ، وبالتالي یعكس هذا الأمر على المنظمة روح التوتر والقلق ، كما أن القائد 
الأوتوقراطي ینسب كل نجاح في إدارته لنفسه ولأسلوبه القیادي وكأنه یعمل وحده دون معاونة الآخرین ویتنصل 

مكاناتهممن  ٕ  .)1(الفشل عن طریق اتهام مرؤوسیه بأنهم السبب في عدم النجاح نظرا لقصور مهاراتهم وا
  :أشكال القیادة الأوتوقراطیة ) 2-1- 2
  : یمیز بعض علماء الإدارة بین ثلاثة أشكال رئیسیة من نمط القیادة الأوتوقراطیة على النحو التالي  
  : القائد الأوتوقراطي المتشدد    ) أ

وهو الذي یقوم بمفرده بكل صغیرة وكبیرة في التنظیم ویعطي الأوامر الصارمة التي یلتزم بها المرؤوسون   
  .ویحاول دائما توسیع نطاق سلطاته وصلاحیاته لتكون كل الأمور تحت سیطرته 

 : القائد الأوتوقراطي الخیر     ) ب
دة الایجابیة ویستخدم الإطراء والثناء وقلیل من وهو الذي یحاول أن یستخدم كثیرا من الأسالیب المرتبطة بالقیا  

  .العقاب حتى یضمن ولاء المرؤوسین لتنفیذ قراراته وتخفیف ردود الفعل السلبیة التي قد تظهر بینهم 
  : القائد الدیمقراطي أو اللبق     ) ت
التي یعقدها وهو الذي یجعل مرؤوسیه یعتقدون أنهم یشتركون في صنع القرار عن طریق الندوات واللقاءات   

تاحة فرصة للمناقشات ولكنه یتخذ القرارات بمفرده ٕ       .     )2(مع مساعدیه لیترك لدى العاملین انطباعا بوجود حریة وا
وأخیرا فان النتیجة النهائیة لهذا الأسلوب هو الإحباط الذي یصیب المرؤوسین نتیجة لما یواجهه من ضغوط  

  .   وهذا قد ینذر بأخطار جسیمة على الفرد نفسه وعلى التنظیم وعدم تقدیر لمشاعره وعواطفه وقدراته 
  : القیادة الحـــرة  )2-3
. تمتاز القیادة الحرة بأنها تمثل نمطا قیادیا یعطي الفرد الحریة الكاملة في عمله لاتخاذ القرارات اللازمة للتنفیذ  

ویتم التفویض على نطاق أوسع من التفویض الذي .ویهتم القائد بالتوجیه العام دون الدخول في التفاصیل 
لهم الفرصة للاعتماد على النفس في مجال التنفیذ  تمارسه القیادة الدیمقراطیة ما یساعد المرؤوسین ویتیح

  ویطبق القائد في القیادة الحرة سیاسة الباب المفتوح في الاتصالات مع المرؤوسین ، . ومعالجة مشكلات العمل 
 :وبشكل خاص تمتاز القیادة الحرة بما یلي 

  .   الانجاز بثقةلقدرة على ا وتعطیهم ترفع روحهم المعنویة في المرؤوسین ثقة القائد •
التوجیهات العامة الى نتائج من خلال حسن  یعتمد نجاح هذا النمط على وجود مرؤوسین یستطیعون ترجمة •

  .استخدام السلطة المفوضة لهم 
  . هذا النمط في مراكز البحث العلمي والمراكز العلمیة یصلح •

                                                           
 247ص.1980.الجوانب السلوكیة في الإدارة ،وكالة المطبوعات،الكویت : هاشم زكي محمود - 1
 177.176ص.2012رق الأمنیة، المرجع السابق الفلسفة الأخلاقیة وعلم القیادة وتطبیقاتها في قیادة الف: تحسین احمد الطراونة  2
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استخدامها یسهم في تحقیق نتائج          حسن اختیار المرؤوسین الذین تفوض لهم السلطة والقادرین على  •
  . )1(أفضل

  ویتمیز " المتساهلة "و "المنطلقة "و "غیر الموجهة "و "الفوضویة "ویطلق على القیادة الحرة ،أیضا القیادة   
الإداري بأن قائد الجماعة أو رئیسها أو المشرف علیها غیر مكترث بواجبات الإدارة أو القیادة ومهملا في الجو 

لقیام بها ولا یؤدي إلا دورا شكلیا داخل الجماعة وبالتالي لا یوجد له فعل في التخطیط و التنفیذ أو التوجیه أو ا
  الرقابة ، ووجوده مع الجماعة كعدم وجوده تماما ، ولذا تكون في حالة الفوضى وانعدام المسؤولیة ،ومن ممیزات 

  :الأساسیة القیادة الفوضویة 
  "دعهم یقودون أنفسهم بأنفسهم  "تعتمد على مبدأ  •
  .فوضى في اتخاذ القرارات وحل المشاكل  •
  .)2(عدم اهتمام القائد بمرؤوسیه والتخلي عن مسؤولیته  •
ویختلف الإداریون حول نمط القیادة الحرة في التطبیق العلمي، ویرى بعضهم انه غیر مجد لان القائد في   

نظرهم یلقي مسؤولیة انجاز العمل على المرؤوسین دون ضبط سلوكهم أو توجیه جهودهم، في حین یرى آخرون 
م الانتقادات التي وجهت إلى ومعظ. أن هذا النمط یمكن أن یكون مجدیا في ضل ظروف معینة تقتضي تطبیقه

تفكك مجموعة العمل، وفقدان : نمط القیادة الحرة تتركز حول الآثار السلبیة على التنظیم أو المرؤوسین، ومنها
    الضبط والتنظیم، وزیادة الروح الفردیة إلىالتعاون، والافتقار 

  : أنماط أخرى للسلوك القیادي  )2-4
الثلاثینات والأربعینات وأوائل الخمسینات من القرن الماضي مجموعة من الدراسات الرائدة  أواخرأجریت في   

قي القیادة، وقد ركزت هذه الدراسات على سلوك القائد أو النمط القیادي، وكانت السمة الأساسیة في هذه 
قارنة بین نماط متدرجة في الدراسات هي المقارنة بین نمطین مضادین في أنماط القیادة، وفي أحسن الأحوال الم

صفاتها، وان كانت هذه الأنماط تمتاز بوجود طرفي نقیض یمثلان النمطین المضادین في أنماط القیادة، ومن 
 :       أشهر أنماط ونماذج القیادة الإداریة الأخرى التي حظیت بالكثیر من الدراسات ما یلي 

  :  " تنبوم وشمیت" نموذج  ) 1- 4- 2
بمحاولة لوضع إطار عام للسلوك القیادي  " tannenbaum and Schmidt تنبوم شمیدت " قام كل من   

  :الذي یمكن للمدیرین الاستفادة منه في معالجة المواقف التي تواجههم انطلاقا من افتراضین   أساسین هما 
  .یتبنى أسالیب قیادیة مختلفة وفقا لكثیر من التغیرات  أویتخذ  أنأن المدیر في إدارته یستطیع  •

                                                           
 .262ص.1983مصر .،دار المعارف  4علم النفس الصناعي والتنظیمي ط: فرج عبد القادر طه  1
  249القیادة الإداریة ،المرجع السابق،ص: كنعان نواف 2
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أن السلوك القیادي للمدیر یعتمد على كل من المدیر والمرؤوسین، فإذا زادت درجة مشاركة المرؤوسین في  •
اتخاذ القرار كلما قل استخدام المدیرین لسلطاتهم، وكلما زاد استخدام المدیرین لسلطاتهم قلت درجة مشاركة 

  .  )1(ن في اتخاذ القراراتالمرؤوسی
وهذا النموذج یشیر إلى أن هناك أنماط قیادیة تتمركز سلطة اتخاذ القرارات فیها بید القائد، بینما هناك أنماط   

  : أخرى تكون السلطة فیها متمركزة في ید الجماعة وهذه الأنماط هي 
  :النمط الأول   ) أ
قائد یتخذ القرار ثم یعلنه على مرؤوسیه، وفي هذه الحالة یحدد الرئیس المشكلة وبضع البدائل الممكنة ثم   

  .یختار البدیل الذي یراه مناسبا لحل المشكلة ویطلب من المعنیین في التنظیم تنفیذه 
  :النمط الثاني   ) ب
السلوك القیادي السابق إلا أن الرئیس یحاول یتخذ القائد القرار ویحاول إقناع المرؤوسین بفعالیته، وهو نفس   

  .كسب تأیید أتباعه للقرار المتخذ 
  : النمط الثالث   ) ت
المدیر یقدم الأفكار ویدعوا المرؤوسین للتفكیر بشأنها ،المدیر في هذا النمط لا زال صاحب القرار ولكنه   

  .  عاونوا معه في تنفیذه یحاول إقناع المرؤوسین بطریق غیر مباشر بأن القرار نابع منهم حتى یت
  : النمط الربع   ) ث
بداء    ٕ هذا الأسلوب القیادي یتسم بنوع من التوازن بین استخدام القائد للسلطة والسماح للمرؤوسین بالمشاركة وا

  .                                                                                        )2(الرأي
  : النمط  الخامس  ) ج
القائد یقدم المشكلات والمرؤوسون یعرضون اقتراحاتهم ثم یتخذ القرار ، ویقوم بتحدید المشكلة ویترك   

ولكن القائد في النهایة هو الذي یتخذ القرار على أساس .للمرؤوسین بعض الحریة كي یقترحوا الحلول الممكنة 
  انه هو المسئول في النهایة 

  :النمط السادس   ) ح
لإطار للتصرف ویطلب من الجماعة اتخاذ القرار ، وهنا یقوم القائد بتحدید المشكلة ویضع حدودا القائد یحدد ا  

یجب اتخاذ القرار في إطارها ،ثم یترك للجماعة حریة اقتراح البدائل واختیار البدیل الأمثل من بینها ولذلك تعد 
ؤوسون هم الذین سیتخذون القرار ،فمن هذه المرحلة اتجاها من القائد لتفویض حقیقي لسلطاته ،وما دام المر 

  .المتوقع أن یكونوا أكثر حماسا في تنفیذه 
  

                                                           
  230ص.2001المرجع السابق. الریاض.مطابع الفرزدق التجاریة :. الإدارة العامة الأسس والوظائف :النمر وآخرون 1
 135ص.2000.جدة ،السعودیة ،.دار حافظ . الإدارة العامة والمفاهیم والوظائف والأنشطة :السواط طلعت وآخرون 2
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  :النمط السابع   ) خ
القائد یسمح لمرؤوسیه بحریة العمل في إطار السیاسات والمحددات العامة للإدارة وفي هذه الحالة یصبح   

حل المشكلة ، ولكن القائد یتقید بالطبع للمرؤوسین الحریة في تحدید المشكلة وتحدید أسبابها والبدائل المتاحة ل
بالسیاسات العامة والمحددات والاتجاهات التي تحددها إدارة المنظمة، ویعد هذا السلوك من القائد هو أعلى 

  .     )1(درجات الدیمقراطیة والحوار المفتوح بین الجماعة وقائدها 
  ".وشمیدت تاننباوم " نموذج :  )1(الجدول 
 المرؤوسین حول المتمركزة القیادة                                               القائد حول المتمركزة القیادة

  د ــائـــــــالق ةــــسلط اقــــــطـن    
                                                           نــــرؤوسیــــــالم ةــریـــح اقــــنط                                                         

  
  یتخذ القائد

 القرارات
 ویعلنها

 .لمرؤوسیه
 

  
  یتخذ القائد
 ویقنع القرار

 المرؤوسین
 .به

  
  یقدم القائد
 أفكاره
 ویشجع

 المرؤوسین
 على

 المناقشة
 وطرح

 .التساؤلات

  
  یقدم القائد
 مبدئیا قرارا

 مع ویناقشه
 مرؤوسیه
 ویكون
 مستعد
 .لتغییره

  
  یعرض
 القائد

 المشكلة
 ویحصل
 على

 اقتراحات
 لصنع
 .القرار

  
  القائد یحدد
 القیود

 والحدود
 من ویطلب
 مرؤوسیه
 اتخاذ
 .القرار

  
  القائد یسمح

 لمرؤوسیه
 العمل بحریة
 إطار في

 التي القیود
 قائده حددها
 .الأعلى

 Source: Michele Myers & Gail Myers, Managing by communication : An organizational approach, Mc Graw-Hill bookـ1
company: New York, N éd, N d, p118.                                           

  :    "بلیك وموتون"نموذج ) 2- 4- 2
والذي حددا في ضوء هذه الدراسة  م، 1976في عام " بلیك وموتون  " قام هذا النموذج على ضوء أبحاث  

الاهتمام بالعاملین ،والاهتمام بالعمل ویشمل الاهتمام بالعاملین الصراحة في :على بعدین مهمین للقیادة هما 
وأما الاهتمام بالعمل فیشمل توضیح ادوار . الاتصالات والصداقة والدعم ومشاورة العاملین والاعتراف بجهودهم 

  .)2(تخطیط وحل المشكلات واستخدام المصادر بفعالیة والنقد البناء أثناء سیر العملالعمل والتوجیه وال

                                                           
 147ص.1982.عمان ،الأردن .سالم فؤاد الشیخ وآخرون ، المفاهیم الإداریة الحدیثة ، دار الشعب  1
 78ص2012المرجع السابق:  تحسین احمد الطراونة 2
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لا یخرج عن كونه مزیجا من الاهتمام بین هذین العنصرین، وقد برز   " بلیك وموتون  "وسلوك القائد كما یراه   
  :من خلال هذا النموذج خمسة أنماط رئیسیة للقیادة الإداریة هي كما یلي 

   : القائد السلبي    ) أ
ویتمیز هذا الأسلوب القیادي بالسلبیة حیث ینعدم الاهتمام بالإنتاج والعاملین على حد سواء وغالبا ما یفشل   

  .هذا النمط القیادي في تحقیق أهداف التنظیم ومنسوبیه 
   :القائد الاجتماعي     ) ب
یعمل هذا الصنف من القادة على إیجاد جو اجتماعي مفعم بالعلاقات الحمیمة والصداقات ویهتمون بالعاملین   

  .)1(وتلبیة رغباتهم ، وتنمیة قدراتهم لكن اهتمامهم بالعمل ضئیل 
   :نمط القائد التأرجح     ) ت
استخدام المنطق في دفع عجلة  الذي یوزع اهتمامه بین الإنتاج والعاملین ،وفي هذا النمط یكون شعار القائد  

رضاء العاملین  ٕ   .الإنتاج ومراعاة شعور المرؤوسین ، وهدفه هو الموازنة بین تحقیق أهداف العمل وا
  : نمط المدیر المنتج     ) ث
 الذي یهتم بتحقیق أعلى إنتاج وأقل رضا ، ویسمى أیضا نمط الإدارة العلمیة ، وفي هذا النمط فان القائد لا  

اهتمام قلیلا لمشاعر الناس والعلاقات الإنسانیة والاجتماعیة ، كما أن لدیه الاستعداد للتضحیة برضا یعطي إلا 
  .وارتیاح العاملین في سبیل انجاز العمل 

  : والمفضل  ألفرقينمط القائد   ) ج
ار وهو الذي یحقق أعلى إنتاج وأعلى رضا ، ویسمى أیضا نمط الإدارة الجماعیة ، وفي هذا النمط فان شع  

القائد هو العمل كفریق بغرض الانجاز ، ومن أهدافه توفیر جو عمل مناسب لإیجاد التفاعل بین أهداف 
وهذا النمط المثالي للقیادة والتي تسعى جمیع منظمات العمل الحدیثة لتوفیره وتبني أسلوبه . المنظمة والعاملین 

  . )2(من خلال برامج التدریب المستمر
  .:الإداریة القیادة في " Rensis Likert لیكرت رنسیس " نموذج  ) 3- 4- 2
 كما بها، السائد الإداریة القیادة أسلوب على رئیسي بشكل تعتمد المنظمات فعالیة أن " لیكرت "یرى  
 اتخاذ عملیة في مرؤوسیه یشرك الذي المشارك القائد أسلوب هو نجاحا القیادیة الأسالیب أكثر أن یرى

   :یلي كما أربعة إلى الإداریة القیادة أسالیب " لیكرت " صنف وقد القرارات؛
  
 

                                                           
 .140ص.2000.المرجع السابق .الإدارة العامة والمفاهیم والوظائف والأنشطة :السواط طلعت وآخرون 1
 346.ص.1993مبادئ الإدارة ،مكتبة عین شمس ، القاهرة، : الهواري ،وآخرون  2
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  : الاستغلالي الأوتوقراطي القائد   ) أ
 القرارات، اتخاذ في یشاركهم ولا بمرؤوسیه یثق ولا الإنجاز،على  الاستغلالي الأوتوقراطي القائد أسلوبیركز   

  .للأوامر والامتثال الطاعة لفرض والعقاب التهدید إلى عادة یلجأ كما فقط، النازل بالاتصال ویأخذ

  : الخیر الأوتوقراطي القائد   ) ب
 القرارات اتخاذ لهم سلطة یفوض كما أحیانا ومقترحات مرؤوسیه آراء الخیر الأوتوقراطي القائد أسلوب یتقبل  
 والعقاب للتهدید یلجأ كما كثب عن یجري ما ویراقب الاتجاهین، في بالاتصال ویسمح الإستراتجیة، غیر

 قضایاهم عن بحریة للتحدث مرؤوسیه یشجع لا التنظیمي المناخ أن إلا المطلوب، الإنجاز لتحقیق والمكافأة
 .ومشاكلهم

  :  الاستشاري القائد   ) ت
 القرارات یتخذ كما القرارات، اتخاذ استشارتهم قبل على ویحرص بمرؤوسیه الاستشاري القائد أسلوبیثق   

 ومقترحاتهم الروتینیة، القرارات لهم یفوض بینما بنفسه والمهمة الإستراتجیة آرائهم لإبداء المجال لهم یفسح وكذا
  .الجماعي العمل یشجع كما العقاب وأحیانا الثواب طریق عن یحفزهم كما الاتجاهین، ذي الاتصال ویعزز

  : المشارك القائد   ) ث
 الواحد، وعمل الفریق الجماعي الهدف ویركز على بمرؤوسیه، كبیرة ثقة الجماعي المشارك القائد أسلوبیبدي   

 خلال تأسیس من التنظیمیة المستویات كافة مع والاتصال والمقترحات الأفكار تقدیم على مرؤوسیه ویشجع
 على بناءا المكافأة یمنح كما القرارات، اتخاذ في إشراك مرؤوسیه على حرصه من انطلاقا مشتركة عمل فرق
  .(1)الأهداف في رسم الجماعة مع المساهمة ومدى الأداء تقییم
 :  " فیدلر"  نموذج  )4- 4- 2
  محاولة أول وتعتبر الموقفیة، القیادة في نموذج بتطویر " Frederick Fiedler فیدلر فریدریك " قام  

 القیادة وأسلوب المتغیرات هذه بین تفاعل وجود یفترض نظري إطار في الموقف متغیرات لإدخال جادة
 أوهایو " دراسات من كل إلیهما توصلت الذین الإداریة القیادة أسلوبي " فیدلر " تبنى حیث الإداریة،

  :وهما  " ومیتشیغان
  .العمل أو بالإنتاج المهتم القیادة أسلوب. •
  )2( .المرؤوسین أو بالعاملین المهتم القیادة أسلوب. •

                                                           
1. Jean-Luc Charron & Sabine Sépari, Organisation et gestion de l’entreprise, Dunod: Paris, 2ème éd, 2001, p59-

60   
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 بموجب قائمة وذلك ، تفضیلا الأقل العمل زمیل بمقیاس  النظریة هذه في  الإداریة القیادة أسلوب ویقاس  
 یصف شخص عمل أن القائد یسأل حیث متقابلتین، صفتین منها كل یتضمن بندا عشر ثمانیة تتضمن استبیان
 أداء في معه صعوبة كبیرة یجد شخصا یكون أن یجب ولكن ، أقل بدرجة یحبه شخصا یكون أن یجب ولا معه

 هذا أي أن ، عالیا الزمیل هذا علیها حصل التي النقاط مجموع كان فإن النقاط وجمع الإجابة وبعد ؛ الوظیفة
 بالعاملین المهتم القیادة لأسلوب یمیل أنه یعني مما ایجابیة، بعبارات تفضیلا الأقل زمیله وصف قد القائد
 بعبارات تفضیلا الأقل زمیله وصف قد القائد هذا أن أي منخفضا، النقاط مجموع كان إن أما ؛ المرؤوسین أو

 )1( العمل أو بالإنتاج المهتم القیادة لأسلوب یمیل أنه یعني مما ، سلبیة

 : ثلاث فهي " فیدلر "حسب الموقف صعوبة درجة تحدد التي الموقفیة المتغیرات أما  
   :بمرؤوسیه القائد علاقة  ) أ
   نفوذ یتوقف حیث بینهم، الثقة توفر ومدى منه الصادرة للقرارات المرؤوسین وانصیاع تجاوب مدى في وتتمثل  

 على تحفیزهم علیه وسهل وتأثیره نفوذه زاد جیدة بهم علاقاته كانت فكلما مرؤوسیه، من قبوله مدى علىالقائد 
  .صحیح والعكس الموقف سهولة من یزید مما المثمر، والأداء التعاون

   :العمل هیكل  ) ب
 والمشكلات المرؤوسین لكل جیدا ومحددة واضحة والمهام الأهداف تكون بسیطا، العمل هیكل یكون عندما  

 الحالة یمكن هذه وفي العمل، لأداء معروفا روتینیا إجراء المرؤوسون یتبع حیث المعالجة، وسهلة بسیطة
 یجعل مما وخبرات، معلومات من القائد یقدمه ما إلى الحاجة تقل كما القرارات فعالیة من بسهولة التحقق
جراءات واضحة غیر الأهداف مركبا، العمل هیكل یكون عندما عنه القائد لدى ومفضلا سهلا الموقف ٕ  العمل وا
   .غامضة

  :  القائد مركز قوة مدى )2
 مرؤوسیه؟ على عقوبات یفرض أن أو مكافآت یقدم أن القائد یستطیع هل بمعنى •
 أو مساعدیه عن یمیزه رسمي وظیفي لقب له وهل أدائهم؟ ویقیم بمهام لیكلفهم علیهم نفوذ له وهل •

 مرؤوسیه؟
 القائد لدى ومفضلا سهلا الموقف یجعل مما الوظیفي، مركزه من المستمد نفوذه یزید هذا لدیه توفر فإن  .
 أسلوب القیادة أن "فیدلر "ویرى .الموقف صعوبة من یزید مما نفوذه یقل تقدم ما كل أو بعض افتقد إذا بینما

 أسلوبه، حیث تناظر التي المواقف في جدا فعال یكون بالعاملین، المهتم أو بالعمل المهتم سواء الإداریة
 القائد بالمرؤوسین علاقات كانت إذا ما على اعتمادا المواقف، من أنماط ثمانیة بین یمیز نموذجا وضع

                                                           
  ص ، 2002 ط، د الریاض، :المریخ دار الحدیثة، والتطبیقات المبادئ :الإدارة أساسیات القادر، عبد محمد القادر عبد ترجمة دیسلر، جاري 1

  545 ص547.
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  .ضعیفة أو قویة القائد مركز قوة وهل غامض أو واضح العمل هیكل سیئة، أو جیدة
  
  ".فیدلر نموذج) :" 2( الجدول.
 

 8 7 6 5 4 3 2 1 الحالة رقم
 القائد علاقة

 بمرؤوسیه
 سیئة سیئة سیئة سیئة جیدة جیدة جیدة جیدة

 غامض غامض واضح واضح غامض غامض واضح واضح العمل هیكل
 مركز قوة

 القائد
 ضعیف قوي ضعیف قوي ضعیف قوي ضعیف قوي

 صعوبة درجة
 الموقف

  صعب                              متوسط                           سهل  
 

 القیادة بأسلو 
  الإداریة
  المناسب

  المهتم
 بالعمل

  المهتم
 بالعمل

  المهتم
 بالعمل

  المهتم
 بالعمل

  المهتم
 بالعمل

  المهتم
 بالعمل

  المهتم
 بالعمل

  المهتم
 بالعمل

  .بتصرف ، 212 ص ذكره، سبق مرجع حریم، حسین   :المصدر                   
 المواقف في یتفوق بالعمل المهتم فالقائد ، المواقف كل في بارزا أسلوبا هناك لیس ،"فیدلر "لنموذج وتبعا  

 )ضعیف نفوذ ذو والقائد غامض العمل هیكل ومرؤوسیه، القائد بین سیئة العلاقة حیث ،8 الموقف ( الصعبة
 واضح العمل هیكل أو/و ومرؤوسیه القائد بین جیدة العلاقة حیث ، 3،2،1 المواقف(  السهلة المواقف في وكذا
 ، 7،6،5،4 المواقف ( المتوسطة المواقف في بالعاملین المهتم القائد یتفوق بینما ؛)قوي نفوذ ذو القائد أو/و

  .(1) )ضعیف القائد نفوذ أو غامض العمل هیكل أو ومرؤوسیه القائد بین سیئة العلاقة حیث
 " : Hersey & Blanchard  وبلانشارد لهیرسي "نموذج  )5- 4- 2
  " Paul Hersey & Kenneth Blanchard دبلانشار  وكانث هیرسي بول"قبل من النظریة هذه تطویر تم  

 المرؤوسین نضج مستوى وهو ثالث متغیر بإدراج وذلك ، " وموتون لبلاك " الإداریة الشبكة نظریة على اعتمادا
 الإنتاج أو بالعمل الاهتمام محور(  السابقین للمتغیرین إضافة فیه والرغبة العمل على للقدرة محصلة یعد الذي

   : الشكل یبین كما ) المرؤوسین أو بالعاملین الاهتمام ومحور
                                                           

1 Michele Myers & Gail Myers, Op.cit, p p191-193. .1   
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  "وبلانشارد هیرسي" ) :2(الشكل 

  عالي     

  

 

  بعد

 الاهتمام
  بالمرؤوسین

  

  

  منخفض       
  عالي                        بالإنتاج الاهتمام بعد                        منخفض            
  المرؤوسین نضج مستوى

  منخفض    متوسط                    مرتفع         

  
  

 

Source: Aubert Nicole, Diriger et motiver, Editions Chihab: Batna, N éd, 1997, p69  
  
  
  مستوى یقابل بما الإداریة للقیادة أسالیب أربع هناك أن ،" وبلانشارد هیرسي " نموذج خلال من یتضح 

  :یلي كما معهم، المتبع الإداریة القیادة أسلوب تغیر المرؤوسون نضج تغیر كلما أي المرؤوسین، نضج
  : الموجه القائد أسلوب   ) أ
  دقیقة تعلیمات إعطاء الحالة هذه في القائد دور فیكون بالمرؤوسین، وضعیف بالإنتاج مرتفع باهتمام یتمیز  

 الموجھ القائد المفوض القائد

 المدرب القائد المساند القائد
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   لأن الخبرة، قلیلو الجدد العمال مع الأسلوب هذا ویتماشى المهام، لتنفیذ لصیقة بمتابعة والقیام محددة توجیهات
 .)منخفض نضج مستوى(العمل أداء في ورغبتهم قدرتهم یعرقل خبرتهم نقص
  :المدرب  القائد أسلوب   ) ب
 ومتابعتهم المرؤوسین توجیه في القائد یستمر الحالة هذه وفي معا، والمرؤوسین بالإنتاج مرتفع باهتمام یتمیز  

 إقناعهم ویحاول سیتخذها، التي القرارات ویشرح الغامضة، المهام عن للسؤال فرصا لهم یقدم كما المهام، لتنفیذ
   إنجازه على القادرین غیر العمل في الراغبین العمال یناسب الأسلوب فهذا تنفیذها، كیفیة لهم ویوضح بأهمیتها

  .)متوسط إلى منخفض من نضج مستوى(
  : المساند القائد أسلوب   ) ت
 وتشجیعهم المرؤوسین بتحفیز القائد یقوم الحالة هذه وفي بالإنتاج، وضعیف بالمرؤوسین مرتفع باهتمام فیتمیز  

 هذا ویتماشى ومساندتهم، العمل في رغبتهم لتعزیز القرار اتخاذ مسؤولیة معهم یقتسم كما المهام، لإنجاز
   یتطلبون لذا المسؤولیة، لتحمل مستعدین أو راغبین غیر لكن العمل على القادرون العمال مع الأسلوب
  ).مرتفع إلى متوسط من نضج مستوى( العمل في رغبتهم لزیادة مساندا أسلوبا

  : المفوض القائد أسلوب  ) ث
 اتخاذ مسؤولیة یفوض أن القائد یستطیع الحالة هذه وفي معا، والمرؤوسین بالإنتاج ضعیف باهتمام یتمیز  

 فیه، والراغبین العمل على والقادرون الخبرة جیدو العمال مع الأسلوب هذا ویتماشى للمرؤوسین، وتنفیذه القرار
  )1(   )مرتفع نضج مستوى( المسؤولیة لتحمل كبیرا واستعدادا المهام لإنجاز كبیرة بدافعیة یتمتعون كونهم

   

  : السلـوك القیـادي في المنظمـات  )3
إن القیادة عبارة عن تفاعل مستمر بین القائد ومرؤوسیه ، ویتوقف نجاح القائد على مدى نجاح هذا التفاعل  

وفي إطار القیادة الإداریة لا بد من تحدید وسائل الاتصال بین الرئیس والمرؤوسین ، لكي یستطیع القائد الإداري 
ا لا یترك مجالا لأي لبس أو غموض لدى إبلاغ المرؤوسین بالقرارات المتخذة ، ویكون الاتصال خطی

المرؤوسین ، ومن ذلك اللوائح والتعلیمات وما إلى ذلك ، وقد یكون الاتصال شفویا عن طریق الاجتماعات  
  .)2(وهذا النوع یوضح غایات الاتصال بشكل أكبر خاصة إذا توافرت المعرفة الشخصیة بین المتصلین 

  والسلوك القیادي في المنظمات یتمثل من خلال ما یمارسه القائد الإداري من نشاط داخل المنظمة ، فقد أشار   
  :بعض كتاب الإدارة إلى أن القائد المتمیز یتسم بالمقومات التالیة 

