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Abstract        

The current research aims to identify the impact of administrative The current research aims to identify the impact of administrative The current research aims to identify the impact of administrative The current research aims to identify the impact of administrative 
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institution of Qasr Al Bukhari, Medea stateinstitution of Qasr Al Bukhari, Medea stateinstitution of Qasr Al Bukhari, Medea stateinstitution of Qasr Al Bukhari, Medea state, who are 40 workers from , who are 40 workers from , who are 40 workers from , who are 40 workers from 
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on in the collection of information and 50 questionnaires were on in the collection of information and 50 questionnaires were on in the collection of information and 50 questionnaires were on in the collection of information and 50 questionnaires were 

distributed on the sample of the study and 40 of them were received fit distributed on the sample of the study and 40 of them were received fit distributed on the sample of the study and 40 of them were received fit distributed on the sample of the study and 40 of them were received fit 

for study and the resefor study and the resefor study and the resefor study and the research was built Based on a hypothetical hypothesis arch was built Based on a hypothetical hypothesis arch was built Based on a hypothetical hypothesis arch was built Based on a hypothetical hypothesis 

based on the main hypothesis: there is no relationship of dat statistical based on the main hypothesis: there is no relationship of dat statistical based on the main hypothesis: there is no relationship of dat statistical based on the main hypothesis: there is no relationship of dat statistical 

indication at a moral level (0.05) between the administrative leadership indication at a moral level (0.05) between the administrative leadership indication at a moral level (0.05) between the administrative leadership indication at a moral level (0.05) between the administrative leadership 
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research and its hypotheses have been tested using multiple statistical research and its hypotheses have been tested using multiple statistical research and its hypotheses have been tested using multiple statistical research and its hypotheses have been tested using multiple statistical 

methods such as repetitive distributions and mathematical media. The methods such as repetitive distributions and mathematical media. The methods such as repetitive distributions and mathematical media. The methods such as repetitive distributions and mathematical media. The 

research reached a set of conclusions, the most important of which is that research reached a set of conclusions, the most important of which is that research reached a set of conclusions, the most important of which is that research reached a set of conclusions, the most important of which is that 

there is a realistic vision athere is a realistic vision athere is a realistic vision athere is a realistic vision and a comprehensive plan in the organization to nd a comprehensive plan in the organization to nd a comprehensive plan in the organization to nd a comprehensive plan in the organization to 

develop the capabilities of employees at all administrative levels in order develop the capabilities of employees at all administrative levels in order develop the capabilities of employees at all administrative levels in order develop the capabilities of employees at all administrative levels in order 

to improve performance creatively and distinctly. The conclusions to improve performance creatively and distinctly. The conclusions to improve performance creatively and distinctly. The conclusions to improve performance creatively and distinctly. The conclusions 

confirm the morality of most of the relationships of engagement andconfirm the morality of most of the relationships of engagement andconfirm the morality of most of the relationships of engagement andconfirm the morality of most of the relationships of engagement and    

influence indicated by the research hypothesis, in which a set of influence indicated by the research hypothesis, in which a set of influence indicated by the research hypothesis, in which a set of influence indicated by the research hypothesis, in which a set of 

recommendations has been formulated that it is hoped that those recommendations has been formulated that it is hoped that those recommendations has been formulated that it is hoped that those recommendations has been formulated that it is hoped that those 

concerned will benefit from in the current study.concerned will benefit from in the current study.concerned will benefit from in the current study.concerned will benefit from in the current study.    
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   مقدمةال     

 أ  

ان استمرار التقدم العلمي والتطور التقني الذي تم تحقيقه في مختلف المجالات 

 الإبداعيتطلب النظر للأمور بطريقة متجددة، ومن ضمنها توليد الافكار المستحدثة وتشجيع 

الالتحاق بركب التقدم العلمي والتطوير  إلىخاصة في دول العالم الثالث التي تسعى جاهدة 

ي كافه التقني، لذا يؤكد البعض ان في القرن الحالي بما يتضمنه من تقدم وتطور ف

  . امرا ضروريا امام الدول والمنظمات الإبداع إلىالمجالات صار اللجوء 

مال هذه المنظمات، النمط القيادي المتبع حيث ومن الامور المهمة في نجاح الاع

اس من اثر ي ويتبع ذلك في الاسالإبداعيعتبر واحدا من اهم العوامل المؤثرة على السلوك 

للمرؤوسين بحيث اذا غابت القيادة الناجحة الجيدة والمؤهلة  يةالإبداع القائد على القدرات

أداء  اهدافها وبذلك يمكن قياس عن تحقيق الجيد والإنتاج الجيد، وعجزت الادارة الأداءغاب 

  .الإداريةوكفاءتها من خلال نجاح قيادتها  المنظمة

امر مألوفا بين الكتاب والباحثين  الإبداعدارة وتطوير الاولقد اصبح الحديث عن 

باعتباره عامل منافس بالغ الأهمية في التطورات  الإبداع إلىوالمديرين وكثيرون ينظرون 

 الإبداعمستمرة والمتسارعة اوجبت على هذه المنظمات وعلى قادتها الاهتمام بوالتغيرات ال

فإبداع يدعم قوة . والابتكار، لأنه السبيل الوحيد لمواكبة التطورات والتغيرات المتسارعة

المنظمة في تمييزها عن المنظمات الاخرى كما ان الادارة التقليدية اصبحت غير ممكنة في 

  .الإبداعبيروقراطيين، وتسلبهم قدرتهم على  إلىول الافراد العاملين الوقت الراهن فهي تح

الناجحة العمل على تحقيق  الإداريةومن اجل هذه الغاية اصبح مطلوبا من القيادة  

التنسيق والتكامل الامثل بين مختلف عناصرها، والعمل على تحفيز المبدعين داخل هذه 

في المستقبلية والاندماج الايجابي حقيق الاهداف اجل زيادة كفاءة وفعالية تمن المنظمات 

لتكيف من اجل بتفاء يادة وعدم الاكر لية والعالمية وتحقيق التفوق والالاقتصادية المحبيئتها

  . البقاء

  :الإشكالية 1-2

  :ومن هدا المنطلق يمكننا طرح الإشكالية العامة للبحث كما يلي 

  ".؟يببلدية قصر البخار  اللإبداع الإداريفي تحقيق  الإداريةالقيادة  ما مدى تاثير"



   مقدمةال     

 ب  

  :الفرضية الرئيسية لأولى

 الإداريةبين القيادة ) 0,05(لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوي  �

 اللإبداع الإداريو 

  :الفرضيات الفرعية

ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوي \لا توجد علاقة  :الفرضية الفرعية الأولى �

 .وبعد وضوح الاهداف الإداريةبين القيادة ) 0,05(

ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوي \لا توجد علاقة  :الفرضية الفرعية الثانية �

 .وبعد التمكين الإداريةبين القيادة ) 0,05(

ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوي \لا توجد علاقة  :الفرضية الفرعية الثالثة �

 .وبعد سعة الاتصالات الإداريةبين القيادة ) 0,05(

 0(ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوي \لا توجد علاقة  :الفرضية الفرعية الرابعة �

  .وبعد الدعم المادي والمعنوي الإداريةبين القيادة ) 05,

لاتوجد فروق دات دلالة احصائية عند مستوى المعنوية :الفرضية الرئيسية الثانية

  .ة الإدارية تعود للمتغيرات الشخصية في المؤسسة محل الدراسةلمتغير القياد) 0.05(

وى المعنوية لا توجد فروق دات دلالة إحصائيةعند مست:الفرضية الرئيسية الثالثة

 .لمتغير الإبداع الإداري تعود للمتغيرات الشخصية في المؤسسة محل الدراسة) 0.05(

  :دوافع اختيار الموضوع-1-3

، ومحاولة توسيع المعرفة فيما يخص الإبداعضيع القيادة وخاصة الرغبة الذاتية لموا* 

  .الموضوع

محاولة معرفة مدى توافر السمات القيادية الناجحة للقادة في منظمتنا ومدى قدرتهم * 

  .على تحقيق اداء ابداعي متميز

  .الدراسات والبحوث السابقة إلىتزويد المكتبات بمساهمة بحثية تضاف * 

لدراسة العاملين في مؤسسة بلدية قصر البخاري ومعرفة مستوى فاعلية قد تفيد هذه ا* 

  .قادتهم



   مقدمةال     

 ج  

  :اهداف البحث -1-4

سواء في الجانب النظري او  ,هداف معينةنسعى من خلال هدا البحث الى تحقيق أ  

  : كمن فيما يليتي وفيما يخص هذه الدراسة التطبيق

الفعالة باعتبارها متطلبا  ةالإداريمحاولة التعرف على عناصر و خصائص القيادة  •

 . وتسليط الضوء على مهام كل من المدير والقائد الأداءضروريا لتطوير 

في مؤسسة بلدية قصر البخاري، وما تأثيرها على  الإداريةابراز واقع القيادة  •

 .داخل هذه المنظمة اللإبداع الإداري

 .كشف العلاقة بين كل من القائد والمرؤوسين داخل مؤسسة  •

 .في مؤسسة المبحوثة الإبداعتعرف على مستوى ال  •

 .اللإبداع الإداريو  الإداريةاختيار العلاقة والأثر المتكون بين القيادة  •

  :اهمية البحث -1-5

التي اصبحت المعيار  الإداريةتتضح اهمية البحث في فهم مفهوم وأهمية القيادة  

،اذ يعد موضوع القيادة الإبداعوتحقيق  الإداريةالذي يحدد ضوء نجاح التنظيمات 

لدى الباحثين والكتاب في علم الادارة موضوعا رئيسيا كما ان دور القيادة  الإدارية

 الإداريةومكانتها تابع عن كونها تقوم بدور اساسي يغطي كل الجوانب .الإدارية

  . فتجعل الادارة اكثر فعالية وأكثر ابداعا وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق اهدافها

  :لدراسات السابقةا-1-6

العديد من الدراسات في المجالات الدوريات والكتب هناك بعض الدراسات  إلىبإضافة 

  : نذكر اهمها اللإبداع الإداريو  الإداريةالقيادة  إلىالاساسية التي تطرقت 

على اداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية، رسالة  الإداريةتأثير القيادة :حيدر عمار

 إلىهدفت هذه الدراسة . 2005-ولحاج، البويرة الجزائرأعة آكلي محند جام ماجستير

 إلىالوظيفي تم التوصل  الأداءفي متغيراتها الثلاث على  الإداريةالتعرف على اثر القيادة 

  :النتائج التالية



   مقدمةال     

 د  

وجود علاقة ايجابية بيت  إلىاثبتت الدراسات على صحة الفرضية العامة حيث توصلت  

  .الوظيفي الأداءفي متغيراتها الثلاث ومستوى  الإداريةبين القيادة  دلالات احصائية

دراسة تطبيقية : اللإبداع الإدارياثر المتغيرات التنظيمية على  :1996دراسة الحقباني

في  اللإبداع الإداريتحديد العلاقة والأثر بين المتغيرات التنظيمية على  إلىهدفت الدراسة 

 إلىجهزة الحكومية في مدينة الرياض، وتوصلت الدراسة لأاموظف في   513عينة مؤلفة 

 وجود علاقة ايجابيه قوية بين كل من نمط القيادة والتدريب والحوافز المعنوية والأنظمة

 إلىكمتغير تابع، كما توصلت  اللإبداع الإداريوالإجراءات كمحاور للمتغير المتنقل، وبين 

  .حد ما إلىراسة بشكل عام متوسط لدى عينة الد اللإبداع الإداريان مستوى 

الدراسة بضرورة الاهتمام بالسلوك القيادي في المنظمات الحكومية لمل له من اثر  وأوضحت

  .اللإبداع الإداريفي تحقيق 

دراسة تطبيقية : اللإبداع الإداريالتحويلية وعلاقتها ب الإداريةالقيادة : 2006دراسة العازمي 

مستوى العلاقة بين سمات القائد التحويلي ومدى توفر  التعرف على إلىهدفت الدراسة 

لدى العاملين، اذ طبقت الدراسة في ديوان وزارة الداخلية في المملكة العربية  اللإبداع الإداري

  :السعودية،اذ اشتملت الدراسة العاملين المدنيين فقط وأثارت التساؤل الرئيسي الأتي

  وتوافرها بدرجة كبيرة لدى القيادات المدنيه في الوزارة، ما مدى العلاقة بين القيادة التحويلية 

والاجتماعية  الإداريةوجود علاقة طرديه بين امتلاك القيادة  إلىكما توصلت الدراسة  

وخصائص القائد التحويلي الناجح وامتلاك مرؤوسيه لقدرات ابداعية ادارية، كما اوصت 

لسمات وخصائص القائد  الإداريةلقيادات الدراسة بوضوح السبل الكفيلة بزيادة امتلاك ا

التحويلي الناجح وامتلاك مرؤوسيها لقدرات ابداعية ادارية كما اوصت الدراسة،فضلا عن 

  .تشجيع وتدريب القيادات المدنية على الاهداف الكلية

حالة مجمع صيدال، رسالة على اداء العاملين دراسة  الإداريةاثر القيادة :صالح جميل

بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير بجامعة الجزائر، لقد حاول  2006ة لسنماجستير 

ين و الإداريالباحث من خلال الوقوف على السمات او الصفات التي يجب توافرها في القادة 

اهم الاساليب الواجب استخدامها حتى يحقق المهام الموكلة اليهم بفعالية وكفاءة وخاصة 



   مقدمةال     

 ه  

ن بشكل ايجابي، كما قام الباحث في دراسة حالة من اجل ابراز التأثير في اداء العاملي

  :والمرؤوسين، ومن اهم النتائج المتوصل اليها هي الإداريةالعلاقة بين القيادة 

ين في مؤسسة موضوع الدراسة على الاقناع، والتأثير في المرؤوسين الإداريان قدرة القادة  

عدم توافر معظم السمات  إلىويعود ذلك  بالعمل على تحقيق اهداف المؤسسة المحدودة،

  .القيادية التي تعرض لها من الجانب النظري في البحث بالشكل الكامل في القادةالمؤسسة

  :الدراسات الاجنبية 

العاملين دور  الإبداعدراسه القيادة و "دراسة بعنوان، : al et tierney 1999اجرى  

من جهة و كل من الخصائص  الإبداعة كان الهدف منها بحث علاق" الخصائص العلاقات

خصائص القاعدة، العلاقة بين القائد , "اسلوب التفكير, التحفيز الداخلي" العاملين،

موظفا يعملون في قسم البحث والتطوير  191والمرؤوسين من جهة اخرى، تألفت العينة من 

R&D  خبراء وقادة و وضمنت مدراء و ابحاث و .آ.م.في شركة كيميائية كبيرة تعمل في ،و

مشاريع وتقنين،ويرى القائمون على الدراسة انا دراستهم الاولى من نوعها التي شملت جوانب 

  : ومن  اهم نتائج الدراسة الإبداعمتعددة في الدراسة العلاقة بين القيادة و 

وجود علاقة تفاعلية بين القيادة والأفراد بمعنى ان القيادة تؤثر ايجابيا على حافزية و -

  .العاملين داعالإب

يزيد ابداع العمال عند العمل مع مشرفين لديهم نفس القدر من التحفيز الداخلي، فقد اشارت  

ان العاملين ذوي الحافزية العالية تقل ابداعاتهم عند العمل مع المشرفين لديهم  إلىالدراسة 

  .منخفضة حافزيه

  .فكيرفي حالة كان للقائدوالأفراد نفس اسلوب الت الإبداعيزيد  -

  الاستراتيجي كبديل  الإبداعخارج المختبر،  الإبداع: marion et marie 2006دراسة 

)innovations the lab:strategic innovations as the alternative (  

الفعال عن طريق  الأداءتحسين  إلىالاستراتيجي  الإبداعاكدت الدراسة معرفه كيف يؤدي 

  المنافسة،السوق  إلىاق الجديدة، طرائق التوزيع والتجهيز خلق الاسو  الإبداعابعاده قيمة 



   مقدمةال     

 و  

الاستراتيجي عن المنظمات الاخرى ومن خلال  الإبداعلمعرفه كيف تختلف منظمات ذات  

اعتماد الدراسة على تحليل عينة متكونة من عدد الشركات الاوروبية، واستخدام 

  :إلىراسةالدمديرا تنفيذيا بتلك الشركات، وتوصلت  1871الاستبانة

الاستراتيجي  لا يكمن في انتاج منتجات جديدة فحسب،و انما في خلق الاسواق  الإبداعان 

الجديدة، من خلال طرائق التوزيع او التجهيز الجديدة، اذ تبين عن طريق هذه الدراسة، ان 

ر الاستراتيجي، وأما التطوي الإبداعطرائق التوزيع او التجهيز، لها تأثير ايجابي في اداء 

الاستراتيجي،اذ يمكن ان تكون الشركات غير  الإبداعالتكنولوجي  فليس له تأثير كبير على 

 إلىمتطورة، تكنولوجيا مبدعة استراتيجيا، وأوصت الدراسة بوجوب لجوء المنظمات الاعمال 

الاستراتيجي في طريق تغيير القواعد المنافسة في الصناعة بشكل حذري لتقديم قيمة  الإبداع

  .للزبون مثيرة

التعرف على مدى انتشار  إلىهدفت هذه الدراسة : broushack 2005دراسة  

ية بين مدراء ودوائر الجامعات في ولاية كاليفورنيا، حيث طبقت الدراسة الإبداعالممارسات 

قسما في ثلاث جامعات في كاليفورنيا، ولقد تم  45عضو هيئة التدريس من  593على 

ي، و اظهرت النتائج الإبداعستبيان جامعة اوهايو لوصف السلوك استخدام نسخة معدلة في ا

ان ممارسات التفويض وتعزيز الثقة هي الاكثر شيوعا، وتوضح الدراسة مدى ارتباط  

  .ي لمديري الدوائرالإبداعمعنويات هيئة التدريس بالسلوك 

  تتمثل فيما يلي:مجلات الإستفادة من الدراسات السابقة

  .ادرالتي سهلت بناء الإطار النظري للبحث الحاليالإلمام ببعض المص*

  .التعرف على المنهجيات التي سارت عليها هده الدراسات*

بناء مقياس إعتمد عليه البحث الحالي مع تكييف بعض فقرات مقاييس هده الدراسات وبما *

  .والبحث الحالي يتلاءم

نسب الوسائل الإحصائية مما سهل إختيار أ‘التعرف على الؤسائل الإحصائية المستخدمة*

  .للبحث  الحالي



   مقدمةال     

 ز  

  : منهج البحث-1-7

ابعاده، ومحاولة اختيار صحة الفرضيات وتحليل من اجل دراسة اشكالية موضوع البحث *

الاول والثاني على المنهج الفصل م الاعتماد من الجانب النظري والذي يشمل تقدمة الم

  . الوصفي والتحليلي

مل الفصل الثالث على منهج دراسة حاله وذلك ذي كان قد شالجانب التطبيقي وال اما في*

من اجل اسقاط الدراسة النظرية على واقع المؤسسات الجزائرية، ولقد اتخذنا مؤسسه بلدية 

  .قصر البخاري نموذجا تطبق عليها عمليه الاسقاط

  :حدود الدراسة -1-8

حاولة تحديد اثارها على وم الإداريةيقتصر اختيارنا على القيادة  :الحدود الموضوعية* 

  .اللإبداع الإداري

كاديمية مرتبطة في فترات محددة تمت دراستنا للموضوع أباعتبار الدراسة  :الحدود الزمنية* 