  .  التمیز بخاصیة الفكر والتوجیه الأمثل والاستعداد القیادي والرؤیة المتمیزة لجمیع نشاطات المنظمة •

                                                           
1-  Aubert Nicole, Diriger et motiver, Editions Chihab: Batna, N éd, 1997, p66-67    

 98ص.1991الإدارة والتنظیم الإداري ،مكتبة وهبة ، القاهرة، : حبیش فوزي 2
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القدرة على تحریك وحفز وتشجیع مواهب ومهارات الآخرین سواء على مستوى الأفراد أو الجماعات وتنمیة  •
  .مبادراتهم والاهتمام بها 

  .  العمل على استثمار نتائج التوجیه ، وتشغیل مواهب الآخرین وتحویلها إلى القنوات الإنتاجیة الصحیحة •
وتبرز أهمیة السلوك القیادي في المنظمات نظرا لعلاقته بجمیع النشاطات ، سواء الإداریة ، أو التنظیمیة ، أو   

فدراسة السلوك القیادي تساعد على تنمیة فعالیة . الاجتماعیة ، وانعكاس ذلك على تحقیق أهداف المنظمة 
  الذي یزاولون ، وتشجیعهم على تنمیة مواهبهم ،  استخدام الموارد في المنظمة ، وبعث اهتمام العاملین بالنشاط

  .)1(ومهاراتهم ، وكیفیة الاتصال بالعاملین ، ومعرفة حاجاتهم ، وتفهم رغباتهم
  ویرى بعض كتاب الإدارة أن هناك عناصر مهمة للحكم على فعالیة إدارة المنظمات ، أو ضعفها ، فالقیادة   

  :التالیة  الفعالة لابد أن تعطي الاهتمامات للأمور
   : الأهداف البناءة والبرامج العملیة) 1- 3
إن القائد الناجح لا یقتصر عمله على توجیه الأهداف ، بل یجب أن یكون لدیه البرنامج الهادف إلى تحقیق   

  هذه الأهداف ، لذا فعلیه أن یكشف عن القیم الأساسیة المتعلقة بتحقیق أهداف المنظمة والعمل على وضع 
  .خطط عدیدة تسهم في دفع العاملین لتحقیق الأهداف 

   :الأوامر والنظام ) 2- 3
إن القائد لدیه البراعة لفرض الأوامر في الظروف التي یحدث فیها اختلال ما في النظام ، لذا فلا بد للقائد أن   

على القائد العمل على  یدرك العلاقات بین العاملین ووظائفهم التي یجب علیهم القیام بها بفعالیة ، كما ان
  . المحافظة على هذه العلاقات 

  : الاتصالات المقنعة  )3- 3
  إن إحدى القواعد الأساسیة للقائد أن یكون لدیه القدرة على الإقناع ،كما أن الاهتمام الحالي بالقیادة مركز على   

  .والدوافع الكامنة وراءه  قدرته على الاتصال المقنع بدوره یعتمد على فهم الاهتمامات البشریة ،
  :التركیز على التفاعلات الإنسانیة ) 4- 3
إن القادة الماهرین هم الذین یظهرون الاهتمام بالتفاعلات الإنسانیة نتیجة لاستجاباتهم مع المؤثرات البیئیة   

  .  المنظمة فالقائد الفعال هو الذي یكتشف الطرق المؤدیة إلى تقلیل الفروق بین أهداف العاملین وأهداف 
   :إعطاء المكافأة المناسبة ) 5- 3
إن العلاقة الطیبة المتبادلة بین القائد والمرؤوسین جزء هام من السلوك القیادي، لذا فان الاستجابة لأوامر   

وتعلیمات القیادة تتم عندما یتوفر النشاط المطلوب من خلال سلوك ایجابي مرتبط ببعض أنواع المكافآت نتیجة 

                                                           
  .17ص .1976القاهرة .القیادة الإداریة الحدیثة ، دار المعرفة : الشناوي احمد 1
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مل بنجاح ، وأن ذلك المجهود سیؤدي حتما إلى إنهاء العمل ، كما أن المكافأة تساوي المجهود المطلوب تمام الع
  .لانجاز المهمة بنجاح 

  :السلوك والدور الممیز ) 6- 3
والقیام بشكل تام بالدور القیادي المتمیز، وعلى القائد أن یقوم بأداء  إن القیادة تتطلب أداء الأعمال الفنیة ،  

الأعمال المختلفة بالطرق الصحیحة، وترتیب العمل بالشكل المعقول، وتقدیم التعلیمات الواضحة المعتبرة وتقدیم 
  .        )1(النقد البناء ، وتلبیة حاجات المجموعة 

  :توفر بعض السمات التي تدل على القیادة الفعالة ، ومن أبرزها   ویشیر بعض كتاب الإدارة إلى ضرورة.  
  .القدرة على رؤیة الصورة الشاملة  •
  .القدرة على توصیل الصورة الشاملة للآخرین  •
  . القدرة على تفسیر وتوضیح احتیاجات الجماعة ، وآمالهم ومشاعرهم  •
  .وآماله ، ومشاعره ، وقدراته داخل الجماعة  الشعور بالاهتمام والاحترام تجاه احتیاجات الفرد ، •
  .القدرة على نقل احتیاجات الجماعة ، وآمالها ومشاعرها إلى الآخرین خارج الجماعة  •
  .القدرة على الهام الآخرین على عمل ما لم یستطیعوا عمله لأنفسهم أو لغیرهم  •
  .الشعور بالحماس لرسالة الجماعة ، وأهدافها ومعاییرها  •
  .) 2(ة للتغیر، والنمو ، والتطور إلى الأفضل رغبة جامح •
  : المهارات الإداریة والسلوكیة للقیادة الفعالة  )4
كل قائد یجب أن یتمیز بصفات ومهارات تساعده على التأثیر في سلوك تابعیه ، وتحقیق أهداف  أن لاشك  

القائد ، التابعین ، : لعملیة القیادة وهي المنظمة التي یعملون فیها ، ولكي یستطیع القائد تفهم الأطراف الثلاثة 
والموقف، یلزمه أن یحوز ویكتسب أربع مهارات وذلك من أجل تحقیق أهداف العمل ، ورفع الإنتاجیة من ناحیة 

وتحقیق أهداف الأفراد ویرفع درجة رضاهم من ناحیة أخرى، وهذه المهارات كما ذكرها الباحثین هي          
  :  كما یلي

  :مهارات الإنسانیة ال ) 1- 4
إن معرفة القائد أبعاد السلوك الإنساني یمكنه من فهم نفسه أولا، ومن ثم معرفة وفهم مرؤوسیه ثانیا وهذا الأمر   

  . )3(یساعد على إشباع حاجات التابعین وتحقیق الأهداف المشتركة
جانب القائد وتنسیق جهودهم ، وخلق  فالمهارة الإنسانیة ، تعني القدرة على التعامل مع الأفراد والجماعات من  

روح العمل الجماعي بینهم ، وتفترض هذه المهارة التفاهم المتبادل بین القائد وبین مرؤوسیه ومعرفته لأرائهم 

                                                           
   15.11ص.1988.الریاض.القیادة الإداریة والمهارات السلوكیة للمشرفین ، مطابع نجد التجاریة: ،أمین محمد أبو ریا1
 10.9ص.2000.القاهرة.شویكار زكي،مجموعة النیل العربیة: تــ .ویز دونا لد ، كیف تصبح قائدا ناجحا 2
 .226ص.1995.الریاض السلوك الإنساني والتنظیمي، مرام للطباعة،: ألعدیلي ناصر محمد  3



www.manaraa.com

 الفصل الثاني                                                 القیـــادة
 

 
 

53 

استقامة القائد وتكامل شخصیته وأمانته : ومیولهم واتجاهاتهم ، ومن السمات التي ترتبط بالمهارة الإنسانیة 
خلاصه وهي سمات تو  ٕ   . )1(فر في القائد الانسجام والاتزان في سلوكه كما ینعكس ایجابیا على تعامله مع الأفرادوا

  : المهارات الفنیة  ) 2- 4
المهارة الفنیة تعني المعرفة المتخصصة لفرع من فروع العلم والقدرة على الأداء الجید في حدود التخصص ،   

اعة ویكون مرجعا لهم إذا غاب عنهم شيء، وبذلك ینال فالقائد الذي یجید في مجال تخصصه یكون قدوة للجم
  :ثقتهم واحترامهم ،والمهارة الفنیة للقائد تختص بالأمور التالیة 

یصاله للجماعة ، ولن یكتمل الإیمان بالهدف لدى الجماعة إلا بتوضیح ذلك الهدف ونقله    ٕ الإیمان بالهدف وا
  .مرامیه ولیتخذوه قدوة وهدفا أمامهم  إلى جمیع مستویات العاملین لیتبینوا

القدرة على التخطیط والتنظیم ، وهي المعیار الذي یمیز قائدا عن قائد ، وتقتصر هذه القدرة أن توضح الخطط  
  . وترسم السیاسات وتوزع الاختصاصات في حدود الإمكانات البشریة المادیة المتاحة 

م خصائص القائد أنه مختلف ومتمیز عن أقرانه وأفراد مهنته في الالتزام بالمسؤولیة وحسن التصرف ، من أه  
مثله العلیا وفي معاییره ، وحدود طاقاته ، فالقائد رجل لا یتهرب من المسؤولیة بل یسعى إلى تقلدها وتحمل 
ى تبعاتها ولا یهاب اقتحامها مهما كلفه ذلك من التضحیة ، ویتطلب الالتزام بالمسؤولیة والتحمل أن یكون لد

  .  القائد الاستعداد الكامل للبت في المشكلات التي تواجه العمل والشجاعة في اتخاذ القرار وتحمل تبعاته 
تطویر المنظمة ونفاذ البصیرة ، فتطویر المنظمة ودفعها إلى الأمام یتطلب من القائد أن یتطلع بفكره دائما إلى   

  . )2(ونضج تجاربه ونفاذ بصیرتهالمستقبل ، وأن یرى مالا یراه الآخرون بثاقب فكره 
     :الفكریة المهارات) 3- 4
تعني قدرة القائد على نقل الأفكار إلى مرؤوسیه وقدرته على تقبل ونقل الأفكار الجدیدة المتطورة بصفة مستمرة   

، كما والاستنتاجعلى التحلیل والتفسیر وأن تكون لدیه القدرة على تصور العلاقات بین العوامل المختلفة ، والقدرة 
 لإداري ككلتعني وجوب أن یتمتع القائد بقدر من الذكاء والقدرة على التخیل مما یمكنه من رؤیة الموقف ا

والتنبؤ بالتغیرات وتقبل الأفكار الجدیدة ، وقد كشفت الدراسات الخاصة بالسمات اللازمة للقیادة عن وجود علاقة 
  .)3(بین سمة الذكاء والنجاح في القیادة

  :وینبثق من المهارة الفكریة نوعان   
  
  
  

                                                           
 320ص.المرجع السابق :.وآخرون  محمد النمر 1
  47ص.1996.الإدارة في الإسلام، دار ألخریجي للنشر والتوزیع،الریاض: أبوسن احمد 2

stogdill.r. Hand book of Leader ship.asurvey of theory and research. NEW York.1974.p155.    3ـ  
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  :  مهارات إداریة  )1- 3- 4
تتمثل في قدرة القائد على فهم عمله ، وقدرته على توزیع العمل داخل التنظیم توزیعا عادلا ، ووضع معدلات   

عداد وتطویر الكفاءات البشریة ٕ  ومقاییس للأداء ، وتحقیق التنسیق بین النشاطات والوحدات المختلفة كافة وا
  . على أفضل وجه  الأعمال وتبسیط الأسالیب والإجراءات والقیام بعملیة الرقابة للتحقق من انجاز

  : مهارات سیاسیة  )2- 3- 4
تعني وضوح الرؤیة السیاسیة لدى القائد أي النظر إلى المشكلة كجزء متكامل من المجتمع الكبیر الذي یعیش   

رؤیة المصالح العامة والأهداف العامة للدولة ، والارتباط  فیه ، وتتمثل المهارة السیاسیة في قدرة القائد على
بالنظام العام ، والربط بین أهداف المنظمة وسیاستها وبین أهداف وسیاسات الدولة والمجتمع ، والتوفیق بین 

  . )1(الاتجاهات والضغوط المختلفة الموجودة في المجتمع وبین عمل المنظمة
   :التنظیمیة المهارات) 4- 4
تعني أن ینظر القائد إلى المنظمة على أساس أنها نظام متكامل ویفهم أهدافها وأنظمتها وخططها ویجید   

أعمال السلطة ، والصلاحیات وتنظیم العمل وتوزیع الواجبات وتنسیق الجهود ، ویدرك جمیع اللوائح وغیر ذلك 
التخطیط والتقییم  القدرة على قائد أن تكون لدیه أي كما یجب على، ) 2(من اللوائح ذات العلاقة بالعمل وانجازاته

والتنظیم ومتابعة وتنسیق العمل وان تكون توجیهاته واضحة وكاملة وقابلة للتنفیذ في الوقت الملائم ، وعلیه ان 
یقدم للعاملین التسهیلات التي تمكنهم من أداء أعمالهم في الوقت المحدد ، ویرتبط توافر المهارات التنظیمیة 

  : زمة لدى القادة بالمؤشرات التالیة اللا
  .كفاءة التخطیط وتوزیع العمل توزیعا عادلا بین المرؤوسین  •
  .ـوضع معدلات ومقاییس موضوعیة للأداء  •
  .ـكشف القدرات الكامنة لدى أفراد التنظیم والعمل على تنمیتها  •

  .ـ توضیح خطوط السلطة للمرؤوسین 
  .ات الإداریة المختلفة في التنظیم ـ تحقیق التنسیق بین النشاطات والوحد

ـ القدرة على اختیار أفضل الأسالیب التي تحقق أكبر قدر ممكن من الإنتاجیة من خلال الرقابة وتبسیط 
الإجراءات والتخفیف من المركزیة ومقاومة الجمود في التنظیم ، وینبثق عن المهارات التنظیمیة أربع مهارات 

دارة التغییراتخاذ القرار، : فرعیة هي  ٕ دارة الاجتماعات واللجان ،وا ٕ دارة الوقت ، وا ٕ   .    )3(وا
  
   

                                                           
 .321ص.المرجع السابق.الإدارة العامة الأسس والوظائف: النمر وآخرون  1
  .226ص.السلوك الإنساني والتنظیمي، المرجع السابق: ألعدیلي ناصر محمد 2
  .321ص.المرجع السابق.الإدارة العامة الأسس والوظائف: النمر وآخرون 3
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  :عـوامل فاعلیة القیـادة  )5
ومن هذه المتغیرات ما یتعلق بالقائد نفسه ومنها ما یتعلق بالمرؤوسین والبعض یتعلق بالموقف والبیئة   

التنظیمیة والبیئة الخارجیة ، ولكن هذه المتغیرات تتفاعل مع بعضها البعض باستمرار لتؤثر في اختیار النمط 
  : القیادي الفعال وسنسلط الضوء على هذه المتغیرات 

  : تتعلق بالقائد نفسه  عوامل ) 1- 5
لكل قائد قدراته واتجاهاته ومیوله واهتماماته وتوقعاته وأهدافه وطموحاته وفلسفته وقیمه ومما لاشك فیه أن هذه   

  .العوامل تجعل من السهل على القائد إتباع سلوك ونمط معین دون غیره 
   :عوامل تتعلق بالجماعة  ) 2- 5
یتفاوت الأسلوب القیادي المناسب باختلاف هذه المتغیرات من فرد لأخر ومن جماعة لأخرى ، فبینما نجد   

ومن المتغیرات . جماعة تتقبل أسلوبا معیننا وتنجذب إلیه نجد جماعة أخرى یمكن أن ترفضه ولا تنجذب إلیه 
  .ا ومدى تعاونها وتضامنها ذات العلاقة بالجماعة ،حجم الجماعة ومدى تماسكها وثقافتها ومعاییره

   :موقف العمل ) 3- 5
ومن أهم المتغیرات المتعلقة بالموقف مدى وضوح المهام والأسالیب والإجراءات وصعوبة وتعقد العمل، ومدى   

  . روتینیة ونمطیة العمل ومستوى القدرات والمهارات التي یتطلبها والأوامر التي یفرضها القائد 
  : بالمنظمة عوامل تتعلق ) 4- 5
وهي معاییر وقواعد المنظمة وثقافتها ، وعدد موظفي المنظمة وحجمها وعدد أفراد الجماعة والتوزیع الجغرافي   

  .للمنظمة ومدى سریة السیاسات والتخطیط وفعالیة البناء التنظیمي في المنظمة 
   :عوامل بیئیة ) 5- 5
ه المتغیرات الثقافة السائدة في المجتمع كل هذه العوامل وهي العوامل الخارجیة عن بیئة المنظمة ومن أهم هذ  

  .   )1(مجتمعة تتفاعل بینها لكي یكون هناك قائد ناجح
  
  
  
  
  
  

                                                           
   121ص2006.الأردن.عمان.دار مكتبة الحامد .1ط.مبادئ الإدارة الحدیثة : حسن حریم 1
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  : اثر السلوك القیادي على الإبداع الإداري  )6
یعتبر السلوك القیادي واحدا من أهم العوامل المؤثرة على إبداع العاملین فـي المنظمات ، وینبع ذلك في   

فالقائد یؤثرون في سلوكیات مرؤوسیهم  . الأساس من اثر القائد أو الرئیس على القدرات الإبداعیة لمرؤوسیه 
، كما أنهم بحكم مناصبهم واحتكاكهم المتواصل من خلال السلطات الممنوحة لهم فلدیهم  سلطة الثواب والعقاب 

بل أن المتفحص . بمرؤوسیهم یحددون ادوار هؤلاء المرؤوسین وشكل سلوكیاتهم وتحقیقهم للأهداف المطلوبة 
لأدبیات الإبداع الإداري ، والدراسات المیدانیة في هذا المجال ، یجد أن هناك شبه إجماع بین الباحثین 

. لإبداع الإداري على أن قدرات المرؤوسین الإبداعیة تتأثر بنمط  القیادة السائد والمتخصصین في مجال ا
فالقادة یمكن أن یساهموا في تنمیة القدرات الإبداعیة لمرؤوسیهم من خلال تشجیعهم على حل المشاكل 

داع من كما یمكن للقادة أن یشجعوا مرؤوسیهم على الإب. والتصدي لها وعرض حلولها بشكل مفتوح أمامهم 
خلال سلوكهم الذي یعظم الدافعیة عل الإبداع ، ومن خلال إفساح المجال أمامهم كي یقوموا بوضع الأهداف 

  . )1(أو على الأقل المشاركة فیها 
فلیس . فمن الأفضل أن یكون القادة و الرؤساء قدوة للعاملین في التفكیر المتجدد أو على الأقل الاهتمام به  

المرؤوسون تفكیرا إبداعیا متجددا إذ كان رئیسهم یفكر بطریقة تقلیدیة أو یتشبث بالقدیم ولا  من المتوقع أن یفكر
بل انه یمكن القول انه لا یكفي في القائد لإداري الناجح أن یكون هو نفسه متجدد التفكیر . یلقي بالا للتجدید 

ب ٕ لاغ الآخرین بها ، وتطبیق الجید من هذه فقط، بل علیه أن یشجع التنافس بني المرؤوسین ،ومناقشتهم فیها ، وا
الأفكار ، وتكلیف من یأتي بفكرة جدیدة من مرؤوسیه بان یقوم بالتخطیط لتنفیذها ، ویتولى تطبیقها ، مع تقدیم 

عطاء التقدیر اللازم لأصحاب الأفكار العملیة المفیدة  ٕ   .العون الذي یطلبه من إمكانات مادیة ومعنویة ، وا
یادي السائد والفلسفة التي تنتهجها الإدارة في تعاملها مع العاملین لدیها ذات اثر كبیر على ویعتبر النمط الق

شعاره بأهمیة الدور الذي یقوم به . مستوى الإبداع لدیهم  ٕ فالنظرة الایجابیة من قبل الدارة نحو الفرد العامل ، وا
تاحة الفرص في النمو والطموح وبناء علا ٕ قات بین الإدارة والفرد یكون أساسها الاحترام في العملیة الإداریة ، وا

  .زید من البذل والعطاء والإبداع والتقدیر كلها عوامل محفزة تدفع في الفرد الرغبة في م
كما أن أسلوب القادة والرؤساء في اتخاذهم للقرارات داخل الجهاز ذو اثر كبیر في تنمیة الإبداع لدى   

صنع القرار ، ودرجة الرضا الذي یحققه القرار للعاملین ، وكذلك درجة مشاركة  المرؤوسین فالطریقة التي یتم بها
  العاملین في صنع القرار ، جمیعها عوامل مساعدة في خلق بیئة إبداعیة تتیح المجال أمام العاملین في  

  البعد الموضوعي كذلك فان. استخدام قدراتهم الفكریة العقلیة وبالتالي تنمیة مهارات التفكیر الإبداعي لدیهم 
  والإنساني في عملیة صنع القرار عاملان رئیسیان في خلق بیئة إبداعیة تنمي في العاملین روح التفكیر وتنمي

                                                           
  .46ص.2003.الریاض.جامعة نایف للعلوم الأمنیة.علاقة الأنماط القیادیة بمستوى الإبداع ،رسالة ماجستیر غیر منشورة:عادل بن صالح الشقحاء 1
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أما الانفرادیة بالقرار في جمیع الحالات فإنها تفقد القرار الشروط الأساسیة لموضوعیته ، مما . المهارات الفردیة 
  .)1( العاملین في المنظمةیشكل عاتقا للتفكیر الإبداعي لدى 

، ) الأوتوقراطي(وتتراوح أنماط القیادة بشكل عام فیما یتعلق باتخاذها للقرارات واستخدامها للسلطة بین النمط   
الاهتمام : كما تتصل هذه الأنماط بثلاثة أبعاد وهي كالتالي ) . الفوضوي(، والنمط الحر ) الدیمقراطي(والنمط 

بالعمل ، والاهتمام بالعمل والعاملین ، وتوضح الدراسات المتخصصة في مجال الإبداع بالعاملین ، والاهتمام 
، والایجابي ، والمهتم بالعمل والعاملین معا ، هو أكثر الأنماط فعالیة ) الدیمقراطي(الإداري أن النمط المشارك 

  .سواء فیما یتعلق بمستوى الأداء أو مستوى التجدید والابتكار 
ح أن لأثر نمط القیادة دور واضح وأساسي في تهیئة المناخ المناسب للإبداع بل أن جمیع ومن هذا یتض  

المقومات التنظیمیة اللازمة لبناء وتطویر التوجهات الإبداعیة في الجهاز تتأثر بنمط القیادة وبمدى إیمان القیادة 
  .)2(الإداریة فیها بالإبداع فلسفة ومنهجا 

  
  

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
 66ص.117عدد 1992.القاهرة.، مجلة المدیر العربي "دراسة سلوكیة"الإبداع الإداري : سعود النمر  1
 .30ص.2002ر المتغیرات التنظیمیة على الإبداع الإداري ، رسالة ماجستیر غیر منشورة، الریاض اث: عبدا الله السلیم 2
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 :الفصل  خلاصة

في  الآخرینعملیة القیادة ھي وظیفة ھامة وحیویة في التأثیر على  أنتناولنا لھذا الفصل یتضح من خلال 

للعمل برغبة لتحقیق أھداف المنظمة ، وھذا من اجل إتباع استراتیجیات وسیاسات  موأفعالھم واتجاھاتھسلوكھم 

  .ناجحة للمؤسسة لضمان تفوقھا 

لیة الإداریة ونجاحھا یتوقف أساسا على مدى مھارة وكفاءة القائد لیس من ناحیة تطبیق فالقیادة ھي جوھر العم  

القوانین والإجراءات في الواقع لكن من ناحیة القدرة العالیة في التفكیر ولابتكار والتحلیل لمواجھة الظروف 

لمنظمة والبیئة والموقف كلھا المفاجئة والطارئة من اجل إحداث توافق وتأقلم مع الظروف المتغیرة وبھذا فان ا

  .تتفاعل لتؤثر في فاعلیة ونجاح القائد 
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  :  تمهید 

د متباینة وعدیدة وهذه ظاهرة معقدة جدا ذات محاور وأبعا الإبداع من الناحیة العلمیة یعتبر       
إلى اختلاف المجالات التي  الظاهرة الإبداعیة نفسها ، وتعدد عناصرها ومقوماتها إضافة تعقد بسبب
لاف اهتماماتهم ومناهجهم وكذلك اختلاف اجتهادات العلماء والباحثین واختفیها مفهوم الإبداع  انتشر
من ینظر إلیه على  والثقافیة ومدارسهم الفكریة، فمنهم من ینظر إلیه على أساس انه عملیة ومنهم العلمیة

وهذا كله أدى إلى عدم وصول العلماء والمهتمین إلى تعریف محدد ودقیق وواضح  أساس انه منتج
  .ع للإبدا
یتمیز عصرنا الحالي بالتغیرات المتسارعة وثورة المعلومات والانفجار المعرفي والتكنولوجي       

 مات المعاصرة، حیث یتطلب حل هذهالأمر الذي نتج عنه العدید من المشكلات التي تواجهها المنظ
 ولا یتم ذلك إلا بإیجادلقدیمة، المشكلات استخدام طرق إبداعیة جدیدة ونبذ الطرق والإجراءات التقلیدیة ا

 ول إداریة سریعةالأشخاص المبدعین وتوفیر الوسائل المناسبة التي تساعد على إیجاد طرق جدیدة وحل
  .ومن هنا اعتبر الإبداع الإداري احد المكونات الإداریة الأساسیة للمنظمات الإداریة 
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  : الإبداع الإداري وعناصره: أولا     

الإبداع ظاهرة إنسانیة  طبیعیة ولیس قاصرا على ذوي الموهبة ، وهذا معناه أن الإبداع موجود          
  .بدرجات متفاوتة وأسالیب متنوعة لدى البشر 

  لقد عرف علماء النفس الإبداع على انه القدرة على ابتكار علاقات بین الأشیاء أو ابتكار تركیبات أو   
  .الأشیاء في محاولة منهم لربط الذكاء بالابتكار تنظیمات جدیدة من هذه

 یتم وضع الفرضیات ثم اختبارها وهناك تعریفات تعتبر الإبداع أسلوبا عملیا لحل المشكلات، حیث  
  .)1(واستخلاص النتائج إیصالها للآخرین 

ا النظر إلى وقد أشارت كثیر من الدراسات إلى أن كلمات الإبداع والابتكار والخلق تعني في مفهومه  
تیان الفرد بأشیاء غیر مسبوقة ومألوفة الأمور  ٕ   .     )2(والأشیاء بشكل جدید ومختلف وا

للمشكلات والوعي بمواطن الضعف والثغرات وعدم  الإبداع انه عملیة تحسیس" تور انس"یعرف  
الانسجام والنقص في المعلومات ، والبحث عن حلول والتنبؤ وصیاغة فرضیات جدیدة ، واختبار 
عادة صیاغتها أو تعدیلها من اجل التوصل إلى حلول أو ارتباطات جدیدة باستخدام  ٕ الفرضیات وا

  . )3(لآخرینتوصیل النتائج ل المعطیات المتوافرة ونقل أو 
ویعرف حسن حریم الإبداع هو تطبیق فكرة طورت داخل المنظمة أو تمت استعارتها من خارج المنظمة   

الفكرة جدیدة  سواء كانت تتعلق بالمنتج أو الوسیلة أو النظام أو العملیة أو البرنامج أو الخدمة وهذه
  . )4(حینما طبقتهابالنسبة للمنظمة 

  : عناصر الإبداع   )1
القدرات الإبداعیة بدرجات متفاوتة عند الناس على اختلافهم في النشأة والثقافیة والتعلیم والخلفیات   توجد

ویرى البعض أن هناك غریزة لتحقیق الذات وتحصیل الكمال عند الإنسان یطلق علیها الذات الإبداعیة 
 ق بین اغلب الباحثینلوحظ انه یوجد شبه اتفا. ومن خلال الأدبیات التي تناولت موضوع الإبداع 

والكتاب على تحدید عناصر أو مكونات أساسیة للقدرة الإبداعیة هي التي تقف وراء التفكیر الإبداعي لدى 
الأفراد ، والتي بدونها لا یمكن التحدث عن وجود إبداع لأهمیتها في قیاس وتحدید مستوى الإبداع سواء 

تناول اغلب الباحثون في دراساتهم العناصر التالیة الجماعة أو المنظمة ، ولقد  أوعلى مستوى الفرد 
  :یلي  للإبداع ، وهي ما

                                                           
 .127ص.2006.الأردن.التوزیع ،عمانللنشر و دار الشروق . الاتجاهات الحدیثة في المنظمات الإداریة: زید منیرعبوي  - 1
 ار الشروق للنشر والتوزیعد.السلوك التنظیمي،دراسة الإنسان الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة :محمد قاسم القریوتي  - 2
 .314ص.2003الاردن.4ط
 .22ص.2001الاردن.1ط.دار الفكر.یة،مفهومه،معاییره ، نظریاته، قیاسه ،تدریبه،المراحل العلمیة الإبداع فتحي عبد الرحمان جروان،الإبداع - 3
  .  345ص.الرجع السابق 1ط.مبادئ الإدارة الحدیثة  :حسن حریم  - 4
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ویقصد بها القدرة على إنتاج عدد كبیر من الأفكار في فترة زمنیة معینة ، فالشخص  :الطلاقة  )1-1
المبدع شخص متفوق من حیث كمیة الأفكار التي یطرحها عن موضوع معین في فترة زمنیة ثابتة مقارنة 

  . )1(ي لدیه قدرة عالیة على سیولة الأفكار وسهولة تولیدهابغیره ، أ
  :هناك من یقسم الطلاقة إلى ثلاثة أنواع كالأتي   
  :الطلاقة اللفظیة أو طلاقة الكلمات    )1- 1- 1

  .أي سرعة إنتاج الكلمات و الوحدات التعبیریة واستحضارها بصورة تدعم التفكیر الإبداعي 
  : الطلاقة الفكریة أو طلاقة المعاني   )2- 1- 1

  .وتعني سرعة إنتاج و بلورة عدد كبیر من الأفكار 
  : طلاقة التعبیرات أو الأشكال   )3- 1- 1

  . )2(وهي سهولة التعبیر عن الأفكار وصیاغتها في قالب مفهوم
  :المرونة  )1-2
أي هي القدرة على التفكیر بطرق مختلفة ورؤیة  وهي تغیر الحالة الذهنیة لدى الشخص بتغیر الموقف ،  

  :وتتخذ المرونة مظهرین هما . المشاكل من زوایا متعددة 
  : المرونة التلقائیة   )1- 2- 1

  .أي إعطاء عدد من الأفكار المتنوعة التي ترتبط بموقف محدد 
   :المرونة التكیفیة   )2- 2- 1
التوصل إلى حل مشكلة ما أو مواجهة أي موقف في ضوء التغذیة الراجعة التي تأتي من ذلك  أي

  .)3(الموقف
ویقصد بها  أن الشخص المبدع ذو تفكیر أصیل ، أي انه لا یكررا فكار المحیطین   :الأصالة  )1-3
، ومعیار الحكم على الفكرة بالأصالة في عدم خضوعها للأفكار المتداولة و المتعارف بها وخروجها  به

 قلت درجة شیوع الفكرة وخروجها عنعلى التقلید وتمیزها، أي انه كلما زادت درجة إنتاج الأفكار الجدیدة و 
أو المشكلات بطریقة مختلفة عن  النمط التقلیدي زادت درجة أصالة الفكرة والإتیان بأفكار وحلول للمشكلة

  . )4(تلك التي یفكر بها الآخرین شریطة أن تكون مفیدة وعلمیة وعملیة
  

                                                           
للعلوم أكادیمیة نایف .أثر المتغیرات التنظیمیة على مستوى الإبداع الإداري،رسالة ماجستیر غیر منشورة: السلیم عبد االله یوسف الزامل - 1

 .21ص.2002.الأمنیة،الریاض
 .54ص.1999.الریاض.لأفكار الدولیةبیت ا.1الإبداع الإداري یخنق الأزمات ،ط: البریدي عبد االله عبد الرحمان - 2
 .21ص.2005.مصر.للتنمیة الإداریة إدارة الإبداع التنظیمي، المنظمة العربیة :رفعت عبد الحلیم الفاخوري - 3
 .11ص.1988مجلة الإدارة .محاور لتنمیة التجارب الإبداعیة في استراتیجیات الإصلاح الإداري: الطیب حسن - 4
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   :القدرة على التحلیل   ) 4- 1ـ
تعني قدرة الشخص المبدع  باكتفائه بقدر یسیر من المعلومات عند أي عمل جدید وذلك لامتلاكه على   

تنظیم أفكاره ویتمكن من خلال ذلك من إحداث أي تغییر أو تجدید في الواقع العملي، حیث یوصف الفرد 
  .یقوم بتوسیعهعلى التحلیل بأنه یستطیع أن یتناول عملا أو فكرة أو مخطط بسیط ثم  ذو القدرة 

  :المبادرة )1-4
یقصد بها المبادرة في تبني الأفكار والأسالیب الجدیدة والبحث عن الحلول لها ویكون الفرد المبدع على   

  .استعداد لتحمل المخاطر الناتجة عن الأعمال التي یقوم بها ،ولدیه الاستعداد لتحمل المسؤولیات 
  :الخروج عن المألوف   )1-5
ویعني التحرر من النزعة التقلیدیة والقدرة على التعامل مع الأنظمة والقوانین الجامدة، فالخروج عن   

المألوف یعني عدم الرغبة في الالتزام بالقواعد والأنماط السلوكیة التي تم العمل بها من قبل في حل 
  .) 1(في التجدید أو التغییر المستمرالمشكلات والرغبة 

  :ت الحساسیة للمشكلا  )1-6
یمتاز الشخص المبدع بأنه یستطیع أن یدرك الأزمات والمشكلات في المواقف المختلفة أكثر من غیره   

ویلتمس أكثر من أزمة أو مشكلة، ویتطلب الإحساس بالمشكلة من المبدع القدرة على التحدید الدقیق لكافة 
حة یعي من خلالها لنواحي القصور أبعاد المشكلة أو الأزمة واستیعاب آثارها المترتبة عنها برؤیة واض

  .)2(وتدعیم الایجابیات من خلال الفهم العمیق لطبیعة الأزمة أو المشكلة مدار البحثوالأخطاء وتلافیها 
  الثقة في النفس )1-7
من سمو في الطموح  یتسم الشخص المبدع بالجرأة والشجاعة للدفاع عن آرائه وأفكاره ، لما یتمیز به 

ورغبة في النجاح، وتعتبر من الصفات الایجابیة الفاعلة في بناء الشخصیة الإبداعیة إذ أنها تتسم بالجرأة 
الذاتیة للتعبیر عن الرأي والدفاع عن الفكر والمواقف وعدم الخضوع أو الخنوع لمواقف الفشل أو الواقع 

  .یبتغیه من طموحات المتردي في العطاء لما 
  :نقد الذاتي ال )1-8
یمیل المبدع غالبا لتقویم الذات ونقدها وتهذیب أبعادها السلوكیة وتقویمها للمفاهیم و الأفكار واستخدام   

وسائل التحلیل الاجتماعي والنفسي وعدم الركون لأیة صورة لا تنسجم مع التطلعات الهادفة في بناء 
  .ها باستمرارالشخصیة الإنسانیة سیما ما یتعلق بذاته ونقدها وتقویم

                                                           
 . 182ص.المرجع السابق.مختلفةت الالسلوك التنظیمي،دراسة الإنسان الفردي والجماعي في المنظما:محمد قاسم القریوتي  - 1
 .  55ص.المرجع السابق.الإبداع الإداري یخنق الأزمات: البریدي عبد االله عبد الرحمان  - 2
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  :النزوع إلى التجریب  )1-9
یمیل المبدع إلى عدم الاقتناع بالأمور والقضایا التي یمكن أن یراها الآخرون أبعاد مسلم بها ، بل انه    

یمیل عادة للشك وانتقادها واعتبارها أمور نسبیة تعتمد على المنظور الذاتي للفرد إزاءها ، ولذا فان عملیة 
  .)1(لسلوكه مع الآخرین التجریب والتحقیق والتأكد یعتبر من الصفات الذاتیة الملازمة 

  :الإبداعخصائص   )2
اهتم الباحثون بالتعرف على خصائص الإبداع نظرا لما یمثله من قیمة وأهمیة للخروج بمساهمات فیما    

یتعلق بتقویم الإبداع والأشخاص المبدعین وبالتالي یساعد على تنمیة وتطویر القدرات والعملیات الإبداعیة 
وفعالیتها لدعم وتبني وتوظیف الإبداع في مختلف المجالات والأنشطة سواء  والوقوف على مدى ملائمتها

  . على مستوى الأفراد أو الجماعات أو المنظمات 
  :في تقویمه لأبرز خصائص الإبداع والتي أشار إلیها في الأتي  "عساف"ومن هذه المساهمات ما ذكره 

  :الإبداع ظاهرة فردیة وجماعیة  ) 2-1
لم یتفق المفكرون والباحثون على رأي واحد حول حقیقة الظاهرة الإبداعیة من حیث كونها ظاهرة فردیة   

لوبون، وتیلور،  "على ذلك من عدد من المنظرین أمثال "عساف " ام أنها ظاهرة جماعیة ، وقد أستشهد 
رسته عن طریق الجماعات ، وخلص من تناوله لهذه الآراء إلى القول أن الإبداع قد یتم مما " ،ورو شكا

والمؤسسات وبالتالي فان الإبداع لیس حكرا على الأفراد، وهو لیس عملیة فردیة بالضرورة حیث یعتبر 
الإبداع الجماعي والمؤسسي متاحا وممكنا أكثر خصوصا في المراحل التاریخیة المعاصرة، حیث أصبحت 

م وجود إمكانات ضخمة وجهود كبیرة حتى بمكن المتغیرات والظواهر تتداخل بصورة بالغة التعقید ویستلز 
  .التعامل معها والوصول إلى نتائج إبداعیة حولها

بأن الأفكار الإبداعیة تكون في البدایة نبوغ أو فكر فردي تنطلق من ذهن الفرد یتم  "عساف"ویؤكد   
ثرائها وتأصی ٕ لها لدى الأفراد من الاستفادة منها في انجاز حضاري معین عن طریق متابعة هذه الأفكار وا

خلال العمل الجماعي والمؤسسي حیث أن كثیرا من الأعمال الإبداعیة اختفت وتلاشت لدى أفراد 
همال الجماعة وتقصیر المنظمات  ٕ   . مجهولین لأنها ظهرت فردیا نتیجة عجز الفرد وا

  :  الإبداع ظاهرة إنسانیة عامة ولیست ظاهرة خاصة بأحد  ) 2-2
بأن الإبداع لیس مقتصرا على الأخصائیین والخبراء والعلماء، فالإنسان العاقل إنسان " العساف " یؤكد   

مبدع، حیث تنطوي شخصیته على عناصر إبداعیة بغض النظر عما إذا كان یعي هذه العناصر أم لا 
یعیها وهذه العناصر الإبداعیة تختلف من شخص إلى آخر حیث الفطرة التي فطر االله علیها خلقه حسب 

  .ظروف البیئیة التي یعیش في وسطها ویتفاعل ویتعامل معها الفردال
                                                           

  209.210ص.2002.1ط.الأردن .،عمانالسلوك التنظیمي ،دار صفاء للنشر والتوزیع : حمود خظیر كاظم  - 1
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  : الإبداع كالشخصیة یرتبط بالعوامل الموروثة كما یمكن تنمیته وتطویره  ) 2-3
أن العوامل الوراثیة لها تأثیرها الكبیر في تنمیة الاستعدادات الإبداعیة وهذا لا یحول " العساف  "یؤید  

العوامل التربویة لتعمل على تشبه الاستعدادات لدى الآخرین، وان درجة نمو الإبداع بدوره دون أن تتدخل 
    .  )1(تتزاید كلما زادت درجة التوافق بین المقومات الوراثیة والعوامل التربویة

ویرى المغربي انه لیس هناك من یستطیع وضع خصائص محددة للإبداع إلا أن ظواهر معینة جرى   
  :ائص التالیة یدل على إمكانیة الإبداع تصنیفها في الخص

  .العقل المتسائل والخلاق  
  .مواضعهاقدرة الحصول على المعلومات وتحلیلها أو تجمیعها ثم تقویمها واستخدامها في  •
  القدرة على التخیل والحدس  •
  .الشجاعة أو الثقة بالنفس  •
  .)2(النقد الذاتي والتهذیب والتقویم للأفكار والمعلومات •
یأخذ طریقا آخر حیث یربط خصائص الإبداع بالعملیة  " كامبل "وفي عرض خصائص الإبداع نجد   

البحث عن المشكلة، ثم طرح : الإبداعیة لدى الفرد حیث یرى أن هذه العملیة تمر بثلاث مراحل هي 
  . العدید من الأفكار أو الحلول، ثم التوصل بعد ذلك إلى الحل الملائم 

  .التغییرالدافع الداخلي لحل المشكلة أو  •
  .التغییرإدراك النتائج السیئة المترتبة على عدم حل المشكلة أو  •
  .   البحث عن أفضل الحلول لتغییر الوضع الراهن  •
  .إمكانیة الوصول إلى الحل بطریقة المصادفة  •
  .)3(ضرورة تبني منهج المحاولة والخطأ في حالة عدم الوصول إلى الحل الملائم •
  :أهمیة الإبداع الإداري  )3
ترجع أهمیة الإبداع الإداري إلى كونه وسیلة للتطویر و التجدید وابتكار طرق وأسالیب وحلول جدیدة  

  : تتمثل فیما یلي  .والتكلفةللمشكلات القائمة بطریقة مبتكرة توفر الوقت والجهد 
  :أهمیة الإبداع للأفراد ) 3-1
  .بحیث یتطلع المبدعون غالبا إلى التمیز والتفوق ویبحثون عن الشهرة  :تحقیق الذات   

  .الخوف من المجهول وغموض المستقبل یدفع إلى المخاطرة قبل أن یقع خطره
                                                           

 . 37.33ص...62عدد 1995. مسقط. مةمعهد الإدارة العا.مجلة الإداري. مقومات الإبداع في المنظمات المعاصرة : عبد المعطي  عساف - 1
عمان .النشر والتوزیعدار الفكر للطباعة و .3ط.السلوك التنظیمي،مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم: كامل محمد المغربي - 2

 . 345ص.2004
 .   40ص.2003أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة .الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي،رسالة ماجستیر غیر منشورة : تم علي حسن رضاحا - 3
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  :أهمیة الإبداع للجماعات و المنظمات ) 3-2
والتحدیات یجب على المنظمات العمل على استقطاب المبدعین وتنمیة قدراتهم لمواجهة المشكلات   

  .المستقبلیة بتفكیر مدروس یمنح المنظمات الممیزات التنافسیة ، وینعكس ذلك ایجابیا على بقائها 
كما تظهر أهمیة الإبداع والحاجة إلیه عندما یدرك متخذو القرار في المنظمة أن هناك تفاوتا بین أداء 

رق وأسالیب جدیدة ، أي أن على المنظمة الفعلي والأداء المرغوب ، مما یحثها على دراسة وتبني ط
المنظمة تبني الأفكار الإبداعیة واستخدامها كأداة للتعبیر و التطویر و حل المشاكل التي قد یعاني منها 
لتطویر وتحسین أداء المنظمة وتحقیق أهدافها بفعالیة، وتوجد الكثیر من الظواهر المشیرة إلى زیادة أهمیة 

  :الإبداع الإداري ومنها 
  .حدة المنافسة بین المنظمات زیادة  •
  .كبر حجم منظمات الأعمال  •
  .التغییر في القیم والمبادئ  •
  .تنوع حاجات الأفراد  •
  .قلة الموارد وكثرة الحاجات  •
  .زیادة فعالیة الاتصالات  •
  .)1( سهولة التأثیر على أذواق المستهلكین •
  :ة أهمیة الإبداع في النقاط والمجالات التالی" علي السلمي"ویلخص   
   :الثقافیةالأهمیة ) 1- 2- 3
أن للإبداع تیارات ثقافیة متجددة و حیویة معتمدة على الإنتاج الذاتي للنظم وهو الأمر الذي یغذي ثقافة   

  .  الأمة  ویدعم جهود أبناءها من الفئة المثقفة 
  :الاقتصادیةالأهمیة ) 2- 2- 3
حیث تعمل على بلوغ مستوى  معتبرة،الجدیدة توفر الأمة نفقات وجهود  بفضل الإبداع و الابتكارات  

  .الاقتصاديأفضل للأداء 
  : الأهمیة التقنیة ) 3- 2- 3
كهدف أولي للاختراع العلمي و الذي یمكن أن  یطور الماكینات  التكنولوجي،یسهم الإبداع في التطور   

  .والآلیات 

                                                           
  .379ص.1998التطور التنظیمي وقضایا معاصرة، دار الشروق للطباعة ، الدوحة ، : عامر خضر الكبیسي  - 1
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إن حضارة الأمة بفضل الإبداعات والابتكارات وبفضل تطویر الوسائل   :الحضاریةالأهمیة ) 4- 2- 3
  . )1(المادیة كالنقل والمواصلات وتطویر الوسائل النظریة من أفكار ومناهج علمیة في الحیاة 

   :أهمیة الإبداع في المنظمات ) 5- 2- 3
المضطربة والمعقدة  البیئةتواجه المنظمات المعاصرة العدید من التحدیات والصعوبات الناجمة عن   

والتي تنشط في إطارها ، ولمواجهة هذه المشكلات والصعوبات بكفاءة وفعالیة، فان الأمر یستدعي جهودا 
  .وقدرات إبداعیة عالیة حتى تتمكن هذه المنظمات من ضمان بقائها واستمراریتها وحتى نموها 

في ظل التحولات السریعة والمتلاحقة التي لقد أصبح الإبداع میزة تنافسیة بالغة الأهمیة خصوصا   
تفرضها ظاهرة العولمة وما رافقها من انفجار في تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات وعولمة الأسواق 
وتغیر في أذواق المستهلكین، وأصبح نجاح المنظمات یقاس بما تمتلكه من أفكار جدیدة ومدى قدرتها 

  .ع، لا بما تمتلكه من موارد مادیة على تجسید هذه الأفكار على ارض الواق
وقد أكد العدید من الكتاب والباحثین على حاجة المنظمات للإبداع، باعتباره موردا هاما للمنظمة یجب   

دراكا منها لأهمیته فقد استجابت المنظمات وبطرق مختلفة من . حسن إدارته بل حتى تنمیته وتطویره ٕ وا
تراتیجیات وسیاسات شاملة لتشجیع السلوك والتفكیر الإبداعي، فقد قام الاهتمام والعنایة، وذلك بتبنیها اس

البعض بإنشاء وحدات متخصصة لتطویر الإبداع مثل وحدات البحث والتطویر وأخرى أنفقت مبالغ 
باهظة للاهتمام بالمواهب المبدعة، أما فیما یتعلق بالمنظمات الجزائریة على اختلاف أنواعها فهي في 

بداع وفي شتى المیادین لتحقیق التنمیة،وبالتالي وجب علیها التأكد على أهمیة الأفكار حاجة ماسة للإ
زالة كل العراقیل التي  ٕ الإبداعیة وتهیئة الجو المناسب لزرع ثقافة الإبداع على مستوى الأفراد والجماعات وا

  .)2(تحول دون تقدیم الأفكار الجدیدة للارتقاء بمستوى أدائها
  :  مستویات الإبداع  )4

  :إلى إمكانیة التمیز بین ثلاث مستویات للإبداع  "السرور"أشارت 
   :الإبداع على مستوى الفرد ) 4-1

الشخص المبدع  هو الإبداع الذي یتم التوصل إلیه من قبل احد الأفراد، ومن السمات التي یتمیز بها
وتمیزه عن غیره، حب الاستطلاع ،المثابرة ، الثقة بالنفس ، الاستقلال في الحكم ، تأكید الذات، الذكاء 

  .المرونة ، حب المخاطرة ، الطموح ، القدرة على التحلیل 
   :الإبداع على مستوى الجماعة  ) 4-2
بداع الجماعة أكثر من المجموع الفردي هو الإبداع الذي یتم تقدیمه أو التوصل إلیه من قبل الجما   ٕ عة وا

  .لإبداع أفرادها 
                                                           

  44ص.2001.اصرة،دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع ، القاهرة خواطر في الادراة المع:علي السلمي - 1
 دون ذكر السنة.  القیادة الإداریة وعلاقتها بالإبداع الإداري: بوهزة محمد ،مرزوقي رفیق ، عنوان المداخلة - 2
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  :وتوصل إلى النتائج التالیة فیما یتعلق بإبداع الجماعة 
ون من أن الجماعة شدیدة التنوع تتیح حلولا أفضل، وان الحل الإبداعي للجماعة یتطلب أن تتك •

  .أشخاص لهم شخصیات مختلفة 
  .تماسكااستعداد أو حماسا ونشاطا للعمل من الجماعة الأقل  إن الجماعة المتماسكة أكثر

  .انسجامإن أفراد الجماعة المنسجمة أكثر میلا للإبداع من الجماعة التي لیس بینها  •
  .إن الجماعة حدیثة التكوین تمیل إلى الإبداع أكثر من الجماعة القدیمة  •
  .المهاراتالقدرات والمعرفة و  إن الإبداع یزداد مع ازدیاد عدد أعضاء الجماعة حیث تتوسع •
  : الإبداع على مستوى المنظمة) 4-3
هو الإبداع الذي یتم التوصل إلیه عن طریق الجهد التعاوني لجمیع أعضاء المنظمة ، وتتمیز المنظمات  

  :المبدعة بالصفات التالیة 
  .الفشلالاتجاه المیداني والمیل نحو الممارسة والتجریب والتمرین رغم  •
  .الاتصال قوة  •
  .وجود أنصار ومؤیدین للإبداع یقومون بتشجیع المبدعین وتوجیههم  •
  .تطویر مبادئ وقیم وأخلاقیات للعمل یعرفها الجمیع ویعملون على احترامها وتطبیقها  •
الالتزام بالمهارة الأصلیة للمنظمة المبدعة وعدم التحویل إلى مجلات عمل لیس للمنظمة مهارة  •

  .متأصلة فیها
 . )1(ة وعدم التعقید في الهیكل التنظیمي من حیث عدد المستویات والوحدات الإداریةالبساط •

على أهمیة تطویر وتشجیع الإبداع على مستوى الجماعات فالتحدیات الكبیرة التي  "حریم"وقد أكد 
تواجهها المنظمات تستدعي تطویر جماعات عمل مبدعة وفي هذا الصدد أشار إلى أن إبداع الجماعة 

  :یتأثر بالعوامل  التالیة 
   :والرؤیةالبصیرة ) 1- 3- 4
ة للجماعة، وتزداد احتمالات الإبداع لدى الجماعة حینما ویشیر إلى الأفكار المشتركة، والنتائج القیم  

  .یشاطر أفرادها مجموعة قیم تتعلق بأهداف الجماعة 
   :الآمنةالمشاركة ) 2- 3- 4
ومن المعروف أن المشاركة تقلل من مقاومة التحیز، لذا فالبیئة والمناخ اللذان یشجعان الأفراد على   

  .الناجحاحتمالا بتعزیز الإبداع  التعبیر بحریة عن أفكارهم هما الأكثر
   :الالتزام بالتمیز في الأداء  )3- 3- 4

                                                           
 . 87ص.2005نشر والطباعة ، عمان ،مقدمة في الإبداع ، دار وائل لل: السرور نادیة  - 1
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الأفراد بتقییم إجراءات العمل وتحدیها  فالالتزام بالتمیز والتفوق في الأداء یشجع على إیجاد مناخ یقوم به  
بشكل مستمر ومن خلال إثارة الجدل والبناء تظهر أفكار جدیدة،وبانعدام مثل هذا المناخ فان الجماعة لا 

  .تقوم بفحص إجراءات العمل وبالتالي تقل احتمالات الإبداع 
  
  :دعم ومؤازرة الإبداع ) 4- 3- 4
المساندة والدعم لعملیة التغییر ویمكن أن یأتي هذا الدعم من زملاء فمتى یحدث الإبداع ،یجب توفر  

   . )1(دالجماعة أو المنظمة بتوفیر الوقت والموار 
  : في بریطانیا ، أربعة مستویات للإبداع  )سایسكس(من جامعة  "فریمان"لقد اقترح فریق  
تغییر في العملیة الإنتاجیة وفي  الإبداع الجذري ویتضمن الإبداع الفني والإبداع الإداري معا أي انه •

  .أو العملیة الإداریة في المؤسسة .البناء التنظیمي 
  تحول فني أساسي فهو ذاته الإبداع الفني  •
  الخدمة  أوالتحسین یكون إبداعا محدودا یتمثل بتغییر وتطویر بعض خصائص السلعة  •
   )2(المخاطرةالتقلید فهي سیاسة مؤسسة للتقلیل من  •

  :نظریات ومقاییس الإبداع  :ثانیا 
  :الإداريمقاییس الإبداع   )1
  :  المقاییس المبنیة على أساس الفرد   )1-1
  .مقاییس تشخیص الفرد المبدع وتحدید مستوى إبداعه ـ  
  : رصد السیرة الذاتیة   ) أ

  .یتم التركیز في هذه الحالة على أحداث حیاة وخبرات الشخص المبدع 
  : اختیار القدرة الإبداعیة   ) ب

   .لهاتقدم في شكل سلسلة من المشاكل ویطلب منه إیجاد حل  حیث
  : المقاییس المبنیة على الناتج    )1-2

  .المألوفومعرف إذا كان یتصف بالأصالة وبعده عن  المبدع،ونقصد بنوع الناتج المقدم من الشخص 
  : المقاییس المبنیة على العملیة   )1-3

وهذا بالتعرف على المهارات والأسالیب التي یعتمدها أو یستعین بها الشخص المبدع لإنتاج أفكاره 
   . )3( الأصلیة  ومعرفته كیف یتعامل مع المواقف والأحداث وبما یستعین

                                                           
 .65ص.2004.الأردن. لنشر والتوزیعدار زهران ل.سلوك الأفراد في المنظمات .السلوك التنظیمي : حریم حسن  - 1
 .129ص.مرجع سابق.ات الإداریةالاتجاهات الحدیثة في المنظم: زید منیر عبوي  - 2
  .45ص.2004.إدارة الأنشطة  والابتكار و التغییر، دار المریخ للنشر،الریاض : محمد حسن حسني  - 3
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  :الإبداعنظریات   )2
. طقاتهاعالجت مختلف المدارس والاتجاهات مشكلة الإبداع بمستویات مختلفة كل حسب اهتماماتها ومن

ونعرض فیمل یلي الخطوط .لذا فقد تركت هذه المعالجة بصماتها النظریة والمنهجیة على دراسة الإبداع 
  :العامة لكل نظریة من هذه النظریات 

  : في الإبداع  "جلیفورد"نظریة  ) 2-1
غالبا ما تسمى هذه النظریة نظریة السمات أو العوامل حیث تستند بشكل أساسي إلى العقل، والدافعیة  

الخصائص المرتبطة بالإبداع على  "جلیفورد"التي ترتبط بالإبداع، إلا أنه لم یولها اهتماما كافیا، لقد میز 
عادة بناء المشكلات، الطلاقة، والأصالة، والحساسیة اتجاه : وهي  العالميأساس التحلیل  ٕ المشكلات وا

  .   في مجموعة الاستعدادات الافتراقیة المبدعة ) الإنتاجي(العوامل الاستعدادیة للتفكیر المبدع ولقد صنف 
   :والإبداعالاتجاه الإنساني ) 2-2
وآخرون، یركز ممثلو هذا الاتجاه  "ماسلو، روجرز فروم ،" : ویمثل هذا الاتجاه مجموعة من العلماء    

على الطبیعة الإنسانیة التي تنطوي على حاجات في الاتصال الدافئ المملوء بالثقة والعاطفة والاحترام 
المتبادل في صیرورة دائمة التطور ویؤكد هذا ممثلو هذا الاتجاه احترام الإنسان واعتباره قیمة القیم بأهدافه 

بداعه،  وهذا  ٕ وان واحد من المفاهیم . ما یسمى الاتجاه الإنساني بالمظهر الایجابيوحب اطلاعه وا
الأساسیة في مجال الإبداع هو التحقیق الذاتي، ویعني الشحنة الدافعة نحو الإبداع الذي یمتلكه وفق ما 

أن التحقیق الذاتي " روجرز"یراه ممثلو هذا الاتجاه من الصحة السلیمة والجوهریة للإنسان، حیث یرى 
  " لـ  الوظیفة الكاملة للإنسان" ي التعبیر المليء بالإنسانیة وهو مرادف یعن
فیرى أن الشخص بالتأكید یكون سعیدا عندما "  فروم "فیعني الصحة نفسها أما  " لماسلو "أما بالنسبة   

یبدع شیئا ما بشكل عفوي، وعندما یتحد مع العالم ومع نفسه حیث أن عقله وعاطفته یكونان في انسجام 
  .)1(الإبداع بالنسبة لهؤلاء هو عملیة من العلاقة بین الفرد السلیم، والوسط المشجع والمناسبكامل، إن 

  :النظریة البیولوجیة  ) 2-3
تعتبر هذه النظریة واحدة من أشهر النظریات في مجال الإبداع ، وترتكز على الصفات البیولوجیة للفرد   

وبخاصة ما یتعلق بوظیفة أو الدماغ بالنسبة للإبداع ، وهذه النظریة تؤكد أن هناك طاقة غیر محدودة في 
  .  تمكنه من القیام بمهام متعددة ومعقدة أكثر مما یعتقد المخ 

  : النظریة الموقفیة السلوكیة   )2-4
وتعزى إلى التعلم والاكتساب وحل المشكلات بطریقة إبداعیة أكثر من تركیزهم على الخصائص   

البیولوجیة أو النفسیة للفرد حیث كانت العوامل الداخلیة في إطار هذه النظریة تتضمن العوامل الاجتماعیة 
                                                           

 . 23.22ص.1990الإبداع العام والخاص، تـ ، غسان عبد الحي أبو فخور،: ألكسندر ورو شكا  - 1
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ثر الایجابي للمواقف على الشخص والقیادة والتغذیة المرتدة والتنظیمیة التي من بینها حریة التصرف والأ
  .والتقدیر والبناء التنظیمي 

  :الحل ألابتكاري للمشكلات  " Trizتریز  "نظریة  ) 2-5
دخلت نظریة الروسي هنري إلى الولایات المتحدة الأمریكیة في منتصف التسعینات واستنتج أن الإبداع   

أو الابتكار عملیة منتظمة غیر عشوائیة، أي تحكمها قوانین إذ یمكن استخراج هذه القوانین والتدریب 
نتاج أعمال إبداعیة ممیزة ، ٕ وتوصل إلى أربعین مبدأ  علیها لتنمیة التفكیر الإبداعي وحل المشكلات وا

إبداعي وتطبق في مجال الهندسة ویمكن استخدامها كذلك في مختلف النشاط الإنساني مثل الإدارة 
  :مفاهیمها الأساسیة والعلاقات الاجتماعیة من 

  .براءات الاختراع ـ المبادئ الإبداعیة تمثل استخلاصا استقرائیا تحلیلیا ل •
  .كلة أخرى لذلك یتطلب حل المشكلة بطریقة إبداعیة التناقضات أي نحل مشكلة ونخلق مش •
تحسین الشيء دون التأثیر على النظام ویجب تخیل الصورة النهائیة التي نرید قبل الشروع في استخدام  •

  .  )1(المبادئ الإبداعیة لتولید الحلول
كما أعطت حركة الإدارة العلمیة اهتمام لظاهرة الإبداع كونه عملیة جماعیة یتم داخل الجامعة الإداریة   