  .2020خلال السداسي الثاني من سنة 

  . وتتمثل في ميدان الدراسة مجسدا بلدية قصر البخاري ولاية المدية :الحدود المكانية* 

  :سةصعوبة الدرا-1-9

  اللأساسيةتركزت الصعوبات  

في دراسة الحالة بحيث واجهت صعوبات عدة اولها مرور بلدنا بأزمة متعلقة بالوباء حيث  

هذه الفترة محدودة، حيث تواجهك صعوبة  إلىيصعب التواصل الجيد مع المؤسسة، اضافة 

   .البعضالحصول على المعطيات والبيانات ووجود تناقض في بعض المعلومات مع بعضها 

  :هيكل البحث- 1-10

  .جانبين إلىمن اجل معالجة هذا الموضوع قمنا بتقسيم البحث  



   مقدمةال     

 ح  

اللإبداع و  الإداريةيتعلق بعرض الجوانب النظرية في موضوع القيادة : الجانب النظري: هما 

الاطار النظري  إلىفصلين اثنين، فقد تطرقنا في الفصل الاول  إلى، و هذا القسم الإداري

  اربعة مباحث، إلىحيث قسم الفصل  الإداريةللقيادة 

في  الإداريةدرسنا متطلبات القيادة : والمبحث الثاني الإداريةماهية القيادة : المبحث الاول 

 إلى صوالمبحث الاخير  خص الإداريةانماط القيادة  إلى: حين تطرقنا في المبحث الثالث

  .الإداريةنظريات القيادة 

وقد قسم الفصل  الإداريالاطار النظري للإبداع  إلىتطرقنا : انياما فيما يخص الفصل الث 

بحيث شمل كل من ماهية وأنواع والمميزات والمبادئ  اللإبداع الإداريثلاث مباحث ب إلى

اما المبحث . اللإبداع الإداري، وفي الاخير تحدثنا عن معوقات اللإبداع الإداريوأساليب 

بحيث قمنا   اللإبداع الإداريو  الإداريةالقيادة  العلاقة بين كل من إلىخصص : الرابع

  .باستنتاج جميع الممارسات القيادية المشجعة للإبداع

 الإداريةفهو الفصل التطبيقي والمتعلق بدراسة حالة القيادة : ما فيما يخص الفصل الثالثأ 

ن خصص في حي. في بلدية قصر البخاري ولاية المدية اللإبداع الإداريومدى تأثيرها على 

ما المبحثين الثاني والثالث خصص لتحليل الاستبيان أالمبحث الاول للتعريف بالمؤسسة، 

بحيث اختمت هذه  بلمؤسسة؛ نظمة محل الدراسة والثاني للعمالالاول موجه لمدراء الم

   .ليهانا فيها اهم النتائج المتوصل االدراسة بخاتمة عامة استعراض
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 تمھيد

واحد من اھم ا�دوار المرتبطة بمركز الجماعة في  ةالذي تقوم به القياديعتبر الدور 

شتى المجا�ت  كما تعتمد فعالية الجماعة  في جزء كبير على درجه تآزر وتوجيه ا�نشطة 

الھدف الذي نادرا ما يحدث اذ لم يكن فردا ما في الجماعة يقوم بعملية  إلىنحو الوصول 

ح ان موضوع القيادة أكثر تعقيدا مما يجعل البحث � يقتصر التوجيه  ولقد اصبح من الواض

ان النمط القيادي احد ,على السمات فقط، بل يمتد لدراسة نماذج القيادة والعوامل الموقفية 

لمھامھا من  ا<داريةاھم المعايير في تحديد نجاح المؤسسة أوفشلھا من خ;ل أداء القيادة  

ساھم في تحقيق ا�ھداف المخططة من اجل استتراتجية التنظيم والتوجيه والرقابة فھي ت

راشدة  في عملية تحريك محفزة نحو ھدف علمي وسنحاول من خ;ل ھذا الفصل تسليط 

  .ا<داريةالضوء على الدراسات النظرية للقيادة 

  :من  خ;ل التطرق للعناصر التالية 

  ا<دارية القياده ماھية:المبحث ا�ول

  ا<داريةالقيادية أنماط :المبحث الثاني

  ا<داريةمقومات ومحددات القياده  :المبحث الثالث 

  ا<داريةنظريات القياده :المبحث الرابع 
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  ا�داريةماھية القيادة :المبحث ا$ول 

تعتبر محوراً ھاما تركز عليه مختلف النشاطات سواء المنحنيات العامة او الخاصة 

يات وتفرعھا اصبح البحث عن القيادة الفاعلة في ظل التطورات الحاصلة وكبر حجم المنحن

مفھوم القيادة  إلى<حداث التغيير والتطوير المستمر لذلك في ھذا المبحث ستطرق 

  .وتطورھا واھميتھا والتفريق عن المصطلحات القريبه من القيادة

  ماھية القيادة: المطلب ا$ول 

  نبذة تاريخية عن القيادة: الفرع ا�ول 

لقادة والقيادة ومحاو�ت تبذل من اجل فھم العوامل التي تصنع القائد منذ ان عرفت ا

  .وأنماط السلوك والخصائص التي تميز القائد عن ا�تباع

فالفكر اليوناني وال;تيني لتحديد معنى القيادة نجد ان معنى القيادة مشتقة من الفعل يفعل * 

 Aوم او يحكم وھو يتفق مع الفعل يعني يبدأ او يق Ardinاو يقوم بمھمه ما �ن اليوناني 

Gere ومعناھا يحرك أو يقود وكان ا�عتقاد السائد في كل الفكر اليوناني وال;تيني يقوم

  :جزأين إلىعلى أن فعل أفعال السابقة ينقسم 

بداية يقوم بھا الشخص واحد مھمة او عمل ينجزه اخرون فالع;قة بين القائد واJتباع تنقسم  

وظيفة اصدار ا�وامر ويقوم بھا القائد ووظيفة تنفيذ ا�وامر ويقوم :سيتين وظيفتين اسا إلى

  1.بھا المرؤوس

  مفھوم القيادة: الفرع الثاني 

اخت;ف وجھات نظر العلماء في ھذه  إلىلقد تعددت التعاريف لمفھوم القيادة وذلك راجع  

  .ي او خلفيته الثقافيةالظاھرة فكل واحد منھم عرف القيادة من زاوية او من منطلقه الفكر

  القيادة في اللغة العربية من القود والقود نقيض السوق او السياقه يقود الدابة  القيادة لغة 1

من امامھا ويسوقھا من خلفھا فقد ورد في مختار الصحاح و قاموس المحيط قادة قيادا قاد 

 2.الدابة مشا امامھا و القائد جمعه قواد في مھنه القائد

                                                           
  .86ص200ة،المكتب العربي الحديث ،ا�سكندريه نبيل حامد مر القياده ا�دارية في الدول النامي1
 31ص 2002لسان العرب،دار صادر بيروت، المجلد ثاني عشر  ،ابن منظور2
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يصعب التحديد الدقيق لمفھوم القيادة وذلك لتعدد مفاھيمھا حسب كل   :اصط8حاالقياده 2

  :مفكر لھذا المصطلح ومن بينھا نذكر أھمھا

تلك الع;قة الشخصيه التي يقوم بھا الشخص معين بتوجيه وتنسيق :ان القياده ھي *

وا�شراف على اشخاص اخرين في انجاز عمل مشترك ويبدو ذلك على وجه الخصوص 

تطلب ا�مر وجود جماعات عمل متفاعلة يعمل افرادھا معا في تعاون لتحقيق اھداف 

  1.تنظيمية محددة

  2.وتعرف على انھا فن استقطاب قدرات من  اJعمال المنوطه بھم بحماس وثقة-

كما تعرف بأنھا فن التأثير الذي يقوم به الشخص في الجماعه من اجل اتحادھم وتوحيد  -

ويقوم بضرب المثل Jعضاء الجماعة في ا�عمال والتصرفات بما جھودھم ،تنسيقھا 

  3.يضمن لTعضاء و�ئھم وطاعتھم بما يعزز تحقيق ا�ھداف

السمات الشخصيه للقائد لحث القبول الطوعي  إلىكما تعرف القيادة بأنھا مھارة تستند  -

  4.للمرؤوسين في مجال واسع من المواضيع

د في تأثير على شخص أو مجموعة من ا�شخاص وتعرف ايضا بانھا قدرة الفر -

  5وإرشادھم وحفزھم على العمل على درجه من الكفاية في تحقيق ا�ھداف الموضوعه

  :التعريف ا�جرائي او الشامل إلىومن خ;ل  ھذه التعارف اWتية يمكن التوصل  

لمنظمة تحقيق ھدف معين من اجل تحقيق نجاح ا إلىالقيادة ھي عملية جماعية تسعى * 

وھي تقوم على فن التأثير الذي يحدثه القائد اتجاه مرؤوس من اجل ذلك العمل بكفاءة 

  .وفعالية

  

  
                                                           

  .215ص 2006حسين حريم، مبادئ ا�دارة الحديثھن دار الحامد عماننالطبعه ا�ولى 1
  226ص 2005ه ب;ل محمد اسماعيل السلوك التنظيمي النظريه تطبيق الدار  الجامعيھا�سكندري2
    74مصطفى كامل ابو العزم مقدمة في السلوك التنظيمي المكتب الحديث ا�سكندريه بدون سنة نشر، ص3

4Pinne colberette ,pouvoirleaderchip autorite dans  les organisation,ed presse de 
lanivrsite quebec,sd,1995,p154.  

 .19ص 2004اھيم دار التندي حسن ماھر،القيادة، اساسيات ونظريات ومف 5
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  الع8قة بين القيادة وبعض المفاھيم: الفرع الثالث

  :القريبة منھا ا<داريةمن اجل التعمق في مفھوم القيادة يجب أن نميز بينھا وبين المفاھيم 

  ھو المدير أو المشرف؟ كإدارة والسلطة، وھل القائد

من خ;ل ما تطرقنا له من مفھوم القيادة تبين لنا أن مفھوم :اخت8ف القيادة عن ا�دارة- 1

القيادة يختلف عن مفھوم ا<دارة حيث تركز القيادة على القدرة على التاثير والتحفيز 

الوظائف  والتوجيه ل;خرين من اجل تحقيق ا�ھداف بينما تركز ا<دارة على مجموعة من

  .كالتخطيط والتنظيم والتوجيه،التوظيف والتمويل،الرقابة،ووضع ا�ھداف

  :ويمكن ابراز اھم الفرق الجوھرية بين ا<دارة والقيادة في الجدول التالي

  التميز بين القيادة وا$دارة): 01(جدول رقم

  القيادة  ا<دارة

تركز على السلطة الرسمية وعلى  -

  .لسلطةامتثال ا�فراد لھذه ا

  .التنظيم الرسمي ھو مصدر السلطة-

  .السلطة رسمية ومقتنة-

  .مفھوم اشمل من القيادة-

الوصف التنظيمي للع;قات ھو جوھر -

  .ا<داريةالتصرفات 

وضع خطط وخطوات تفصيلية وجداول 

زمنية لتحقيق النتائج الموجودة 

ھذه  إلى،تخصيص الموارد للوصول 

  .النتائج

طة،تفويض وضع ھيكل لتنفيذ الخ-

تركز على النفوذ والتاثير ا�جتماعي وعلى -

  .قبول ا�فراد 

  .الجماعة ھي مصدر السلطة-

  .السلطة غير رسمية-

  .اد ھو جوھر القيادةالتفاعل بين ا�فر-

تضع رؤى مستقبلية ووضع ا�ستراتجيات -

ھذه  إلىلتحقيق التغيير المطلوب للوصول 

  .الرؤية

استخدام ا�تصا�ت الشفھية مع جميع ا�فراد -

التعاون،والعمل كفريق من  إلىالذين يحتاجون 

  .اجل الرؤية وا�ستراتجيات وقبولھا

ى حث العاملين وتشجيعھم على التغلب عل-
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السلطة لتنفيذ الخطة،وضع السياسات 

وا<جراءات لمساعدة العاملين ووضع 

  .نظر لمراقبة التنفيذ

مطابقة  ما نجز مع ما خطط وخليط -

  .ا�نحراف

معوقات التغيير من خ;ل اشباع احتياجاتھم 

  .المختلفة 

 إلىتحسيين طرق اداء العمل،مما يؤدي -

  .تحسين الصورة التنافسية

ثابت عبد الرحمان ادريس جمال الدين محمد المرسي،السلوك التنظيمي،نظريات :المصدر

ونماذج،تطبيق عملي ل;دارة السلوك في المنظمة،الدار الجامعية 

  .552ص2002رية،ا�سكند

  المھمة التي كلفت بھا الجماعة تحت اشراف القائد

  :الع;قة بين القيادة والسلطة والقوة  - 2

  :يجب التمييز بين مفھوم السلطة و القوة في ع;قتھا بالقيادة على النحو التالي

تعني جميع الحقوق والواجبات والمسؤوليات المرتبطة بمركز المدير : السلطة
1AUTHORITY بالمقارنة تعني القوة وpower   مقدارا التأثير على السلوك �نجاز

  2نتائج مرغوبة 

تعتبر السلطة مصدر للقوة كما انھا احدى الوسائل التي يستخدمھا المديرون ليؤثر على -

أن مفھوم السلطة ينطوي على استخدام القوة في حين تعتمد  3ا�خرين وھناك من يرى

ناع لذلك كان المدير القائد اكثر من قدرة على رفع مستوى انتاجية القيادة على التأثير وا<ق

  .زيادة ربحية المشروع إلىالعاملين مما يؤدي 

  :تمييز المدير عن القائد - 3

يختلف المدير عن القائد كما يختلف عن المشرف فلكل منھم ادواره ووظائفه المتميزة  

  :وسيتوضح ا�مر من خ;ل الجدول التالي
                                                           

موفق حديد، ا�دارة العامة ،ھيكلة ا�جھزة وضع السياسة وتنفيذ البرامج الحكومية ،دار المشرق للنشر وتوزيع ،عمان 1
  .135ص200،ا�ردن

  115.2نفس المرجع السابق ص
 .255ص2006درية،نھال مصطفى فريز،نبيلةعباس،اساسياتان ا�عمال في ظل العولمة الدار الجامعية ا�سكن3
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  .اوجه ا�خت8ف بين دور كل من المدير القائد والمشرف): 02(قمالجدول ر

  المشرف  القائد  المدير

التخطيط ل;نشطة -

  .حسب المقدرة

مسؤول عن توجيه -

ا�فراد لحل المشك;ت 

  .الروتينية

يضع بدائل عند تقييم -

  .الوضع الحالي

يعتمد على القوة -

  .الرسمية والتطبيقية

ينفذ سياسات التحفيز -

  .تضعھا المنظمة التي

يعتمد على تنفيذ خطط -

  .للمنظمة بشكل جوھري

التوجيه المستقبلي ھو -

السيطرة على فكرة بشكل 

عام في مستقبل المنظمة 

وتحقيقه بالشكل المرغوب 

.  

له رؤية عميقة في تحليل -

الموارد وكيفية ا�ستفادة 

  .منھا باقصى درجة

يعتمد على القوة -

  .المرجعية والمعلوماتية

بتكر طرق والوسائل ي-

  .التحفيزية المناسبة

توفر  أداة إلىيتحول -

البديلة وتعمل على  اJفكار

المزج بين الحدس 

 والمنطق

  . Tھدافل قييعمل عل تحق-

  .ينفذ الخطة -

يعمل على حل المشكلة عند -

  .حدوثھا

يستعين بالعاملين وفقا للحاجة -

  .اليھم

  .يمكن ان يحل محل المرؤوسين-

  .ية التدريس بنفسهيقوم بعمل-

معلومات رئيسية  إلىيحتاج -

  .المباشر

  .ليس له مھام رسمية-

  

  

صول العلمية والتوجيھات المستقبلية،المكتبة اJ عبد الحميد الفتاح المغاربي ،إدراة:  المصدر

  .106ص.2006العصرية،للنشر والتوزيع ،المنصورة مصر 
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القائد � يعني وجدود صفات مشتركة  بالرغم من أن ھناك فروقا جوھرية بين المدير و-

  .بينھا يمكن للقائد أن يتصف ببعض صفات المدير و المدير ھو قائد السلطة التنظيمية

  .واھم عناصرھا ا�داريةمفھوم القيادة : المطلب الثاني

في المنظمات  ا<داريةزيادة الحاجة للقيادات  إلى أدتالتي  اJسباب أھم  إن

،والثقافة الواسعة لدى العاملين فيھا ولمواجھة التحديات الموجھة لھا الحديث،مستوى التعلم 

سواء كانت داخلية او خارجية واستجابة المتطلبات الحالية للزبون والمتغيرة ف; بد من 

  .وجود مھارات قيادية عالية لكي يتسنى مواجھة كل ھذه الضغوطات

  وما ھي اھم عناصرھا ؟ ا<داريةفما ھي القيادة -

  :تعريف القياده: ع ا�ولالفر

 ا<داريةھو مشتق من المفھوم ا�صلي للقيادة والذي يركز على التفاعل بين القائد والعملية 

  .حيث نجد ان القيادة تركز على عملية التأثير في نشاطات ا�فراد وسلوكھم لتحديد ا�ھداف

تطوير وتشجيع  إلىمرغوب ال اJداءتعرف بأنھا القيادة التي تتجاوز تقديم الحوافز مقابل  -

المرؤوسين فكرياو إبداعيا وتحويل اھتماماتھم الذاتيه لتكوين جزء اساسيا من الرسالة العليا 

  1.للمنظمة

وتعرف من ناحية اخرى انھا الوسيلة التي يتمكن بواسطتھا المدير في بث روح التأليف -

  2.والتعاون بين الموظفين في المنظمة من اجل تحقيق اھدافھا

على تكوين رؤية مستقبلية )القائد( على انھا القدره الذاتية للمدير ا<داريةوتعرف القيادة  -

وكتساب المھارات التواصلية ال;زمة لتوضيح ھذه الرؤية من خ;ل مصطلحات العملية 

  .والمھارات

محصلة التفاعل بين الشخصية والقائد وخصائص  إلى ا<داريةكما يشير مفھوم القيادة  

  3.باع وطبيعة المھمة وسمات النسق التنظيمي والسياق الثقافي في محيط المنظمة ا�ت

                                                           
1Conger M ledierchip :learning of clear the vision organigational dynamics :wentervol 

19 issue 3.2002 
2Hunt,jamesghaenson,laryl-(1977).lederchip :the cutting edge- 

shouthernilliroisunversityptess- corbordale p238. 
 .234ص1980ا�داره  الكويت وكاله المطبوعات  لوكيهھشام اتي محمود الجوانب الس3
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  :يمكن وضعھا في مخطط على النحو التالي ا<داريةولتسھيل عملية القيادة 

  ا<داريةعملية القيادة ): 01(شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 the magazine of économiesمجلة ا�دارة وا�قتصاد: لمصدرا

administration2011-السنه الرابعة والث;ثون العدد التسعون. 