، حیث اهتم زعیمها تایلور بقدرة الإبداع العلمي والتكنولوجي والتخصص في العمل على تحقیق الإنتاجیة 
نتاج الإبداعي والاختراع مبدیا خمس خطوات أو مستویات للإبداع العلمي وهي التعبیر الذاتي والإ

  .  والاستحداث والانبثاق 
في بحثه حول البعد الإنساني في المؤسسة، انه مثلما حدث مع العلوم الطبیعیة التي " مكر یجور"ویعتقد 

تطورت نظریا وتطبیقیا فاتحة المجال لثورة تكنولوجیة ذات اختراعات وابتكارات متعددة الأوجه والمجالات 
ا أن تعرف إبداعها وتجدیدا حول فانه یفترض أن یحدث الأمر نفسه مع الإدارة ، وهذه الأخیرة یجب علیه

معالجة الطبیعة الإنسانیة ، فبالنسبة إلیه أن الإبداع الإداري هو تطویر معالجة إمكانات البشریة داخل 
  . )Y)2بنموذج المنظمة وهو ما سماه 

  ":  Harvey of Millهارفي اوف میل " نظریة ) 2-6
لما  الإبداعیةللحلول الروتینیة  الأنظمةمن خلال مدى استخدام  الإبداعانصب تركیزهما على فهم   

الحلول التي قد تطبقها  وأنوعالمشكلات التي تواجهاها المنظمات  أنواعیعرف بالحالة والحلول فقد وصفو 
كیفیة استجابة المنضمة  أيبلورتها  أوالقضیة عن طریق ما تحتاجه من فعل لمجابهتها  إدراكمن خلال 

 الأمثل البدیلانتقاء ( اختیار الحل  أوالمحتملة التي قد تتخذها المنضمة  الأفعالبهدف تقدیر  البحثأو 
 إلىتسعى المنضمة  إذ الأنسبعكسیة حول الحل  ةتغذیالتعرف بمعنى استلام معلومات ذات  إعادة أو) 

                                                           
 .www.ksav.infoمنتدى الجامعات السعودیة ،  - 1
    .45ص.2004الإسكندریة ،عامر خضیر الكبیسي، إدارة المعرفة وتطویر المنظمات، المكتب الجامعي الحدیث ،  - 2
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خبرات السابقة بینما تسعى لا مشكلات تم التصدي لها سابقا و أووضع حلول روتینیة لمعالجة حالات 
الاستثنائیة  أولم یتم استخدامها من قبل لمعالجة  المشكلات غیر الروتینیة  إبداعیةحلول  لاستحضار

 الإبداعیةالعوامل التي تؤثر في الحلول  اتناولو والمیكانیكیة والعضویة ، كما  التنظیمیةبتبني الهیاكل 
ة التغییر التكنولوجي ودرجة الرسمیة في الاتصالات فكلما وحجم المنضمة وعمرها ، درجة النافسة ، درج

  .لمواجهتها  إبداعا أكثر أسلوبا الأمرزادة مثل هذه الصعوبات یتطلب 
  
  "   hagen end aiken 1970هیقن و ایكن  " نظریة ) 2-7

فضلا عن العوامل المؤثرة  الإبداعتناولت المراحل المختلفة لعملیة  أنها إذشمولیة  النظریات أكثرتعد من 
خدمات جدیدة وحدد مراحل  إضافةصل في برامج المنضمة تتمثل في حاعلى تغییر  الإبداعفیه وفسرت 

  : كالأتي الإبداع
   لأهدافهومدى تحقیقه  التضامتقییم  أي: مرحلة التقییم 

  المعلومة والدعم المادي  الوظیفیة ماهراتالالحصول على  أي : الإعداد مرحلة 
   مةو المقا ظهورواحتمالیة  الإبداع بإتمامالبدا  : ة التطبیقلمرح

   تنظیمیةسلوكیات ومعتقدات :  الروتینیة
  .فمختلفة وبالغة التعقید  الإبداعالعوامل المؤثرة في  أما
  زیادة التخصصات المهنیة وتنوعها  •
 المركزیة  •
 الرسمیة  •
  الإنتاج •
 والرضا عن العمل  الكفاءة •
  ":zlatan and other 1973  زلتان و اوثر "نظریة  ) 2-8
  : كعملیة تتكون من مرحلتین هما  للإبداعتنضر هذه العملیة   

ممارسة جدیدة لوحدة التبني ووضعوا  أومرحلة البدء ومرحلة التطبیق ولهما مراحل جزئیة ویعتبر انه فكرة 
 نهملأ"  hagen end aiken " نظریةعلى انه عملیة جماعیة ولیست فردیة واعتمدوا على  الإبداع

التعامل مع  أسلوبهي العلاقات الشخصیة ،  أخرىمتغیرات  وأضافواتوسعوا في شرح المشكلة التنظیمیة 
  :هي  للإبداعالصراع وحددوا مراحل تفصیلیة 

  :البدءـ مرحلة  •
  .مرحلة ثانویة لوعي المعرفة 
   الإبداعمرحلة ثانویة حول مراحل 
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  .مرحلة ثانویة للقرار
  :التطبیقمرحلة ـ  •

  .تجریبيتطبیق 
  .متواصلتطبیق 

  ":  march and simon 1985مارش و سیمون  "نظریة  ) 9- 2
تواجه بعض  إذمن خلال معالجة المشكلات التي تعترض المنظمات  الإبداعفسرت هذه النظریة 

فتحاول من خلال عملیة البحث خلق بدائل،  تقوم به أنالمنظمات فجوة بین ما تقوم به وما یفترض 
 حیث عزي إبداععدم رخاء بحث ووعي وبدائل ، ثم  أداةتمر بعدو مراحل هي فجوة  الإبداعفعملیة 
  ) الداخلیة  أوتغیرات في البیئة الخارجیة  أوالتغیر في الطلب ،  (عوامل خارجیة  إلى الأدائیةالفجوة 

  ": burns and staer 1961بورن و ستار "نظریة   )2-10
على ان التراكیب والهیاكل التنظیمیة المختلفة تكون فعالة في حالات مختلفة فمن  أكدمن  أولوكان  

في منظمات من خلال  الإبداعملائمة هي التي تسهم في تطبیق  الأكثرمن الهیكل  إلیهخلال ما توصلوا 
النمط العضوي یقوم عن طریق مشاركة  أنالبیئات سریعة التغییر ، كما  یلاءمالنمط العضوي الذي 

  .التنظیم باتخاذ القرارات فهو یسهل عملیة جمع البیانات والمعلومات ومعالجتها  أعضاء
  :" wilson 1966ویلسون  " نظریة) 2-11
التغییر  إدراكتغیرات في المنظمة وهي  إدخال إلىمن خلال ثلاثة مراحل هدفت  الإبداعقد بین عملیة   

اقتراح التغییر وتبني التغییر وتطبیقه ویكون بادراك الحاجة او الوعي بالتغییر المطلوب ثم تولید 
في هذه المراحل الثلاث متباینة بنسب عدة عوامل منها  الإبداعالمقترحات وتطبیقها ، فتعرضت نسبة 

المهمات غیر الروتینیة مما یسهل  وتنوع نظام الحفظ وكلما زاد عدد) البیروقراطیة (في المهام  التعقید
الحوافز لها تأثیر ایجابي لتولید الاقتراحات  أنبصورة جماعیة وعدم ظهور صراعات كما  الإبداع إدراك

  .) 1(المنظمة أعضاءوتزید من مساهمة اغلب 
  :مراحل عملیة الإبداع   )3
مازال فهم عملیة الإبداع ومراحلها من أكثر القضایا الخلافیة ، ولا بد أن تمر العملیة الإبداعیة في   

مراحل متسلسلة ومتكاملة تتمثل في إحساس المبدع بوجود مشكلة معینة ، تسبب له نوعا من حالة عدم 
أقوالا عدید لبعض العلماء  الاتزان ، وهذه الحالة تدفعه إلى إیجاد حل لها لإعادة حالة التوازن، وهناك

والمهتمین في المجال وكلها تتحدث عن مراحل العملیة الإبداعیة ولكن أكثر النماذج شهرة وتداولا هو 
  :عالم النفس الذي یقول أن الإبداع على مستوى الفرد یحتاج إلى مراحل أربع  "والاس"نموذج 

                                                           
 2007معاذ حسن سعید على الرعوي ، مفهوم الابداع ، مجلة الحریة النفسیة العدد الثاني  - 1
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  ):التحضیر(مرحلة الإعداد ) 3-1
المشكلة وتفحص من جمیع جوانبها، وتجمع المعلومات حولها ویربط بینها بصورة في هذه المرحلة تحدد   

مختلفة بطرق تحدد المشكلة، وتشیر بعض البحوث إلى أن الطلاب الذین یخصصون جزءا اكبر من 
الوقت لتحلیل المشكلة وفهم عناصرها قبل البدء في حلها هم أكثر إبداعا من أولئك الذین یتسرعون في 

  .ة حل المشكل
  ):الاختمارالكمون أو (الاحتضان  مرحلة) 3-2
وفي هذه المرحلة یكون التفكیر الواعي أو العقل لیس عاملا هاما فالأفكار الجدیدة تكون مختزنة تحت   

مستوى الوعي النفسي أو العقلي منذ مرحلة التحضیر السابقة وهذه المرحلة قد تستغرق فترة طویلة أو 
تمثل أدق مراحل الإبداع وأهمها تمثل أدق مراحل الإبداع وأهمها ، لأنها المرحلة التي  قصیرة كما أنها

رهاصاتها بكل ما تشمله من معانات، وتتداخل خلالها العوامل الشعوریة  ٕ تشهد عملیات التفاعل وا
  .واللاشعوریة في شخصیة الإنسان

      :الإلهامالإشراق أو  مرحلة) 3-3
الإبداع ، أي اللحظة التي تولد فیها الفكرة الجدیدة التي تؤدي بدورها إلى حل وتتضمن انبثاق شرارة   

  .المشكلات  ولهذا تعتبر مرحلة العمل الدقیق والحاسم للعقل في عملیة الإبداع 
  :مرحلة التحقیق  ) 3-4
كرة وهي آخر مرحلة من مراحل الإبداع وفي هذه المرحلة یتعین على المتعلم المبدع أن یختبر الف  

المبدعة ویعید النظر فیها لیرى هل هي فكرة مكتملة ومفیدة أو تتطلب شیئا من التغییر والصقل فهي 
   .) 1(مرحلة التجریب للفكرة الجدیدة المبدعة 

  :الإبداع بمراحل هي  " Rossman"، وقد حدد عملیة الإبداعكما أن هناك نماذج عدیدة بشأن مراحل 
  .المشكلةما وبصعوبة هذه  الإحساس بوجود مشكلة •
  .تكوین وتحدید المشكلة  •
  .جمع المعلومات وفحصها و التفكیر في كیفیة استخدامها  •
  .تحدید جملة الحلول وبدائلها المتعلقة بالمشكلة  •
  .فحص الحلول بصورة نقدیة وتقییمها  •
  .        )2(صیاغة الفكرة الجدیدة وتنفیذها •

ذا تأملنا عملیة الإبداع في الإدارة سنجد أنها تتكون من عدة مراحل  ٕ   : وا

                                                           
مهارات الإبداع الإداري كما یدركها مدیرو المدارس الابتدائیة ودورها في تطویر الأداء المدرسي، رسالة ماجستیر غیر : المعلم طه عبد القادر - 1

 .56ص.2006.أم القرى مكة المكرمة قسم الإدارة التربویة والتخطیط بكلیة التربیة ،جامعةمنشورة ، 
 .16ص.2005ة، إدارة الإبداع التنظیمي، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، القاهر :  رفعت عبد الحلیم الفاغوري - 2



www.manaraa.com

 الفصـل الثالــث                                                                         الإبــداع الإداري
 

 
 76 

  .معرفة بیئة المنظمة واكتشاف مظاهر المشكلات أو الفرص المتاحة و التطویر  :تحلیل البیئة  •
  .التعرف على المشكلة باستخدام الحدس والتفكیر المنطقي بغیة تحدید كل جوانب المشكلة  •
  .عادیةالافتراضات وهي إجابات إبداعیة لتلك الأسئلة وبالتالي قد تكون الأجوبة غیر  وضع •
  .تولید بدائل الحلول أي تولید الأفكار الإبداعیة ، حیث تتضمن قائمة البدائل  •
  الاختیار من بین البدائل  •
  .وهي مرحلة التنفیذ الفعلي ، وهي من اختصاص الإدارة التنفیذیة  :التطبیق  •
 . )1(ویتم هنا تقییم الأداء حیث تهدف هذه المرحلة إلى معرفة جدیة و أصالة هذه الفكرة :ة الرقاب •
 
  : العوامل المساعدة في تحقیق الإبداع الإداري )4
  : ستة عوامل تتبناها الإدارة المبدعة باعتبارها محفزة للإبداع وهي  "دركر"یوضح  

  : التحدي  ) 4-1
حیث یوضع الشخص المناسب في المكان المناسب لكي یمارس الخبرة ومهارات التفكیر الإبداعي، حیث 
یجب على المدیر أن یكون واعیا بشكل جید لكل المعلومات الخاصة بالعاملین، وهذا بدوره یحفز الدوافع 

  .الكامنة للشخص لخلق القدرة الإبداعیة والطاقة الابتكاریة الجوهریة 
   :ریةالح) 4-2

 تمائهم إلیه عندما یقومون بالعملحیث تعتبر من العوامل الداخلیة للشعور بالتملك وحب العمل وان
بالطریقة التي تروق لهم ولكن نجد أن المدیرین یمیلون إلى سوء الإدارة من خلال تغییر الأهداف بشكل 

  .تطبیقالحریة اسما دون مستمر ویمنحون 
  :والمواردالمصادر ) 4-3
حیث أن الوقت والمال یدعمان الإبداع ، ولكن ما نجده في المنظمات أنها تقتل الإبداع روتینیا من  

  .سیاسة تحدید الزمن مما یستحیل معه انجاز المهام خلال تبني 
  ) : جماعة العمل (سمات وصفات مجموعة العمل  ) 4-4

ختلاف في وجهات النظر فكلما تكون حیث یجب على الإدارة إیجاد فرق عمل جماعیة تتمیز بالتنوع والا
بداع وتفكیر هذه  ٕ   .إبداعيالمجموعات مختلفة ومتنوعة فإنها تكسب الأفراد رؤى جدیدة وا

   :والإشرافيالتوجیهي  التشجیع) 4-5

                                                           
                                                    .       24ص.2003.، دار وائل للنشر ،عمان 2إدارة الابتكار، ط: نجم عبود نجم  - 1
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 ونجد أن المدیرین یهملون المدح للأفكار الإبداعیة والجهود التي قد لا تكلل بالنجاح مما یخنق الإبداع ،
فالأفراد بحاجة إلى الشعور بأهمیتهم وأهمیة م یقومون به مع القدرة على التسامح للأخطاء ، وبالتالي 

  .العمل بنجاح  یمكن للأفراد 
  :  لمنظميأ الدعم) 4-6

تقدمه المؤسسة للعاملین سواء أكان هذا الدعم في حالة تحقیق النجاح أو حتى في وجود  الذي أي الدعم
      . )1(وهذا هو دور القادة الذین یدعمون الجهود الإبداعیة الخطأ،الأخطاء بهدف تلافیها وقبول 

  اقترحا انه على المدراء تنمیة وتحسین إبداع الأفراد  " كرتز كینكي و "كما یوضح  حمود  أن العالمان   
  :یليالعاملین في المنظمة من خلال عدة رسائل منها ما 

  .التأكد المستمر من أن الأفراد یستخدمون استراتیجیات مختلفة لتنمیة وتطویر قدراتهم الإبداعیة   •
  .بالنمو الشخصي لهمتوفیر أعمال مثیرة لاهتمام العاملین تساعدهم على إیجاد الشعور   •
  .المشاركة في اتخاذ القرارات   •
  .التأكد من أن المبدعین لیسو منهمكین في أعمال محدودة طیلة الیوم  •
  .منع العاملین من الانغماس في المشاكل الآنیة والبسیطة   •
  .السماح للعاملین أحیانا باستخدام أفكارهم وتجاربهم والسماح بهامش معین من الخطأ لهم   •
  .الترحیب بالآراء والأفكار المتباینة   •
  .على القائد أن یكون مساعدا ومیسرا للأفراد ولیس عقبة لهم  •
  . )2(السعي لمكافأة السلوك الإبداعي وتحفیزه مادیا ومعنویا  •

ولذا فان الإبداع یلعب دورا هاما لاستمرار وبناء المنظمة ، لذا وجب تنمیة الإبداع في مختلف وظائفها 
  :یكون ذلك إلا عن طریق الأسس التالیة ولن 

ستراتیجیة المؤسسة   • ٕ   .العمل على هندسة الإبداع والعملیات التابعة لها تعمل على تحقیق أهداف وا
  .العمل على تجاوز مشكلات القیادة في العملیة الإبداعیة   •
  .العمل على الاهتمام وتشجیع الإبداعات التي تأتي صدفة   •
  .لف النواحي مما یسمح له بأداء مهامه الحالیة بكفاءة عالیة تحفیز المبدع من مخت  •
 . )3(العمل على تحسین الاتصال الداخلي في المؤسسة بطریقة تسمح القیام بالعملیة الإبداعیة  •
  
  

                                                           
 32ص2003.الدار الدولیة للنشر والتوزیع، القاهرة.3ط.الإدارة، المهام ، المسؤولیات ، التطبیقات : دركر بیتر  - 1
 .214.213الأردن، المرجع السابق،ص.لوك التنظیمي ،دار صفاء للنشر والتوزیع ،عمانالس: حمود خظیر كاظم  - 2
 . 17.ص.2002دار ابن حزم،بیروت ،.2مبادئ الإبداع،ط: محمد طارق سویدان ، محمد أكرم العدلولي  - 3
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  :  آلیات تطویر الإبداع الإداري : ثالثا 
    :الإبداعیةأسالیب تولید الأفكار  )1
العدید من الأسالیب والطرق التي یمكن اعتمادها من قبل المنظمات لخلق الحالة الإبداعیة أو  هناك  

سواء اعتمدت المنظمات على قدراتها في تطبیق هذه الأسالیب أو استعانت بأجهزة  منها،لتطویر الموجود 
  :یليأخرى، ومن أكثر الأسالیب شیوعا لتنمیة السلوك الإبداعي ما 

  :لذهنياأسلوب العصف   )1-1
بمعنى طرح المشكلة على اكبر عدد ممكن یهمهم التوصل إلى حل بشأنها بصرف النظر عن المستوى   

الإداري الذین ینتمون إلیـه مع فتح باب تلقي الآراء والأفكار تجاه الحلول المقترحة كلا وفق وجهة نظره 
هذه المشكلة  إلى فكرة تحلبصرف النظر عن آراء الآخرین دون أیة قیود أو تحفظات من اجل الوصول 

  : التالیة  وذلك وفقا للخطوات
  .الحصول على بدائل بهدف إثارة ذهن المشتركین   •
  .تنقیة بدائل الحل من قبل القادة   •
  .القائداختیار وتحدید خطة العمل من طرف   •
  . اختیار وتحدید خطة العمل من طرف القائد لاختیار انسب البدائل من بین البدائل المقترحة  •

وتعتبر هذه الوسیلة من أكثر الوسائل التي یساء استخدامها وتطبیقها سواء في مجال التدریب أو في 
  .  مجال الحیاة العلمیة 

  : أسلوب دلفي   )1-2
وتعمد هذه الطریقة على تحدید البدائل الممكنة للمشكلة ومناقشتها غیابیا في اجتماع أعضاء غیر   

   :التالیةوتمر هذه الطریقة بالخطوات  لوجه،موجودین وجها 
  . تحدید المشكلة تحدیدا واضحا •
  .تحدید أعضاء الاجتماع من الخبراء وذوي الرأي  •
تصمیم قائمة أسئلة تحتوي على تساؤلات عن بدائل الحل وسلوك المشكلة وتأثیر بدائل الحل علیه  •

رسال القائمة إلى الخبراء كل على حده طلبا  ٕ   .لرأیهوا
  .مختصرجابات واختصارها وتجمیعها في مجموعات تتشابه وكتابة ذلك في شكل تقریري تحلیل الإ •

     سلوى بنت  .المشكلةإرسال التقریر المختصر للخبراء مرة ثانیة طالبین رد فعلهم بالنسبة لتوقعاتهم عن الحلول 

     .تعاد الخطوة الرابعة مرة أخرى وكذلك الخطوة الخامسة  •
 .)1(تجمیع الآراء النهائیة ووضعها في شكل تقریر نهائي عن أسلوب حل المشكلة یتم •

                                                           
  .55ص.2007.دار الفكر للجامعي، الإسكندریة .القیادة الإداریة الإبداعیة : محمد عبد الفتاح الصیرفي  -1
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  : أسلوب المجموعة الاسمیة )1-3
یجاد الحلول الإبداعیة لها ، ویطلق  یستعمل هذا الأسلوب لتشخیص المشكلات المنظمیة        ٕ وا

على جماعة من الأفراد تعمل في حضور مشترك ،وبدون التفاعل مع أعضائها، ویتراوح " أسمیة"مصطلح 
أفراد ، یجلسون حول طاولة وعندما تطرح المشكلة یطلب من )  9، 6( عدد أفراد الجماعة عادة ما بین 

حیث " الضغط الإبداعي "اقشة مع غیره وذلك بهدف خلق كل فرد كتابة الحل على بطاقة ، دون المن
یلاحظ كلا منهم الآخرین وهم یسجلون المقترحات للمشكلة ویندفعون لطرح الحلول، ثم یطلب منهم یطلب 
منهم قراءة مقترحاتهم ویقوم بتسجیلها على لوحة أو ورقة كبیرة معلقة أمامهم دون إطلاق أیة أحكام أو 

الجماعة أثناء عملیة التسجیل ، وبعد ذلك تتاح الفرصة لمناقشة المقترحات والدفاع  تعلیقات من قبل أفراد
  عنها أو مهاجمة آراء الآخرین وفي نهایة الجلسة 

  .)1(یجري تصویت سري لاختیار أفضل البدائل

  :التشكیليأسلوب التحلیل   )1-4
صورة خریطة تشكیلیة یستهدف هذا الأسلوب حصر العناصر المكونة للمشكلة مع صیاغتها في       

ویجري  لمساعدة الأفراد على ربط العناصر والخصائص المشتركة للمشكلة من أجل التوصل إلى حل لها
الترتیب تبعا لهذه الطریقة بأن نعطي للمتدرب المشكلة في صورة ألفاظ عامة ثم تحلل الأبعاد وتوضع في 

لفة للمشكلة والخصائص المشتركة لهذه شكل خریطة تشكیلیة ویبدأ المتدرب في رؤیة الأجزاء المخت
البرمجة الذي یقسم الأجزاء المتفقة في الخصائص مثل اللون  الأجزاء ثم یجري نوعا من التكوین أو

  .)2(حلول كثیرة بهذه الطریقة،الحجم، ومن ثم یمكن التوصل إلى 
  : أسلوب الإثراء الوظیفي   )1-5

توفیر الرغبة والتحفیز لدى الفرد بالوظیفة المناطة به وجعلها غنیة بمسؤولیاتها ومستوعبة  یقصد به
  .لطاقاته ومهاراته بحیث لا یكون سطحیا أو مجرد نشاط یمكن لأي فرد القیام به 

ولذلك یهتم هذا الأسلوب بزیادة مسؤولیات العاملین في عملیات التخطیط ، التصمیم ، وتقویم الأداء أي 
سناد مهام إشرافیة إلى الموظفین الذین لا یعملون في مناصب إشرافیة لزیادة حماسهم ودافعیتهم تجاه إ

العمل وتجاوبهم مع التغیرات الواجب إحداثه، مما یترتب علیه تحفیز إبداعاتهم وتهیئة البیئة المناسبة 
  . )3(لظهورها والاستفادة منها

  
  

                                                           
 .424ص.2000.دار المسیرة،عمان.1ط.نظریة المنظمة : الشماع خلیل محمد حسن، و حمود خضر كاضم -1
 .59محمد عبد الفتح الصیرفي ، المرجع السابق،ص - 2
 .347ص.2000الأردن .01نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل للنشر والتوزیع ، ط: محمد قاسم القریوتي  - 3
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  : أسلوب التوفیق بین الأشتات  )1-6
بد على القائد الإداري أن یوفر وبشكل مستمر المناخ المناسب ویخلقه لیجد الأفراد مجالا للتعبیر  وهنا لا

الإبداعي وتتوصل المنظمة إلى أهدافها المنشودة باعتماد أسلوب التشجیع ورفع  العمل الأصیل دوما بدلا 
ف واختیارها وتوفیر المجال من منعه أو التجاهل عنه ، وهذا لكون هذا المناخ سیساعد على بناء الأهدا

المناسب لأعمال التحفیز والدافعیة فیما لو تم انجاز وتحقیق الأهداف المنشودة ، ویصبح بإمكان المنظمة 
    .) 1(الحالة الإبداعیة فیها عمومابعد ذلك ورفع 

   :الإداريحاجات المنظمة للإبداع   )2
ادت البقاء والاستمرار إذا ما أر  وملحا،بات أمرا ضروریا  المعاصرة،الإبداع في المنظمات       

ویمكن تحقیق ذلك بتوافر الشروط  الیومیة،أن تجعل الإبداع أسلوب عملها وممارساتها وعلیها  والازدهار
  :اقترحهاالتالیة التي 

  .أن تعمل على توسیع إدراك الفرد من خلال التعلم والتدرب والمشاركة في الندوات العلمیة   •
  .وتشجیعهوهذا یعني ترویض التفكیر  :إبداعیةضرورة تعلم حل المشكلات بصورة   •
  . )2(ضرورة تنمیة المهارات الإبداعیة في صنع أو بناء المشكلات  •
ویؤكد معظم علماء الدارة على أن القیادة الدیمقراطیة تملك القدرة على تفجیر طاقات العطاء للعاملین   

دیهم باعتبارهم شركاء في منظمة العمل، وبالطبع لا یستطیع تنفیذ هذه القیادة وتحترم المبادرات الفردیة ل
مدیرون تقلیدیون والمهووسون بالتسلط والاستبداد والتحكم في توافه الأمور وأقصى فكر لدیهم هو التمسك 

ء على توجیهات باللوائح والقوانین والتعلیمات والتوجیهات والتي یسعد ویتباهى  ویفتخر دائما بأنه یعمل بنا
  .وكأنه بلا فكر وبلا عقل وبلا إبداع  السید الوزیر 

ولا یستطیع تنفیذ القیادة الدیمقراطیة سواء القادة الذین یفكرون على المدى البعید ویضعون أیدیهم على   
الفریق الحقائق ویفضلون التجدید والإبداع بالإضافة إلى قدراتهم على إحداث التغیر وتحقیق التكامل وروح 

في العمل وذلك بمراعاة الجوانب السلوكیة للعاملین في المنظمة لان ثورة المعلومات والتكنولوجیا أرست 
قیم الإبداع في ثقافة المؤسسات الخدمیة والإنتاجیة ، وظهرت قیمة رأس المال الفكري إلا من خلال 

ولاء والانتماء والعدل والمساواة ولذلك تحریر طاقات الخلق والإبداع في إطار مناخ یتمیز بالدیمقراطیة وال
هم والقادة هم القادرون على قیام منظمات الأعمال تحت قیادت ظهر المدخل السلوكي في علم الإدارة ،

  :یلي بما  بدور رئیسي تجاه الإبداع وذلك
 یجب على منظمة العمل أن تختار أفرادا مبدعین ممن یتوافر فیهم سمات الإبداع لیشكلوا العناصر •

 .تكوینهمالبشریة لتحقیق الأهداف والمدیر المبدع سیدبر مجموعة من المبتكرین والمبدعین في 
                                                           

 .183ص.2000لتوزیع ،عمان، الأردن ادراة الأعمال من منظور علمي ، دار حامد للنشر وا: جواد شوقي ناجي  - 1
  .   277ص.2001إصدارات بمیك، مركز الخبرات المهنیة للإدارة القاهرة : طریقة إبداعیة لحل المشكلات الإداریة ، تـر  100: مهینجز.جیمس - 2
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یجب على المنظمة أن تقوم بدور قیادي تجاه المجتمع من منطلق المسؤولیة الاجتماعیة والمساهمة  •
  .في خلق كوادر مبدعة 

لتفویض بالنتائج من حیث ة ایعتبر التفویض والبعد عن المركزیة مدخلا من مداخل الإبداع وخاص •
  .المتابعة

إتاحة فرص التعبیر عن الأفكار والسماح بالتفكیر الإبداعي وتشجیع العاملین على المشاركة الفعالة  •
  .في حل المشكلات

الحد من كثرة المؤتمرات غیر الفعالة، فالمفروض أن یقدم في أي مؤتمر أراء جادة ومقترحات فعالة ولا  •
جاهزة قبل المؤتمر، ولا مانع أن تصدر بعد المؤتمر بفترة لتعدها لجنة الصیاغة بأمانة تكون التوصیات 

  .ودقة وحتى تصل إلى فكر حقیقي ولیس كلمات كبیرة إنشائیة 
یجب على منظمة العمل وضع إستراتیجیة مبنیة على معاییر دقیقة للكشف عن الموهوبین من العالین  •

وارد القیادیة على جمیع المستویات حتى تستطیع أن تحمل الرایة في بها وتدریبهم وتأهیلهم لتوفیر الم
  . )1(وبقدراتها على استثمار ذخیرتها العقلیة التي تتجسد في الموهوبین والجادین والمبدعین المستقبل 

  : معوقات الإبداع الإداري  )3
تتعرض عملیة الإبداع الإداري إلى الكثیر من العوائق التي تعرقل عملیة الإبداع وتحد من استثمار 
الطاقات والكوادر البشریة ، كما أن هناك مبدعون لا تتاح لهم الفرصة للإبداع ،إذن عملیة الإبداع لدیهم 

  :من المحددات ومن أهمها  تقیدها مجموعة 
  : ألوفة الإبقاء على العادات الم) 3-1

یجابه الكثیر من الناس مشكلة التخلي عن الأسالیب القدیمة في التفكیر أو العمل أو الممارسات     
، وقد اعتادوا على ضمان مستوى محدد من النتائج والتي اكتسبت هذه النتائج مستوى تحقیق مؤكد 

 أون في تحمل المخاطر وتظهر هذه القیود عند القادة المحافظین على الوضع القائم والذین لا یرغبو 
الدخول في مراهنات تتطلب مستوى عال من الجهد ، ویغلب على الصفة القیادیة في هذا الإطار خاصیة 

الإبداع یتطلب قدرا مهما من تحمل المخاطرة ، فان السلوك ضمن الخوف من المجهول، ولما كان 
   .   )2(التصرفات القدیمة یتناقض مع الإبداع

  : الأحكام المسبقة ) 3-2
تظهر الأحكام المسبقة على أساس تبني شعارات أو مقولات تهیئ الآخرین لقبول واقع ساكن غیر     

أو هذا ما " لیس بالإمكان أفضل مما كان" متحرك فهناك على سبیل المثال من یردد عبارات مشهورة مثل 
                                                           

هامات الاسرة في تربیة الابداع لدى اطفالها من منضور التربیة الإسلامیة ، دراسة مكملة لنیل درجة الماجستیر في اس: احمد عبد االله العطاس  - 1
  هـ1421التربیة الاسلامیة والمقارنة ، جامعة ام القرى مكة المكرمة 

  .221.219ص.2001مبك،القاهرة ، مركز الخبرات المهنیة للإدارة، ب 1ط.الإبداع في السلم والحرب : توفیق عبد الرحمان  - 2
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الآخرین وتظهر هذه الأحكام في الفئة  تعلمناه وعرفناه وقد تكون هذه العبارات مقصودة وموجهة لسلوك
  . )1(القیادیة التي تشعر باستمرار مصالحهم الذاتیة أو المادیة وبذلك یصبح الإبداع تهدیدا لمصالحهم

  

  : وهي أخرى إلى وجود عدة معوقات للإبداع الإداري " هیجان "  وأشار

   :الحریةغیاب جو  )3-3
محدودیة الدرجة المتاحة للفرد للتعبیر عن شخصیته وهذه الحریة لا تعني بالضرورة قیام  ویقصد به  

الفرد دائما بتنفیذ أفكاره الإبداعیة كیفما شاء، لان هناك قیودا وضوابط تنظیمیة واجتماعیة تحدد المقبول 
  .سلوك الأفراد وغیر المقبول من 

  :الاعتماد المفرط على الخبراء ) 3-4
تماد المفرط على الخبراء له أثاره السلبیة على العاملین في المنظمة وخصوصا المتمیزین الاع      

 اعیة لشعورهم انه لن تقبل أرائهمهذا الاعتماد یمنع العاملین من تقدیم أرائهم الإبدمنهم حیث أن 
   .)2(ومقترحاتهم

  :المشكلةصعوبة تحدید ) 3-5
أن المشكلات التي نواجهها في حیاتنا الیومیة غالبا لا تكون واضحة بشكل كاف وذلك بما       

یمكننا من الوصول إلى الحلول الإبداعیة الملائمة لها ، ذلك أننا في كثیر من الأوقات نجد انه من 
سنا بأن الصعب علینا عزل أو فصل المشكلة عن البیانات المحیطة بها ، ولهذا فإننا إذا سمحنا لأنف

نشتغل بهذه التفاصیل والبیانات غیر المهمة لإدراكنا بأنها جزء من المشكلة فانه من المتوقع إلا تكون 
  : عوامل أبرزها  حولنا ، وهذا العائق للإبداع مرده إلى عدة 

    :النظرة الضیقة للمشكلة    ) أ
حول حدود هذه المشكلة  سبقةفنحن في الغالب عندما نشرع في حل مشكلة ما فإننا نضع افتراضاتنا الم  

وما الذي یجب أن نعمله بصددها وهذا الافتراض المسبق یضیق علینا نظرتنا إلى المشكلة مما ینعكس 
  .صرة جدا ولا تعالج جوانب المشكلةالحل أو الحلول التي نتوصل إلیها والتي غالبا ما تكون قا بدوره على 

   :الألفة الزائدة بالمشكلة    ) ب
هذه المشكلة وحدودها   المفرطة أو الزائدة بالمشكلة التي بین أیدینا قد تحول دون إدراكنا لطبیعةإن الفتنا   

ذلك أن التعایش الطویل مع موقف ما والتشیع بتفاصیله قد یحول بیننا وبین إدراك الجوانب المهمة فیه 
 عدید من المواقف التي قد لانا الوبالتالي الوصول إلى المفتاح الرئیس للمشكلة ، إننا نواجه في منظمات

  . ندرك تماما أنها تمثل مشكلة حادة نظرا ل تعایشنا معها
                                                           

  90ص 2006.الإبداع ومقوماته تحدیات المعاصرة للإدارة ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة : طارق شریف یونس ، محمد طعامنة  - 1
  223ص ، القاهرة 2006 بیمك، إصدارات ولكن؟، مبدعون كلنا القرشي، لیلى توفیق، الرحمن عبد - 2
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  : الاستعجال في محاولة الوصول إلى حل المشكلة ) 3-6
عادة الموقف  والجماعات یحاولون دائما الوصول الكثیر من الأفراد هناك   ٕ إلى الحلول بصورة سریعة وا

في الوصول إلى الحلول قد یكون منبعه  الإمكان هذا الاستعجالإلى ما كان علیه بأقصى سرعة قد 
الشعور بعدم الأمان أو الرغبة في تجنب حكم الآخرین علینا بعدم القدرة على الكفاءة في معالجة المشكلة 
وتكمن الخطورة في عملیة الاستعجال للوصول إلى الحلول إلى حلول للمشكلات التي تواجهنا في أننا 

 على الجوانب الظاهرة للمشكلة بدلا من فحصها من جمیع جوانبها وتحدیدها تحدیدا دقیقانبني حلولنا 
كذلك فان الاستعجال في الوصول إلى حل للمشكلة قد یعیقنا عن تخصیص الوقت الكافي للتأمل أو 

م استبعاد إعادة النظر في أفكارنا الإداریة حیث نمیل إلى التقییم السریع للأفكار التي نتوصل إلیها ومن ث
  . )1(الحلول الملائمة للمشكلةالأفكار الجدیدة التي قد تبدو لنا غریبة والتي ربما تكون تمثل 

  :  غیاب المساندة والدعم  ) 3-7
توفر نوع من الدعم أو  یتطلب التوصل إلى حلول إبداعیة للمشكلات الإداریة التي تواجه المنظمة  

المساندة من الأفراد والجماعات أو المنظمات هذا الدعم لا یمكن التوصل إلیه دون أن تكون لدینا القدرة 
قناعهم بأفكارنا سواء أكان هؤلاء الآخرون داخل المنظمة أو  ٕ للتأثیر على الآخرین الذین نتعامل معهم وا

لا یوجد أحیانا الحماس الكافي لتنفیذ أفكارهم الإبداعیة  خارجها حیث أن الأفراد المبدعین یشعرون بأنه
  .) 2(المساندة لهاوذلك بسبب عدم وجود الدعم أو 

  :سوء نظام الاتصالات وعدم تدفق وانسیاب المعلومات  ) 3-8
ل ـة وتعطیـي صعوبـل فـداع تتمثـى الإبـن علـاملیـدرة العـة قـة تنمیـي المنظمـلات التـرز المشكـإن من اب  
ون ــائدة ، وقد تكــار عظیمة الفــل إلى أثــؤدي في المدى الطویـــات مما قد یـار والمعلومــكـل الأفـنق

ا عاملا یساعد على رفع كفاءة المنظمة وتطویرها ، ویمكننا القول هنا بأنه إذا حرص كل رئیس ــمحتویاته
ذا ما  ٕ على أن تكون علاقته مع مرؤوسیه ومعاونیه على تشجیع الإبداع الإداري أكثر منها تحدیدا له ، وا

ع الفكري وعلى الجمیع أراد أن یتوصل إلى أفكار ومفاهیم جیدة فعلیه أن یتحمل الكثیر من الحوار والصرا
أن یعلم أن اختلاف الرأي هو القوة المحركة للفكر والعمل ، وكذلك عندما تكون التقاریر الدوریة قاصرة 

القصور من شأنه أن یحبس الكثیر من المعلومات كوسیلة من وسائل الاتصال في المنظمة فان هذا 
 . بداعالضروریة والأفكار اللازمة لتنمیة قدرة العاملین على الإ

 
  

                                                           
  59ص.2001،الریاض 1المدخل الإبداعي لحل المشكلات ، مطابع جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،ط: عبد الرحمان احمد  هیجان - 1
 الاردن ،دار المستقبل البتراء.1ط.داریةالسلوك التنظیمي،دراسة للسلوك الإنساني  الفردي والجماعي في المنظمات الإ:محمد قاسم القریوتي  - 2

  189ص1994
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  :تنازع السلطات وانعدام روح الفریق ) 3-9
كذلك إذا حدث نقص في التعاون بین الإدارات المختلفة أو عدم تنسیق بینهما بحیث تمیل كل إدارة إلى   

ذا اغلب الأجهزة في المنظمة تفضل الانفراد بالسلطة والاستقلال  ٕ العمل منفصلة عن الإدارة الأخرى ، وا
ظر عن طبیعة العلاقات المفروضة التي تقوم بینها وبین غیرها من الأجهزة الأخرى ، الن الذاتي بصرف 

إذا ظهرت هذه الروح الاستقلالیة في المنظمة فان ذلك یعطل عملیة الاتصال ویعوق إمكانیة المنظمة عن 
ولا شك أن أي عمل ناجح لابد وان یحقق التنسیق بین الجهود ، یة لدى العاملین تنمیة القدرة الإبداع

یتسنى حل المشكلات بنجاح ومن اجل أن نتجنب تكرار الجهد وتنظیم التعاون فیما بینها وذلك حتى 
  .) 1(والطاقات والقدرات الإبداعیة

   :والمفكرسمات المبدع  )4
یؤكد أصحاب هذا الاتجاه على أن إبداع الإنسان یبدأ من احترامه واعتباره لقیمة كبیرة حیث تتوافر له   

التحقق الذاتي لإنسانیته وصحته  وانسجامه مع نفسه والعالم المحیط به ، ولذلك فان الإبداع الإداري 
  .داخل المنظمة الاتجاه یعني العلاقة بین الفرد السلیم والبیئة المشجعة بالنسبة لهذا 

أن المبدع فرد لا یختلف كثیرا عن الآخرین من حیث الطبیعة النوعیة ولكنه یمتلك بعض  "هلال "ویرى   
الخصائص  والقدرات الدالة على الابتكار والتحدیث ، ویستطیع كل فرد أن یكون مبدعا لو اكتسب 

على تنمیتها في نفسه بإرادة قویة ولا  المعارف والمهارات والاتجاهات التي یمكن أن تقوده إلى ذلك وعمل
نصف شخصا بصورة مطلقة انه غیر مبدع لان هناك بعض الفترات الإبداعیة التي صنعها  أننستطیع  

  .) 2(لا تكون كثیرة في حیاته أو نادرة ولكنه تذوقها وعاشاها وعاشها بنفسه وقد
حتاج إلى لمسات من العطاء الفیاض فیسعى فیرى المبدع بأنه من یشعر دائما بأن عمله ی "النجار" أما   

إلى التطویر والتحسین فنراه مشغولا ذهنه شارد في التفكیر الخلاق ، فهو في تحد دائم مع نفسه كذلك 
یتطلب إلى وقت طویل للاستغراق في التعرف على المواضیع التي تستلزم التغییر وجمع المعلومات وتولید 

خراج ال ٕ   . )3(فكر الإبداعي الذي یعبر عن قمة حبه لعمله ووظیفتهالأفكار وتقییم الحلول وا
إن المبدع والمبتكر شخصیة لها معالمها وسماتها ولا تولد هذه الشخصیة إلا في ظل  "عبد الجواد"ویرى   

مناخ یتیح لها هذا النمو ، وفي وجود بعض الملامح والخصائص الإداریة الأساسیة حیث أننا عندما 
في  نتأمل هذه السمات یعترینا إحساس بالدهشة والحیرة ، ونجد أنفسنا أمام مشكلة تدعونا إلى أن نفتش

  أنفسنا أولا وفي مستوى جدارتنا في التعامل مع هذا المبتكر وتیسیر مهمته في الإبداع الإداري 
  " : عبد الجواد"ومن أهم سمات المبدع والمفكر الإداري في رأي 

                                                           
 .192ص.المرجع السابق ، مركز الخبرات المهنیة للإدارة، بمبك،القاهرة،1ط.الإبداع في السلم والحرب : توفیق عبد الرحمان  - 1
 .84ص.1997.، دار الكتب ،القاهرة 1مهارات التفكیر ألابتكاري كیف تكون مبدعا ، ط: هلال محمد عبد الغني  - 2
 .180ص.1993، الشركة العربیة للنشر والتوزیع ،القاهرة،1الإدارة أصولها واتجاهاتها المعاصرة،ط :ـ النجار نبیل الحسني  - 3
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ü  انه یثق في نفسه إلى حد كبیر وفي قدرته على تحقیق أهدافه وانجاز ما یرتبط بها من أعمال إداریة
  .انه مستقل الرأي وموضوعي في حكمه دون غرور كما 

ü   یحاول أن یبتعد عما هو روتیني في أعماله كلما كان ذلك ممكنا كما انه یهتم بالمؤشرات دون
الدخول في التفاصیل قلیلة الأهمیة ویمیل إلى كلا من التجدید والتغییر على درجة عالیة من القدرة على 

   .تحددها بدقة الإحساس بالمشكلات التي تواجهها المنظمة و 
ü یمتلك درجة عالیة من الذكاء وسرعة الفهم ولدیه القدرة على اتخاذ القرارات الإداریة المختلفة وأیضا  
ü 1(أدائها أو تنفیذها بمرونة وتلقائیة( .  
ü  یمیل إلى البحث والتفكیر في الأمور غیر المؤكدة والتي یصعب التنبؤ بنتائجها حیث یفضل مثلا

المخاطر المحسوبة على الأهداف المضمونة النجاح كما انه على وعي بأهدافه  الأهداف الإداریة ذات
  ومثابر في تحقیقها 

ü  یمتلك القدرة الكبیرة على تحمل مسؤولیة قراراته الإداریة ، كما لدیه قوة الإرادة والمثابرة والصبر على
  .المعوقات التي یواجهها داخل المنظمة 

ü بل ویزید الفشل من عزمه وتصمیمه على إیجاد حل لما یواجهه  مثابر لا یستسلم ولا یخضع بسهولة
من مشكلات داخل المنظمة كما انه یقبل ما یتحدى قدراته من أعمال ویصر على تجاوز الصعوبات التي 

  .) 2(تثور في طریقه
من خلال دراستین منفصلتین إلى أن الفرد المبدع یتمیز  "وماكینون" و "جیلفور " كما توصل كل من 

  :التالیة السمات ب
ü  انه على درجة عالیة من الحساسیة للمشكلات.  
ü  انه قادر على أن یظهر أفكار جدیدة ومقبولة وذات أصالة.  
ü  أن عقله مرن أي انه یستطیع أن یغیر اتجاه تفكیره بسهولة لكي یتكیف مع الظروف المتغیرة.  
ü  مختار انه مستقل في أفكاره وأعماله وبفضل العمل في اتجاه هدف معین.  
ü  انه یحب الاستطلاع والانفتاح على المشكلات الخاصة به والعالم الخارجي.  
ü انه أكثر یقظة واستجابة للمعاني الأكثر عمقا واحتواء للأشیاء التي یمر بها.  
ü 3(قادر على معالجة عدد من المشاكل المتشابكة في نفس الوقت(  .  
بالرغم من اختلاف میادین إبداعهم یشتركون في ویتفق الباحثون عامة على أن الأشخاص المبدعین   

مجموعة من السمات والقدرات وأسالیب معالجة المشكلات والمعلومات ویصنف عدد من الباحثین 
  :خصائص المبدعین إلى ثلاث فئات هي 

                                                           
 .22-21.ص.2000دار البشیر للثقافة والعلوم ، القاهرة ، .1كیف تنمي مهارات الابتكار والإبداع ،ط: عبد الجواد محمد  - 1
 .383ص.1998شرق للطباعة، الدوحة، التطویر التنظیمي وقضایا معاصرة ، دار ال:  عامر خضر الكبیسي - 2
  .70ص.2002المدخل الإبداعي لإدارة الأزمات والكوارث، دار المسیرة،عمان، الأردن : ألشمري فهد عایض  - 3



www.manaraa.com

 الفصـل الثالــث                                                                         الإبــداع الإداري
 

 
 86 

  .خصائص معرفیة  •
  . خصائص الشخصیة والانفعالیة •
  .   خصائص تطوریة  •
  :الخصائص المعرفیة  ) 4-1
تضم الخصائص المعرفیة للمبدعین مجموعة من السمات والقدرات وأسالیب معالجة المعلومات التي   

  :یمكن ذكر بعض منها فیما یلي 
مع الألفاظ والرموز المجردة بحیث یظهر الأطفال في الأسرة وفي المدرسة  : القدرة على التعامل •

  .اللغویة والقدرة على استخدام الكلمات في جمل تامة 
یمتلك الفرد المبدع رغبة قویة في التعرف على ما حوله وفهمه وذالك في طریق قوة  :الاستطلاع حب  •

  ملاحظته للأشیاء وطرح الكثیر من الأسئلة 
  یمتاز الفرد المبدع بقدرته على اكتساب كم هائل من المعلومات وحفظها في وقت قصیر  :قوة الذاكرة  •
ة للعمل بمفره واكتشاف الأشیاء بطریقته الخاصة والتمتع بكفاءته الفرد المبدع لدیه الرغب :الاستقلالیة  •

  الذاتیة وعدم التبعیة لغیره 
  وتعني القدرة على التركیز ولانتباه والتفكیر في مشكلة معینة زمنا طویلا  :قوة التركیز  •
  یتصف الأفراد المدعون بأنهم یحبون القراءة والمطالعة للكتب المتنوعة  :حب القراءة •
  یتصف المبدعون بتنوع اهتماماتهم وهوایاتهم وكثرتها  :الاهتمامات  تنوع •
  یغلب على المبدع التخیل في جمیع المواضیع  :الخیال الخصب  •
  نقد نفسه  أو الآخرینفالمبدع یمتلك قدرة على النقد سواء نقد  :القدرة على النقد  •
  :الخصائص الشخصیة والانفعالیة ) 4-2

  : خصائص الشخصیة والدافعیة یتصف المدعون بعدد من ال
بدراسة لمقارنة بین   "تورنس " یمتلك المبدعون حسن الدعابة والمرح وقد قام  :حسن الدعابة والمرح  •

مجموعة من أطفال المدارس الابتدائیة ذوي الإبداع العالي ومن هم اقل منهم إبداعا فوجد أن تلامیذ 
  أكثر مرحا ولدیهم شهرة واسعة بین زملائهم لما یقدمون من أفكار إبداعیة  الأولىالمجموعة 

  تعني تقییم الفرد لذاته ودرجة ثقته بها  :تقدیر الذات  •
قناعهم وتوجیههم  :القیادیة  • ٕ   المبدعون لدیهم القدرة على التأثیر على الآخرین وا
 المبدع یستطیع أن یقوم بعمل واحد لفترة طویل دون ملل أو ضجر  :النفسالمثابرة وطول  •
  یتمیز المبدعون بقدر عال من الثبات الانفعالي والثقة بالنفس  :الانفعالي الثبات •
یتمتع المبدعون بخصائص خلقیة وقیمة ایجابیة وذالك یعود لقدرتهم على  :النضج الأخلاقي المبكر  •

  لخطأإعمالهم ومعرفة الصواب واتقییم 
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   :التطوریةالخصائص ) 4-3
خوته  • ٕ   وضعهم الأسري مشجع على الإبداع المبدع یتمتع بروابط قویة مع والدیه وا
غالبا ما یكون من الموالید الأوائل في أسرهم بمعنى أنهم الأوائل في أفراد أسرتهم من حیث ترتیب  •

على رؤساء الولایات المتحدة الأمریكیة ونوابهم ورؤسائهم ووزراء " البیرت " أجراها  دراسة الموالید وفي
من أفراد العینة   %75بریطانیا وبعض الحائزین على جائزة نوبل في الولایات المتحدة الأمریكیة تبن أن 

كان ترتیبهم الأول في الأسرة أو كانوا یتمتعون بمكانة خاصة فیها الطفل الأكبر ، الطفل الوحید  ، الطفل 
  )1(الأصغر ولد بعد مرور عدة سنوات مم نتج عن ذالك الحصول على مزید من الاهتمام والرعایة 

مل طرق غیر مألوفة لدى الآخرین في یحب العمل ویبادر إلیه والتفاني فیه، منضم في عمله، یستع •
  ، له أفكار جدیدة دائما في عمله انجاز ما یكلف به من أعمال

  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
منضور التربیة الإسلامیة ، دراسة مكملة لنیل درجة اسهامات الاسرة في تربیة الابداع لدى اطفالها من : سلوى بنت احمد عبد االله العطاس  - 1

 هـ 1421عة ام القرى مكة المكرمة الماجستیر في التربیة الاسلامیة والمقارنة ، جام
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  : خلاصة الفصل  *
إن الإبداع عملیة أساسیة في التنمیة والتقدم وتوجیه العنایة للشخص المبدع الذي یعطینا أفكار       

جدیدة ومتنوعة   الحل المشكلات التي تعترضنا وعلى المنظمة توفیر المناخ التنظیمي الإبداعي الملائم 
  . والمشجع لأفرادها على العمل الإبداعي 

 على إدارة ثرواتها المادیة فقط  ات لم یعد یكمن فقط في مقدرتهاكما نستنتج أن سر تنمیة المنظم      
نما في كیفیة استخدام قادتها في توجیه القوى العاملة ودفعها إلى اكتشاف وتفجیر كل الطاقات الخلاقة  ٕ وا
والمبدعة لتلك العمالة ، لذلك فالمنظمات خصوصا في الدول النامیة في أمس الحاجة إلى الاهتمام بهؤلاء 

قادة والرفع من مستواهم القیادي حتى یتمكنوا من مواجهة تحدیات العولمة والاستفادة من الفرص التي ال
  . تطرحها، من خلال التأثیر على الآخرین للوصول إلى الأداء الأفضل وزیادة قدرتها التنافسیة
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  منهجیة البحث والتعریف بمیدان الدراسة
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  منهجیة البحث والتعریف بمیدان الدراسة
  تمهید       

  منهجیة البحث : أولا  
  . ـ منهج الدراسة 1
  .ـ التقنیات المستخدمة في الدراسة 2
  . ـ العینة وكیفیة اختیارها 3

  .التعریف بمیدان الدراسة : ثانیا 
  .ـ المجال المكاني 1
  .ـ المجال البشري 2

  خلاصة    
   

  
  
  
  
  
  

 الفصل الرابع
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  : تمهید 
إلى الدراسة المیدانیة للسلوك القیادي من خلال بعد تناولنا للجانب النظري سنتطرق في هذا الفصل       

بالمسیلة حیث سیتم  " تیندال " إبراز فعالیته على الإبداع الإداري للعمال داخل المؤسسة ، واخترنا مؤسسة
مؤسسة معالجة الموضوع وذلك بسرد الحقائق وتشخیص هذه الحالة من خلال إعطاء لمحة عامة عن ال

  .ونشأتها وهیاكلهاوتنظیمها 
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  : الإجراءات المنهجیة المتبعة: أولا 
  : منهـج الدراسـة   )1
إن كـل دراسـة علمیـة تحتاج إلى منهـج ویمكننـا تعریـف المنهـج بأنـه عبارة عن مجموعة العملیات   

إذ هو الذي ینیر  والخطوات التي یتبعهـا الباحث بغیـة تحقیـق بحثـه وبالتـالي فالمنهـج ضروري للبحـث ،
  . الطریـق ویساعد الباحـث في ضبـط أبعـاد ومساعي وأسئلـة وفروض البحـث

لطبیعـة الموضوع ، ونظـرا  ولائمتهلقد اعتمدنـا على المنهـج الوصفـي في هذه الدراسـة لانسجامـه   
ـل على وصف وتشخیـص لمطابقتـه وتماشیـه مع خطـة بحثنـا ولأنـه المنهـج المناسـب للدراسـات التـي تعم

والمنهـج الوصفي هو طریقة التحلیل والتفسیـر بشكل علمي ، للوصول إلى إغراض محددة  ،الظـواهـر 
لوضعیـة اجتماعیـة معینـة أو طریقـة لوصف الظاهرة المدروسـة وتصویرها كمیا عن طریـق جمع 

خضاعهـا للد ٕ   .)1(راسـة الدقیقة المعلومات مقننـة عن المشكلـة وتصنیفهـا وتحلیلهـا وا
والمنهـج الوصفي هو الأكثر ملائمة لهذه الدراسة باعتباره الطریقـة المنظمة لدراسة خصائص جدیدة   

ویهتم بجمع أوصاف دقیقـة علمیة  ،والتحقیـق من حقائـق قدیمة وأثرهـا والعلاقـات التي تتصل بها لتفسیرهـا 
هـو أبعـد من ذلك  وجمع البیانـات وتبویبها ویمتـد إلى ماللظاهرة المدروسة ووصف الوضع الراهن وتفسیره 

لأنه یتضمـن قـدرا من التفسیـر لهذه البیـانـات لذلك یجـب على البـاحث تضیـف البیانـات والحقائـق 
  .)2(وتحلیلهـا

  :  التقنیـات المستخدمـة في الدراسـة )2
  الاستمارة ) 2-1

إن طبیعـة المنهج والمسعى الذي یتبعـه الباحث للتحقـق من الفرضیات ذات المتغیریـن وفحص   
 ستمارة لجمع البیانات والمعلوماتالترابطـات التي توحي بها هذه الفرضیات فرضت علینا استخدام تقنیة الا

جابات تتضمن من الأسئلة التي یحضرها الباحث بعنایـة بهـدف الحصول على إ وترتكـز على قائمة
المعلومات والبیانـات المطلوبـة لتوضیـح الظاهرة المدروسة وتعریفها من جوانبها المختلفة ، وتعرف 

تقنیة مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء الأفراد ، وتسمح باستجوابه بطریقة موجهة  ”الاستمارة بأنها 
 .‟)3(ت رقمیةوالقیام بالسحب بهدف إیجاد علاقات ریاضیة والقیام بمقارنا

 
 

                                                           
  119ص    2002الجزائر  1رشید زرواتي تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة ، دار هومة ، طـ  1

 
  43ص    2002البحث العلمي الدار الجامعیة الإسكندریة  ،   :محمود مصطفى أبو بكر  2

 
    204ص   2004بوزید صحراوي وآخرون ، دار القصبة الجزائر : منهجیة البحث العلمي في العوم الإنسانیة ، تـ : موریس أنجرس  3
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  : الملاحظة) 2- 2  
المراقبة المقصودة التي تهدف إلى رصد المتغیرات التي تحدث على موضوع الملاحظة تعني الملاحظة   

وعلیه هناك شخص یلاحظ وشيء یلاحظ علیه ونتیجة الملاحظة كما تعتبر أهم الوسائل التي یستعملها 
  عن الظاهرة المدروسة وهي وسیلة من وسائل جمع الباحث الاجتماعي في جمع المعلومات والحقائق

  

الغیر رسمیة في تقصي المعلومات والحقائق عن  أوعن المقابلة الرسمیة  أهمیةتقل  المعلومات لا
لجمع المعلومات فهي تعطي  الأخرىالمبحوثین فهي وسیلة بحثیة تتمتع بفوائد كثیرة لا تتمتع الوسائل 

 ملاحظةالاقتصادیة والاجتماعیة للمؤسسة محل البحث وتمكنه من  فالظرو  یلاحظ أنالمجال للباحث 
   . )1(إلیهاالتي یتعرضون  والمشكلات العمالسلوك وعلاقات وتفاعلات المبحوثین والاطلاع على واقع 

  :العینـة وكیفیـة اختیـارهـا  ) 3
) أعوان تحكم ، أعوان تنفیذ إطارات ، ( باعتبـار مجتمـع الدراسـة یتكون من عدة فئات اجتماعیة مهنیة   

فان العینـة المناسبـة لهـذا المجتمع هي العینـة الطبقیـة ، إحدى الأنـواع الأساسیـة التي تعطینـا عینـة ممثلـة 
حیـث أن العینـة الطبقیـة تستهـدف الحصول على عینات أكثر للمجتمع الأصلي وخلالها  ،البحـث  لمجتمع

البحثـي إلى طبقات وفقا لخاصیة معینـة وبحیث یكون حجم كل طبقـة أو فئة  یقسـم الباحث مجتمعـه
ثم یشتـق الباحث بعد ذلك بطریقـة عشوائیـة من هذه المجموعات ، متناسب مع حجم المجتمع الأصلي 

   ،)2(الأصغر عددا من المفردات سبـق تحدیدها
بدأ دائما بتحلیل المجتمع الأصلي بغیة أما عن الخطوات المتبعة عند تحدید العینة الطبقیة ، فإنها ت

التعرف على موضوع البحث ، وبعد تحدید الطبقـات تحسب عدد الوحدات سواء تلك الموجـودة في 
المجتمع الأصلي أو تلك الموجـودة في الطبقـات وذلك لتحدید حجـم العینة وعـدد الوحدات المطلوبـة في 

ذلك الخطـوة الأخیـرة وهي اختیار الوحدات من القوائـم المعدة  كل طبقـة في المجتمـع الأصلي ثم یأتـي بعد
لـذلك بطریقـة منتظمة أو عشوائیـة حسـب اختیـار الباحـث ونعتقـد أن هذا النوع من المعاینة یتناسب 

واتجاهـات كل الفئات المهنیة مما یفرض علیـه استعمـال أداة  وأهداف البحث وعلى الباحـث استطـلاع أراء
عامل ، لجأنا إلى  341یتكون مجتمع البحث من ، ة لفئة الإطارات وأعوان التحكم مـارة موجهـالاست

عملیة العینة الطبقیة حسب الفئات الاجتماعیة المهنیة المكونة لمجتمع الدراسة كما هو مبین في الجدول 
 :الأتي 