ھي عملية تجمع بين العاملين،  ا<داريةومن خ;ل التعاريف السابقه يتضح لنا بان القيادة

ووظيفتھا  الحقيقية تكمن في تحقيق التجانس والتوافق بين حاجات ورغبات المجموعة 

  .واحتياجات التنظيم الذين ينتمون اليه

  :ا<دارية اصر القيادة عن: الفرع الثاني

والمتفاعلة فيما بينھا  المتكاملة عددا من العناصر ا�ساسية ا<دارية يتطلب وجود القياده 

  :إلىوتنقسم ھذه العناصر 

احد افراد الجماعه المميزين يمتلك القدرة على التأثير فيھم للحصول على : القائد

ه في اتخاذ  القرارات لبقية افراد و�ئھم الطوعي واستجابتھم وتفاعلھم كي يمتلك القو

الجماعة، وعليه ف; يكون القائد قائدا ا� اذا حصل على و�ء الجماعة التي يعمل 

 1.معھا

                                                           
  .87ص2003مطاوع ابراھيم ا�دارة التربوية في الوطن العربي مكتبة النھضة1

  الطرف اJول القائد

 

  عمليات التأثير

 

  الطرف الثاني المرؤوسين

 

توحيد الجھود 
  المبذولة

  اJھداف المشتركة
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توافر جماعة منظمة لTفراد تتميز عن الجماعة الفردية بتبيان مسؤوليات : الجماعة

اعضائھا وظھور شخص يبين افرادھا في قدرته على التوجيه والتأثير في 

 1.اعضائھا

تحقيق ا�ھداف المرغوبة وھناك اھداف خاصة بالقائد وأخرى خاصة بأفراد : الھدف

 التنظيم واخرى خاصة بالجماعة ويقصد به الغاية العلياالتي تسعى الجماعة

 2.لتحقيقھا

المقصود بالموقف ھو النشاط او ا�نشطة التي تمكن الجماعة من ان : الموقف 

 3:يام بھا تشتمل علىتندمج مع بعضھا البعض للق

  .مثل ا�دوات والوسائل) المادية(ةالظاھره الفيزيقية الجسدي-

  .التي تتضمن القائد واJتباع ةا�فراد ،ويشمل ذلك اعضاء الجماع-

  .التنظيمية الثقافة-

  .الشاملة، وتتضمن المعايير ا�خ;قية المفروضة من المجتمع  العامة الثقافة-

�يجابي الذي يقوم به القائد نحو افراد الجماعة بھدف ھو نتيجة التأثير ا عملية:التأثير

عن السلوك الذي يتبعه القائد مع ا�خرين والذي يتم تغيير سلوكھم في ا�تجاه الذي 

 4.ا<دارية ةساسي في القيادJيرغبه ويعتبر التأثير ا

  

  

  

 

 

                                                           
  .131ص.2007الفرا،ماجد وآخرون، ا�دارة والمفاھيم والممارسات، كلية التجارة ا�س;مية، غزه 1
  .99ص3.2009شر والتوزيع،طكنعان نواف، القيادة ا�دارية عمان دار الثقافة الن2
  .74ص1986السيد عبد الحميد مرسي، مفھوم القيادة في اطار العقيدة ا�س;مية، رابطه العالم ا�س;مي، مكة 3
  .74ص2012.السعود راتب، القيادة التربوية مفاھيم وافاق، عمان دار الصفاء للطباعة والنشر4
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  يوضح عناصر القيادة): 02(شكل رقم

  

  عتماد على مكتسبات قبليةب�:لبةامن اعداد الط: المصدر

  .واھدافھا ا<داريةاھمية القيادة :المطلب الثالث 

تبرز اھمية القيادة في الجانب ا�نساني ل�دارة بوضوح من خ;ل تتبع مسؤوليات القائد   

في مجال الع;قات والمتمثلة في تكوين ھذه الع;قات القائمة التفاھم بينه وبين  ا<داري

حترام المرؤوسين في مناقشة شؤونھم وتقبل اقتراحاتھم القيمة مرؤوسه ورؤساءه، وا

وإشعار كل فرد بالتقدير المناسب لما يبذله من جھود في نشاط مجموعته وحفز العاملين 

على العمل بحماس  ورضى ، لتقديم طاقتھم في العمل على اشباع حاجات ومتطلبات 

  1.المرؤوسين

مات التي  تؤدي عم; جماعيا مشتركا باعتبارھا اداة وتتضح اھميه  القيادة في جميع التنظي 

فعالة لتنظيم و تنسيق جھود العاملين فان القيادة  تعد امرا جوھريا و اساسيا في منظمات 

اداريه كبيرة الحجم ، ويبرز دور القيادة في الجانب ا�جتماعي بھذه المنظمة من خ;ل 

الرياضية والثقافيھة والترفيھية، اجل  قدرتھا على توجيه نشاطات اعضائھا في التنظيمات

  .تعزيز التعاون بين افراد التنظيم

                                                           
  108ص2002فة للنشر والتوزيع، عمان كنعان نواف، القيادة ا<دارية، مكتبه دار الثقا1
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ان القيادة بدورھا تتأثر بما يفرضه عليھا الجانب ا�جتماعي داخل التنظيم متمث; في  إلى 

عادات العاملين و قيمھم وتقاليدھم واتجاھاتھم وتطلعاتھم كما ان للقيادة دور مھم في تحقيق 

تحقيق  إلىلم يعد يسعى  ا<داريية رغم تعقدھا وتباينھا حيث ان التنظيم ا�ھداف التنظيم

  .تحقيق اھداف معقده ومتشابھه إلىھدف واحد بل 

وھنا يأتي دور القيادة في تحقيق ھذه ا�ھداف من خ;ل توضيحھا وتحديدھا بين المواقف  

مشك;ت المترتبة على وبين اشباع حاجات ومتطلبات التنظيم و قدرة القيادة  على مواجھه ال

تنوع و تعقد ا�ھداف التنظيمية و التخفيف من تلك التناقضات مؤشرات واضحة على نجاح 

  .القياده وفعاليتھا

  1:تتبع من ا�سباب التالية ا<داريةفأھمية القيادة 

 . نتائج إلى� يستطيع المدير تحويل ا�ھداف المطلوبة منه  ا<داريةبدون القيادة 

 . تصبح كل العناصر ا�نتاجية عديمة الفعالية والتأثير ا<داريةدة بدون القيا

يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة تأثيرھا في تحقيق اھداف  ا<داريةبدون القياده 

 .المنظمه

� تستطيع المنظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطيط تصورھا  ا<داريةبدون القيادة  

 . وازدھارھا البعيد على اساسه

يصعب على المنظمه التعامل مع متغيرات البيئه الخارجية  ا<داريةن القياده بدو

 .والتي تؤثر بطريقة مباشره في تحقيق المنظمةJھدافھا المرسومة

تحقيق اھداف  إلى. ان تصرفات القائد وسلوكه ھي التي تحفز ا�فراد وتدفعھم

 .المنظمه

لزيادة في تطلعات العاملين من النتائج وبدء ا�ھتمام بأسلوب المدير في القياده بسبب ا 

والمكاسب التي يمكن ان تحقق لھم في مواقع العمل و تزيد من فرص الرفاھية في حياة 

  :ا<داريةويمكن اعتبار العوامل التاليه من اكثرھا تأثيرا على بروز ا�ھتمام بالقيادة 

                                                           

  
( ، دار اليازوري العلميه للنشر والتوزيع عمان ص1اسس ا�دارھالحديثه نظريات ومفاھيم،ط 1998بشير الع;ق 1

191.192.(  
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في التعامل مع ھذه  المنافسة التجارية المتزايدة وا<يمان بأھمية الموارد البشرية

 .المنافسة لمصلحة المنظمة والعاملين بھا ولمصلحة العم;ء

 .التطور والتغيير في كثير من المفاھيم والقيم ا�جتماعية 

 .اثر القوى العاملة وتنظيماتھا على ا�دارة والسياسات المنظمات  

وظفين مثل الضغط على المنظمات لتزيد من مظاھر مسؤولياتھا ا�جتماعية نحو الم

 .السماح لھم بالمشاركة في وضع القرار و حقھم في الحياة ا�كثر سعادة ورفاھية

 .صدور التشريعات الحكومية بتوسيع نطاق حماية العاملين وضمان مستقبلھم 

 ا<داريةالقول بان القيادة ھي جوھر العملية  إلى ا<داريذھب الكثير من علماء الفكر *

تاح ا�دارة وان اھميتھا نابغة من كونھا تقوم بدور اساسي يدخل في وقلبھا النابض وإنھا مف

وعملھا كأداة محركة لھا لتحقيق اھدافھا في قيادة التنظيم ھي  ا<داريةكل جوانب العملية 

روحه التي تتوقف على فعاليتھا الحيوية واستمرار وجوده في ذلك ان قيادة التنظيم تعمل من 

في تنزيل الفجوات النفسية وا�جتماعية بين الموظفين والقائد خ;ل تأثيرھا على موظفيھا 

  .ولذلك فإنھا تقرب بين المدير والموظفين وتربطھم وقيادتھم

كما تبرز اھمية القيادة في الجانب ا�نساني ل�دارة من خ;ل تكوين ع;قات انسانية قائمة  

واحترام المرؤوسين مناقشه ما ومرؤوسيه رؤساءه  ا<داريعلى التفاھم المتبادل بين القائد 

يمس شؤونھم وتقبل اقتراحاتھم القيمة وإشعار كل فرد بتقدير المناسب لما يبذله من جھود 

  . في نشاط مجموعته لتقديم اقصى طاقتھم في العمل

ھو المسئول . ا<داريوالقائد  ا<داريقمة التنظيم  ا<داريةمن وجھة اخرى تعتبر القيادة 

سيق بين كافة العناصر ا�نتاجية وتحقيق اھداف من خ;ل قيادة ا�فراد عن التوجيه والتن

  1:ننبع من ا�سباب التالية ا<داريةلذلك اھمية القيادة 

 . نتائج إلىانھا الوسيلة التي �غنى للقائد ا�داره عنھا لتحويل ا�ھداف المطلوبة منه 

 . ا<داريةالقيادة  تصبح كل عناصر ا�نتاجية عديمة الفعالية والتأثير بدون

 .يفقد كل التخطيط والتنظيم والرقابةالتأثير في تحقيق اھداف المنظمة بدون قائد

                                                           
كريم ناصر علي واحمد محمد مخلف الدميلي، علم النفس ا�داري وتطبيقاته في العمل ،دار وائل للنشر عمان 1

  ).37.38(ص
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� تستطيع المنظمة تصور المستقبل ومن ثم التخطيط تقدمھا ازدھارھا المستقبلي  

 .بدونھا

بدونھا يصعب على المنظمة التعامل مع المتغيرات البيئة الخارجية والتي تؤثر  

 .مباشرة او غير مباشره في تحقيق المنظمه �ھدافھا المرسومة بطريقه

 .تسيطر على مشك;ت العمل وحسم الخ;فات والترجيح بين  

 تعمل على تنميه وتدريب ورعاية ا�فراد باعتبارھم اھم موارد للمؤسسة 

  ا<داريةا�نماط القيادية : المبحث الثاني

الذي يمارسه القائد <قناع العاملين وتحفيزھم  اريا<دالنمط القيادي ھو عبارة عن ا�سلوب 

وا�بتكار والخروج عن المألوف  ا<بداعو رفع قدرات  اJداءعلى المحافظة على مستوى 

و قد  ا<داريةداخل المنظمة و ذلك من اجل تحقيق ا�ھداف التنظيمية من جميع الجوانب 

يادة ديمقراطية و اخرى اثوقراطية و ثالثة ق إلىتقييم القياده  إلىاتفقت الدراسات الك;سيكيه 

  .وھذا ما سنتطرق اليه في ھذا المبحث. قيادة حرة

  :القياده الديمقراطية و اشكالھا: المطلب اJول

  القياده الديمقراطية:اJول الفرع 

الع;قة ا�نسانية : ( ث;ث ركائز ھي إلىتستند ھذه القيادة  :القياده الديمقراطيه- 1

فالكائن الديمقراطي يتفاعل مع افراد الجماعة ويشاركھم في ) فويض السلطةوالمشاركة وت

مرؤوسيه و  إلىاJخرى، ويفوض كثيرا من سلطاته  ا<داريةاتخاذ القرارات وبعض المھام 

  1.يباشر مھام عمله من خ;ل جماعة التنظيم

ھموأفكارھم في دعم و القياده الديمقراطية تقوم على الثقة في المرؤوسين وا�ستفادة من ارائ

السياسات التي تتبناھا المنظمة واتاحة الفرصة لمبادرتھم في تخطيط اعمالھم ،وتنمية افاق 

  2.التعاون بين العاملين وتوفير جو من ا�نفتاح والتجاوب الحر مع العاملين

                                                           
  .327العامه ا�سس والوظائف، مكتبه الشقيرين الرياض ص ،ا�داره)2006( د بن محمد النمر واخرونسعو1
  129ص .درجه الرضا الوظيفي للعاملين في المركز الجغرافي ا�ردني بعمان ا�ردن 1996محمد عبد الفتاح ياغي2
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 والقائد الديمقراطي � يتماسك في الغالب بالسلطة في عمله،وانما يتعامل  مع مرؤوسيه من 

خ;ل عقد المؤتمرات واللقاءات وإجراء الحوار والمناقشات ويطلع مرؤوسيه على المشكله 

التي تواجه المنظمة ويسمح لھم بتبادل ا�فكار وا�قتراحات حول تلك المشك;ت، ويشر 

  .مرؤوسيه في اتخاذ القرارات

  :اشكال القيادة الديمقراطية: :الفرع الثاني 

اذج من سلوكيات القائد الديمقراطي ازاء تطبيق مبدأ يرى كنعان ان ھناك خمسة نم 

  1:المشاركة وھي

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح قدرا بسيطا من الحرية للمرؤوسين لمشاركته في * 

صنع القرار وذلك بطرح المشكلة التي تواجھه امام مرؤوسيه ويطلب منھم مشاركته في 

  .ر الحل الذي يراه مناسباايجاد حلول متعددة لھا، ثم يقوم باختيا

نموذج القائد الديمقراطي الذي يحدد المشكلة ويرسم الحدود التي يمكن اتخاذ القرار في * 

  .اطارھا ويفوض مرؤوسيه اتخاذ القرار في ذلك ا�طار

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتخذ القرار بنفسه، ولكنه يحرص على اشارة الحوار * 

  .ھم يعمل على تعديلهبتنفيذه و اذا لقى لدي

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسيه  فرصة اكبر للمشاركة في اتخاذ القرارو * 

  . في طرق تنفيذه

نموذج القائد الديمقراطي الذي يترك لمرؤوسيه عمر اتخاذ القرار الذي يوافقون عليه ،وھو *

  .وسينبدوره سيقبل اي قرار يكون مقبو� متفق عليه من قبل المرؤ

  وتوقراطية وأشكالھاالقياده ا�:المطلب الثاني  

  :وتوقراطيهالقياده ا�:1الفرع  

كل  إخضاعالقياد التسلطية او ا�ستبدادية وتدور حول محور واحد وھو . يطلق عليھا 

ا�مور في تنظيم لسلطة القائد ا،لذي يقوم المنظمه بمفھوم الرئاسة فيحتكر سلطة اتخاذ 
                                                           

  .182.184ص.  كنعان نواف مرجع سبق ذكره1
  



  ا(داريةمدخل للقيادة                        الفصل ا�وّل

 
16 

مشك;ت، ويضع لھا الحلول بمفرده ويبلغ المرؤوسين ا�وامر وعليھم السمع القرار ويحدد ال

والطاعة دون فرصة للمناقشة، و يستخدم اسلوب التحفيز السلبي القائم على التخويف 

  1.والتھديد

ركزت النظريات الك;سيكية او التقليدية ل�دارة على انه ينبغي انجاز العمل المحدد وفقا  

تتم الرقابة بدقة لتحقيق، ان العامل يؤدي . وب الذي سبق تحديده لذلكللطريقة او ا�سل

العمل وفقا للطريقة المفروضة وحيث تتم الرقابة من السلطة ويعتبر ماسبق عنه القائد 

وان فئة ا�فراد وھذا � ) x(يتماشى مع اقتراضاتالنظريه  ا<داريا�وتوقراطي فھذا النمط 

بالكامل واذاما تركوا ھكذا سيضعون وقت العمل في اعمال  يوثق بھا انجاز العمل اليومي

  . غير مثمره

القواعد ويحدد القائد ا�ھداف  اJداءيتم وفقا لذلك تنظيم العمل تصميم ا�نظمة ومعايير 

الواجبة ل;نجاز، وتتم الشكوى من جانب فئه العمال بسبب الضغوط ا�قتصادية ونتيجة اي 

،العزل، وي;حظ ان القرارات تتخذ مركزيا من جانب وھذا  تھديدات متعلقةباJجر،النقل

بان  ا<داريالحق وليد السلطة التي يتمتع بھا نتيجة لما سبق يوصف ھذا النمط او ا�سلوب 

العمال كسلعة  إلىاوتوقراطي او استخدم ھذا ا�سلوب في عھد الثوره الصناعية كان ينظر 

  .وكانوا غير مدربين وغير معمرة

مدخل بعض المزايا والكثير من ا�فراد بحيث النشأة والتربية او من خ;ل التجربة لھذا ال 

السؤال حول ما يقومون به وكيفية انجاز ذلك ويفضلون ھذا المدخل ايان  إلىمعھم تعود 

النھاية فإذا ما تركت لھم تقرير ما  إلىتقول لھم ما يقوم به وسوف يتبعون التعليمات 

ز ذلك النتيجة ھي الفاشل ومثل ھذا النوع من ا�ساليب ت;ئم ھذه الفئة يقومون به  كيفية انجا

و تتميز بالسرعة في اتخاذ القرار بما يت;ءم والموقف بدون اي منازعات او مخاطر طالما 

ان السلطة المركزية اما عندما يكون مركز العمل او الوظيفة في قمة الھيكل، فان احد افراد 

  2.ة يمكنه فرض القواعد لتحقيق ا�ھداف المحددةا�دارة المتوسط الكفاء

                                                           
  . 126ص.سبق ذكرهمحمد عبد الفتاح ياغي، مرجع 1
  دار الثقافة للنشر ا�سكندرية،. السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية) 2007(عبد الغفار حنفي 2
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قله العمل و  إلىفريضة ان ا�نسان كسول بطبعه يميل  إلىويستند ھذا النمط من القيادة  

تھرب من المسؤولية وھذه الصفات تھيئه ل;نقياد وا�عتماد على الغير و تجعله يعمل خوفا 

متابعه دقيقه و اشراف مباشر من  إلىمن الجزاء والعقاب وليس حبا فيه وھذا يحتاج 

  1. رئيسيه للتأكد من القيام بمتطلبات وظيفته

  أشكال القياده ا$وتوقراطية: الفرع  الثاني

  :اشكال القيادة ا�وتوقراطية-1- ب

يميز بعض عم;ء ا�دارة بين ث;ثة اشكال رئيسية عن نمط القيادة ا�وتوقراطية على  

  2:النحو التالي

ھو الذي يقوم بمفرده بكل صغيرة وكبيرة ويعطي :$وتوقراطي المتشدد القائد ا - ا- 1-ب

� يسمح القائد . ا�وامر الصارمة التي يلتزم بھا المرؤوسون لتكون ا�مور تحت السيطرة

ا�وتوقراطي المتشدد بالتصرف دون موافقته الخاصة ويعتمد في قيادته على التعليمات 

مة والغموض بد� من التعاون مع المرؤوس �نجاز واJوامر التي تتصف بالجمود والصرا

  3.العمل كما � يعير اھتماما او تقديرا لظروف رئيسيه وأحوالھم

وھو الذي يثق بنفسه وفي طريقة ادائه للعمل يحاول ان :القائد ا$وتوقراطي الخير - ب- 1-ب

 اقصى حد ممكن إلىيخلف مناخا يساعد على التقليل من ظھور سلوك عدواني ضده 

يستخدم كثيرا من ا�ساليب المرتبطة بالقيادة ا�يجابية ويستخدم ا�طراء والثناء وقليل من 

العقاب حيث يضمن و�ء المرؤوسين لتنفيذ قراراته وتخفيف ردود الفعل السلبية التي قد 

  .تظھر بينھم

على  يتميز بقدرته في التعامل مع مرؤوسيه واعتماده  :القائد ا$وتوقراطي اللبق -ج- 1-ب

اتصا�ته الشخصيه معھم �نجاز العمل ومرونته في معالجة المشك;ت وھو الذي يجعل 

مرؤوسيه يعتقدون انھم يشتركون في صنع القرار عن طريق الندوات واللقاءات التي 

                                                           
  . 327سعود بن محمد النمر اخرون مرجع سبق ذكره ص1
  )248-247(مرام للطباعة ا�لكترونية، الرياض ص 1ادارة السلوك التنظيمي ط) 1980(ھشام زكي محمود 2
ا�تجاھات الحديثه في القيادة ا�دارية والتنمية البشرية المسيرة، للنشر والتوزيع عمان ) 2010(سين العجميمحمد ح3