 

                                                           
  71ص  1995ج، الجزائر /عمار بوحوش ، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث ، د 1

 
    336ص  1982مناهج البحث في العلوم الاجتماعیة ، عالم الكتب ، القاهرة : لاح مصطفى الغوال ص 2
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  عدد طبقات مجتمع البحث:  01جدول رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

صحیح كلما زاد عدد المفردات المختارة التي یشملها البحث تصبح مستندة إلى أساس أقوى ، ونظرا   
عامل ، نختار هذه العینة  341من مجتمع البحث البالغ عددهم  %20لصعوبة الحصر الشامل تم اخذ 

استمارة وهي عینة تمثیلیة للمجتمع الأصلي  68بتوزیع قمنا ، عامل  68= 20/100×341:وفق قاعدة 
وعلى اعتبار خصائص هذا المجتمع یتكون فئتین ، أو طبقات اجتماعیة مهنیة ، فانه بنفس الطریقة 

لتحقیق العینة الطبقیة المحددة في هذه )  إطارات، أعوان تحكم (وبنفس النسبة نختار عینة من كل طبقة 
  :من خلال الجدول الأتي  الدراسة التي یمكن شرحها

  طریقة المعاینة:  02جدول رقم 
 عدد أفراد العینة %20نسبة العینة  العدد الفئة

 25  100/  20× 125 125 الإطارات
 43 100/  20× 216 216 أعوان التحكم
 68 100/  20× 341 341 المجموع

  
  : التعریف بمیدان الدراسة :ثانیا 

  :  التعریف بمیدان الدراسة  )1
   : الصناعة النسیجیة العمومیة في الجزائرتطور  )1-1
نظرا للنظام الاقتصادي الجدید المتبع توجهت الحكومة إلى هذا القطاع الحساس وسطرت برنامجا لزیادة   

الإنتاج وسد حاجیات الاستهلاك المحلي وقامت بفتح مصانع جدیدة للغزل والنسیج وأنشأت لإدارة هذا 
  .)1(مصنعا 12من  أكثرالتي تدیر  " sonatex" یة لصناعة النسیج القطاع الهام الشركة الوطن

                                                           
 1006ص . SONITEXیتعلق بالقانون الأساسي لإنشاء شركة  66ج ج د ش الجریدة الرسمیة عدد  1

 العدد الفئة
 125 الإطارات

 216 أعوان التحكم
 341 المجموع
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ونعني بذلك النسیج بالقطاع العمومي الصناعي والمتمثل في  1978إلى غایة  1963وابتدءا من سنة  
المؤسسات الوطنیة للصناعات النسیجیة حیث یمكن التعرف على طرق الانجاز التي اعتمدتها الجزائر في 

مدى التخلف  إلىتطرق ن أنبناء منشآتها الصناعیة مع تحدید المواقع الجغرافیة والشركاء المعنیون دون 
والمشاكل التي اعترضت طریق صناعة النسیج خلال وأثناء إنشاء وحدات الإنتاج بل دون محاولة 

أما فیما یتعلق بطرق وكیفیات انجاز قطاع  ،الجزائر إلىتطورها وكیفیات نقل تكنولوجیتها  إلىالتطرق 
ل واحدة منها تتمیز بتصور شامل ، النسیج فانه یمكن تمییز بصورة موجزة في ثلاث مراحل رئیسیة ك

المشاریع ووسائل الانجاز الوطنیة  وأهمیةوفق طبیعة  إنتاجالانجاز قد عرفت تطور  أنماطوبهذا تكون 
  : والتي یمكن حصرها في طریقتین هما 

  .الهندسة المجزاة   •
  .انجاز الإنتاج في الید   •
  : 1969 إلى 1963من  :تبدأ المرحلة الأولى  *
قاعدة إنتاج ووحدات نسیجیة منجزة في مدن كل من الكرمة ، وادي التلیلات ، باتنة ، قسنطینة  لوضع  

القضاء " وكان الانشغال آنذاك ینصب في خلق مناصب عمل  ،ورشة تصمیم 24ذراع بن خدة وكذا 
  . التوازن الجهوي دون تصور شامل للسیاسة الصناعیة وفقا للمخطط الثلاثي الأول،  " على البطالة

  :  1973 إلى 1970من : المرحلة الثانیة* 
بتزامنها والمخطط الرباعي الأول وتحققت الانجازات وفق طریقة الهندسة المجزأة  تمیزت هذه المرحلة  
   1966 التي ظهرت إلى الوجود سنة " SONITEX " عن طریق مختلف المؤسسات لحساب) جزء بجزء(

كما عرفت هذه الفترة انجاز التوسعات لثلاث وحدات موجودة هي باتنة ، قسنطینة ، ذراع بن خدة وتم 
الشروع في انطلاق أول مركب نسیج للصوف مصمم لاستعمال صوف الماشیة لمنطقة الهضاب العلیا ، 

لمشاریع المنجزة وهذا بالتوازي مع المركب المنطلق ببجایة ووحدتین في كل من مستغانم وبجایة ومجموع ا
خلال المخطط الرباعي بالإضافة إلى مشروع وحدة حریر تلمسان التي تم انجازها حسب القاعدة 

  ،التصنیعیة المجزأة 
مجموعة المقاطع یمثل كل واحدة منها نشاط  إلىهذا الشكل من الانجاز یعتمد على تجزئة المشروع   

طنیة والأجنبیة الخاضعة لإجراءات المناقصة ، معین للانجاز وهذا بشكل منفصل من طرف الشركة الو 
بهدف تحفیز أو السماح لإدماج متقدم وتسمح بتحفیز تكوین التحكم في التكنولوجیا الصناعیة لمختلف 
المتعاملین الوطنیین المعنیین بالإضافة إلى صاحب المشروع وهذا حسب برنامج خاص بكل شطر یراد 

مثل هذا العمل الذي یتطلب على الأقل القدرة الكبیرة في  إن.لطبع انجازه مع مراعاة البرنامج العام با
ومتنوعة من المهندسین والمعماریین ) مستقرة(التنسیق بین مختلف مؤسسات الانجاز وتوفر فرق قارة 

المتمكنین في العملیة الصناعیة ، هذا من ناحیة التصمیم ، وكذلك وضع وسائل الإنتاج ولیس فقط 
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قد اعتمدته رغم العمل الجماعي الذي  " SONITEX سونتاكس " شركة أنالمتابعة الإداریة الذي یبدوا 
 إلىدفتر الشروط  إعدادتمیز به الطاقم المسیر لهذه الشركة والذي اخذ على عاتقه تسییر المشاریع منذ 

اسي الذي یسمح صمن لان هذا الطاقم المسیر مدعم بالقانون الأس، غایة بدایة الاستغلال للمصنع 
الانجاز بصورة مباشرة وغیر مباشرة لجمیع الدراسات التقنیة والتكنولوجیة والاقتصادیة " أهداف الشركة 

  ) 1("والمالیة التي لها علاقة بهدفها
مستوى الكفاءات للعناصر التي تشكل تعداد هذه الشركة المخصص لمتابعة المشاریع من  أنوالملاحظ   

حاملي شهادة اللیسانس والحصیلة المقدمة من  مهندس ولا أيلا یوجد  1977خلال سنة  إطار 30بین 
  في طرق  أخصائیینغیاب  إلىتشیر في هذا الصدد  1978ـ 1967طرف المؤسسة نفسها في المرحلة 

  في معالجة المشاكل التكنولوجیة الأجنبیةالاعتماد على الخبرة  إلىبدوره  أدىصناعة النسیج والذي 
  .)2(شخصا 40.000تعداد الشركة یقارب  أنالمتعلقة بتطویر المناهج رغم 

مناقصة خاصة بكل جزء وكل جزء من  إجراءات إلىعدة قطع قد ترجمت  إلىتجربة تجزئة الانجاز إن  
تراكم وزیادة في ثقل قیمة الانجاز بالإضافة  إلىیتطلب السرعة في الانجاز وكل تأخر یؤدي  الأجزاءهذه 

  .إلى إعادة النظر في المخطط الزمني للانجاز المحدد مسبقا
كاف یتمیز بالخبرة العالیة للتحكم في مثل النمط من الانجاز  وتجربة التجزئة هذه تتطلب وجود تأطیر  

الذي یتطلب الاستقرار للفرق المشكلة لهذا الغرض ، لكن فرع النسیج لم یجد الطاقة المحفزة طول المرحلة 
تنوع المتدخلین على حساب التحكم ، مما یفسر الصعوبات المتعددة للانطلاقة والاهتزاز في  إلى إضافة
المكلفین بتسلیم التجهیزات لم یتم  الأجانبالمتعاملین  نإهذا ف إلى ضافهأ الإنتاجیةوالقدرة  تاجالإننمط 

المشاریع المنجزة بهذه  إلى إضافةلا على احترام الجدول العام ولا على فرض تكوین مهني  إخضاعهم
  : الطریقة قد تكرر تقییمها 

  .الأصلیة الآجالالضعف من  إلىوالتي تمددت  الإنتاجالدخول في الدخول في  الآجالعلى مستوى  •
 أواثنین  إلىتضاعف الكلفة  إلى أدىالتقییم المتسلسل الشيء الذي  بإعادةعلى مستوى الكلفة وهذا  •

  . الأصلیةثلاثة مرات من الكلفة 
 لعدموهذا  لالاستغلاالمنتظرة والتي لم یتم التأكید علیها عند بدایة  الإنتاجعلى مستوى قدرة  •

 الأسلوبالمشاكل الرئیسیة التي افرزها هذا  أهمبین مختلف مراحل الانجاز هذه هي  رالاستقرا
 .الانجاز من قبل المسیرین لهذا القطاع  المتعمد في

  

                                                           
نتاج :  مریم بویحیاوي 1 ٕ  .39 .38ص 1988جانفي  1434ترقیة الجودة ـ المجاهد الأسبوعي عدد ...الصناعة النسیجیة تطور وا
تنظیم العلاقات الصناعیة في ضل التحول الى اقتصاد السوق ، رسالة دكتوراه في علم الاجتماع ، تنظیم وعمل ، جامعة : مصطفى بوجلال  2

  .276ص 2013.2012،  2الجزائر 
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  :  1985ـ 1979المرحلة الثالثة  *
غایة  إلىتغطي هذه المرحلة المشاریع المسجلة في المخطط الرباعي الثاني والتي لم ینجز بعضها 

 ههذفي الید وتبرر  الإنتاجوتصنیف هذه الطریقة باعتماد شكل  1984ـ 1980 الأولالمخطط الخماسي 
  :الوضعیة الطریقة التالیة 

 الأخرىوالمؤسسات الوطنیة  " SONITEX  سونتاكس "نقص الخبرة ، الملاحظ عند شركة  •
   الأولالمسجلة عند انجاز المشاریع في المخطط الرباعي 

  .الوسائل الوطنیة للانجاز المطلوبة من طرف مجموع القطاعات نقص  •
ضرورة تكوین كفاءات جزائریة قادرة على تسییر التجهیزات المتحصل علیها والتحكم في التكنولوجیة  •

  الحدیثة
  .    )1(ضرورة ضمان المنتوج المنجز من الناحیة الكمیة والنوعیة •
  :إعادة هیكلة مؤسسات صناعة النسیج  )1-2

وفي إطار إعادة هیكلة المؤسسات التي تقتضي بإنشاء المؤسسات الاشتراكیة وتنظیمها وسیرها تم إنشاء 
" بالمؤسسات"مجموعة من المؤسسات الوطنیة الاشتراكیة ذات الطابع الاقتصادي تسمى في صلب النص 

  :سي كالتالي وهي تاجرة في علاقاتها مع الغیر وقد حددت أهداف هذه المؤسسات في قانونها الأسا
أنها شركة تجاریة في علاقاتها مع الغیر، تمسك حساباتها على طریقة الحسابات التجاریة تستغل وتدیر   

مصانع النسیج التابعة للقطاع العمومي وتكلف خصیصا بمجموعة من المهام والصلاحیات كدراسة 
الضروریة والانجاز لجمیع الدراسات سواء التكنولوجیة منها أو الاقتصادیة  الأسواق وضمان التموینات

والمالیة التي لها علاقة بالأهداف مع إجراء عقود جمیع أنواع القروض، والملاحظ أن المؤسسة قد أسندت 
     )2(.يلها جمیع الصلاحیات المخولة للدولة لذلك فهي تتمتع بالصلاحیات الكاملة المحددة لقانونها الأساس

  : تفریع مؤسسات صناعیة النسیج   )1-3
، وترك )وضع نقاط البیع(كانت بهدف تجزئة المؤسسة بتخصصات كالتوزیع والتموین والبیع بالتجزئة   

المجال للمؤسسة للتفرع إلى زیادة الإنتاج وتحسین الإنتاجیة الشيء الذي یفترض تقدما في التحكم سواء 
لمطبقة وكان المقصود أیضا هو إعطاء الاستقلالیة عند إقامة المؤسسات التسییر أو أنواع التكنولوجیة ا

الجدیدة المتفرعة عن الشركات الوطنیة التابعة للقطاع الصناعي العام، للنشاطات التي تشكل فروعا 
تكنولوجیة متجانسة، نأخذ مثال الشركة الوطنیة لصناعة النسیج وكیف تفرعت إلى ستة مؤسسات ذات 

ة أدت إلى اختفاء تدریجي لهذه المقرات المتواجدة بالعاصمة والوضع الجدید أدى إلى أحجام متواضع

                                                           
1 f z oufriha .a.djelfat . industrialization et transfertde et technologie dant les pays en développement .le cas de 

L'Algérie opu .publisud . Alger.86.p.156. 157 
 .1006، ص66ج ج د ش الجریدة الرسمیة عدد .  2
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تفتیت الوسائل وبالتالي إلى تبذیر الموارد إذ أن كل مؤسسة جدیدة مستقلة تماما ترید أن تتزود بوسائل 
تقنیة إن المؤسسات التي تفرعت كانت قد اكتسبت تجربة مفیدة في المعرفة ال ،التدخل الخاصة بها

نضاج الاستثمارات الجدیدة والتحكم التدریجي في عملیة الإنتاج لذلك یمكن القول أن  ٕ والتكنولوجیة للفرع وا
  .یات المركزیة قد اندثرت وتبددت معه التجربة المكتسبةیر تأطیر التسییر لهذه المد

) INDITEX(الصناعیة إن الآثار السلبیة التي تبرز لأول وهلة هو أن المؤسسة الوطنیة للمنسوجات   
تلتها مباشرة عملیة ثانیة هي تفریع هذه المؤسسة والتي  1995التي ما أن دخلت في الاستقلالیة سنة 

تنحدر المؤسسة موضوع البحث   ،أصبحت المركبات والوحدات التابعة لها مؤسسات مستقلة هي الأخرى 
 66/218بموجب المرسوم  1966إلى سنة من الشركة الوطنیة لصناعة النسیج التي یعود تاریخ إحداثها 

وقد تفرعت في إطار المرسوم  1966یولیو سنة  22الموافق  1386ربیع الثاني عام  03المؤرخ في 
  :المتعلق بإعادة الهیكلة إلى مجموعة من المؤسسات التالیة  80/242
 ومقر 82/394أنشئت بموجب المرسوم المؤسسة الوطنیة للصناعات النسیجیة القطنیة والتي  •

  .مدیریتها العامة في تیزي وزو
ومقر مدیریتها  82/395المؤسسة الوطنیة لتوزیع المنتجات النسیجیة والتي أنشئت بموجب المرسوم  •

  .العامة في الجزائر العاصمة 
ومقر مدیرتها  82/397المؤسسة الوطنیة للصناعات النسیجیة الصوفیة أنشئت بموجب المرسوم  •

  .العامة تبسه 
ومقر  82/362المؤسسة الوطنیة لتفصیل النسیج والألبسة الجاهزة والتي أنشئت بموجب المرسوم  •

  مدیرتها العامة المدیة 
ومقر مدیریتها  82/399المؤسسة الوطنیة للصناعات النسیجیة الحریریة أنشئت بموجب المرسوم رقم  •

  .في تلمسان 
، ومقر مدیریتها 82/398المؤسسة الوطنیة للمنسوجات الصناعیة أنشئت بموجب المرسوم رقم  •

  العامة في مدینة المسیلة 
، وهي سنة انطلاق أول إنتاج له وهو یعمل على زیادة الإنتاج 1980منذ انجاز هذا المصنع سنة   

الجهاز الإنتاجي من اجل تحسین فعالیته استنادا لخطة التنمیة الوطنیة التي تضمن أهدافها إعادة هیكلة 
 . )1(والتحكم في آلیته

 
 

                                                           
الى اقتصاد السوق ، رسالة دكتوراه في علم الاجتماع ، تنظیم وعمل ، جامعة  تنظیم العلاقات الصناعیة في ضل التحول: د، مصطفى بوجلال  1

  .284ص 2013.2012،  2الجزائر 
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  "sonatex"هیكلة الشركة الوطنیة لصناعة النسیج  إعادةیبین  : 1الشكل رقم 
  
   
  
   

    
  
  
  

    
  

           
       

  
  

  من إعداد مصطفى بوجلال وفقا للمراسیم المتعلقة بإنشاء هذه المؤسسات: المصدر
، تستغل وتنمي أعمال الغزل والصباغة والنسیج  أنهاهو  ) ( Indtex كان الهدف الأساسي لمؤسسة   

والباهرة والقطن والصرف والألیاف الطبیعیة والاصطناعیة  بواسطة ألیاف الجوته والتلبیسوالتجهیز 
عادةوالتركیبیة والمختلطة وكذلك أعمال النسیج والنسیج غیر المنسوج بواسطة استرجاع بقایا النسیج  ٕ  وا

  :صنعها وذلك على المستوى الوطني لإنتاج ما یلي 
  الخیط والمغزولات •
  خیط الخیاطة  •
  .المنسج الخام والخاص الأنسجة الخاصة والخالصة غیر  •
  .الأقمشة الصناعیة  •
  .الحبال ، الخیوط والشباك  •
  .تنجز مخططات الإنتاج السنویة والمتعددة السنوات •
تقدیم بالتموینات الضروریة لانجاز مخططات الإنتاج السنویة والمتعددة السنوات وبالاستیردادات  •

  .المكملة من المواد الضروریة لتنفیذ برامجها الإنتاجیة 

  الشركة الوطنیة لصناعة النسیج
SONITEX 

المؤسسة الوطنیة للصناعات 
    النسیجو  الصوفیة

ELATEX 

 المؤسسة الوطنیة لتفصیل النسیج
  ECOTEX والألبسة الجاهزة 

 

 المؤسسة الوطنیة للصناعات
 COTITEXالنسیجیة القطنیة 

 

المؤسسة الوطنیة لتوزیع 
المنتوجات  النسیجیة 

DISTRITEX 

 المؤسسة الوطنیة للصناعات
 SOITEXالنسیجیة الحریریة 

 

  

للمنسوجات   المؤسسة الوطنیة
 INDTEXالصناعیة 
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تضمن بیع منتجاتها عبر السوق الوطنیة في إطار الأهداف المسطرة والتدابیر التي قدرتها الحكومة  •
  .في مجال التسویق

  .تقیم وتطور المخزون الاستراتیجي من المواد الأولیة ولواحقها والمنتجات الخالصة  •
 قة لموضوعها  تنجز كل الدراسات التقنیة والتكنولوجیة والاقتصادیة والمالیة التي لها علا •
تشجع وتشارك وتسهر على تطبیق ضبط المقاییس ومراقبة نوعیة المواد الأولیة والمنتجات شبه  •

  الخالصة في إطار السیاسة الوطنیة في هذا المیدان 
هو امتداد للمؤسسة الوطنیة للمنسوجات الصناعیة إداریا  إن مركب الأقمشة الصناعیة موضوع البحثـــ 

  :المنتشرة عبر التراب الوطني ) 11(ت الحادیة عشر إذ هو ضمن الوحدا
جمیع الأنسجة الصناعیة من بینها الباش للخیم وأغطیة :  مركب الأقمشة الصناعیة بالمسیلة   ) أ

  .السیارات 
  .مركب الأنسجة الصناعیة بسیدي عیش    ) ب
  . ینتج الخیط المستعمل للخیاطة فقط  :مركب خیط الخیاطة ببوقاعة    ) ت
یكمن عملها في تصنیع وتغلیف وتسویق الخیط التي تحضره وحدة  :بتیزي وزو وحدة الخیط    ) ث

  .بوقاعة 
لتعبئة ) الخیشیة(تستخدم في صناعة الأكیاس المضاعفة المتانة  :ببجایة ) jute(مركب الجوت    ) ج

  مواد مختلفة كالمواد الزراعیة 
الباش والذي تجلبه من  یتضمن عملها تفصیل وخیاطة القماش الصناعي :وحدة التفصیل قسنطینة    ) ح

  مركب المسیلة 
  .تختص بصناعة الحبال والأكیاس  :وحدة الجوت وهران    ) خ
 .تقوم بتفصیل الصناعي حسب الزبائن المتعاقدین معها :وحدة التفصیل سكیكدة    ) د
  .تقوم بنفس العمل الذي تقوم به وحدة سكیكدة: وحدة التفصیل ببولغین   ) ذ
تتجسد المؤسسة الوطنیة للمنسوجات الصناعیة المدیریة العامة مقر المؤسسة والمركبات الصناعیة   

 .الإنتاجیة والوحدات التابعة للمؤسسة الأم بالمسیلة 
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  یبین المركبات والوحدات التابعة للمؤسسة الوطنیة للمنسوجات الصناعیة : )2(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
  

        
  
  
  
  
  

  ، عن وثائق المؤسسة الوطنیة للأنسجة الصناعیة ـــــ وزارة الصناعات الخفیفة مصطفى من إعداد، بوجلال :المصدر 
  285ص                

 28/03قد تغیرت تسمیته بموجب عقد حرر بتاریخ  الصناعیة موضوع الدراسة الأقمشةمركب  إنــ 
) tindal(الصناعیة الجزائریة  للأقمشة" شركة مساهمة " واختیر له اسما جدیدة لیصبح  1998/

  : موضوعها الاجتماعي یتمثل في
  ) تبیض، طباعة وتجهیز(تكملة أعمال النسیج  •
  .المشابهة  والمنتجات المشمعة الأقمشة) لبنولیوم(الإنتاج الصناعي للمشمعات الأرضیة  •
  .الصناعیة ومصنوعات من النسیج الصناعي للقطن  الأنسجةصنع  •
  . )1( أخرىالغزل الصناعي للقطن الممزوج بمواد نسیجیة  •

                                                           
  .31/03/1998، المودع بتاریخ  tindalبنظر عقد تأسیس شركة مساهمة للاقمشة الصناعیة الجزائریة  1

 

المؤسسة الوطنیة 
الصناعیة  للمنسوجات

  المدیریة العامــة

 بالمسیلة

وحدة الجوت 
 وھران

 وحدة سكیكدة

 وحدة بولوغین

 وحدة تیزي وزو

 وحدة العبور

مركب الجوت 
 بجایة

مركب الخیاطة 
 بوقاعة

مركب الأقمشة 
الصناعیة         

 بالمسیلة

مركب سیدي 
 عیش
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التسمیة السابقة ـ من أهم الوحدات بالمقارنة مع مركب  ctimیعتبر مركب الأقمشة الصناعیة بالمسیلة ـ   
متر طولي سنویا من القماش منها  5.500.000سیدي عیش من حیث حجم الإنتاج إذ برمج لإنتاج 

منها  2م32.9800قسم التفصیل متربعة على مساحة قدرها  إلىملایین متر طولي موجهة ) 05(خمسة 
یث یشتغل عددا معتبرا من الأیدي العاملة فقد بلغ عدد مغطاة، ومن حیث قوة العمل ح 2م 65161

عاملا وقد قارب حجم المناصب المحددة نظریا والمقدرة بـ  1879العمال بالمركب قبل استقلالیة المؤسسة 
  : أقسام وهي في الشكل التالي ) 08(موزعین على 1994افریل منصب عمل حسب تقریر  1900

  في المؤسسة الصناعیة میدان الدراسة یوضح مراحل الإنتاج ) 3(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  

    
    

  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
    

  وثائق مصالح المؤسسة: المصدر 
 
 
 

 المادة الأولیة القطن

 الغـــزل

 خلط

 تسریح

 النسیج  النھائيالغزل  سحب وبرم حرق الوبرة عــیـتجم تمشیــط

 الصیانة   التكملة الفحص التدریب التنشئة التسدیة

 الكبــس  صالفح ـرةــالكست ـلــــالصق التجھیـــز الغســـل  دةالأكســ

التفصیــل 
 والخیاطــة

 ةالخیاط مالتلحیـ عالتقطیـ ـمالرسـ
التخزین 
 والبیع
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   :قسم الغزل 
  ن الذي یمر بمراحل مختلفة منماكینة مهمة هذا القسم غزل القط 72مغزل و 29376على  یحتوي
  : حیث

  .مراحل السحب والبرم  •
  .مرحلة الغزل النهائي  •
  .مرحلة التمشیط  •
  .عملیة التدویر  •
  .المخبر لمراقبة واختبار جودة الخیط  أعمال إلى إضافةعملیة حرق الوبرة ،  •
v  قسم النسیج:   
الصناعیة القطنیة  الأقمشة أنواعجمیع  إنتاجیختص هذا القسم بنسج الأقمشة المختلفة ، ویتم   

والاصطناعیة كمنتوج خام من النوع الرفیع وذلك باستخدام مختلف الخیط التي یتم صنعها في قسم الغزل 
 إلىن الأقمشة وتمر عملیة النسیج بعدة مراحل حیث یتم استخدام ماكینات خاصة بالنسیج لیوجه جزء م

  .قسم التكملة والجزء الأخر إلى التسویق 
لمراقبة  ءوبةدالللإشارة فقد لاحتضنا الضوضاء الناجمة عن حركة الماكینات المشتغلة مع حركة العمال   

النسیج وفي هذا الصدد لا یفوتنا التذكیر بأن جمیع المواد الأولیة للصناعات النسیجیة  أوسلامة الخیط 
  % .100ي القطن والخیط الصناعي ، مواد كیماویة، قطع غیار تستورد من الخارج بنسبة والمتمثلة ف

v قسم التكملة  :  
جمیع عملیات التكملة والمتمثلة في الغسل، التبییض الصباغة والطلاء الصناعي  إجراءیتم بهذا القسم   

من العملیات، كما  كغیر ذل إلىالمضادة للحریق ولنفوذ میاه الأمطار  للأقمشةوالمعالجة الكیماویة 
فحوص  بإجراءللمراقبة للتأكد من نوعیة وجودة المنتوج وذلك  الأقمشةتخضع في هذا القسم كذلك جمیع 

المختلفة ، لیتم استخدام مختلف آلات  الأقمشةفي صباغة  أساسامدققة علیه ، تتمثل مهمة هذا القسم 
  .جیة العالیةالصباغة منها الصباغة المستمرة ذات الطاقة الإنتا

  :وهنا یتم استخدام المواد الكیماویة في عملیة الصباغة لتمر بعدة مراحل   
  .الصباغة المباشرة ، الاصبغة الكبریتیة ثم المواد الملونة  •
    .الأكسدة للصباغة ثم الغسیل والتنشیف أخیرا  أوتثبیت  •

وتكون العملیة الموالیة والنهائیة بعد عملیة التجهیز وعملیة التبییض والصباغة لتختم بهدف تحسین مظهر 
 .الأقمشة 
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v  قسم التفصیل والخیاطة:   
وخیاطتها لتصبح منتوجات جاهزة  الأقمشةتتم عملیة تفصیل  إذیقوم القسم بمهمة التفصیل والخیاطة 

الشاحنات والسیارات النفعیة  وأغطیةالخیام والمضلات الشمسیة : وهي  اشتهرت بها المؤسسة بها
معروفة في السوق وتتم عملیة التفصیل والخیاطة عبر عدة  أخرى وأنواعللتخییم  وأسرةومضلات مختلفة 

  .حیم ثم الخیاطة التلالرسم ، التقطیع ، ا: مراحل 
یسوق على حاله  والباقيوالمنتوج والمعالجة  من القماش% 30ویتم بهذا القسم تفصیل وخیاطة وتلحیم   

خیم الحمایة المدنیة، خیم الجماعة، خیم التخییم، خیم كبیرة الحجم ( أنواعهاویتم تصنیع الخیام بجمیع 
السیارات وكذلك صناعة جمیع وسائل التخییم و المختلفة للشاحنات  الأغطیةوصناعة ) تستخدم للتخزین

العمل والحمایة  وألبسةوأسرة أفرشة التخییم والحقائب الظهریة والحقائب المختلفة  والمتمثلة في الشمسیات
المصنوعة من القطن الطبیعي  والأنواع الأحجامالمختلفة المتخصصة والستائر المتنوعة بجمیع 

  .والاصطناعي 
v قسم التموین والتسویق :   
تسییر المخزونات بطریقة منظمة كما تضمن  إلى إضافةالذي تتم فیه جمیع عملیات البیع والشراء   

  .الأولیةالتموین من الخارج والداخل بحیث یشرف على عملیة جلب مستلزمات المؤسسة من المواد 
لممارسة نشاطها  أولیةجلب مواد  إلىبالضرورة تحتاج  الإنتاجیةكل مؤسسة من المؤسسات  إن  

قطع الغیار وهذه  إلى إضافة،  الأولیةة من المواد لذلك یسهر هذا القسم على استیراد مجموع الإنتاجي
فان  الأولیةبالنسبة لمستلزمات المركب من المواد ، یتم استیرادها من الخارج  أنواعهاالمواد على اختلاف 

فالمركب  الإنتاجيمتنوعة لمزاولة نشاطها  أولیةمواد  إلىكل مؤسسة من المؤسسات الاقتصادیة تحتاج 
 أنواعهاقطع الغیار وهذه المواد على اختلاف  إلى إضافة الأولیةمجموعة من المواد یعمل على استیراد 

  .یتم استیرادها من بلدان مختلفة 
v  القسم التقني:   