  .145ص.ا�ردن
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يعتمدھا مع مساعديه يشرك لدى العاملين انطباعا بوجود حرية، وإتاحة فرصة للمناقشة 

  .هولكنه يتخذ القرار بمفرد

يعتبر ھذا النمط اقل درجات السلوك ا�توقراطي تتسلطا وأكثر اقترابا من السلوك  

الديمقراطي إ� انه يبقى سلوك اوتوقرا طي �ن القائد يحتفظ لنفسه بالحق في ا�خذ بآراء 

  1.مرؤوسيه  واقتراحاتھم او عدم ا�خذ بھا

  القياده الحرة وخصائصھا : المطلب الثالث 

  القيادة الحرة: ا�ولالفرع 

ويطلق عليه القيادة المنطقيه او غير الموجھة او القياده الفوضوية وفي ھذا النموذج تكون  

جماعة العمل المتحررة من سلطة القائد وتقوم ھذه القيادة على اعطاء الفرض الكامل 

الحرية في ان يفعل ما يشاء وفيھا يتنازل القائد لمرؤوسيه عن سلطة اتخاذ القرارات، 

يصبح القائد في حكم المستشار و� يمارس اي سلطة على مرؤوسيه و� يحاول ان يؤثر و

  2.فيھم

ويعتقد القائد الحر ان تنمية قدرات الموظفين وزيادة امكانياتھم في العمل يتحقق من خ;ل  

اعطاء الحرية في ممارسة السلطة واستق;لھم في انجاز اعمالھم،لذلك فانه يھتم بالتوجيه 

ويترك المرؤوسين . لمرؤوسيه من خ;ل تعليمات غير محددة وم;حظات عامةالعام 

  يحددون اھدافھم في نطاق ا�ھداف العامة لتنظيم،

ويوفرون Jنفسھم حوافز العمل دون العمل دون ا�عتماد على القائد، وبذلك تتجاھله  

  3.جماعة العمل وجود القائد تماما

ة الحرة في التطبيق العمل ويرى بعضھم انه غير مجد ون حول نمط القيادا<داريويختلفون  

�ن القائد في نظرھم يلقي مسؤولية انجاز العمل على المرؤوسين دون ضبط سلوكھم او 

توجيه جھودھم، في حين يرى اخرون ان ھذا النمط يمكن ان يكون مجديا في ظل ظروف 

  .معينه تقتضي في تطبيقيه
                                                           

  .146ص.مرجع سبق ذكره.محمد حسين العجمي.  1
  132.133ص.محمد عبد الفتاح ياغي ،مرجع سبق ذكره2
  . 239.240كنعان نواف مرجع سبق ذكره ص3
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مط القيادة الحرة ترتكز حول ا�ثار السلبية على ن إلىومعظم ا�نتقادات التي وجھت  

الضبط  إلىالتنظيم او المرؤوسين ومنھا تفكك مجموعة العمل وفقدان التعاون وا�فتقار 

  1.والتنظيم وزيادة الروح الفردية

  خصائص القيادة الحرة: الفرع الثاني

  2:الخصائص المميزه Jسلوب القيادة الحرة تتمثل في ما يلي -1-ج

اعطاء اكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشاطاتھم وإصدار  إلىه القائد اتجا

 .قرارات وإتباع ا�جراءات التي يرونھا م;ئمة �نجاز العمل

اسناد  إلىتفويض السلطة لمرؤوسيه على اوسع نطاق وميله  إلىاتجاه القائد  

وسع نطاق Jنه الواجبات اليھم بطريقة غير محددة في توسيع السلطة يتمم على ا

  يعطي مرؤوسيه 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  .249ص.لمرجعكنعان نواف نفس ا1
  . 212ص.كنعان نواف مرجع سبق ذكره2
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    ا�داريةدور انماط القياده ):  03(الجدول رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ناصر ابراھيم مجمعي، انماط القيادة في بعض المؤسسات الصناعية  :المرجع

الخاصة وع;قتھا بالنسبة للمھني لدى العاملين في المملكة العربي السعودية، رسالة 

  . 25ص.2004.ير اداب في علم النفس كليه التربيه جامعه الملك سعودماجست

المزيد من الحرية وا�ستق;ل في ممارسة اعمالھم ومن جھة اخرى يعتمد القائد على 

التعليمات العامة فيترك لمرؤوسيه حرية اتخاذ القرار وإصدار التعليمات ومتابعة 

 .ا�جراءات و وضع الحلول للمشك;ت

متغيرات 
  ا�دارة  

نمط 
  القيادة

القيادة 
  ا�وتوقراطية

  القياده الحرة  القيادة الديمقراطيه

دور القائد في عملية التخطيط 
  .ورسم السياسات

يحدد القائد 
بنفسه 

السياسات 
ويضع الخطط 

  .واJھداف

تحدد الخطط 
واJھداف من خ;ل 

  .الحوار والمناقشات

تحديد السياسات والخطط 
لھدف متروك لTفراد وا

  .والجماعة

يحدد القائد   .اجراء العمل ووسائله وطرقه
خطوات 

وا<جراءات 
ثم يمليھا على 
ا�فراد اما 
جملة او خطوة 

  بخطوة

وضع القائد خطة 
العمل ووسائله 
وإجراءاته ويعطي 
فكرة عنھا ويرجح 
ا�فكار الصحيحة في 

  النھاية

� يساھم القائد في تحديد 
لوسائل العمل إ� ا�جراءات وا

  .اذا طلب منھم معلومات معينة

تعيين مھام المجموعات واJفراد 
  .وتوزيع العمل

يفرض القائد 
مھام ا�فراد 
والمجموعات 
  .بطريقه فردية

يتم تقسيم العمل وفقا 
لما تراه 

المجموعةوتقتضيه 
مصلحة العمل ويوافق 

  .عليھا القائد باقتناع

�يشارك القائد في تحديد مھام 
  .وواجبات ا�فراد والمجموعات

الثناء، النقد ووسائل التحفيز 
  .وا�نجاز

يتصرف القائد 
وفق ھواه 
غالبا ما يلجا 
إلى النقد 

وينسبه 
النجاحات اليه 
والفشل إلى 

اعضاء 
  .المجموعة

القائد موضوعى وله 
دور بناء في الثناء او 
النقد و يقوم بدوره 
العضو المشترك في 

  .العمل مع الجماعة

� يحاول القائد ان يثنى او 
ينتقد وله تعليق مع اداء ا�فراد 

  .إ� اذا طلب منه ذلك
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سلوب الحر ان التعليمات العامة تتيح للمرؤوس فرصة Jائد الذي يتبع ايعتقد الق 

دنى أا�عتماد على نفسه كما تجعله يتعلم كيف يتم نتائج عمله وكيف يصدر قرارات 

الصواب من خ;ل تحليله وتقييمه لمراجعة العوامل والظروف التي احاطت  إلى

 .باتخاذ القرار،و في الرأي الذي ينتمي اليه

ع القائد سياسة الباب المفتوح في ا�تصا�ت فالقائد الذي يتبع اسلوب القائد اتبا 

الحريري انا اسلوب الحرية في ا�دارة لن يكون مجديا ا� اذا جعل بابه مفتوحا 

واJفكار التي يلتبس عليھم  ،فسھل لھم سبل ا�تصال به لتوضيح ا�راء.لمرؤوسيه

ا يترك للمرؤوسين حرية التصرف على ضوء يصعب عليه حلھا، فالقائد ھن أوفھمھا،

 .ممارساتھم وتجربتھم في العمل

سالفة الذكر من  ا<داريةوالجدول التالي يوضح دور كل نمط من انماط القيادة * 

  . ا<داريةالمتغيرات 

  ا�داريةاھداف القياده :الفرع الثالث

  1:في النقاط التاليه ا<داريةيمكن تخليص اھداف القياده  

ل على نشر روح ا�خاء وا�نسجام بين اعضاء الجماعات الذين يتكون منھا العم

 .المجتمع

و تكييل جھودھا وتوجيھھا لتحقيق . العمل على تناسق اعضاء ھذه الجماعات 

 .المصالح المشتركه لسكان المجتمع

مساعدة اعضاء الجماعات على ادراك احتياجاتھا ومشك;تھا والعمل على تحديدھا  

 .ولوية لھا تبعا Jھميتھاووضع ا�

مساعدة الجماعات في ا�تفاق على ا�ھداف التي يجب تحقيقھا ووضع الخطط  

 . واختيار الوسائل المناسبة وتوفير الموارد وا<مكانيات ال;زمة لتحقيق ھذه ا�ھداف

                                                           
حسين عبد الحميد احمد رشوان، القياده ،دراسة في علم ا�جتماع النفسي وا<داري، مؤسسة شباب الجماعة للنشر، 1

  .87ص86؛2010.ا�سكندرية
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توجيه تفاعل اعضاء الجماعات ليس فقط لخلق الع;قات ا�جتماعية السليمة بينھم 

ضا �يجاد تلك الع;قات بينھم وبين غيرھم من الجماعات ا�خرى في ولكن اي

 .المجتمع 

العمل على حماية الجماعات التي يتكون منھا المجتمع واستمرارھا وازالة اي خوف 

  .او قلق يسيطر على اعضائھا مما يساعدھم على النجاح  فيتحمل مسؤولياتھم

  اريةا�دمقومات ومحددات القيادة :المبحث الثالث 

مركزين فيه على مصادر تأثير  ا<داريةمقومات القيادة  إلىمن خ;ل ھذا المبحث نتطرق  

  .ا<داريةاساليب القيادة  إلىوالصفات الواجب توفرھا  ا<داريالقائد 

  ا�داريةمقومات القيادة : ا�ولالمطلب  

  ا<داريةمقومات القيادة  أھم إلىسنحاول في ھذا المطلب التطرق 

  ا�داريتأثير القائد :ا�ولع الفر 

على ما يستخدمه المدير ومن وسائل  ا<داريةتقوم عملية التأثير التي ترتكز عليھا القيادة  

Jقناع مرؤوسيه واستمالتھم وحثھم على التعاون لتحقيق ا�ھداف المطلوبة، وبقدر ما تكون 

ستھم انشطتھم تكون في سلوك مرؤوسيه وتصرفاتھم في ممار1درجه تأثير المدير فعالة 

  :قيادته ناجحة وفعالة وتتم عمليه التأثير من خ;ل عنصرين 

  .وسائل التأثير القيادي-

  .مھارات القياده -

قام الباحث يوكل بتجميع ما يتناوله الباحثون المختصون من  :ا�دارياو$ تأثير القائد 

ه وقد حصرھا في احدى عشر وسائل وأدوات التي من خ;لھا يستطيع القائد التأثير في تابعي

  :وسيلة وھي كا�تي

                                                           
  240، ص 2005.ص;ح الدين عبد الباقي، مبادئ السلوك التنظيمي الدار الجامعيه ا�سكندرية1
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يقوم القائد بالتأثير على المرؤوسين من خ;ل السلطة الرسمية  :المطلب المشروع

والممتدة اساسا من مركزي الوظيفي الذي يخوله لطلب التنفيذ ا�على اعمال من 

 .ا�فراد التابعين، ويشار اليھا احيانا بقوه السلطة

ائد القدرة على التأثير خاصة اذا ما تعلق ا�مر في امكانية تحقيقه للق :اذعان المنفعة

لمنافع التابعين،فالتابعون يصغون للقائد اذا تمكن من منح العوائد والمكافآت المادية 

والمعنوية بما يتوافق حاجتھم ورغباتھم ،ھذا ما من شانه التأثير في ميو�تھم 

 ق اھداف المنظمةواتجاھاتھم بالشكل الذي يساعده على تحقي

ھذه الوسيلة تقوم على استخدام المدير Jساليب التخويف التھديد و  :اذعان القھر

توقيع الجزاء في حالة عدم ا�ستجابة Jوامره، ويتوقف نجاح ھذه الوسيلة من عدمه 

،إ� ان ھذه الوسيلةالتأثيرية  ا<داريعلى قوة ادوات التخويف المعتمدة من القائد 

تھي بھا عدم ا�ستقرار حيث تصاحبھا في الغالب المقاومه والتمرد و غالبا ما ين

 1. ا�نفجار عاج; ام اج;

ذلك بان يحاول في اطار من المشروعية تغيير و:ا$ستمالة القائمة على الرشد

اتجاھات مرؤوسيه وميو�تھم وتقاليدھم، وذلك بترشيده لسلكوھم، اقناعھم بان 

ضل الوسائل لتحقيق وإشباع حاجاتھم ورغباتھم، السلوك المطلوب اداءه ھو اف

ويكون للع;قة غير الرسمية التي تنشأ بين العاملين، وإدراك المدير <بعاده و معرفة 

اتجاھات أفرادھا، اثر فعالية التأثير التي يمكن ان يمارسه على مرؤوسيه من خ;ل 

  .تلك الع;قات

التاثير القيادي من خ;ل الخبرة التي يمكن للمدير تحقيق :النفوذ القائم على الخبرة

يتمتع بھا نتيجة التعليم والمعارف وتخصصه المھني، فھذا من شانه ان يولد نوعا 

 إلىمن الثقة من قبل التابعين تجاه مديرھم، فجعلھم يذعنون له دون الحاجة 

 . ا�ستحالة او ا�قناع

ى الذكاء روح الحماس لدى احيانا عل ا<دارييعتمد القائد  :ا$لھام وإلھاب الحماس

 إلىالتابعين من خ;ل الضرب على اوتار القيم والمثل التي من شأنھا ان تدفعھم 

                                                           
  .233ص.2005. نظرية المخالطة، دارالمسيرة للنشر والطباعة، عمان الطبعة الثانية. الشماع. خليل محمد1
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ممارسة سلوك معين فقد يشجع مرؤوسيه للقيام بأداء معين باعتباره مؤشرا اساسيا 

للو�ء للمنظمة وا<خ;ص لھا قد يحرك فيھم ا�ندفاع في Jداء معين استنادا لقيم 

او الصداقة كما قد يطلب منھم ا�سھام في انشطة تنطوي على المخاطر او الوفاء 

 .التضحيات انط;قا من التعبير عن الروح الوطنية

تنميھة وتقويه القيم  إلى ا<داريغالبا ما يلجأ القائد : تنمية او تغيير القيم والمعتقدات

ة مثل احترام والمعتقدات التي يعتبر اعتمادھا ضرورة في تحقيق اھداف المنظم

التقاليد والو�ء للمنظمة قد تستغرق مده ترسيخ ھذه المعتقدات مدة طويلةJنه  يلجأ 

اعطاء جرعات توجيھية وإرشادية مكثفة باستمرار من اجل اعتمادھا  إلىاحيانا 

 1.اساسا رشيدا في تحقيق ا�ھداف المطلوبة

ي مرؤوسيه من خ;ل ان يؤثر ف ا<دارييمكن للقائد  :تطويع القائد للمعلومات

سيطرته على المعلومات التي يحتاجونھا في توفير معلومات قد تعطي انطباعا 

استنتاجات في اتجاه ما،و ھي اساليب يستخدمھا القائد با�عتماد  إلىالمعين وتقود 

 .على تطويع المعلومات والسيطرة عليھا مما يؤثر على ا�فراد الذي يتلقونھا منھم

ان قيام القائد بالتأثير في الظروف المحيطھبأفراد الجماعة  :ةتطوير ظروف البيئ

يمكنه ان يزيد من نفوذ القائد وتأثيره على مرؤوسيه ويتحقق ذلك من خ;ل تأثير 

القائد في تصحيح جماعات العمل،او بتصميم او اعادة تصميم مكان العمل،من آ�ت 

 2.و مكاتب وغيرھا

بيه القائد وإعجاب العاملين به من حيث قوه وھي تكونوا في جاذ :ا$عجاب الشخصي

الشخصية لحظة والمھارات و الصفات القياديه، ھذا ما يدفعھم لمحاكات السلوك 

 .الذي يقوم به

يمكن للقائد على التأثير على السلوك التابعين من خ;ل : المشاركة في اتخاذ القرار

 بحرية وجدية،اشراكھم في عملية اتخاذ القرار مما يحقق رضاھم والعمل 

 .وبالتالي جعلھم يتحملون المسؤولية في كل ا�عمال والمھام وا�لتزام بالقرارات المتخذة

                                                           

  .243خليل محمد نفس المرجع السابق ص1 
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  :ا<داريةالمھارات القيادية 

ين في عدد من ا<داريقام كل من داني كوكوي وجون وفر بدارسة على مجموعة من القادة 

 1:المنظمات من اجل معرفة صفات القائد وھذا ما توصلوا اليه

� يستطيع القائد الفعال ان يعيش اخ;قيات مزدوجة في حياته  :المثل العليا وا�خ8ق

 .العامة والشخصية واJخرى في العمل

 .وھي ان يرتفع القائد عند تفاھة ا�مور و ينفض في القضايا الجدية: النشاط العادي 

 .اتفي القائد الفعال تكون لديه القدرة على انجاز ا�ولوي :ا$نجاز

فالشخص الجريء يعمل على انجاز ا�عمال مع تحمله لكافة  :امت8ك الشجاعة

 .النتائج المترتبة على ذلك

والشعور  ل�بداع يتميز القادة الفاعلون بدوافعھم الذاتية :ا�بداعالعمل بدافع  

 .بالضجر من ا�شياء التي � تجدي نفعا

ومون بانجاز اعمالھم بتفاني وعطاء فالقادة الفاعلون يق:العمل الجاد بتفان والزام

 .كبير يكون لديھم ا�لتزام تجاه تلك ا�عمال

جميع القادة الفاعليين الذين تمت دراستھم يمتلكون صفة تحديد  :تحديد الھدف

 .والتي تعتبر ذات ضرورة قصوى �تخاذ القرارات الصعبة. ا�ھداف الخاصة بھم

لتي � تنطفئ ابدا فنمو القائد وتطوره وذلك بان يبقى القائد كالشعلة ا :الحماس

 .يتطلب حماسا حقيقيا ملھما

القائد الفعال ھو الذي يمتلك مستوى رفيع من الحنكة فھو � يتجاوب :امت8ك الحنكة

 .مع المشاكل بليستجيب لھا

القادة الحقيقيون يسعون لتطوير انفسھم وذلك من خ;ل  :مساعده ا$خرين في النمو

م وصحي وخالي من التفھات ويتم حينھا تبادل ا�فكار بحريه مما توفير جو عمل سلي

التعاون،و الذي من خ;له تصبح المنظمة والعاملين جزءا متكام;،  إلىيؤدي 

 .معزيزين طريقا يتصدى �قوى الفرق والمھام
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  1:إلىايضا  ا<داريوقد قسمت المھارات التي يجب ان تتوفر في القائد 

مجدا لعمله و متقنا اياه وملما  ا<داريك ان يكون القائد ومعنى ذل:مھارات فنيه 

بأعمال مرؤوسيه من ناحية طبيعة ا�عمال التي يئدونھا وعارفا لمراحلھا وع;قاتھا 

ومتطلباتھا، كذلك ان يكون بإمكانھا استعمال المعلومات وتحليلھا ومدركا للطرق 

 .والوسائل المتاحة والكفيل بانجاز العمل

على التعامل والتفاعل ا�يجابي  ا<داريويقصد بھا قدرة القائد  :$نسانيةالمھارات ا 

مع ا�فراد في البيئتين الداخلية والخارجية للعمل ويكون ذلك من خ;ل تفھم 

سلوكيات العاملين ودوافعھم والعمل على تنسيق الجھود وروح الفريق وتعتبر ھذه 

دة التنظيمات الحديثة كما ان ھذا المھارات ضرورية لنجاح او فشل القادة في قيا

 2.النوع يضل مطلوبا في جميع المستويات التنظيميه للمنظمة

للمنظمة على  انھا نظام متكامل  ا<داريوھي ان ينظر القائد  :المھارات التنظيمية 

الص;حية، وكذا تنظيم  و ويفھم اھدافھا انظمتھا وخططھا ويجيد اعمال السلطة

 3.ت و تنسيق الجھود و ادراك وفھم جميع اللوائح واJنظمةالعمل وتوزيع الواجبا

وتعني القدرة على التفكير الشامل و ا�لمام بجميع ا�مور  :المھارات الفكرية

ا�ساسية المتحصلة في الضمان وحياتھا وتطويرھا والقدرة على تحليل ا�مور 

ات وربطھا ببعضھا في صورة ع;قات المنظمة، وذلك كأساس لبناء سياس

واستراتيجيات وخطط المنظمه بصورة واقعية وعملية،ھذه المھارات تعتبر �زما 

 4.بالنسبة للقيادات العليا وغير مطلوبة للقيادات الدنيا

  توجيه جھود العاملين:الفرع الثاني

تستھدف عملية التأثير الذي يقوم بھا المدير نحو مرؤوسيه، جميع القوة البشرية التي توجد  