المتواجدة بالمركب لمعرفة كمیة  الأخرى بالأقسامتتم فیه عملیة التخطیط والبرمجة والذي له علاقة وطیدة 
  . للإنتاجالمختلفة  الأعباءوحصر  الإنتاج
v  والمالیة  الإدارةقسم:   

  . والإدارةیحتوي على المالیة 
v  قسم الصیانة:   

  .یحتوي على الصیانة المیكانیكیة والكهربائیة 
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  الهیكل التنظیمي للمؤسسة
  
  
                                                                                   

                                          
 
 
  
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 

 الرئـیس الـمدیــر العــام

 الأمــانـــــة الشؤون القانونیة

 المحـاسـبـة المــواد الأولـیـة

 مواد كیمـیائـیـة

 قـطــع غیــار

 الـتصـنـیـــــع الكھــــربــاء

 التسویــــق

 التمویــن

 مراقبـة الجـودة

 البرمجــة

 التكـویـن

 الـتـنـظیـم

 إعـلام آلــي

 وسائـل عامـة

 الاجـتماعیـة
 المستخـدمیــن

 الحمــایة والآمـن

 الصیــــــــانـــة

 البحـث والتنــمیـــــة

 الإدارة و الوسـائـل التسیـیـــر المــــــالي

 تسییر المحزونات محاسبة ومالیـة

 مـــواد جاھـزة

 المـالیــــة

 "تیندال" لتسییر دائرة الوسائل العامة فرع التجھیزات والأثاث ـــــــــــــــــــــــ نظام معلوماتي: المصدر 

 قســــم الغــــزل قســم النسیــــج قســم التكملـــة قســم التفصیـــل
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 مجالات الدراسة  )1
   :المجال المكاني  )2-1

والتي تقع في القسم الجنوبي لمدینة المسیلة بالمنطقة الصناعیة "  تیندال"  الأقمشةبمؤسسة  دراستنااجریة 
یجاورها شمالا المؤسسة الوطنیة للبناء وشرقا محطة المسافرین وجنوبا المؤسسة الوطنیة للحدید وغربا 

مساحة مغاطات  2م 66292منها  2م 327400:  الإجمالیةتجمع عمراني للسكان ، تبلغ مساحتها 
هي واحدة من بین المؤسسات الكبرى التي انبثقت عن المؤسسة الوطنیة للانسجة " تیندال " ومؤسسة 

  . 1998فیفري  22وذالك منذ " اندتكس " الصناعیة 
    :المجال البشري  )2-2

ل حسب إحصائیات شهر جانفي عام 761عددا كبیرا من العمال یبلغ حالیا) تیندال(توظف مؤسسة 
متعاقد في إطار إدماج شریحة الشباب وخریجي الجامعات عامل  71عامل دائم و 690منهم  م 2011

  :لتقلیص نسبة البطالة ، وهؤلاء العمال موزعون حسب التصنیف المهني إلى 
   . 349:أعوان التنفیذ  ( ـ 216: أعوان التحكم  ( ـ 125: إطارات (  ـ 
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  عرض وتحلیل المعطیات وتفسیر نتائج الدراسة
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  .عرض وتحلیل المعطیات وتفسیر نتائج الدراسة 

  .ـ عرض وتحلیل النتائج وتفسیرها 1

  .الشخصیة للمبحوثین عرض وتحلیل البیانات  1ـ1

  .ـ عرض وتحلیل الفرضیة الأولى واستنتاجها الجزئي  2ـ 1

  .ـ  عرض وتحلیل الفرضیة الثانیة واستنتاجها الجزئي 3ـ1

  .ـ عرض وتخلیل الفرضیة الثالثة واستنتاجها الجزئي 4ـ 1

  .ـ  الاستنتاج العام للدراسة 2

  .ـ الاقتراحات والتوصیات 3
  

  

  

  

  

  

 الفصل الخامس
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 .البیانات الشخصیة للمبحوثین عرض وتحلیل  )1
 یمثل توزیع أفراد العینة الجنس والسن 03:الجدول رقم  )2

                                   
  الجنس

  
  السن

  المجموع    
  أنثى  ذكر

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

20-30  08  11.76  04  5.88  12  17.64  
30-40  27  39.71  06  8.82  33  48.52  
41-50  07  10.29  06  8.82  13  19.11  

  14.73  10  7.35  05  7.35  05  50أكثر من
  100  68  30.88  21  69.11  47  المجموع

  

 - 30من أفراد العینة تتراوح أعمارهم بین  %48.52من خلال الجدول المبین أعلاه یتضح أن نسبة 
،  % 8.82وفئة الإناث تمثل ما نسبته  %39.71سنة ویمثل الذكور الفئة الأكبر وذلك بنسبة  40

من الفئات العمریة فان نسبة الذكور اكبر حیث  من مجتمع البحث وكغیرها 19.11كما تتضح نسبة 
وبالانتقال الى الفئة العمریة الاقل تمثیلا . من فئة الإناث  8.82ونسبة  10.29تمثل ما نسبته 

ویأخذ الذكور  17.64سنة بنسبة  30-20بین  أفرادها راعتمابالتدرج التنازلي نجد الفئة التي تتراوح 
  .11.76اكبر حیز بنسبة 

مقسمة بتساوي بین الاناث والذكور  14.73وفي الأخیر تبقى الفئة العمریة الاقل تمثیلا بنسبة      
وبتحلیل المعطیات السالفة الذكر نجد التوافق الواقعي والمنطقي لتوزیع الافراد في المؤسسة حسب 

  .ر حیث تمثل الفئة الشبابیة الغالبیةالعم
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   یمثل توزیع أفراد العینة حسب الخبرة والمستوى التعلیمي 04 الجدول رقم

المستوى 
  التعلیمي

  المجموع  الخبرة المهنیة
  سنوات 10أكثر من  سنوات10_6من   سنوات  05أقل من 
  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

  4.42  03  2.94  02  1.47  01  00  00  متوسط

  32.35  22  5.88  04  14.71  10  11.76  08  ثانوي
  63.23  43  11.76  08  25.42  20  20.05  15  جامعي

  100  68  20.58  14  45.58  31  33.82  23  المجموع

 

   :یليمن خلال المعطیات المبینة أعلاه نلاحظ ما 

وغالبیتهم تتراوح سنوات  63.23تمثیلا في مجتمع البحث هم الجامعیون وذلك بنسبة  الفئة الأكثر  
سنوات  05لدیهم خبرة اقل من  20.05، كما أن نسبة  25.42سنوات بنسبة  10و  06خبرتهم بین 

  .من المجموع العام  11.76والنسبة المتبقیة تمثل 

وتمثل الأفراد ذوي  14.71نسبة  إلى مقسمة 32.35نسبة الثانویین تقدر بـ  أنفي حین نجد   
ة لدى أفرادها بنسبة بالفئة التي تقل عدد سنوات الخبر  سنوات متبوعة 10- 6الخبرة التي تتراوح بین 

  4.42نا الفئة الأقل تمثیلا هي فئة العمال الذین لدیهم مستوى تعلیمي متوسط بنسبة ، كما 11.76
  .سنوات  10وغالبیتهم لدیهم سنوات خبرة اكبر من من 

و الوكالة الوطنیة  "تیندال " عقود الشراكة بین مؤسسة أنوبتحلیل معمق لهذه البیانات یلاحظ   
 للتشغیل قد أعطى ثماره حیث ارتع التمثیل لدى هؤلاء 
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  یمثل توزیع أفراد العینة حسب الجنس وطبیعة العمل  05 الجدول رقم

طبیعة 
  العمل

  الجنس
  المجموع

  انثى  ذكر

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

  17.64  12  4.41  03  13.23  09  مؤقت

  82.36  56  29.41  20  52.94  36  دائم

  100  68  33.82  23  66.17  45  المجموع

  

للعمال الدائمون ویمثل  82.36 یوضح الجدول أعلاه ان النسبة الأكبر من المبحوثین تقدر بـ  
من العمال  17.64، مقابل  29.41والباقي إناث بنسبة  52.94الذكور النسبة الأكبر وذلك بنسبة 

  .والباقي تمثل نسبة الإناث  13.23المؤقتین آخذة نسبة الذكور الحیز الأكبر بنسبة 

جه الأفراد وتلزم نوع وبتحلیل هذه المعطیات نرى أن طبیعة العمل في المؤسسة هي التي تو   
الجنس الشاغل لها حیث تعتبر هذه الوظائف أكثر ملائمة للرجال من النساء ، كما ان توقیت العمل الذي 
تنتهجه المؤسسة هو نضام الوردیات حیث نجد التأخر في العمل وخاصة الجماعات التي تبدأ عملها في 

لمناصب یعكس نسبة العمال الدائمون وفي مقابل المساء، كما أن اعتماد المؤسسة على نظام التثبیت في ا
 .ذلك لا ننسى فئة العمال المؤقتین 
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  یمثل توزیع أفراد العینة حسب الجنس والوظیفة  06 الجدول رقم

  المجموع  الجنس  الوظیفة

  أنثى  ذكر

  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

  36.76  25  7.35  05  29.41  20  إطار

  63.23  43  11.76  08  51.47  35  أعوان تحكم

  100  68  19.12  13  80.88  55  المجموع

  

أعوان التحكم مقسمین بین  هم فئة 63.23إن المعطیات المبینة في الجدول أعلاه تبین أن نسبة   
من المجموع العام لفئة المبحوثین في حین نجد نسبة  51.47الذكور والإناث حیث تمثل نسبة الذكور 

  .هم من فئة الإناث  11.76

هم ذكور والباقي إناث  29.41منها  36.76وبالانتقال إلى فئة الإطارات نجد أنها تمثل نسبة   
ذه المعطیات نلاحظ ان هناك سیطرة الرجال على مختلف الوظائف وبالتركیز على المضمون العام له

  .وهذا راجع لكون الوظائف في هذه المؤسسة تعتمد على الرجال اثر من الإناث 

  یمثل توزیع أفراد العینة حسب مكان الإقامة والوظیفة  07 الجدول رقم

  المجموع  مكان الإقامة  الوظیفة

  ریف  مدینة

  % النسبة  التكرار  % النسبة  التكرار % النسبة  التكرار

  36.76  25  7.35  05  29.41  20  إطار

  63.23  43  14.71  10  48.52  33  أعوان تحكم

  100  68  20.06  15  77.93  53  المجموع
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من خلال المعطیات الموضحة أعلاه نجد أن الفئة الغالبة هي فئة أعوان التحكم كما هو موضح في 
غالبیتهم هم من سكان المدینة ، أما الفئة الأقل هم من سكان الریف وذلك كما أن ) 05(الجدول السابق 

راجع إلى بعد المسافة ، كما أن للظروف التاریخیة والاجتماعیة القاسیة التي عاشتها الید العاملة الریفیة 
ئسات باعتبار أن معظم المناطق الریفیة الجزائریة لم تعش نهضة ثقافیة واسعة مما حد التحاقها بالمو 

 .بصفة عامة 

  : عرض وتحلیل الفرضیة الأولى واستنتاجها الجزئي  2ـ 1

  : یمثل توزیع أفراد العینة حسب نوع العلاقة بین العامل والمسئول ) 8(الجدول رقم  

 %النسبة  التكرار الاحتمالات
 %54.41 37 جیدة
 %27.94 19 عادیة
 %17.64 12 سیئة

 % 100 68 المجموع
  

خلال الجدول یتبین أن أعلى نسبة مسجلة في وصف العلاقة القائمة بین العمال والمسئول المباشر  من
أما سوء العلاقة مع المسئول   %27.94ثم علاقة عادیة بنسبة % 54.41بأنها علاقة جیدة وذلك بنسبة 

ونلاحظ أن اغلب العمال یصفون العلاقة التي تربطهم بمسئولیهم بأنها علاقة  %17.64موجودة بنسبة 
جیدة وعادیة  وتهدف إلى حسن سیر العمل والاهتمام بتوطید العلاقة وهو سلوك یوجه كلا الطرفین ، 
براز الإمكانات لدیهم ٕ  وهذه العلاقة تشجع العمال على الإسهام بكل طاقاتهم وقدراتهم في تطویر العمل وا

  .  وهذه الأسباب كلها تؤدي إلى انجاز الأعمال بأسالیب إبداعیة 
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  السلوك القیادي السائد داخل المؤسسة : )9(الجدول رقم 

  
   الســــــؤال

  وعـــــجمــلما  ةــــــــــــــابــــلإجا

  لا  نعم
  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

  %100  68  %38.23  26  %61.76  42  11:السؤال

  %100  68  %42.64  29  %57.35  39  12:السؤال

  %100  68  %39.70  27  %60.29  41  13:السؤال

  %100  68  %45.58  31  %54.41  37  14:السؤال

  %100  68  %82.35  56  %17.64  12  15:السؤال

  %100  68  %63.24  43  %36.76  25  16:السؤال

  %100  68  %60.29  41  %39.71  27  17:السؤال
  %100  476  %53.15  253  %46.84  223  المجموع

  
من المبحوثین  %61.76أن الاتجاه العام یتمثل في نسبة  11في السؤال رقم من خلال الجدول یتبین 

الذین أجابوا بنعم بأن الجو ملائم في عملهم وهذا راجع إلى تحسن الظروف المحیطة بالعمل وكذا 
  . من المبحوثین الذین أجابوا بلا  % 38.23اقدمیتهم داخل المؤسسة في مقابل

أن إشراك القائد للعاملین في الأمور المتعلقة بإجراء یبین  12كما أن إجابات الأفراد في السؤال رقم   
أن القائد لا یشرك العاملین  42.64%في حین تمثل نسبة  %57.35الخطط في المؤسسة بلغت نسبة 

أن القائد یشرك العمال ذوي المناصب العالیة في العمل  في إجراء الخطط المتعلقة بالعمل ویتضح لنا
كالإطارات والتقنیین أي العمال أصحاب الكفاءات والتخصص وذوي الرتب المهنیة المنخفضة أصحاب 

  الخبرة  والأقدمیة في العمل
بأن القیادة تعامل  من أفراد مجتمع البحث أقروا %60.29نسبة  یظهر جلیا أن 13وفي السؤال رقم  

فلا یرون أنها تعاملهم بالعدل  %39.70جمیع العاملین بالعدل، أما باقي أفراد العینة التي تمثل نسبة 
ویدل ذلك أن القیادة تطبق العدالة والمساواة بین العمال وهذا راجع إلى المكانة التي یحظى بها العمال 

  .لدى قیادتهم 
تشعر بالراحة عند التحدث من مجتمع الدراسة  %54.41نسبة أن   دنج 14السؤال رقم  إلى وبالانتقال

لا یشعرون بذلك ، وعلیه نرى أن  %45.58باقي أفراد العینة والتي تمثل نسبة  أن ماكمع القیادة ، 
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القیادة تتمیز بأسلوب الحوار وتأخذ بعین الاعتبار جمیع اقتراحات العمال وهذا من شأنه إظهار قدر من 
  .ساني في التعامل مع جمیع العمال وشعور العامل بأهمیته داخل المؤسسة الجانب الإن

أن القیادة غیر متساهلة مع  %82.35بنسبة  15في السؤال رقم أفراد عینة البحث  غالبیة ویؤكد  
یرون أن القیادة  %17.64العمال المقصرین في حین عبر باقي أفراد العینة والتي تمثل ما نسبته 

متساهلة مع العمال المقصرین في عملهم ، ونلاحظ مما سبق أن القیادة تستخدم أسلوب العصا والجزرة 
  .في التعامل مع العمال المقصرین وغیر متساهلة أبدا مع العمال المقصرین في عملهم

ترى أن  %63.24سبته أن غالبیة أفراد عینة البحث والتي تمثل ما ن 16كما نلاحظ في السؤال رقم   
المسئول المباشر لا یتدخل في مهام لیست من اختصاصه ، أما باقي أفراد العینة والتي تمثل نسبة 

أجابوا بأن المسئول المباشر یتدخل في مهام لیست من اختصاصه ، ویتضح لنا أن القیادة  36.76%
عمل دون التدخل في مهام لیست من تعمل على توفیر جو من الحریة للعاملین وتشجع على المبادرة في ال

اختصاصها وهذا من شأنه الرفع من الروح المعنویة لدى العمال وكذلك وتوفیر بیئة محفزة على أداء 
  .العمل في جو یسوده نوع من الحریة 

ترى أن القیادة تركز جمیع  لا %60.29 ما نسبته  وبالانتقال إلى السؤال الأخیر من الجدول یتبین أن  
أجابوا بأن القیادة تركز جمیع  %39.71ت بیدها فقط ، أما باقي أفراد العینة والتي تمثل نسبة السلطا

السلطات بیدها فقط ، نلاحظ أن القیادة تعمل على تفویض بعض السلطات لفئة معینة من العمال 
  .أصحاب الخبرة والأقدمیة 

  .داخل المؤسسة هو السلوك الدیمقراطي السلوك القیادي السائد : الاستنتاج الجزئي للفرضیة الأولى  *
" تیندال " من خلال تفسیرنا للمعطیات والبیانات المتحصل علیها من الجداول أن النمط السائد بمؤسسة   

هو نمط دیمقراطي وجاء نتیجة تأكید العاملین المبحوثین من خلال مراعاة القیادة للعلاقة التي تربطهم مع 
في مؤسستهم الذي یساعد على ظهور الأفكار الجدیدة مما یؤدي إلى وجود العمال،وان جو العمل مناسب 

فرصة لتنمیة الإبداع  ، كما أن القیادة تعطي الفرصة للمرؤوسین للاعتماد على قدراتهم وكذلك إشراكهم 
اتهم  واستشارتهم وبإتاحة الفرصة لإبداء الرأي وتقبل الانتقادات الخاصة بالعمل والاهتمام بأفكارهم واقتراح

  .في حل ما یقابلهم من مشكلات في العمل وأخذها بعین الاعتبار
إن سلوك القائد له تأثیر مباشر وقوي على سلوك المرؤوسین وأنهم یؤثرون على قدراتهم التي تتأثر   

بنمط القیادة ، فتطبیق القیادة العدالة والمساواة بین العمال من شأنه الرفع من الروح المعنویة للعمال 
یادة غلى التجدید في طرق أداء أعمالهم وتقدیم أفضل ما لدیهم من قدرات ومهارات  وهذا ما لاحظناه وز 

  .من خلال إجابات المرؤوسین التي أكدت أن القائد یطبق العدالة مع جمیع العمال
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فرصة إن شعور العاملین بالراحة حین التحدث مع القائد تعد من سمات القائد الدیمقراطي الذي یتیح ال  
للعمال لإبداء الرأي والتحدث معهم دون قیود ، وهذا یشكل حافزا ودافعا له على بذل المزید من الجهد ، 
كما یؤكدون أن المسئول المباشر لا یتدخل في مهام لیست من اختصاصه من شأنه إفساح المجال لحریة 

ولاء للمؤسسة وذلك من خلال المحاولة والخطأ وتشجیع روح المبادرة ویجعلهم یشعرون بالاطمئنان وال
  .إیجاد المناخ الملائم وتشجیع المبادرة 

ظهار القائد مرونة في "  تیندال " كما أن القیادة في مؤسسة   ٕ تفوض جزء من سلطاتها لصالح العاملین وا
تعامله معهم وحثهم على وحثهم على المناقشة الجماعیة لأسالیب العمل ومشاركته إیاهم في المناسبات 

تماعیة وتبنیه الاقتراحات الهادفة التي یقدمها العاملون وتشجیعه لهم على إبداء آرائهم في تخطیط الاج
  . العمل وتنفیذه وحرصه على تنسیق جهود العاملین وطرحه لأفكاره على العاملین لمناقشتها
ي السائد والتي وبناءا على النتائج السابقة اتضح صدق الفرضیة الأولى المتعلقة بالنمط القیادي الإدار 

  . وهذا دلیل على صدق الفرضیة. السلوك القیادي السائد داخل المؤسسة هو السلوك الدیمقراطي: مفادها 

للسلوك القیادي دور في توفیر بیئة محفزة : ـ عرض وتحلیل الفرضیة الثانیة واستنتاجها الجزئي  3ـ  1
  . وداعمة للإبداع الإداري

  دور السلوك القیادي في توفیر وتحفیز الإبداع )10(الجدول رقم 

  
  الســـــؤال

  وعـــــــالمجم  ةــــــــــالإجاب

  لا  نعم
  %النسبة  التكرار  %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

  %100  68  42.64  29  57.36  39   18:السؤال

  %100  68  38.23  26  61.77  42  19:السؤال

  %100  68  45.58  31  54.42  37  20:السؤال

  %100  68  33.82  23  66.18  45  21:السؤال

  %100  68  25  17  75  51  22:السؤال

  %100  68  39.71  27  60.29  41  23:السؤال

  %100  408  37.5  153  62.5  255  المجموع

  

إن الجدول المبین أعلاه یبین دور السلوك القیادي في توفیر وتحفیز الإبداع ، یشمل عدة أسئلة كانت 
  :النحو التالي الإجابات على 
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أن القائد  %57.36أن غالبیة أفراد عینة البحث والتي كانت بنسبة تبین  18فالمعطیات في السؤال رقم 
یعمل على توجیه العاملین بالمعارف والخبرات المتوفرة لدیه أما باقي أفراد العینة والتي تمثل نسبة 

بالنفي وهذا یدل على أن القیادة حریصة على توجیه العاملین ومساندتهم لتعزیز ثقتهم  أجابوا 42.64%
عطائهم التوجیهات والإرشادات وهذا من شأنه التأثیر في سلوكهم الإبداعي وتطویره ٕ   . بأنفسهم وا

تسخر  ترى أن القیادة %61.77 كانت بنسبة والتي19في السؤال رقم  البحث غالبیة أفراد عینة  كما یؤكد
مما مكنها من رفع مستوى القدرات الإبداعیة لمرؤوسیها، كما تبین هذه  لتنفیذ أفكارهم الإبداعیة الوسائل

النسبة أن مستوى الإبداع الإداري للعاملین مرتفع مما یمكنهم من القدرة على انجاز ما یسند إلیهم من 
أجابوا بالنفي وهذا یدل ان القیادة  %38.23أعمال بأسلوب متجدد أما باقي أفراد العین والتي تمثل نسبة 

   . تسخر كل الوسائل الضروریة لانجاز أعمالهم بطریقة إبداعیة واحترافیة 
 %54.42أن معظم أفراد عینة البحث والتي كانت بنسبة نجد  20وبالانتقال إلى معطیات السؤال رقم   
فقد   %45.58أن القیادة تقدم الفرصة للعاملین لإظهار إبداعاتهم أما باقي أفراد العینة والتي تمثل  ترى

أجابوا بالنفي، یتبین من خلال البیانات أن القیادة تشجع العاملین على إظهار إبداعاتهم ووضع السبل 
بداعیة متوفرة بدرجة كبیرة لذا فالقائد الكفیلة لزیادة القدرات الإبداعیة كما تبین هذه النتائج أن القدرات الإ
  .    یعمل على تشجیع العاملین على تقدیم أفكار جدیدة لأسالیب العمل

ترى أن   %66.18أن غالبیة فراد عینة البحث والتي كانت بنسبة   21السؤال رقم یتضح لنا من كما   
أجابوا بالنفي، وهذا  %33.82ي تمثل نسبة القیادة تزود العاملین بأفكار جدیدة أما باقي أفراد العینة والت

یدل على أن القیادة حریصة على الاهتمام بتطویر العمل وبالتالي إفساح المجال للإبداع والابتكار 
ظهار الأفكار الجدیدة والحاجة للتغییر نحو الأفضل ٕ   .   وا

أن القیادة تشجع على  %75والتي تمثل ما نسبته  22في السؤال رقم غالبیة أفراد عینة البحث  ویؤكد  
فقد أجابوا بالنفي ،  %25التنافس في العمل لیزداد العاملین إبداعا، أما باقي أفراد العینة والتي تمثل نسبة 

من خلال هذه البیانات یتضح أن القیادة تحرص تنمیة و تطویر مرؤوسیها المهارات والقدرات الإبداعیة 
الشریف والبناء لحل مشكلات العمل الإداریة والفنیة بأسلوب  وكذلك تشجیع وتدریب العاملین على التنافس

  .قائم على التفاهم ویشجعهم على تحقیق الهدف من العمل
ترى أن القیادة  %60.29أن غالبیة أفراد عینة البحث والتي كانت بنسبة  ضحیت 23وفي السؤال رقم   

أجابوا بالنفي، من  %39.71تمثل ما نسبته تسمح بالمبادرة في أداء العمل، أما باقي أفراد العینة والتي
تاحة الفرصة لهم في  ٕ خلال إجابات العاملین یتبین لنا أن القیادة مهتمة بمبادرة العاملین في أداء أعمالهم وا
طرح أفكارهم ومشاركة المرؤوسین في تخطیط العمل والاعتماد على قدراتهم في حل ما یقابلهم من 

  .من الأسالیب الضروریة لتنمیة الإبداع الإداري مشكلات وتعتبر هذه السلوكیات 
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  .یوضح الأسس التي تعتمد علیها القیادة في منح الحوافز المادیة والمعنویة )11(الجدول رقم 

  الفـــئــــــــــة                     

 الإجــــابـــــــــــة   

 المجموع أعوان التحــكــم إطارات

 % ك % ك % ك

 تقدیم الأفكار المساهمة في
12 48 15 34.88 27 39.71 

 7.35 5 11.62 5 ــ ــ العلاقات الشخصیة

 26.47 18 25.58 11 28 7 الأداء الجید

 14.71 10 16.27 7 12 3 الانضباط فــي العــمــل

 8.82 6 6.97 3 12 3 الاقدمیــة والخبرة

 2.94 2 4.65 2 ــ ــ لا تمنح

 100 68 100 43 100 25 المجموع
  

یبین لنا الجدول الأسس التي تعتمد علیها القیادة في منح الحوافز المادیة والمعنویة ومن خلاله یتضح لنا 
من   %48تدعمها نسبة   % 39.71أن أهم المعاییر لتقدیم الحوافز، المساهمة في تقدیم الأفكار بنسبة 

 % 28للأداء الجید تدعمها نسبة % 26.47من أعوان التحكم  ثم تلیها نسبة  % 27الإطارات  ونسبة 
تقدم لها الحوافز على  %14.71أعوان التحكم  في حین نسجل نسبة  %25.58من الإطارات ونسبة 

من الإطارات  ونسبة   %12  أعوان تحكم ونسبة% 16.27 أساس الانضباط في العمل تدعمها نسبة
جراءات العمل، وفي المقابل تصرح بالنسبة للاقدمیة والخبرة والسیرة الذاتیة واحترام قو  8.82% ٕ اعد وا

عدم منحها الحوافز یرجع إلى عدم رضاهم عن الحوافز المقدمة حیث أنها لا  % 2.94 اخفض نسبة
تلبي حاجاتهم ولا یلقون الاهتمام اللازم من طرف قیادتهم بینما یرى آخرون أن الحوافز لا تساعدهم على 

  .مع الجهد المبذول وعدم موضوعیة أسس منحهاأداء أفضل ویدعمون ذلك إلى عدم تناسبها 
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للسلوك القیادي دور في توفیر بیئة محفزة وداعمة للإبداع : الاستنتاج الجزئي للفرضیة الثانیة 
  . الإداري

من خلال تفسیرنا للمعطیات والبیانات المتحصل علیها من الجداول أكد غالبیة العمال أن السلوك  
القیادي داخل المؤسسة له دور في توفیر بیئة محفزة وداعمة للإبداع الإداري حیث تعمل القیادة على 

یجعل الأتباع یعملون دون توجیه العاملین بالمعارف والخبرات والمهارات المتوفرة لدیه، فالقائد یستطیع أن 
  ملل ویفجر طاقاتهم ومواهبهم وتزوید العمال بالمعرفة والمهارات الخاصة 

كما تسخر القیادة للعاملین الوسائل لتنفیذ أفكارهم الإبداعیة وتشجعهم على بذل اكبر جهد في أداء العمل، 
  .یق العمال لذاتهمفهذه الوسائل لها اثر كبیر في تنمیة القدرات الإبداعیة وبالتالي تحق

وتعمل القیادة على تعلیم المرؤوسین عن طریق نقل المعارف والخبرات والمعلومات بهدف تغییر سلوكهم  
واتجاهاتهم وتطویر قدراتهم الإبداعیة والاهتمام بتوفیر احتیاجات العاملین والاهتمام الملائم لرغبات 

عطاء مزید من الحریة وتنمیة روح المغامر  ٕ   .  ة فیهم  التي تؤدي إلى زیادة الإنتاجیة العاملین وا
إن إعطاء القیادة الفرصة للعاملین لإظهار إبداعهم لها اثر على الروح المعنویة لان العامل بحاجة  

للاعتراف والتقدیر بأهمیة ما یقوم به من مجهودات، والقیادة تعتبر قدوة في التفكیر الإبداعي فهي تزود 
تجددة فكلما كان یملك سمات وخصائص القائد المهتم بالإبداع والتجدید في العاملین بأفكار جدیدة وم

  .العمل كلما كان مرؤوسیها یمتلكون مهارات وقدرات إبداعیة لان ذلك یسهم في تنمیة قدرات المرؤوسین
ة إن توفر المجال للمبادرة في أداء العمل یشجع روح المنافسة بین العمال ویشیع ثقة العمال بأنفسهم وثق

القائد في قدرات مرؤوسیه بشكل كبیر فالعامل في هذه الحالة یستطیع معرفة أوجه القصور أو الضعف 
فیما یقوم به من عمل ویقوم بتقدیم أفكار جدیدة لأسالیب العمل، وبناءا علیه هناك علاقة ایجابیة بین 

ة والمخاطرة والخروج عن سلوك القائد المتهم بالعمال وبین مستوى الإبداع لدیه والمتمثل في المرون
  .المألوف وأخیرا عنصر التحلیل

تعتبر الحوافز إحدى الوسائل المتوفرة في المؤسسة والتي من شأنها حث العمال غلى أداء واجباتهم بجد 
خلاص وتشجعهم غلى بذل اكبر جهد ممكن في أداء هذه الواجبات ومكافأتهم على ما یبذلونه من جهد  ٕ وا

میة روح التعاون بین العمال والتحسین في أسالیب العمل والحافز المعنویة لا تقل زائد وهذا من شأنه تن
أهمیة عن الحافز المادیة فلها اثر كبیر في تنمیة القدرات الإبداعیة لان العامل بحاجة للاعتراف والتقدیر 