وتوجيھھا وضبط سلوكھا في جميع المواقف، فالمدير يشرف على مجموعة من  في المنظمة

الموظفين يختلفون في اوجه متعددة كسن، مستوى تعليم، الثقافة والظروف النفسية، 
                                                           

  .108ص.2010ب;ل خلف السكارنه، القيادة ا�دارية الفعالة، دار المسيرة، للنشر والتوزيع، عمان طبعه اولى 1
  . 15بشير الع;ق مرجع سبق ذكره ص2
مروان محمد بن احمد ،القياد، والرقابة، وا�تصال ا�داري، دار الحامد للنشر والتوزيع، . معن محمود3

  .146ص.2007عمان
  .16بشير الع;ق مرجع سبقه ذكره ص4
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ھو الذي يستطيع من خ;ل عملية التأثير ان يشكل فريقا  ا<داريوا�جتماعية والقائد 

  1.ه ھي الصفة المميزة للقادةمتعاونا رغم تلك ا�خت;فات بينھم وھذ

وبفضل ما يملكه من قدرات باستطاعته  ا<داريھذا وقد اكد شتر برنارد على ان القائد 

الكشف عن المالك والطرق التي من خ;لھا يتمكن من توحيد جھود العاملين وتفجير ما 

يل فريق لديھم من طاقات كاملة بينما يمكن من خ;له التأثير على الجماعات العمل وتشك

  2:متكامل ومتعاون مايلي

 .وحده المكان والتقارب الجغرافي

 .اشراك المرؤوسين في اتخاذ القرار 

 .تمكين المرؤوسين من تحقيق توقعاتھم اوھدافھم المشتركة 

 .المنافسه مع العاملين في ا�دوات ا�خرى

اد ا�دارة توفير المناخ الم;ئم الذي يحقق ا�نسجام والتجاذب والتعاون بين افر 

 .الواحدة

  تحقيق ا$ھداف: الفرع الثالث 

نحو مرؤوسيه من خ;ل تأثيره فيھم  ا<داريالھدف من عملية التوجيه التي يقوم بھا القائد  

وتوحيد جھودھم ھو تحقيق الھدف المنشود للمنظمة إ� ان ھذه ا�خيرة تتداخل مع 

الشخصية للقائد او اھداف مجموعات اخرى من ا�ھداف الشخصية للموظف، ا�ھداف 

المجموعات،و ھذا التداخل يجعل تحقيق اي منھا يساعد على تحقيق ا�خرى، فمث; تحقيق 

الموظف Jھداف التي يسعون اليھا، يساعد بدوره على تحقيق اھداف المنظمة وأھداف 

  الخ...ا<داريالقائد 

تصادية المتبادلة بين الع;قة ا�ق إلىويرجع بعض دارسين السبب في التدخل لTھداف 

اطراف المنظمة فالقائد يعتمد على مرؤوسيه ويطلب منھم المساعده �شباع حاجاته وتحقيق 

اھدافه ورغباته ،والمرؤوس من جھة اخرى يعتمد على قائده يشبه حاجاته وتحقيق رغباته، 

يه كما يعتمد المرؤوس ايضا على المنظمة الذي يعمل فيھا �شباع حاجاته الفيزيولوج
                                                           

  . 197ص.1999. ر زمران عمانعبد المعدلي، محمد عساف، السلوك ا�داري التنظيمي في المنظمات المعاصرة، دا1
  .103ص.نواف كنعان مرجع سبق ذكره2
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والنفسية كما تعتمد المنظمة على المرؤوس في انجاز العمل وبالتالي تحقيق اھداف 

  1. المنظمه

  ا�داريةمحددات فعاليه القيادة : المطلب الثاني 

على الرغم من المحاو�ت الجادة للمختصين في البحث في النمط القيادي ا�فضل واJكثر 

وجود  إلىصفه نھائية ثابتة ويعود سبب ذلك  إلى انھا لم تتمكن من الوصول إلىفعالية دائما 

جمله من العوامل التي تؤثر في اختيار ا�سلوب اJمثل، فمنھا ما يخص القائد وأخرى 

  .تخص المرؤوسين وثالثة تخص المھمة و اخرى تخص البيئة سواء داخلية او خارجية

  العوامل الخاصة بالقائد: الفرع ا$ول

محددة مجموعة من العوامل التي تتفاعل فيما بينھا الداخلية في  ا<داريان سلوك القائد  

  2: شخصيته ومن بين العوامل الھامه والتي يكون لھا تأثير في ا�سلوب القيادي المتبع ا�تي

و ھي النواحي الوجدانية المكونة من نفسية القائد والتي قد تكون :السمات الشخصية- 1

كيفية التعامل مع القائد اتجاه الموقف الذي يواجھه كما وراثية او مكتسبة والتي تتراءى في 

دورھا في  إلىتساھم في تكوين ميول نفسي اتجاه بعض ا�شياء دون ا�خرى ھذا با<ضافة 

انه ا�مثل،Jنه يشعره بالراحة في حالة  ا<دارياختيار ا�سلوب القيادي والذي يعتبره القائد 

  .تطبيقيه

نھا المبادئ ا�جتماعية الفلسفات واJھداف التي لھا اھمية تعرف القيم بأ:نسق القيم- 2

تؤخذ بشكل  ا<داريةداخلية عند الفرد من الم;حظ ان منظومة القيم الشخصية لدى القائد 

وفھمھم لھا عن تحلي;تھم لبدائل حل  ملحوظ في تشكيل انطباعاتھم عن المواقف المختلفة

فھناك من 3ى القرارات النھائية التي يتخذونھا ع;وة على تأثيرھا عل المشك;ت، الناتجة

 ا<داريةين من يؤمن بأھمية ضرورة مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات ا<داريالقادة 

                                                           
  .394ص.201. زاكي محمود ھاشم اساسيات ا�دارة منشورات ذات الس;سل. 1
  .1992القياده، دار الغريب، القاھرهة ي فعاليطريف شوقي، السلوك القياد2
شرية المنظمة العربية للتنمية ا�دارية عبد الناصر محمود ،عليحموده، ادارة التنوع الثقافي في الموارد الب3

  .211ص.2005القاھرة
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التي تھتم بشؤون الجماعات وآخرون � يؤمنون بالدور الذي يلعبه المرؤوسين في 

  .يمقراطية او ا�وتوقراطيةھذا ما يجعله يتبع احد ا�سلوبين اما القيادة الد 1المشاركة

�بد للقائد ان يمتلك دافعية كبيرة ل;نجاز Jنه من وجبه التحفيز الذاتي :الدافعيه ل8نجاز- 3

اما عن ابرز سمات القائد الذي لديه دافع قوي ا�نجاز فإنھا تتمثل في قبول المخاطرة 

ع معايير صارمة للحكم المحسوبة، الجدية ، قبول التحدي،المثابرة، المراقبة الذاتية، وض

  .الشخصية وعدم ا�كتفاء بالوصول لTھداف التي يفتقدھا ا�خرون اJداءعلى 

كل من مستوى  ا<دارييعكس مستوى الخبرة الفنية للقائد  :مستوى الخبره الفنية - 4

المھارة الفنية التي تيسر عليه توظيف ھذه الخبرات وتنميتھا، وتكمن اھمية مستوى الخبرة 

قائد الخبره الفنيه العالية تتكون لديه القدرة على قيادة مرؤوسيه ويقلل من اعتمادھم ان ال

 إلىعليھم في حين ان القائد ذو الخبرة المتوسطة وما دون ذلك تجعله دائما في حاجة 

  .ا�ستعانة بمن ھم بالمنظمة، وھيمنة لمزاجھم واستعدادھم للتعامل معھم

ش انه لكي نفھم شخص اخر يجب ان نعي الكيفية التي يرى بيت:مفھوم القائد عن ذاته- 5

مجموعه افكار  إلىوفيما يخص مفھوم الذات فھي تشير ) ذاتنا(نشعر بھا نحن عن انفسنا 

كموضوع . مجموعة افكار ومشاعر الفرد عن نفسه" إلىومشاعر الفرد تشير 

لوبه القيادي وتتمثل اھمية التصورات في ان الفرد يسعى �ن يكون سلوكه واس"2للتامل

متسقا معھا فالقائد الذي يتبنى تصورا لذاته مفاده انه متواضع سيعمل جاھدا على ان يكون 

سلوكه مع مرؤوسيه ترجمة علميه لھذا التصور وفي ناحية اخرى فان ا�تساق بين السلوك 

صور الفعل مع القائد الذي يعبر عن الذات الفعلية وبينما يريد ان يكون عليه وسلوكھم اي ات

مزيد من ا�رتياح النفسي والرضا عن الذي كان  إلىالمأمول للذات من شانه ان يؤدي 

  3.المزيد من التوتر وعدم الرضا اذا كان منخفضا إلىمرتفعا او يؤدي 

  :التصورات المضمرة التي يتبناھا القائد حولھا خصال مرؤوسيه - 6

                                                           
محمد قاسم القيرواني، السلوك التنظيمي ،دار السلوك ا�نساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفه، دار الشروق 1

  126.134ص.2003.للنشر والتوزيع ،عمان ،الطبعه الرابعه
  .644ص.2،2007محمد الجوھري احمد زايد، المجلد ا�ول،ط جردون مارشال، موسوعة علم ا�جتماع، ترجمه2
  .126.134ص.طريف شوفي، مرجع سبق ذكره 3
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مل المرؤوسين ومراقبتھم مراقبة ضرورة متابعة ع إلىين من يميل ا<داريھناك من القادة 

لصيقة وذلك من اجل التأكد من مدى قيامھم بالمھام الموكلة اليھم على النحو المطلوب 

فھؤ�ء يتبنون تصورات ذھنية عن طبيعة المرؤوسين تختلف عن الذين يدعون مرؤوسيھم 

  .يؤذنون العمل على حسب ما يناسبھم وترك حرية ا�ختيار لھم

  :لعوامل الخاصة بالمرؤوسينا: الفرع الثاني

ان اختيار ا�سلوب القيادي يحدد كذلك ھذا العامل �ن العامل يتعامل بطريقة مباشرة مع 

  1:تابعيه مما يجعل سلوكات القائد مرتبطة ارتباطا وثيقا بھم ويشمل العناصر التاليه

ق مع شخصياتھم او ان القادة � يختارون اساليبھم القيادية التي تتواف :توقعات ا$تباع  - 1

متطلبات الموقف او المھام الموكله اليھم فحسب بل يقوم بتعديلھا وفقا لتطلعات وتوقعات 

  .المرؤوسين حتى ينالوا تقبل الجماعه شحذ  ھممھم لTداء

ان مستوى نضج ا�تباع ھو انعكاسي لمستوى خبراتھم في العمل  :مستوى نضج ا$تباع- 2

ل الناضج ھو القادر والراغب في بذل الجھد ال;زم �نجاز و دافعيتھم ل;نجاز في العام

المھام واJعما�لموكله اليه على اكمل وجه وكذلك وعيوھم بعدم الخلط بين دوافعه 

الشخصية ومھامه الرسمية الموكلة اليه اذا كان على المدير اتباع اسلوب قيادة معين ومع 

مرحلة اعلى  إلىبانتقال المرؤوس  ذلك حسب مستوى  نضج كل عامل،ويغير ذلك ا�سلوب

  . من مراحل النضج

في سلوك المرؤوسين وتبعا  ا<داريةاثر اسلوب القيادة : سلوك المرؤوسين مع القائد- 3

وذلك يتوجب عليه احيانا انتھاج اسلوب قيادي  ا<داريا�سلوب الذي يتعاملون به مع القائد 

  .معين مع كل مرؤوس

ان التابعين يعتبرون المسؤولية  ا<داريحينما يدرك القائد  :يةا$ستعداد لتحمل المسؤول- 4

الملقاة على كاھلھم على انھا تعبير عن الثقة فيھم فسيوسع ھذا المدى المسؤولية،المناوله لھم 

وبالمقابل اذا ادرك ان التابعين يملون من تحمل مسؤولية فيرجع القائد لتقليص تلك 

                                                           

  
  .87-86ص.2003ط .عامر مصباح، خصائص القياده عند الرسول صلى � عليه وسلم ،دار ھومه الجزائر1
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العوامل التي تحدد مستوى ا�ستعداد لتحمل المسؤولية  المسؤوليات، ونطاق المشاركة، ومن

الحاجة ل;ستق;لية الدافعيه ل;نجاز، مدى الخبره المتاحة للتابعين حوله جوانب العمل 

  .المتنوعة

  :مدى ا�ھتمام بالمھمة والقدرة على اتباعھا- 5

بارت المحيطة انه شعور المرؤوسين بأھمية المھمة الموكلة اليھم ووعيھم وتقديرھم لTعت 

بالموقف المصاحب Jدائھا، سيحثھم لبذل  قصارى جھدھم في سبيل انجازھا وفي مقابل 

حتى يكون ھذا ا�ھتمام منخفضا، فان دافعيتھم لTداء والعناية بمستوى الجودة سيخفض 

 إلىايضا ھذا ما يحدد القائد �ن يسلك معھم على نحو مختلف في كلتا الحالتين حيث يرجع 

المتابعة اللصيقة والتلويح بالجزاءات في الثانية،  إلىالتعاطف والتشجيع في ا�ول اسلوب 

اما فيما يتمثل في مدى استيعابھم وفھمھم للمھمة فانه يتوقف على عدد من العوامل ابرزھا 

امكانية التعامل مع الرموز و المفاھيم النظرية،فان  إلىالقدرة على التجريد والتي تشير 

دره منخفضة يفضلون ان يكون لديھم تعليمات قاطعة ومحددة من القائد، فض; كانت ھذه الق

بصورة متواصلة في حين ان مرتقى ھذه القدره  اJداءعن متابعته اياھم في خطوات 

  .الحرية والمتابعة غير مباشرة إلىيفضلون التعليمات العامه غير المفصلة ويميلون 

  ةالعوامل الخاصة بالمھم: الفرع الثالث 

  1:ھناك عده جوانب للمھمة في تبني اسلوب قيادي معين 

  :غموض المھمة- 1

قد ركز الباحثون بشكل عام على ما اذا كانت المھام المحدده معروفه او غير واضحة  

وغامضة وافترضوا بأنه كلما كانت المھامة غامضة زاد احتمال قبول المرؤوس للقائد 

ھنا لترك  ا<داريالواضحة او الروتينية فيلجأ القائد  اما بالنسبة للمھام 2الموجه ا�جرائي،

                                                           

  
  .143.147ص.طريق شوقي، مرجع سبق ذكره1
  .143ص.ص;ح الدين عبد الباقي، مرجع سبق ذكره2
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ھامش من الحرية للتابعين في كيفيه القيام بھا خاصة في حالة اذا ما تعددت السبل المؤدية 

  .لتنفيذھا، وكان التابعين ذوي خبرات ومھارات عالية  ولديھم الرغبة في ا�عتماد على ذلك

  :قابلية المھمة للتقسيم - 2

عدة اجزاء مفصلة تحدد ادوار كلھا فرد ومسؤوليته  إلىمكانية تقسيم المھمة في حاله ا 

على اكتشاف المرؤوس الذي كان اداءه فاش;  ا<داريبشكل واضح وبالتالي يتمكن القائد 

ان يأخذ منحى مختلف عن  اJداءويقوم مساءلته اما في حالة تعذر تقسيم المھمة فيكون 

  .لفريق له وتنميه الشعور بالمسؤولية لدى كل واحد منھمسابقه حيث يعني بتنمية روح ا

  :ا�ستق;لية- 3

بمدى حرية و استق;لية التابعين في تنفيذ . من خ;ل ھذا العنصر يتحدد اJسلوب القيادي 

ھذه المھمة حيث انه كلما زادت استق;لية العامل في أداء المھمة الموكلة إليه كلما انخفضت 

  .والعكس صحيح  ا<داريمن قبل القائد  سلوك التحكم والتوجيه

  :اJداءتقديم عائد حول  - 4

كمية المعلومات التي يتلقاھا  إلىيستعمل العائد ھنا بمعنى التغذية العكسية ويشير  

، ومدى فاعلية  جھودھم اJداءالمرؤوسون من العمل ذاته فيما يتصل بكل من مستوى 

يحدث ذلك عندما يكون ھناك معايير موضوعية  وحين يقوم سياق العمل بتقديم لذلك العائد

ھذا من شأنه تقليص دور القائد أو سلوكه الخاص بتقديم العائد والحكم  اJداءواضحة لتقييم 

، بينما حين يصعب على الفرد الحصول على عائد ادائه من خ;ل السياق العمل اJداءعلى 

  .فوذ القائد بالنسبة لهفانه يصبح في حاجة لرأي القائد ومن ثم يتزايد دور ون

  خصائص البيئة الداخلية للمنظمة: الفرع الرابع

  1:ومن اھم العوامل التي لھاتاثير في اختيار ا�سلوب القيادي مايلي 

  :ثقافة المنظمة - 1

                                                           
  .86عامر مصباح، مرجع سبق ذكره ص1
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تعرف الثقافة التنظيميه بأنھا مجموعة من القيم والمعتقدات ا�فتراضات اللوائح التنظيمية  

اقات والقدرات وھي تأثرتأثيرا ھاما على ا�ختيارين التصرفات والتوقعات المحركة لط

  1.ومن ثم على  السلوك التنظيمي وأساليب التحرك الفعال ومن ثم النجاح المنظمة

�بد ان يعيھا جيدا وذلك باعتبارھا دستورا للمنظمة حيث ان الكل مطالب  ا<داريفالقائد 

وأسلوبه القيادي وفقا لھا علما ان المنظمات التحلي بھا، وان يعمل على ان يصوغ تصرفاته 

  .ثقافة قويه ومؤثرة في قادتھا ومرؤوسيھا  إلىالناجحة وقادرة على البقاء والنمو تحتاج 

  :البناء التنظيمى- 2

للمنظمة واJجزاء الداخلية لھا حيث يبين  ا<داريةان ا�طار الذي تحدده من خ;له الھياكل 

ات التي تقوم ا�عمال واJنشطة التي يتطلبھا تحقيق اھداف التقسيمات التنظيمية والوحد

  .ا<داريةالمنظمة، كما يحدد خطوط السلطة والمسؤولية ومواقع اتخاذ القرارات 

ي;حظ انه في المنظمات ذات البناء التنظيمي الرأسي بحيث توجد العديد من المستويات 

قدرا اكبر في التحكم والرقابة على دة يمارسون �شراف بأنه مباشر والقاا الھرمية، يتسم

مرؤوسيھم بينما في المنظمات ذات البناء التنظيمي ا�فقي حيث توجد مستويات ھرمية قليلة 

و يتم توزيع السلطة داخل كل مستوى منھا عدد اكبر من ا�فراد الذي يصعب على القادة 

ن لتفويض مزيد من من الناحية العلمية ممارسة نمط لصيق من ا�شراف وبالتالي سيلجئو

  السلطات والص;حيات للمرؤوسين  والتصرف على نحو اكثر ديمقراطية

  :حجم المنظمة - 3

فيما يخص حجم . ھذا العمل من جانبين حجم المنظمة ككل وحجم الجماعة العمل إلىينظر 

لتفويض جزء من ص;حياته والسماح  ا<داريالمنظمة ككل عند كبر حجمھا يلزم القائد 

ان زيادة حجم  إلى  hemphllن المشاركة من قبل المرؤوسين وقد توصل بدرجة م

المنظمة تدفع بالقائد بان يكون اكثر اھتماما بالعمل وتزيد من واجباته ا<شرافية اما فيما 

من  ا<دارييخص حجم الجماعة العمل؛ فكلما  توسع نطاق ا�شراف كلما زاد القائد 

                                                           
علي عبد �، التحو�ت الثقافية المؤسسة، ورقة عمل مقدمة في الملتقى الوطني ا�ول حول ا�قتصاد الجزائري في 1

  121ص.2002- 2001.ا�لفية الثالثة، جامعة البليدة الجزائر
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في ع;قاته ومعاملته مع المرؤوسين وانخفاض  استخراج القسم وغلب الطابع الرسمي

مقدار ما يقدمه من توضيحات وشروحات، اما في حالة الجماعة الصغيرة وھنا يتمكن من 

ا�ھتمام بالمرؤوسين  وتنمو الع;قة الشخصيه بينھم كما تكون لھم الفرصة للتعبير عن 

  .وجھات النظر وا<د�ء بآرائھم

 دةنظريات القيا: المبحث الرابع

وتعقد  ا<داريلقد مرت نظريات القيادة بتطورات عديدة تبعا للتطورات العامة في الفكر 

لذلك تعددت النظريات والنماذج التي توصل اليھا العلماء حول نظرية .ا<داريةالعملية 

مطلبين ا�ول يتعلق . القيادة، وسيتم في ھذا العنصر تناول نظريات القيادة من خ;ل

 . دية و المطلب الثاني يھتم بنظريات الحديثة للقيادةبنظريات التقلي

 النظريات التقليدية: ا�ولالمطلب 

 .تعتبر ھذه النظريات نقطه انط;ق لباقي النظريات ا�خرى -

 :نظرية الرجل العظيم: ا�ولالفرع  

)great man the ory ( في مجال القيادة في اواخر القرن الثامن عشر  ا<داريللفكر

افتراض ان اJحداث العظيمة يقوم بھا رجال رعظماء و  إلىدي، استندت النظريات المي;

ان القادة يولدون قادة لديھم مجموعة من المميزات والخصائص المرغوبة من قبل اتباعھم، 

وان ا�فراد الذين يتمتعون بصفات قيادية قلة و�كنھم قادرون على ان يكون قادة ناجحون 

 1.في جميع المواقف

قد حاولت ھذه النظرية دراسة موضوع القيادة  من خ;ل التركيز على تحليل شخصيات ل 

قادة عسكريين والسياسيين المتميزين لذلك اعتبر ان القائد ھو انسان عظيم مفترضين ان 

بالفطرة والوراثة  إلىھذه العظمة ھي نتيجه موھبة و قدرات خارقة اعطاھا � سبحانه وتع

، فالقائد في اطار ھذه النظرية ھو شخص عظيم يتمتع بشخصية لمثل ھؤ�ء ا�شخاص

                                                           
1Stagdill,RM(1964), personal factovsasscciatzdoted with leadership:A_1 servey of 

liferature, journal of qsucholgy_ p(154)  
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كاريزمية ساحرة يحضى بو�ء اعداد كبيرة من الناس ينقادون طوعا له ويقدمون 

 1.التضحيات راغبين غير مكرھين لتحقيق انجازات عظيمة

تراث  إلىو� شك ان ا�فكار والتصورات التي ارتكزت عليھا نظريه الرجل العظيم تعود 

لحضارات القديمة التي كانت تميز بين البشر في ضوء انتماءاتھم الطبقية وتعد انعكاسا ا

للظروف السياسية وا�جتماعية والثقافية التي شھدتھا المجتمعات المغربية عبر تطورھا 

التاريخي، وإنھا تركت تأثيرا واضحا على تفكير بعض الباحثين الذين صاغوا علي مناولھا 

  .علميةبعض نظرياتھم ال

قدم العديد من البيانات "ويعد فرانسيس جالتون من اھم الدعاة في نظرية الرجل العظيم  

والوراثية تأييدا لصحة النظرية من حيث تأثير الصفات والسمات الوراثية على  ا<حصائية

  2". القيادة

 مھاراته من ا<داريي;حظ من ھذه النظرية انھا تتعارض مع ضرورة ان يصقل القائد 

المختلفة  ا<داريةخ;ل التعليم والتدريب والخبرة التي يكتسبھا من خ;ل تفاعله مع المواقف 

و يؤخذ عليھا عدم ارتباطھا بشخص القائد بقدر ما ترتبط بظروف الجماعة المستعدة لقبول 

  . التغيير وان قدرة القائد على التغيير في الزمن الذي يتولى فيه القيادة

  ية السماتنظر: الفرع الثاني

ان الفعالية في القيادة تتوقف :" تقوم ھذه النظرية في تفسيرھا للقيادة على مفھوم اساسي ھو 

على سمات وخصائص معينة تتسم بھا شخصية القائد عن غيره كما ان توافر ھذه 

الخصائص في شخص ما يجعل منه قائدا فعا�، وفي ضوء ھذا المفھوم تركزت جھود 

ول الكشف عن مجموعة من السمات المشتركة التي تميز القادة انصار ھذه النظرية ح

  3.الناجحين

                                                           
  .432ص,، دار وائل، عمان1صالح العمري واخرون،ا�داره وا�عمال ،ط1
، المعھد العالمي للفكر ا�س;مي، 1القيادة ا�دارية في ا�س;م،ط): 1996(ابو الفضل، عبد الشافي محمد ابو العينين2

  . 16القاھرة ص
  
  .43القياده ا�دارية و ادارة ا�بتكار، دار الفكر للنشر، عمان،ص: 2010;ء محمد سيد قنديلع3
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افتراض وجود وسمات معينة تتميز بھا  إلى  trait'stheoryتستند نظرية السمات 

شخصية ا�فراد القادرين على القيادة، وان ھذه السمات يمكن اكتسابھا وليست وراثية 

سمات الشخصية تؤثر في السلوك و ان القادة وتنطلق ھذه النظرية من مسلمة مفادھا ان ال

يتصرفون بشكل مختلف غيرھم من ا�فراد بسبب ما لديھم من صفات شخصيه تميزھم عن 

  1.غيرھم

ويرى البعض ا�خر ان اھم تلك السمات تمثل في الصحة وا�ھتمام با�خرين والو�ء 

  2.للجماعة والثقة بالنفس، والتعرف على  افكار ا�خرين وميولھم

ان معظم الدراسات التي تناولت السمات القيادية خ;ل  إلى)  bass( وقد توصل باس 

  :اتفقت على الصفات القياديه التالية 20النصف ا�ول من القرن ال

  . مثل الذكاء، ا�ستعداد، التحدث: القدرة - 1 

  . مثل التقييم، المعرفه، القدرات الرياضية، المھارات: ا�نجاز - 2

  .مثل ا�عتماد على النفس، المبادأة، المثابرة: ةالمسؤولي- 3

  . مثل النشاط، حسن الع;قات، التعاون: المشاركة- 4 

  3.مثل الحالة ا�جتماعية وا�قتصادية، الشھرة: المركز ا�جتماعي - 5

كما انصب تركيز الباحثين في النصف الثاني من القرن العشرين في الكشف على اسم  

غير القادة والوقوف على الفرق بين السمات القادة الفعالين وغير الغارقة بين القادة و

  4. الفعالين حتى يمكن التنبؤ بفعالية القاعدة في المستقبل

وفي مراحل متأخرة حدد بعض الباحثين ضرورية للقيادة اذ ترتبط بجوانب السلوك القدرة 

ستطيع اثارة حماس على العمل مع ا�خرين و امت;ك مھارات ا�تصال والتواصل بحيث ي

  .ا�خرين ويعطي القدوة الحسنة ل�خرين باعتباره مرجعا للسلوك الملتزم وا�خ;قي

                                                           
  .59السلوك القيادي وفعالية ا<دارة، القاھرة مكتبة الغريب ص: 1992شوقى طريف1
  .17،18ابو الفظل، مرجع سبق ذكره ص2
، دراسة نقديو لنظريات ومداخل القياده ا�دارية، نحو نموذج شامل في الفكرة في القيادة: 2000سعد عبد � الك;بي3

  .13الرياض، مطابع جامعة الملك سعود،ص
  .60شوقى طريف مرجع سبق ذكره،ص4
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  1.ان جميع ھذه الجوانب تعتبر سمات تساعد على النجاح و تساھم في زياده تأثير القائد 

كما انه � توجد مؤشرات على توافر سمات مشتركة بين القادة، فقد يكون شخص معين  

ناجحا، بسبب حسني اخ;قه، وشخص اخر بسبب قدرته على الم;حظة و شخص  قادرا

ثالث بسبب قوته التي تشعر العاملين با�من تحت حمايتھا، و شخص رابع بسبب عمله 

  .احكامه وقراراته وس;مةباعه يثقون في حسن تقديره لTموروذكائه مما يجعل ات

قيادية بشكل متكامل لدى شخص واحد، وان وكذلك صعوبة توافر الكم الھائل من السمات ال 

  كثيرين

من القاده الناجحين، � تتوافر فيھم كل السمات القيادية،  والبعض ا�خر يتوفر لديھم قدر 

كبير من السمات ولكنھم غير ناجحين، وانا السمات القياديه يتغير باخت;ف مجال القيادة 

  2).اداري، عسكري، امني، سياسي(ذاته

ت ليست من العمومية في كل زمان ومكان، لكنھا محددة بالمجال والفقرة القيادية فھذه السما 

فنجاح قائد ما في وظيفة قيادية معينة � يعني بالضرورة نجاحه في وظيفة اخرى، ونجاحه 

. في فترة زمنية معينه ليس مؤشرا للنجاح في فترة اخرى تتطلب قدرات ومھارات مغايرة

ت صفات اخرى يجب ان توفرھا في القائد ان يلم بعدد من وھناك دراسات حديثة اوضح

ث;ث مھارات  إلىالمھارات المكتسبه التي ترتبط وتؤثر في عمله وادارتھا ويمكن تقسيمھا 

  : اساسية

المھارة الفنية، المھارة ا�نسانية، المھارات الذھنية، ونظرا لصعوبة توفر مثل ھذه السمات 

ظھور نظرية  إلىالسمات الشخصية فقد ادى ذلك في شخص واحد وصعوبة قياس بعض 

اتفاق الباحثين حول عدد من السمات القيادية، وعدم اتفاقھم على  إلىالموقف ھذا با�ضافة 

تعريف تلك السمات اجرائيا، وعدم وجود اساليب قياس دقيقة لسمات الشخصية القيادية 

والعدالة والمھارة حيث كشفت الدراسات التي تناولت بعض سمات الشخصيه كذكاء 

  3.ا�نسانية عن اخت;ف ع;قه تلك السمات بالنجاح في قيادة باخت;ف اساليب القياس

                                                           
1Dagt.R. (2001) management the dryden pass_ New-York  

  .234كنعان نواف، القيادة ا�دارية، مكتبة دار الثقافه للنشر والتوزيع عمان،2
3Koofz, harlod,(1980) management, London, mc graw _hiil_ inc_p431. 
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ما يؤخذ عن نظرية السمات عدم واقعيتھا واغفالھا طبيعية الموقفية في القيادة وانفعالية  

  .تتوقف على العديد من العوامل ومن بينھا ارتبطات وتفع;ت ا<داريةالقيادة 

 النظرية السلوكية: ع الثالثالفر

من اھمية السلوك البشري في الحياة  behavioraltheoryانطلقت نظريه السلوكية   

ا�قتصادية وا�جتماعية والسياسية من ناحية النتائج التي حققھا تطبيق العلوم  السلوكية في 

ل وان استجابة مجال ا�دارة ھي ان الفرد يحقق ذاته من خ;ل تفاعله مع ا�خرين في العم

العامل ل�دارة تتم عندما تحقق حاجاته ا�جتماعية وا�قتصادية معا وقد اھتمت عده 

 ا<داريةخمسة عوامل من الخصائص  إلىدراسات بعض السلوكيات القيادية حيث توصلت 

  :السلوكية القيادية وھي

  .قبل القائدسلوكيات التنظيم وا�نجاز وتتمثل في التخطيط والتنظيم والرقابة من * 

  .سلوكيات تعزيزية وتظھر في استخدام القائد  للقوة بإجبار المرؤوسين على طاعته*  

  .سلوكيات ديناميكية تتمثل في صياغة ا�ھداف المحددة والعمل على انجازھا*  

سلوكيات خاصة بالحفاظ على الع;قات بين ا�شخاص ويظھر في التفاعل الشخصي بين *  

  .القاده والمرؤوسين

سلوكيات خاصة في الحماية واJمن ويظھر في تخفيض الشعور الغير مستقر لدى *  

العاملين، كما توصلت الدراسات السلوكيه التي قام بھا بعض الباحثين من جامعة 

  :تحديد نمطين اساسيين للسلوك القيادي ھما إلىاوھايومشغان 

ي الذي يھتم بمشاعر العاملين حيث السلوك القيادي الذي يھتم بتنظيم العمل والسلوك القياد 

الوظيفي من خ;ل ا�ھتمام بتخطيط وتنظيم ورقابة وتنسيق  اJداءيركز النمط ا�ول على 

ا�نشطة التي يمارسھا المرؤوسين وفقا لقواعد ولوائح وتعليمات دقيقة، ويشجع القائد 

خصص للعاملين الوظيفي، وي اJداءاستخدام اجراءات موحدة ووضع جدول للعمل ومعايير 

  .رضاھم الوظيفي إلىمھام محددة يقومون بھا وثق متطلبات الوظيفة ويؤدي ھذا النمط 
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في حين يركز النمط الثاني على تفھم حاجات العاملين باعتبارھم العنصر الرئيسي في  

ا<نجاز، لذا يعمل القائد على رفع الروح المعنوية للعاملين اظھاري تقديره للعمل الجديد 

عدة العاملين على حل مشك;تھم وا�قتراب من رؤسائھم المباشرين، وتھيئة جو اسري ومسا

  1. بين العاملين وزيادة الدافعية في العمل وارتفاع الرضا الوظيفي لديھم

دراسات ميشغان، دراسات اوھايو و نظرية الشبكة :وسيتم تناول ث;ث نظريات سلوكية ھي

  :ا<دارية

لوك القيادي ھو السلوك الذي يركب على العمل والذي يعطي الس"  :دراسة ميشجان -أ 

  ".اھتماما كبيرا للعمل وإجراءاته وطرق إنجازه

تبلورت ھذه ا�ذكار بناء على مجموعة من الدراسات قام بھا باحثون من جامعة مشيغان  

في اربعينية القرن الماضي، وفي ايطارھا تم مقابلة مجموعة كبيرة من المدراء و 

ن وان ھذه البحوث حددت نوعين من سلوكيات القادة ھما التركيز على العمل او مرؤوسي

ان المدراء الذين يعتمدون سلوكيات تركز على العمل يولون اھتماما . التركيز على العاملين

امام  اJداءعاليا لكيفية اداء العمل من قبل العاملين وتوضيح اجراءات العمل واھتمام عالي ب

دمين لسلوكيات تركز على العاملين فإنھم يطورون مجاميع العمل ويھتمون المدراء المستخ

برضا العاملين عن اعمالھم ومن اھم اولوياتھم ھو رفاه العاملين، ان ھذين ا�سلوبين لسلوك 

القائد يمث;ن نھايتين على خط مستقيم في طرفھا ا�ول تركيز تام على العمل وفي الطرف 

  . العاملينا�خر التركيز التام على 

تشبه ھذه الدراسات دراسة مشيغان في بعض النواحي وكانت مقاربة لھا  :دراسة اوھايو-ب

. بالفترة الزمنية في اطار ھذه الدراسة فان الباحثين عرفوا نمطين سلوكيين مختلفين للقائد

ا�ول وأطلقوا عليه اسم ا�ھتمام بھيكلة العمل اجراءاته  tihiating structureوھو 

  ك يركز فيه القائد على تنظيم ا�شياء وكيفية انجاز العمل، سلو

اما النوع الثاني فھو يسمى ا�ھتمام باعتبارات الحساسية والشعور بالعاملين ھذا السلوك يتم 

  .التركيز على الثقة و ع;قات الصداقة ودفء الع;قة بين المرؤوسين
                                                           

  .224،225ا�دارة الفعالة، مطبعة النيل، القاھره،ص : 1999حسين عبد الفتاح 1
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اربعة اساليب للقيادة فان ا�سلوب  وإذا ما وضعنا ھذين البعدين ضمن مصفوفة يتشكل فيھا 

المستھدف ھو الذي يحقق الموازنة بين ا�ھتمام العالي بھيكلة وإجراءات العمل و بنفس 

  1.القدر من ا�ھمية فان القائد يھتم بالمرؤوسين ويوليھم عنايته  ويشعرھم بالصداقة والثقة

من طرف ب;ك وستون عام  ا<داريةلقد طور نموذج الشبكة  :ا�داريةنظرية الشبكة  -ج

، حيث ركز على بعدين النمط القيادي وھما البعد المھتم با<نتاج والبعد المھتم 1964

  2. بالعمل

  .الشكل ا�تي يوضح ا�نماط المتوصل اليھا

  

  ا�داريةالشبكة ): 03(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

لشروق للنشر سلوك الفرد والجماعة، دار ا: سلوك المنظمة: ماجدة العطية: المرجع 

  . 220ص  2013والتوزيع، عمان الطبعه ا�ولى، 

خمسة انماط قيادية و لكل نمط تركيب مختلف عن  إلىمن الشكل ن;حظ ان الباحثين اشار 

  : البعدين المذكورين في ا�على وھي كالتالي

  

                                                           
انماط القيادة ا�دارية وتأثيرھا في نجاح المنظمات الحكومية، دراسة تحليلية �راء عينة من : قاسم شاھين برسيم العمري1

.  محافظة ذي قار، اطروحة الدكتوراه غير منشورة، فلسفة في ا�دارة العامة، جامعة البصرة العراقالمدراء العامين في 
  .60ص.2009

  .237ص .2006طارق طه، السلوك التنظيمي في بيئة العولمة وا�نترنت، دار الفكر الجامعي القاھرة 2

  مرتفع) 9.1(نمط )                                9.9(نمط 

  )5.5(نمط                          

  ا�ھتمام باJفراد )                  1.1(نمط )                          1.9(نمط 

  منخفض                                                         

  مرتفع                                 منخفض

 ا�ھتمام بالعمل                  
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  ): 1.1(القياده المنسحبة  - 1

نا يتصف سلوك القائد يبذله Jقل ھ. وتكون درجة ا�ھتمام با<نتاج واJفراد منخفضة جدا

مجھود ممكن <دارة العمل، وعدم الرغبة في تدخل في اداء مرؤوسيه او توجيه انشطتھم 

و� يھتم بمشاعر المرؤوسين، و� يشارك في اي تفاع;ت اجتماعية فھو مجرد ھمزة وصل 

ن يصادفھا بين ا�دارة واJفراد، ويعتبر ھذا النمط اسوء انماط القيادة التي يمكن ا

  .المرؤوسين في العمل

  ): 1.9(ية ا<بداعالقيادة  - 2

وتعبر عن ا�ھتمام مرتفع بالعمل بدرجة اھتمام محدود با�فراد وھم مستعدون للتضحية 

  .برضا المرؤوسين من اجل تحقيق النتائج وانجاز ا�عمال على اكمل وجه

  ): 9.1(القياده ا�جتماعية - 3

ويتصف ھذا النمط في القيادة . عنصر البشري على حساب العملوھو يعكس اھتمام كبير بال

بالعمل على توفير مناخ من الحب بالمنظمة، وبناء الع;قات ا�جتماعية بين ا�فراد لتحقيق 