فساح بأهمیة ما یقوم به مجهودات في أدائه لعمله فقیام القائد بتنفیذ اللوائح التنظیمیة ب ٕ مرونة كافیة وا
المجال للمرؤوسین لإبداء وجهة نظرهم  وتفهم القیادة لطاقات وقدرات العاملین من اجل توزیع الأعمال 

  . علیهم وعرض أفكارهم على المرؤوسین لتحلیلها ومناقشتها، هذه العوامل تشكل دافعا لزیادة الإنتاجیة 
انیة المتعلقة بالسلوك القیادي له دور في توفیر بیئة وبناءا على النتائج السابقة اتضح صدق الفرضیة الث

 .محفزة وداعمة للإبداع الإداري
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 . عناصر الإبداع متوفرة داخل المؤسسة:  ـ عرض وتحلیل الفرضیة الثالثة واستنتاجها الجزئي 4ـ  1

 الأسلوب القیادي الذي یساهم في توفیر الإبداع الإداري ) 12(الجدول رقم 

  الفـــئــــــــــة                    

 الإجــــابـــــــــــة   

 المجموع أعوان التحــكــم إطارات

 % ك % ك % ك

 

 یتیح الفرصة لإبداء الرأي
3 12 18 41.86 21 30.88 

 22.05 15 16.27 7 32 8 یهتم بالأفكار الجدید والأداء الإبداعي

 13.24 9 13.95 6 12 3 بالعملیتقبل الانتقادات الخاصة 

 
 

 14.71 10 9.31 4 24 6 یسیر العمل وفق الأوامر والتعلیمات

 13.24 9 11.62 5 16 4 یرفض النقد

یرى التغییر في أسالیب العمل غیر 
 المطلوبة

1 4 3 6.97 4 5.88 

 100 68 100 43 100 25 المجموع 
  

المعروضة یحدد الأسلوب الدیمقراطي الذي یساهم في توفیر الإبداع الإداري ویمثله من خلال المعطیات 
 %41.86لان قیادتها تتیح الفرصة للعمال لإبداء آرائهم ، تدعمها نسبة  %30.88الاتجاه العام بنسبة 

دیدة بأن قیادتهم تهتم بالأفكار الج %22.05فئة الإطارات یلیها نسبة  %12فئة أعوان التحكم ونسبة 
فئة أعوان التحكم  ونسبة % 16.27فئة الإطارات ونسبة  %32والأداء الإبداعي تدعمها نسبة 

وفي المقابل نجد من یحدد الأسلوب . ترى أن القیادة تتقبل الانتقادات الخاصة بالعمل 13.24%
 %14.71الأوتوقراطي والتي تصف أن قائدها یسیر العمل وفق العمل وفق الأوامر والتعلیمات بنسبة 

. یرى التغییر في أسالیب العمل غیر المطلوبة % 5.88یرفض النقد وأخیرا نسبة % 13.24ونسبة 
وبناءا لما سبق نلاحظ أن سلوك القائد له تأثیر على عملیة الإبداع من خلال ما یقوم به من دور داخل 



www.manaraa.com

 الفصل الخامس                                        عرض وتحلیل المعطیات وتفسیر نتائج الدراسة
 

 
 121 

عمال وتؤثر على المؤسسة فعند استخدام هذه الأسالیب وأنماط غیر جیدة تؤدي إلى ضغوط على ال
   .  طاقاتهم وقدراتهم وأدائهم وبالتالي على تفكیرهم الإبداعي 

  . الأسس التي تعتمد علیها القیادة في تقییم أداء العمال) 13(الجدول رقم 

  الفـــئــــــــــة                    

 الإجــــابـــــــــــة    

 المجموع أعوان التحــكــم إطارات

 % ك % ك % ك

 الكفاءة المهنیة
9 36 15 34.88 24 35.29 

 39.71 27 39.53 17 40 10 نتائج الأداء

 20.58 14 18.61 8 24 6 المساهمة المعرفیة

 4.41 3 6.97 3 ــ ــ العلاقات الشخصیة

 100 68 100 43 100 25 المجموع

  

خلال ملاحظة الجدول أعلاه یتبین لنا أن الأسس التي تعتمد علها القیادة في تقییم أداء العمال هي  من
أعوان تحكم  %39.53فئة الإطارات ونسبة  %40تدعمها نسبة  %39.71نتائج الأداء وذلك بنسبة 

تصرح بأن القیادة تعتمد على الكفاءة المهنیة في تقییم أداء العمال تدعمها نسبة % 35.29تلیها نسبة 
 %20.58أعوان تحكم وفي حین نجد المساهمة المعرفیة بنسبة  %34.88فئة الإطارات ونسبة  % 36

 %4.41وصرح البعض أن تقییم الأداء من طرف القیادة تأخذ طابع العلاقات الشخصیة وذلك بنسبة 
خلال معطیات الجدول أن غالبیة المبحوثین إجاباتهم محصورة في نتائج الأداء والكفاءة  نستنتج من

المهنیة والمساهمة المعرفیة فالأسس التي تعتمد علیها القیادة في تقییم أداء عمالها لها صلة بالأداء 
  .مل الإبداعي المتمیز وبطرح الأفكار الجدیدة والانضباط في العمل وفي توجیه سلوكهم نحو تنمیة الع
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  .یوضح إعطاء القیادة الفرصة للعاملین في المبادرة بالعمل) 14(الجدول رقم 

  الفـــئــــــــــة                       

 الإجــــابـــــــــــة   

 المجموع أعوان التحــكــم إطارات

 % ك % ك % ك

 دائما
 8.82 6 ــ ــ 24 6

 29.41 20 27.91 12 32 8 غالبا

 48.53 33 55.81 24 36 9 أحیانا

 10.29 7 11.62 5 8 2 نادرا

 2.94 2 4.65 2 ــ ــ لا مطلقا

 100 68 100 43 100 25 المجموع
 

مــن خــلال ملاحظــة الجــدول أعــلاه أن معظــم أفــراد عینــة البحــث أجــابوا بــأن القیــادة تمــنح الفرصــة للعــاملین 
فئــة   % 36مــن فئــة أعــوان الــتحكم ونســبة  %55.81 تــدعمها نســبة %48.53أحیانــا  وذلــك بنســبة 
تصـرح أن القیـادة غالبـا مـا تعطـي الفرصـة للعـاملین فـي المبـادرة بعملهـم   %29.41الإطـارات تلیهـا نسـبة 

 10.29فئـة أعـوان الـتحكم فـي حـین نجـد نسـبة  % 27.91فئـة الإطـارات ونسـبة  % 32تـدعمها نسـبة 
أنهــا دائمــا تبــادر بالعمــل  % 8.82رة بالعمــل بینمــا ســجلت نســبة نــادرا مــا تعطــي القیــادة الفرصــة للمبــاد%

ونســتنتج مــن خــلال معطیــات الجــدول أن أغلبیــة . لا تســمح لهــا القیــادة بالمبــادرة بالعمــل  % 2.94ونســبة 
المبحوثین إجاباتهم محصورة بین خانتي أحیانا وغالبا ما تسمح لهم القیادة بالمبادرة بالعمل ویكون ذلك من 

دیم الأفكـــار والاقتراحـــات للمســـاهمة فـــي تحســـین أســـالیب وطـــرق العمـــل كمـــا أن مـــنح الحریـــة فـــي خـــلال تقـــ
المبــادرة بالعمــل غالبــا مــا یكــون مــن طــرف الإطــارات الســامیة للمؤسســة كنــواب المــدیرین ورؤســاء الأقســام 

العمــل تتغیــر والمصــالح والمتخصصــین ذوي الخبــرة العالیــة كمــا نســتنتج أن مــنح القائــد الحریــة للمبــادرة فــي 
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حســب درجــة النضــج الــوظیفي للعمــال أي حســب اســتعدادهم لأداء مهــامهم حیــث یمكــن أن یكــون للعامــل 
  .  نضجا لأداء مهام معینة وقصورا في أداء مهام أخرى مما یحتم على القیادة تغییر سلوكه

  

  .یوضح أسس معاملة القیادة للعاملین ) 15(الجدول رقم  

  الفـــئــــــــــة                      

 الإجــــابـــــــــــة  

 المجموع أعوان التحــكــم إطارات

 % ك % ك % ك

 منصب العمل
11 44 19 44.19 30 44.11 

 51.47 35 48.84 21 56 14 كفاءة العامل

 4.42 3 6.97 3 ـــ ـــ علاقات شخصیة

 100 68 100 43 100 25 المجموع
  

خلال ملاحظة الجدول أعلاه أن معظم أفراد عینة البحث أجابوا بأن القیادة تعامل عاملیها على  من
من فئة  %48.84فئة الإطارات ونسبة  %56مدعومة بنسبة  %51.47أساس كفاءة العامل وذلك بنسبة 

العاملین على أساس منصب العمل مدعومة  تصرح أن القیادة تعامل %44.11أعوان التحكم تلیها نسبة 
تصرح أن  %4.42من فئة الإطارات وأخیرا نسبة  %44فئة أعوان التحكم ونسبة  %44.19بنسبة 

فئة أعوان التحكم، یتضح  %6.97القیادة تعامل عمالها على أساس العلاقات الشخصیة مدعومة بنسبة 
امل عمالها على أساس كفاءة العامل من ذوي لنا من المعطیات المعروضة في الجدول ان القیادة تع

المناصب العالیة كالإطارات أصحاب الكفاءات ویبین هذا ان القیادة تعامل العاملین بطریقة علمیة 
وموضوعیة مما یؤدي إظهار أفكار جدیدة تخدم مصلحة المؤسسة وتحفز العاملین على بذل المزید من 

 . الابتكار والإبداع وبعید عن العمل الروتیني  الجهد في أداء العمل الذي یكون مبني على
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  .اهتمامات القیادة في العمل ) 18(الجدول رقم 

  الفـــئــــــــــة                    

 الإجــــابـــــــــــة  

 المجموع أعوان التحــكــم إطارات

 % ك % ك % ك

 بانجاز العمــل
5 20 13 30.23 18 26.47 

 20.58 14 25.58 11 12 3 وحاجاتهمبالعمال 

 25 17 27.91 12 20 5 أهداف المنظمة

 27.94 19 16.27 7 48 12 التوفیق بین مصالح العمال والتنظیم

 100 68 100 43 100 25 المجموع
  

 من خلال البیانات المقدمة في الجدول والمتعلقة باهتمامات القیادة في العمل نلاحظ ان الاتجاه العام یمثل
فئة  %48أن القائد في العمل یهتم بالتوفیق بین مصالح العمال والتنظیم تدعمها نسبة  % 27.94

تصرح بأن القیادة تهتم بانجاز  %26.47فئة أعوان التحكم تلیها نسبة  %16.27الإطارات  ونسبة 
صرح ت % 25فئة الإطارات ونجد نسبة  %20فئة أعوان التحكم ونسبة  %30.23العمل مدعومة نسبة 

فئة الإطارات  % 20فئة أعوان التحكم ونسبة  %27.91أن القیادة تهتم بأهداف المنظمة مدعومة بنسبة 
یتبین من خلال الجدول أعلاه . صرحت بأن القیادة تهتم بالعمال وحاجاتهم  % 20.58واضعف نسبة 

ال وعدم التركیز فقط على أن القیادة تركز اهتماماتها بالتوفیق بین مصالح العمال والتنظیم لتشجیع العم
الجانب الإنتاجي فالقائد هنا یستطیع ان یخلق نوع من التوازن في میدان العمل من اجل تحقیق أهداف 

  .المنظمة
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  .یوضح استشارة القائد المرؤوسین في المسائل المتعلق بتسییر المؤسسة ) 19(الجدول رقم 

  الفـــئــــــــــة                        

 الإجــــابـــــــــــة   

 المجموع أعوان التحــكــم إطارات

 % ك % ك % ك

 بأمور خاصة بعملك
11 44 5 11.62 16 23.52 

 33.83 23 37.21 16 28 7 بأعمال یجهلها

 17.65 12 18.61 8 16 4 بأعمال لا یتفرغ لها

 25 17 32.55 14 12 3 لا یستشیر

 100 68 100 43 100 25 المجموع
 

من خلال البیانات المقدمة في الجدول والمتعلقة باستشارة القائد للمرؤوسین نلاحظ أن الاتجاه العام یمثل 
من فئة أعوان  %37.21بأن القائد یستشیر المرؤوسین بالأعمال التي یجهلها مدعومة بنسبة  33.83%

لا یستشیرها القائد في المسائل المتعلقة بالمؤسسة  %25فئة الإطارات تلیها نسبة  %28التحكم ونسبة 
 % 17.65یستشیرها القائد في بالأمور الخاصة بالعمل وأخیرا نسبة  %23.52لعدة أسباب تلیها نسبة 

یستشرها القائد بأعمال لا یتفرغ لها ونلاحظ أن سلوك القیادة یتغیر من موقف لآخر فالقائد یستشیر عماله 
هلها للاطلاع على سیر العملیة الإنتاجیة فهو یستشیر التقنیین وذوي الرتب المهنیة في بالأعمال التي یج

المنخفضة نوعا ما وأصحاب الخبرة والأقدمیة، في حین نجد نسبة عالیة من العمال لا یستشیرها القائد 
لخبرة والمعرفة وذلك لالتحاقهم بمناصبهم مؤخرا فهم لا یمتلكون الخبرة والتجربة الكافیة فهم بحاجة لكسب ا

  .الكافیة
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  . عناصر الإبداع متوفرة داخل المؤسسة: الثالثة  الاستنتاج الجزئي للفرضیة
من خلال تحلیلنا للمعطیات من الجداول اتضح أن الأسلوب القیادي الذي یساهم توفیر الإبداع الإداري   

الذي یتصف بإتاحة الفرصة فان معظم إجابات المبحوثین تصرح بأن النمط المناسب هو الدیمقراطي 
لإبداء الرأي ویتهم بالأفكار الجدیدة والأداء الإبداعي ویشجعهم على الأداء الإبداعي لخلق نوع من 
المنافسة بین العاملین ولكسر الروتین الذي یسبب التوتر والفشل كما ناه یتقبل الانتقادات البناءة كما أن 

بمؤسستهم، فالمؤسسة تسیر وفق المنط الدیمقراطي الذي العاملین مهتمون بالعمل الإبداعي للنهوض 
  .یشجع على ذلك 

یعد تقییم القیادة لأداء العمال وفق نتائج أداء العمال من جهة وكذلك المساهمة المعرفیة المقدمة من   
ال العمال هاته الأخیرة تجعل العمل أكثر إبداعا فالقیادة مهتمة بالأفكار الجدیدة المقدمة من طرف العم

التي تخدم مصلحة المؤسسة واستمرارها كما أن القیادة تسعى بشكل حثیث لتهیئة البیئة الإبداعیة للعاملین 
عن طریق منح الفرص والتجاوز عن الأخطاء وفي نفس الوقت تعمل تجنب المعیقات وتفادیها للعمل 

  . على تنمیة الإبداع لدى أفرادها 
المبادرة في العمل لجعل العامل قادر على استنباط الأفكار تعمل القیادة على فسح المجال لحریة   

الجدیدة ویساعده على الوصول للحل الناجح للمشكلة بطریقة أصیلة كما هذا في تحقیق الذات الإبداعیة 
وتطویر المنتجات الإبداعیة والإسهام في تنمیة المواهب ویجعل الفرد یستمتع باكتشاف الأشیاء بنفسه كما 

  .تحفیز المؤسسة لتكون بیئة ملائمة لاكتشاف المواهب والعمل على تنمیتها یسهم هذا في
إن معاملة القائد لمرؤوسیه على أساس كفاءة العامل تجعل العاملین یتعاونون فیما بینهم لتطبیق الأفكار   

فساح المجال لأیة فكرة بأن تولد وت ٕ نمو التي یحملونها ویؤدي إلى تطویر العمل بنفسهم بدون تدخل وا
تاحة الفرصة لهم للمشاركة في القرار والتخلي عن الروتین  ٕ وتكبر وهذا یؤدي إلى تشجیع وتنمیة العمال وا

تاحة اللامركزیة والموضوعیة في التعامل لتحقیق نجاحات المؤسسة  ٕ   .وا
 یعد اهتمام القیادة في العمل في التوفیق بین مصالح العمال والتنظیم مشجعا على خلق مناخ إبداعي  

فالإبداع یحتاج إلى بیئة متحركة تتسم بالحریة والتشجیع لكل الآراء الجدیدة والاهتمام بمصالح العمال دون 
التخلي عن مصالح المؤسسة تؤدي إلى بناء علاقات جیدة بین الإدارة والعاملین وهذا بدوره یؤدي إلى 

طاء من قبل العاملین وبالتالي إطلاق درجة جیدة من الاستقرار الوظیفي ما یؤدي إلى المزید من البذل والع
  . القدرات الإبداعیة لدیهم كما أن تبسیط العمل وفتل الجمود والروتین سیؤدیان أیضا إلى هذه النتیجة 

إن استشارة القائد لمرؤوسیه في المسائل المتعلقة بتسییر المؤسسة متعلقة أساسا بالأعمال التي یجهلها   
والقیادة لها تأثیر على خلق بیئة إبداعیة فالقائد الإداري یجب أن یوفر بیئة فالتعامل الیومي بین العمال 

من خلال خلق التعاون البناء المثمر بین القیادة والعاملین كما أن عدم استشارة القائد لعماله من شأنها 
عالیة على خلق نوع من الاحتقان للعاملین وانخفاض في الأداء، فالقیادة الفعالة هي التي تتمتع بقدرة 



www.manaraa.com

 الفصل الخامس                                        عرض وتحلیل المعطیات وتفسیر نتائج الدراسة
 

 
 127 

لان یكون مبدعا ومتحمسا للمشاركة الایجابیة في العمل فضلا عن  التحفیز لدفع كل فرد في المؤسسة
  .        كون هذه القیادة عادلة ونزیهة بما یضمن لكل عامل حقوقه ومساهمته الإبداعیة 
  اخل المؤسسة وبناءا على النتائج السابقة اتضح صدق الفرضیة الثالثة عناصر الإبداع متوفرة د

  :  الاستنتاج العام للدراسة ) 2
في ضوء ما توصلنا إلیه من خلال النتائج المتحصل علیها من الدراسة ، وبالتذكیر بتساؤل الرئیسي   

  ما مدى فعالیة السلوك القیادي على الإبداع الإداري ؟  : والذي كان على الشكل التالي 
حیث نجد أن النتیجة المتوصل إلیها في الفرضیة الأولى هي أن النمط الدیمقراطي هو السائد داخل 
المؤسسة من خلال إجابات المبحوثین التي أكدت ذلك حیث یمارس في مؤسسة الأنسجة الصناعیة النمط 

  .الدیمقراطي  
ى توفیر بیئة محفزة للإبداع الإداري أما عن نتیجة الفرضیة الثانیة، فنجد أن القیادة الإداریة تعمل عل  

حیث علاقة موجبة بین النمط القیادي الدیمقراطي ومستوى الإبداع الإداري ویرجع ذلك لان القیادة 
عطاء  ٕ تاحة الفرصة لهم لإبداء الرأي وا ٕ الدیمقراطیة تشارك المرؤوسین في عملیة تخطیط العمل ، وا

ل ما یقابلهم من مشكلات وتعتبر هذه السلوكیات من الفرصة للمرؤوسین للاعتماد على قدراتهم في ح
الأسالیب الضروریة لتنمیة الإبداع عكس الأسالیب الأخرى لذا فان النمط الدیمقراطي یؤثر بصورة كبیرة 

  .  على مستوى الإبداع 
ل أما عن الفرضیة الثالثة، نجد أن عناصر الإبداع الإداري متوفرة داخل المؤسسة من خلال توفر الوسائ

الضروریة المساعدة في زیادة وتطویر القدرات الإبداعیة لدى العمال وتوفر المؤسسة على بیئة مشجعة 
على التعاون والتفاهم حیث أن قدراتهم ترتفع بمجرد إحساسهم بأهمیة المشاركة في الأنشطة الجماعیة فهذا 

  .  التفاعل یكون له التأثیر القوي على خلق بیئة إبداعیة
كن القول أن فعالیة السلوك القیادي تؤثر على عملیة الإبداع الإداري وقد أثبتت نتائج الدراسة وأخیرا یم  

عن وجود علاقة بین سلوك القائد المتبني لحریة المرؤوسین في العمل والقدرة على التفكیر الإبداعي 
ادي الملائم والمؤثر والابتكاري لهم، فنجاح القائد في المؤسسة یتوقف أساسا على استخدامه النمط القی

  الكفاءة الإنتاجیة في العمل  على العاملین تحت إشرافه مما یؤدي إلى خلق بیئة مناسبة للإبداع وزیادة
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  : التوصیات  ) 3

فساح المجال أمام  ٕ ـــــ ضرورة تخلص المؤسسات من أسالیب القیادة التسلطیة ومن الروتین والبیروقراطیة وا
  .القرار والاعتراف بقدراتهم في تحقیق أهداف المنظمة  ذكة في اتخاالمرؤوسین في المشار 

ـــ ضرورة الاهتمام بالإبداع الإداري في المنظمات وذلك من خلال تنمیة مهارات الموظفین في عناصر 
الإبداع لاسیما في مجال الطلاقة والمرونة والأصالة والمخاطرة والقدرة على التحلیل والحساسیة للمشكلات 

  .والخروج عن المألوف
ــــ الاهتمام بالكوادر المؤهلة والمدربة ممن یتوافر فیهم الاستعداد المبدئي لامتلاك خصائص وسمات القیادة 

  .الدیمقراطیة وكذلك ممن لدیهم القدرة على امتلاك مواهب وقدرات إبداعیة للاستفادة منها 
القیادة لإتباع أسالیب إداریة فعالة ولاسیما خصائص ـــــ ضرورة عقد دورات تدریبیة بهدف تنمیة مهارات 

القیادة الدیمقراطیة ، إضافة إلى تجنبهم أسالیب القیادة الأوتوقراطیة أو المتسلطة واثر إتباعهم لتلك 
  .الأسالیب على الإبداع الإداري ومستویاته 

خلالها التغلب على جمیع ـــــ ضرورة تبني أسالیب حدیثة ووضع خطط مناسبة للتطویر الإداري یتم من 
المشكلات الإداریة وتبني مفاهیم إداریة حدیثة تساعد المنظمات على التغلب على معوقات الإبداع 

  .الإداري 
یجاد نضام فعال للحوافز المادیة والمعنویة  ــــــ ٕ التأكید على القیادات الإداریة بتشجیع المبدعین وتحفیزهم وا

  . بداع والابتكارلما لذلك من نتائج ایجابیة للإ
ـــــ زیادة تفعیل مشاركة المرؤوسین في طرح آرائهم وأفكارهم البناءة لما له من نتائج ایجابیة على الأداء 

  .  الإبداعي والابتكاري للعاملین 
علانها كمنظمات مبدعة من خلال حرص القیادة  ٕ ـــــ تشجیع المنظمات على توفیر بیئة إبداعیة خصبة وا

  . مط الدیمقراطي لأنه یؤدي إلى تنمیة الإبداع الإداري على إتباع الن
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 :خاتمة 
 ، سلوكهمتعتبر القیادة عملیة سیكولوجیة لتوجیھ التابعین والتأثیر في أفكارھم ،مشاعرھم 

والتنسیق بینهم لتحقیق أهداف معینة بشكل مرغوب، حیث تنبع القیادة من جماعة تؤمن 
بینما یعد مفهوم الإدارة في جوهره اعم من مفهوم . سلطاتهابأهدافها، تشعر شعورها وتستمد منها 

والقیادة بمعناها العام غیر القیادة الإداریة ــــــ لان نوع القیادة یختلف باختلاف النشاط . القیادة
الذي تمارسه الجماعة المنقادة ـــــ حیث تعرف القیادة الإداریة بأنها التأثیر الذي یمارسه المدیر 

  .سیه یقومون بعمل فعال بشكل مرغوب لتحقیق أهداف التنظیملیجعل مرؤو 
لقد ظهرت العدید من المداخل والنظریات لتفسیر القیادة الإداریة ویعتبر مدخل السمات من    

أولى المحاولات التي استهدفت تحدید خصائص القیادة الناجحة، ومؤداه أن القیادة تقوم على 
الموروثة التي یتمتع بها فرد معین، والتي تجعل منه قائدا  سمة أو مجموعة من السمات القیادیة

ناجحا في كل المواقف كما تؤكد هذه النظریة على ان القادة یولدون ولا یصنعون، ونظرا لإخفاقها 
في تقدیم تفسیر مقبول لفعالیة القیادة تحول اهتمام الباحثین في الإدارة إلى السلوك القیادي بدلا 

لنظریات السلوكیة ومعها العدید من الأنماط السلوكیة للقائد، كسلوك من السمات، فظهرت ا
الاهتمام بهیكل العمل وسلوك التعاطف مع العاملین أو أسلوب القائد الأوتوقراطي الاستغلالي، 
أسلوب القائد الأوتوقراطي الخیر، أسلوب القائد الاستشاري وأسلوب القائد المشارك حسب نظریة 

لإداریة وبناءا علیه ظهرت النظریات الموقفیة، التي تقوم أساسا على أن القیادة لیكرت في القیادة ا
  .الفعالة تعتمد على تفاعل الخصائص الشخصیة للقائد وسلوك القائد وعوامل الموقف الذي یعیشه

والنتائج أما مفهوم فعالیة القیادة الإداریة فیشیر إلى الدرجة التي ینجز بها القائد الأهداف المحددة 
المتوقعة من خلال الجماعة التي یقودها، وذلك بتوفیر المناخ المناسب بحیث یحققون هذه 
الأهداف لرغبتهم في انجازها؛ حیث یعتمد الباحثون على جملة من المعاییر الموضوعیة لتقییم 

ییر الذاتیة وكذا مجموعة من المعا.. الإنتاجیة، التطویر والابتكار: فعالیة القیادة الإداریة وهي 
  .الرضا عن العمل، الاتجاه نحو القائد، تماسك الجماعة والدافعیة للعمل: هي

وفي هذه الدراسة لفعالیة السلوك القیادي على الإبداع الإداري تم التركیز الإبداع الإداري كأحد 
المحكات الموضوعیة لتقییم فعالیة القیادة، حیث تم إسقاط الموضوع على مؤسسة الأنسجة 

بالمسیلة وقد تبین لنا من خلال هذه الدراسة المتواضعة في جانبها  (TINDAL)صناعیة ال
النظري والتطبیقي، التوكید على ضرورة توفر النمط القیادي الدیمقراطي لأنه یساعد على تشجیع 
ا الإبداع والأداء المتمیز، من هنا نستنتج مدى الحاجة لدور القیادة في توجیه القوى العاملة ودفعه

  .إلى اكتشاف وتفجیر كل الطاقات الخلاقة والمبدعة
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نما في كیفیة استخدام قادتها والرفع  ٕ كما أن تنمیة المنظمة لا یقتصر على إدارة ثرواتها المادیة وا
  .من مستواهم القیادي حتى یتمكنوا من مواجهة التحدیات

مع العاملین لدیها ذات اثر  ویعتبر النمط القیادي والفلسفة التي تنتهجها الإدارة في تعاملها  
كبیر على مستوى الإبداع الإداري للعاملین، فالنظرة الایجابیة من قبل القیادة نحو الفرد العامل 
تاحة الفرص في النمو والطموح وبناء علاقات بین الإدارة  ٕ شعاره بأهمیة الدور الذي یقوم به وا ٕ وا

  .ي مزید من البذل والإبداعوالعاملین كلها عوامل محفزة تدفع في الفرد الرغبة ف
إن قدرات المرؤوسین الإبداعیة تتأثر بنمط القیادة السائد، فالقادة یمكن ان یسهموا في تنمیة   

القدرات الإبداعیة لمرؤوسیهم من خلال تشجیعهم على حل المشاكل والتصدي لها وعرض 
الإبداع من خلال  الحلول بشكل مفتوح أمامهم، كما یمكن للقادة ان یشجعوا مرؤوسیهم على

سلوكهم الذي یعظم الدافعیة على الإبداع ومن خلال إفساح المجال أمامهم كي یقوموا بوضع 
  .الأهداف أو المشاركة فیها

كما أن على القیادة أن تدرك انه لا تتحقق الأهداف المرجوة إلى واقع ملموس من خلال أعمال   
اسا على العمل الجماعي حتى یمكنوا الآخرین من فرد واحد، إن نمط القیادة الدیمقراطي یعتمد أس

التصرف واتخاذ القرار، ولذلك یمنحوهم الصلاحیات التي تمكنهم من الإبداع في عملهم، والقائد 
  . الدیمقراطي یشرك جمیع مرؤوسیه ویتیح الفرص لهم لأداء عمل جید

اسطتها یستطیع قیادة تعد الوظیفة القیادیة من أهم المسؤولیات التي یمارسها القائد وبو   
المرؤوسین إلى الوجهة السلیمة ویغرس فیهم بذور الإخلاص والتفاني لیحققوا بذلك الأهداف 
المرسومة بكفاءة وفعالیة عالیة عن طریق تحفیزهم واستثارة شعورهم وخلق التنافس الایجابي بینهم 

  . لتفجیر الطاقات الإبداعیة 
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 جامعة المسیلة   
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 قسم علم الاجتماع      

 :استمارة استبیان حول موضوع   

 فعالیة السلوك القیادي على الإبداع الإداري   

                            ) بولایة المسیلة الصناعیة  للأقمشةدراسة میدانیة بمؤسسة تیندال (              

  : الأستاذ إشراف:                                                إعداد الطالب 

  مصطفى بوجلال  شیحي  الأمینمحمد 

        

  المحترم  السید                                    

علما نشكرك على تعاونكم معنا في ملء الاستمارة ومساعدتنا على انجاز عملنا هذا كما نحیطكم 
  .ان المعلومات الواردة بها سریة ولا تستخدم الا لغرض البحث العلمي 

  شكرا مسبقا على تفهمكم وتعاونكم                        

  في الخانة المناسبة ) ×(ضع علامة   
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