  . ھنا � يكترث و� يھتم بما حقق من انجازات ا<داريرضاھم عن العمل، والقائد 

  ): 5.5( القياده التوازنيه- 4

ھتمام با<نتاج واJفراد بدرجة متوسطة ولكنھا متوازنة ففي ھذا النمط يعمل ا� إلىوتشير 

على تحقيق التوازن بين اھداف المنظمة والمرؤوسين وقد يجد المستخدم لھذا  ا<داريالقائد 

التضحية بأحد البعدين  إلىالنمط صعوبه في تحقيق مثل ھذا التوازن وھذا ما يجره احيانا 

  .رعلى حساب البعد ا�خ

  ):9.9(قياده الفريق - 5 

من  ا<داريفالقائد . يعبر عن درجة عالية من ا�ھتمام با<نتاج واJفراد في نفس الوقت 

خ;ل خبرته وعمله يطور اسلوبا متميزا للتوجيه وا<رشاد ووضع القواعد وإجراءات العمل 
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عمل يسودھا  بالشكل الذي يحقق به نتائج العمل، وفي نفس الوقت يعمل على توفير بيئة

  1ا�حترام والتقدير والتعاون،  مما يشعر الفرد بارتياح والرضا وزيادة الو�ء للجماعة،

وما يأخذ على ھذه النظرية، ان اساسھا منصب في بيان ان ھناك درجات مختلفة لكل من  

دث بعدين القيادة، وان نمط القيادة يمكن ان يتكون من كل ھذين البعدين ولكن النظرية لم تتح

  2.عن ھذا السؤال وھو كيف يستطيع القائد ان يكون مثاليا

  النظرية الموقفية:الفرع الرابع  

ان الخصائص القيادية � ترتبط  إلى situationaltheoryتستند نظريات الموقف  

بسمات شخصية عامة، وانما ترتبط بسمات نسبية، تتفاعل مع موقف قيادي معين، وتفترض 

ارات القيادية � تحركھا إ� المواقف والظروف التي يواجھھا القائد عن ھذه النظرية ان المھ

  3. اتصا�ته وان نوعية القادة تختلف وفقا �خت;ف المواقف والظروف

  .ومن خ;ل ا�تي سيتم عرض اھم الدراسات والنماذج لھذه النظرية

  : النظرية الشرطية التفاعلية لفيدلر أو� 

ى المحاو�ت الجادة <دخال متغيرات الموقع في اطار نظري يعتبر نموذج فيدلر من اول

بغرض وجود ع;قة تفاعلية بين ھذه المتغيرات، و خصائص القائد لتؤثر في انتاجية 

  :الجماعة واعتمد على متغيرين اساسيين ھما

وھما اسلوب القيادة  ا<داريةوقد تبنى فيدر لي دراسته اسلوبين للقيادة  :المتغير ا$ول* 

  . مرتكز او المھتم بالعمل، واسلوب القيادة المھتم بالعاملينال

  4:ويرى فيدلر ان م;ئمة الظروف تؤثر فيه ث;ث ابعاد اساسية وھي: المتغير الثاني* 

وتعني درجة ا�رتباط بين اتباع وقادتھم وثقتھم فيه وو�ئھم : الع8قات بين القائد وا�تباع# 

  . تأثير القائد في جماعته وأداءه اعضائه له، واعتبره اھم متغير في تحديد

                                                           
  .312ص.احمد ماھر، مرجع سبق ذكره1
  .312نفس المرجع،ص 2
  .234صفحه . 2008، 1ين جمجوم سيكولوجيه ا�دارة، دار الھ;ل للنصر، بيروت،طھشام نور الد3

4 Bolden R and renvero of leadership theoy and competency framework, centere for 
landership studies, university of Exeter, united Kingdom 2003,p8.  
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ويعني بھا القوة المتضمنة في مركز القيادة اي قوة الثواب والعقاب،  :وضعيه السلطة# 

  وكل ما يتمتع به القائد في التأثير على ا�تباع

  نموذج فيدلر): 04(الجدول رقم 

دار , السلوك التنظيمي لدى ا�فراد والجماعات في منظمات ا�عمال, حسين حريم: المرجع

  . 212ص  2004, الحامد للنشر و التوزيع

ل فيه القائد وفقا من خ;ل الجدول يبين فيدلر  مدى سھولة او صعوبة الموقف الذي يعم

لدرجة التوافق بين المتغيرات السابقة ففي حالة وجود ع;قة طيبه بين القائد ومرؤوسيه، 

وضوح العمل وتمتع القائد بمركز قوي، فان الموقف يعتبر سھ; جدا لممارسة القائد لنفوذه، 

  8  7  6  5  4  3  2  1  رقم الحالة

ع;قة 

القائد 

  بمرؤوسيه

 سيئة سيئة سيئة سيئة جيدة  جيدة  جيدة  جيدة 

ھيكلة 

  العمل

 غامض غامض واضح واضح غامض غامض واضح واضح

قوة مركز 

  القائد

  ضعيف  قوي  ضعيف  قوي  ضعيف  قوي  ضعيف  قوي

درجة 

صعوبة 

  الموقف

  سھل

  

    صعب        متوسط

اسلوب 

القيادة 

  ا<دارية

المھتم 

 بالعمل 

المھتم 

 بالعمل 

المھتم 

 بالعمل 

المھتم 

  بالعاملين

المھتم 

 بالعاملين 

المھتم 

  بالعاملين

المھتم 

 بالعاملين 

المھتم 

  بالعمل
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جدا  اما في حالة الع;قة السيئة وغموض المھمة وضع القائد فان الموقف يعتبر صعبا

  .بالنسبه لممارسة القائد لنفوذه على المرؤوسين

  :الھدف- ثانيا نظرية المسار 

الھدف للقيادة، وكان ھدف ھذا  -في تطوير نموذج المسار R.houseقام روبوت ھاوس  

النموذج ھو تحديد اھداف المرؤوسين و توضيح كيف يمكن تحقيق ھذه ا�ھداف باستخدام  

ويركز ھذا النموذج علي كيف ان القائد يؤثر على مشاركة احد اربعة اساليب القيادة، 

  : مرؤوسيه في تحديد اھدافھم والطرق التي يتبعونھا لتحقيقھا، وذلك من خ;ل

  . ازالة اية عوائق وعراقيل تعرض الوصول للھدف-

  . توضيح المھمة التي يجب انجازھا من قبل المرؤوسين -

  . ن الرضا عن العملاعطاء الفرصة للمرؤوسين لتحقيق درجة م-

  :تقييم النظرية الموقفية* 

  1:ي;حظ من خ;ل النماذج الموقفية انھا اتفقت على 

  .ان كل نمط من انماط السلوك القيادي يصلح لبعض المواقف و� يصلح لكل المواقف- 1 

النمط الموجه، : ان ھناك على ا�قل اربعة انماط اساسية ھي انواع السلوك القيادي - 2 

  . المرتبط، النمط المنفصل، والنمط المتكامل النمط

  .ان لكل مدير نمط معين من السلوك يتعامل به مع مرؤوسيه - 3

ان تحقيق الفعالية في القيادة يتوقف على التوفيق بين متطلبات الموقف وبين النمط - 4

من القيادي للمدير،  ففي حالة عدم م;ئمة النمط القيادي للمدير لمتطلبات الموقف فإن 

بعبارة ا�فضل معالجة الموقف ليناسب النمط القيادي للمدير، وھذا ما عبر فيه فيدلر 

engineer the job fo fait mangment  .  

  

                                                           
  .161- 160ة السلوك ا�فراد والجماعات داخل المنظمات،ص احمد جاد وھاب، السلوك التنظيمي، دراس1
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  1:اما فيما يخص ا�نتقادات الموجھة لھذه النظرية كاWتي

ان ھذه النظرية تتطلب توفر قادة حازمين يتسمون بخصائص شخصية معينة يعتمد  - 1 

واجھة المواقف المختلفة، حيث ان ھناك بعض القادة الذين تتوفر فيھم السمات التي عليھا لم

  .الموقف تتطلبھا

ليس ھناك اتفاق تام بين الباحثين في ھذه النظرية حول عناصر الموقف، وكذلك حول  - 2 

  .انماط القيادة المتبعة في المواقف المختلفة

خروج القائد المناسب بينما  إلىيؤدي ھذه النظرية افترضت ان الموقف ھو الذي س - 3 

  .يرى اخرون بأن القائد ھو الذي يصنع الموقف وليس العكس

  ا�داريةالنظريات الحديثة في القيادة : المطلب الثاني 

تؤكد النظريات المعاصرة للقيادة في مجال ا�دارة ايا من النظريات والنماذج السابقة �  

قيادة الفعالة، لذلك ظھرت افكار مضافة تحمل تفسر بمفردھا خصائص القائد او ال

  خصوصياتھا 

  :وھي متمثلة في ما يلي 2المعاصرة في مجال القيادة

  النظرية التبادلية: الفرع ا$ول 

ان القياده ھي قيادة توجه بشكل ان القيادة التبادلية قيادة توجه بشكل ايجابي وتحشد جھود 

الھيكل وبالتالي فان القائد في ھذا السياق يھتم ا�خرين من خ;ل المھام ونظام التحفيز و

بتوضيح ادوار المرؤوسين، ومتطلبات المھام الموكلھاليھم ويضع الھيكل الم;ئم، ونظام 

  . التحفيز المطلوب، وكذلك العناية ببناء الع;قات

، ان القائد التبادلي يكتفي بتوضيح اھداف المنظمة وكيفية  T Bunnes بينس ويرى

تطوير العقد مھم يستوجب السلوكيات المطلوبة منھم، وھو �  إلى�تباعه،  ويسعى تحقيقھا 

، فيحرص على تلبية اJداءيھتم بانتصراتھم  الفردية، لكنه يعترف بوجودھا وبارتباطھا ب

                                                           
مطر بن عبد المحسن الجميلي، ا�نماط القيادية وع;قتھا بمستويات التحكيم من وجھة نظر موظفي مجلس الشورى، 1

  .17ماجستير في العلوم ا�دارية جامعة نايف ا�منية، الرياض ص 
  152،ص 2008، العملية للنشر والتوزيع، عمان الطبعة العربية،ص;ح عبد القادر شيعيبي، ا�دارة اليازوري2



  ا(داريةمدخل للقيادة                        الفصل ا�وّل

 
46 

مرتفع، وھكذا في ا�مر يتعلق بصرامة حول اداء  اJداءھذه ا�نتصارات في حال كان 

تية ل;تباع، واستدل ذلك على بعض السلوكيات التي يقوم بھا العمل تتعلق بالمصالح ا�

القائد، منھا انه يقوم بمكافئة اتباعه عند انجازھم المھام، يشرح لھم ما يجب القيام به من 

  1.اجل استحقاق المكفآت ويراقب نوعية العمل المنجز من طرفھم

ھا بالعديد من الدراسات فقد قدم  نظرية التبادل ا�جتماعي، ودعم :jacobsاما جاكوبس

الواسعة وھو يرى ان الجماعة تقدم للقائد المكانة في المركز و التقدير، كمكافأة له نظير 

خدماته ومساھمته المميزة والفريدة من اجل تحقيق اھدافھار وان دور القائد حتى في 

وانجاز المنظمات  الرسمية انما يرتكز بصفة اساسية على حث اعضاء الجماعة على اداء  

فالقيادة في وجھة نظره انھا تتضمن . ا�عمال الموكلة اليھم بدون استخدام القوة او الجبر

  2. قيام ع;قات تبادلية متكافئة بين القائد والتابعين، وبدون ھذه الع;قه � تتحقق القيادة

  : عناصر القيادة التبادلية -

  : ونة من عنصرين اثنين ھماعموما  اتفقت الدراسات على ان القيادة التبادلية مك

و تشمل عمليات التعزيز ا�يجابي :  contingent reward: المكافئة المشروطة - 1

بين القائد  والتابعين التي تسھل من تحقيق ا�ھداف التي تمت الموافقة عليھا من قبل 

بادلة مجھود عمليه المبادلة بين القائد وا�تباع، وذلك من خ;ل م إلىالتابعين، اي انھا تشير 

  . التابعين بمكافآت معينة

فالقائد التبادلي : activite management by exptionalا$دارة باستثناء  - 2

  :يتدخل في حالة سير ا�مور بشكل غير صحيح وھي تاخذ شكلين

ا�دارة الفعالة باستثناء؛ يحدد معايير يراقب ويبحث عن ا�نحرافات ثم يقوم بفعل # 

  . تصحيحي

  .� يتدخل ا� في حالة ا�نحراف على المعايير: دارة السلبية باستثناءا�# 

                                                           
1Claude lanche, Psychologies sociale des organisations, armcancolin,2eme 

edition,2007, p122  
، ص 2018الطبعه ا�ولى  ماجدة العيطة، سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة، دار الشروق للنشر والتوزيع،عمان2

233.  
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  : تقييم النظرية التبادلية -

ترجع اھمية القيادة في تشجيعھا لزيادة الوعي في معرفة حاجات ا�خرين وحرصھا على 

ال والتابعين، ا� ان ھذا يدخل في اطار ا�عم ا<داريالتبادل العادل الذي يحدث بين القائد 

الروتينية وا�عمال التبادلية التي تحدث من اجل ضمان واستقرار المنظمة، وتخصيص 

واتخاذ القرارات ولكن في حالة مواجھة مواقف جديدة تتطلب من القائد  اJداءالعمل، تقييم 

المبادرة بالتغير فلن تكفي القيادة التبادلية بل �بد من قدرات ومھارات قادرة على ذلك وھذا 

كما ان القيادة التبادلية تتعامل مع المرؤوسين . ظھور ما يعرف بالقيادة التحويلية ىإلما 

  .حيث ان المرؤوس يختلفون فيما بينھم. كجماعة متجانسة وھذا ما يناقض بالواقع

  القيادة التحويلية:الفرع الثاني 

 ھي قيادة ايجابية تعمل على  :transformation leadershipالقيادة التحويلية 

التأثير في المرؤوسين بشكل كبير للقيام با�عمال على احسن وجه ممكن، فھي القيادة التي 

لھا قدرة فائقة في ا�يحاء للمرؤوسين بالقيام بافضل ما يمكن من جھود لصالح المنظمة 

  1.اJداءل;رتقاء ب

والنضج  التابعين يؤدي افى رفع التحفيز_ وتعرف على انھا تفاعل بين القادة والمرؤوسين

اعلى المستويات، ھذا ويعرف القائد التحويلي الذي يرفع من مستوى التابعين من اجل  إلى

ا�نجاز والتنمية الذاتية، والذي يروج في نفس الوقت لعملية تنمية وتطوير المجموعات 

  2.والمنظمات

  :عناصر القياده التحويلية-

 إلىديه القدرة على توصيل افكاره ورؤيته تتوافر ل ا<داريفالقائد  :التأثير الكاريزماتي - 1 

المرؤوسين، ويتسم بمستوى عال من الثقة بالنفس  وا<قناع باJفكار التي يحملھا والعزم 

وا�ستحواذ على رؤية بعيدة � يمتلك المحيطون به وبھذه الصفة يزرع القائد الثقة 

                                                           
قاسم شاھين العمري، انماط القيادة ا�دارية وتأثيرھا في نجاح المنظمات الحكومية دراسة تحليلية Jراء عينة من مدراء 1

  .69،ص 2009في محافظة ذي قار،اطروحةالدكتوراة جامعة البصرة، العراق 
  .47ص  1999، 2الطبعة ، دار الجبل للطباعة، مصر، 21سيد ھواري القائد التحويلي للعبور بالموضه القرن ال2
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، كما يتسم القائد ھنا، وا�عتزاز في نفوس المرؤوسين، وينمي الحدس الرسالي في ذواتھم

  .بدينامكية عالية واستعداد متواصل للعمل وبھذا يصبح قدوة مستمرة ومؤثرة ل;خرين

يتصرف القائدة التحويليين وفق ھذه الخاصية بطرق تعمل على تحفيز  :التحفيز الملھم 2 

وان  والھام اولئك المحيطين بھم وذلك باعطاء المعنى والمحتوى لما يقوموا به مرؤوسھم،

تغلب روح الجماعة واظھار الحماس والتفاعل وجعل التابعين يركزون ويفكرون في حا�ت 

مستقبلية جذابة ومتعددة، وتحفيزھم على دراسة بدائل مختلفة ومرغوبة،كذلك اتاحت 

  .الفرصة لھم في المشاركة في تحقيق ا�ھداف المشتركة

التحويل على البحث عن ا�فكار الجديده  ا<داريوھنا يعمل القائد  :ا$ستشارة الفكرية - 3 

وتشجيع حل المشاكل بطرق ابداعية من قبل المتابعين، ودعم النماذج واJفكار الجديدة 

  .والخ;قة Jداءا�عمال

اھتمامات القائد بمشاعر تابيعيه من حيث التشجيع  إلىويشير  :ا$عتبار الشخصي - 4 

باحتياجاتھا وانجازاتھم من خ;ل تبني  والتوجيه وللنصح وا�ستماع اليه وا�ھتمام

استراتيجيات التقدير وا<طراء واعتماد ا�تصال المفتوح معھم،وإسناد ا�عمال الصعبة 

لTفراد الذين يستحقونھا، الغرض تطوير العاملين يفترض بالقائد التحويلي عدم معاملتھم 

  1.الفعال Jداءابنفس المستوى لكونھم مختلفون في صفات والسلوك والقدرة على 

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

 2011، 1المعھد التطويري للتنمية الموارد البشرية، القيادة ا�دارية، دار العمورة للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعه 1
  .56ص 
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  مقارنه بين النظرية التبادلية و التحويلية): 05(الجدول رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

احمد السيد مصطفى، ادارة السلوك التنظيمي، رؤية معاصرة، الدار الجامعية، : المرجع

  . 116، ص2000القاھرة 

  النظرية الكاريزماتية: الفرع الثالث

لسمات يعتبر العديد من العلماء ان القيادة الكاريزماتية ما ھي في الواقع إ� تحديث لنظرية ا 

في القيادة الكاريزماتية تعني امكانية تطوير ع;قات خاصة بين القائد والتابعين بحيث يتم 

  القيادة التحويلية  القيادة التبادلية

 أھدافيحدد -

  .للمجموعة

يضم ھيكل   -

وإجراءات العمل 

  .ويكلف بمھام

يتفاوض في مبادلة  -

جھود العاملين 

  .بالحوافز

يبحث عن   -

ا�نحرافات في 

يتخذ  المعايير و

ا�جراءات 

  .التصحيحيه

الجاذبية، يقدم رؤية مستقبلية و يستحوذ -

على ا�ھتمام وا�حترام ويزرع الفخر 

  .في التابعين

يھتم بالتابعين : التعاطف الفردي- 

ويعامل كل شخص بشكل منفرد وفقا 

  .لخصائصه

ينقل ل�خرين توقعات عن عن : ا�لھام -

ت اداء عال  ويستخدم الرموز والشعارا

  للتأكيد على بذل الجھد
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ان يكونوا مندفعين  إلىتشجيع المرؤوسين، بطرق غير اعتيادية، تؤثر فيھم وتدفعھم 

  1.ومتحمسين في انجاز المھمة

والشروط التي جملة من الخصائص  إلىقد توصل الباحثون : صفات القائد الكارزماتي 

  2: تتوافر في القائد الزعيم وھي على النحو اWتي

 إلىتشابه معتقدات التابيعين ومعتقدات القائد . *حد كبير إلىثقة التابعين ومعتقدات القائد * 

  .حد كبير

  .استحواذ القائد على مشاعر وتخي;ت التابعين وارتباطھا به* 

ثقة التابعين في قدرة . *ه بصورة غير مشروطةقبول التابعين للقائد وممارساتھا وطاعت*  

  .القائد على النجاح وتلبيه طموحاتھم وتحقيق ا�ھدافھم

  . تحمل القائد للمسؤولية وإقناع التابعين بانه يعمل لتحقيقھا*  

  : تقييم النظرية الكاريزماتية

العالي،  داءاJيتضح مما سبق انه من الممكن استخدام الكاريزما لدفع ا�خرين في تحقيق  

اذا يتم استخدامھا ) المنظمات والمجتمع(غير انه � يمكن استخدامھا دائما لفائدة ا�خرين 

من اجل خدمة ا�غراض الشخصية فقط، وعلى العكس من ذلك نجد ان ھناك قادة 

كاريزماتيون استخدموا الكاريزما في خدمة ا�نسانية واستطاعوا ان يطورو منظماتھم 

  . ودولھم

الرغم من ظھور افكار القيادة الكاريزماتية في ادبيات القيادة الحديثة ا� انه لم تجرى وعلى 

سوى القليل من الدراسات لمعرفة متى ومدى تاثير القيادة الكاريزماتية بشكل محدد، وقد 

  3.لقيادتهالكاريزماتي اثير عدد من ا�نتقادات الخاصة بامكانية اساءة استخدام القائد 

  

  

                                                           
  .154، ص 2008صالح عبد القادر النعيمي، ا�دارة، دار اليازوري، العملية للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة العربية 1
  .183، ص 1999طي محمد عساف،السلوك ا�داري التنظيمي في المنظمات المعاصرة،دارزھران،عمان، عبد المع2
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 : لفصلخ8صة ا 

في المؤسسات والمنظمات  ا<داريةا�ھمية البالغه التي تلقيھا القيادة  إلىبالنظر 

التي تبنى عليھا المنظمة، والتي تعمل على  ا<داريةباعتبارھا مجموعة المھارات القيادية و

زيادة الحاجة  إلىتوحيد الجھود لتحقيق ا�ھداف المطلوبة، ولعل اھم ا�سباب التي ادت 

  ھي المنظمات الحديثة، ا<داريةدات للقيا

ھو مستوى التعليم والثقافة من اجل تحديد طبيعة الظاھرة القيادية سعى الفكر  

وصول نحو ايجاد نظريات حديثه ذات رؤية  إلىتقديم مجموعة من النظريات  إلى ا<داري

من خ;ل ھذه مستقبلية عكس النظريات التقليديه التي تم التطرق اليھا من خ;ل ھذا الفصل 

يمكن تنميتھا وتنمية ممارستھا بأسلوب علمي  ا<داريةالنماذج المدرسة يتضح ان القيادة 

البحث عن افضل نمط قيادي يمكن ان يتجه القائد لتحقيق ا�ھداف العامة بشكل  إلىيسعى 

  . فعال وايجابي

وعلى المنظمات اليوم السعي من اجل النھوض  وا�رتقاء والرفع من مستوى 

 إلىالقيادي وذلك من خ;ل  اكتشاف وتفجير الطاقات الخ;قة والمبدعة من اجل الوصول 

  .المرضى و زيادة القدرة التنافسية وكسب الريادة اJداء

   

 

 

   

      

  



  

 

  

  

  

  

  

     

  

المفاھيمي ل�بداع  ا<طار 
  ا<داري
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  تمھيد

Jية مؤسسة ويجمع علماء ا�دارة على ان المنظمة  ال�بداع ا<داريان التجديد ھو جوھر 

،  ال�بداع ا<داري إلىة تعيش ظروفا متغيرة ومعقد مما يجعلھا في حاجة ملحة المعاصر

فھو يسھم في تحسين قدرات العاملين على توليد ا�فكار ومواكبة التطورات الحديثة وحل 

  .المشك;ت في اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب

 ا<داريةترك فيھا المؤسسة منظومة متكاملة تش ال�بداع ا<داريومن ھنا نرى ان 

وكذلك بيئة العمل وتعتبر ا�دارة ھو  ا<داريوا�دارت المتوسطة، والعليا وكوادر التنظيم 

  .العنصر الفعال في أداء المؤسسة، ومن ثم كان و�بد ان تتجه للتطوير حتى تتحقق اھدافھا

الكثير من المشك;ت  اصبح اWن بمثابة ا�مل ا�كبر للعنصر البشري لحل ا<بداعكما ان 

ية نرى ان الموظف ھو ا�ساس الذي ا<بداعالعناصر  إلىالتي تواجھه ومن خ;ل النظر 

  .الداري ا<بداعمنه وبه تنطلق المؤسسة نحوى 

  :اھم المباحث التالية إلىومن خ;ل ھذا الفصل سنتطرق 

  .ال�بداع ا<داريماھية : المبحث اJول*

  .ا<بداعتويات مراحل ومس: المبحث الثاني*

  وأساليبه ال�بداع ا<داريمبادئ : المبحث الثالث*

  . ال�بداع ا<داريو ا<داريةالع;قة بين القيادة  إلىي الضوء قسنل: المبحث الرابع *
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  :الnبداع ا�داريماھية : المبحث ا$ول 

  ا�بداعمفھوم ونشأة :1المطلوب 

  عالتطور التاريخي لnبدا: الفرع  ا�ول

  من بين اكثر المصطلحات شيوعا في العلوم ا�جتماعية إ� انه �  ا<بداعرغم ان مصطلح 

تعقد ھذا المفھوم  إلىيوجد تعريف جامع يتفق عليه الباحثون في ھذا المجال ويرجع، ذلك 

من جھة، واخت;ف المجا�ت المعرفية التي بحثوا فيھا واخت;ف المجا�ت المعرفية التي 

واخت;ف اھتماماتھم العلمية ومدارسھم الفكرية ونظرة كل منھم ل�بداع من جھة  بحثوا فيھا

  .اخرى

  :ا�بداعالتطور التاريخي لمفھوم  1- 1

انه يمكن رصد ث;ث مراحل رئيسية تعكس التطور الھائل الذي حدث ) جروان(ذكر 

  :على مدى العصور الماضية ا<بداعلمفھوم 

فيھا باJعمال الخارقة  ا<بداعالعصور وقد ارتبط مفھوم  وتمتد منذ اقدم: المرحلة ا$ولى

التي تقترن بالغموض وتستعص على التفسير، ومن ابرز ما تميزت به من ھذه المرحلة 

والعبقرية والذكاء والموھبة، والتركيز على دور الوراثة والفطرة  ا<بداعالخلط بين مفاھيم 

  ،ا<بداععلى 

  1.لميادين مثل الرسم واJدب والھندسة وغيرھاببعض ا ا<بداعربط  إلىاضافة 

بدأت في منتصف القرن العشرين وامتدت حتى العصر الحاضر وفيھا : المرحلة الثالثة

على انه توليفة تندمج فيھا العمليات العقلية والمعرفية ونمط  ا<بداعاصبح ينظر لمفھوم 

  2.التفكير والشخصية والدافعية والبييئة

  

                                                           
ا�بداع مفھومه، معاييره، نظرياته، قياسه،تدريبه، مراحله، العملية ا�بداعية دار ): 2002(فتحي عبد الرحمان جيروان 1

  118.الفكر للطباعة والنشر والتوزيع عمان،ا�ردن
 1944بيروت لبنان، 3،طبعة 10جمال الدين أبي الفضل محمد بن مكرم، لسان العرب،دار صادم، مجلد ابن منظور، 2

  . 982ص 
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  :ا�بداعريف تع: فرع الثانيال

في اللغة العربية مصدر الفعل أبدع بمعنى ابتكر أو اخترع على غير مثال سابق  ا<بداع

  :وفي لسان العرب بدع وبدع الشيء او ابتدعه، انشأه وبدأه ومن لمعجم الوسيط بدعه بدعا

انشأه على غير مثال سابق وتعرف الموسوعة العربية ل�بداع على انه انتاج شيء جديد او 

  1.ياغة  عناصر موجودة بصورة جديدة في احدى المجا�ت كالعوم والفنون واJدبص

  تتباين التعاريف ل�بداع بشكل عام ولدى الباحثين في العلوم ا�جتماعية حسب مجا�تھا 

  .المعرفية واھتماماتھم العلمية ومدارسھم الفكرية

  .فيما يلي عرض لھذه التعريفات حسب التسلسل التاريخي لھا

بأنه المبادأة التي يبديھا الفرد في قدرته على  SIMPSONسيمبسون  1922في سنة *

  2.التخلص من السياق العادي للتفكير وإتباع نمط جديد في التفكير

بأنه عملية تثمر ناتجا او عم; جديد او غير  STIENستاينيعرفه  1953في سنة * 

  .ية لحاجة قائمةعادي تتقبله جماعة ما في فترة زمنية لفائدته او تلب

فيعرفه بأنه ظھور <نتاج جديد نابع عن التفاعل  1956في سنة  ROGEERSروجزاما *

  .بين الفرد وما يكتسبه من خبرات

ل�بداع بأنه تصور اصيل للبدائل التي يمكن ان تسھم في مواجھة  2000جواد كما ينظر *

حداثة وإمكانية التشغيل المشك;ت القائمة والمحتملة والتي تحمل طياتھا التجديد وال

  .وا�ستفادة

ھو محاولة انسانية على المستوى الذاتي للفرد او الجماعة  ا<بداعفيرى ان  حمواما 

�ستخدام التفكير والقدرات العقلية والذھنية وما يحيط بھا من مؤشرات او متغيرات بيئية 

من قبل او تتسم بتحقيق من القيام بإنتاج سلع او تقديم خدمات جديدة لم يسبق وان انتجت 

  .المنفعة للمجتمع

                                                           
  .6، ص2009، دار اسامة للنشر والتوزيع ، عمان ا�ردن ،1، طال�بداع ا<داريجمال خير �، 1
  .204، ص2000ردن،، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان ا�1جواد شوقي ناجي ، السلوك التنظيمي،ط 2
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  :يمكن استنتاج مايلي  ا<بداعومن التعريفات السابقة نستنتج ان 

  .ظاھرة معقدة جدا ذات وجوه وأبعاد متعددة اكثر في اعتبارھا مفھوما نظريا ا<بداع*

  .استحداث شيء جديد فھو نقيض التقليد والمحاكات وابتزاز  المألوف ا<بداع*

 ا<بداعتحقيق انتاج يتميز بالجد والم;ئمة وإمكانية تطوير  إلىتصرف يھدف  اعا<بد*

تحسين المناخ العام في المنظمة  إلىمجموعة ا�جراءات والعمليات والسلوكيات التي تؤدي 

  .ي من خ;ل تحفيز العاملين على حل المشك;ت واتخاذ القراراتا<بداع اJداءوتفعيل 

  ا<داريةة حل المشك;ت التي تواجه العمليات خروج عن مألوف في طريق

  :ا�بداعالمصطلحات القريبة من : الفرع الثالث

ھناك العديد من المصطلحات التي يصعب على الكثير من الناس التمييز الدقيق بينھا وربما 

ال�بداع يعتبرونھا شيئا واحدا لذا سندرك بعض ھذه المصطلحات بھدف توضيح مفھوم 

  .ة ادق وعليه نفرق ا�كتشاف وا�ختراع وا�بتكاربصور ا<داري

  ا$كتشاف- 1

  .مشتقمن الفعل اكتشف كشفا الشيء اظھره ورفع عنه ما يواريه او يغطيه : ا$كتشاف لغة

فھو يدل على اكتساب معرفة جديدة بأشياء ان  ا<بداعفان ا�كتشاف يختلف عن : اصط8حا

الضرورة تأمل وتخيل كما انه ليس فكرة تطور لھا وجود سابق، فاكتشاف اذن � يستدعي ب

لتصبح في النھاية انتاجا متميزا، وإنما يمكن ان يظھر الشيء ويبدو للمرء ليكون مكتشفا 

حيث يكشف  ا<بداعوعلى كل حال فان ا�كتشاف بمعناه العام ان يكون مرحلة من مراحل 

  1.المبدع فكرةما ثم يطورھا لتصبح في النھاية ابتكارا

  ختراعا$- 2

فان ا�ختراع  اصط8حامشتق من الفعل اخترع الشيء اي انشأه وابتدعه، اما : ا$ختراع لغة

وا�بتكار ولكن يبدو انه محصور في الجانب العلمي التقني الذي يمكن لمسه  ا<بداعھو 

ي الملموس والذي يتميز ا<بداعورؤيته وسماعه لذا فان ا�ختراع ھو نوع من انواع الفعل 

                                                           
  .687، ص1981المنجد في اللغة وا<ع;م ، الطبعة الخامسة والعشرون، بيروت دار المشرق، 1
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اكثر شمولية من ا�ختراع اذ يمكن ان يكون  ا<بداعيقه لمنفعة ا�جتماعية ومنه فان بتحق

  1.في مجال العلمي التقني كما يمكن ان يكون في الجانب ا�دبي او الفني او السياسي ا<بداع

  ا$بتكار- 3

مشتق من الفعل ابتكر يقال معنى اوضح مبتكر غير مألوف والبكر اول كل : ا$بتكار لغة

انتاج اي شيء جديد في حل مشكلة او تعبير فني  إلىفابتكار يشير  اصط8حايء اما ش

والجدة ھنا امر نسبي فما يعد جديدا بالنسبة للفرد قد يكون معروفا لدى اWخرين ، اما 

وذلك حيث يكون الشيء الجديد جديدا على الفرد  ،فھو حالة خاصة في ا�بتكار ا<بداع

  .وغيره

يتناول الجانب النظري اذا  ا<بداعوا�بتكار من منطلق ان  ا<بداعضا بين ھناك من يفرق اي

  .ابتكار إلىواقع حقيقي ملموس فأنھا تتحول  إلىتحولت ھذه الفكرة 

وا�بتكار مترادفين اذ العبرة بوجود السمات العقلية  ا<بداعوكثيرا من الباحثين يجعل 

وا�بتكار ھو النشاط  ا<بداعفيمكن القول ان  والنفسية التي تؤھل صاحبھا ل�تيان بالجديد،

  2.انتاج يتصف بالجدة واJصالة والقيمة بالنسبة للمجتمع إلىالذي يقود 

  ا�بداعانواع : المطلب الثاني

يمكن تميزھا وفقا لمعايير وتصنيفات متعددة  ا<بداعھناك مجا�ت وأنواع عديدة من 

ا، او قد يكون متمث; في طرح افكار جديدة مفيدة او ومختلفة فقد يكون علميا او اداريا او فني

طريقة يقترب  إلىبالتواصل  ا<بداعسلع ذات ميزة عالية تشبع حاجات الناس، وقد يكون 

العمل بروح الفريق بالتضامن حول الھدف  إلىمن مرؤوسيه ويدفعھم  ا<داريفيھا 

  3.المنشود

  :ھما ا<بداعنوعين من  إلىوقد تطرق الباحثون 

  .ال�بداع ا<داريالفني و <بداعا

                                                           
  .175، ص1981المنجد في اللغة وا<ع;م ، الطبعة الخامسة والعشرون، بيروت دار المشرق،  1
  .46نفس المرجع السابق ص 2
  49اع مرجع سبق ذكره صالعازمي محمد القيادة التحويلية وع;قتھا با<بد 3
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فھو يتعلق بالتقنيات التي تستخدمھا المؤسسة والنشطات  الفني ا�بداعبما فيما يتعلق 

  .تحسين وتطوير المنتجات او الخدمات التي تقدمھا  إلىالعناصر والعمليات التي تؤدي 

اشمل عن بقية  وھذا النوع الذي سنتوسع فيه على نطاق ال�بداع ا<دارياما فيما يخص 

  .مفھومه ومعرفة اھميته وأثره إلىا�نواع لنتعدى 

يتعلق بإجراءات واJدوار والبناء التنظيمي والقواعد وإعادة تصميم العمل  الnبداع ا�داري

ية التي تعمل على تطوير وتحسين التعاون والتفاعل بين ا<بداعالنشطات  إلىاضافة 

النتائج التي ترجوھا المنظمة التي ينتمون  إلىصول الموظفين والتمييز في ع;قاتھم للو

  1.اليھا

الفني يسبق  ا<بداعوتظھر الع;قة بين المفھومين من خ;ل ما توصل اليه الباحثون بان 

الفني بشكل اسرع من  ا<بداعويعتبر كمقدمة له بحيث ان المنظمات تتبنى  ال�بداع ا<داري

  تبنيھا ل�بداع 

 ا<بداعللمؤسسة، بينما  ا<دارييحدث في النطاق ا�جتماعي و داريا<، فإبداع ا<داري

الفني في مجال النشاط ا�ساسي للمؤسسة، وك;ھما يھتم باJسلوب او الطريقة التي ينظم 

  .ا�ھتمام بطبيعة التفاعل بين ا<فراد وع;قتھم ببعضھم البعض إلىبھا العمل، با<ضافة 

المساند، وھو  ا<بداعوھو  ا<بداعثالث من  وجود نوع إلى DAMANPERوقد توصل 

المتصل بالبيئة المحيطة بالمنظمة بحيث يمثل ا�نظمة الرئيسية للمنظمة، ويصنف  ا<بداع

، على ال�بداع ا<داريالمساند و ا<بداعالفني ينظر اليه بأنه اكثر فعالية من  ا<بداعبان 

الفني،  ا<بداعاكثر من  ا<داريقا بإبداع التنظيمي يرتبط ارتباطا وثي اJداءالرغم من ان 

التقني بانبھار  ا<بداعتحقيق  إلى، ان المنظمات غالبا ما تنظر NELKINو�حظ نيلكن 

حل  إلىالفني حيث تتصور خطأ بان التغيرات التقنية تؤدي  ا<بداعوھو جزء من 

  2.المشك;ت التنظيمية

                                                           
ع;قة ا�نماط القيادية بمستوى ا�يداع ا�داري دراسة مسجلة مع العاملين في المديرية ) 1424(النحقاد عادل 1

  27ص.العامة
  28النقاد عادل مرجع سبق ذكره،ص 2
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حيث  ال�بداع ا<داريالفني و ا<بداعبين فجوة تنظيمية ناتجة عن التفاوت  إلىمما يشير 

  .مختلفة كثيرا عن الجوانب الفنية ا<داريةاصبحت الممارسات واJساليب والنظم 

يساعد المنظمة بصورة احسن من خ;ل التنسيق والرقابة  ال�بداع ا<داريتظھر اھمية 

  .الداخلية والھيكل التنظيمي

من خ;ل ھذا الفصل ومعرفة كل ما يتعلق  بصورة اوضح تهمعرف إلىوھذا ما سنتطرق "

، وكيف يساعد على احداث التغيير داخل المنظمة وما ھي المراحل التي ال�بداع ا<داريب

  .يقوم عليھا

  :وأھميته الnبداع ا�داريمفھوم : المطلب الثالث

تغيرات تواجه المنظمات العديد من التحديات نظرا للتقدم الھائل في العلم وما تنتج عنه من 

مادية واجتماعية وثقافية معقدة ودينامكية مما يتطلب من المنظمات التكييف مع ھذه 

التحديات بقاء واستمرار ، اذ ان التغيير اصبح حقيقة في حياة المنظمة، وان المنظمات 

اصبحت تسم بالحركة المستمرة، لذا فان المنظمات الجامدة يجب ان تجد لوسائل  ا<دارية

  .تمكنھا من تجديد نشاطھا وا�ستفادة من قدراتھا وأساليب التي

  :الnبداع ا�داريمفھوم :الفرع ا�ول 

كأحد وسائل التجديد والتغيير والذي لم يتفق  ال�بداع ا<دارياھمية  إلىوفي ما ذكر اشارة *

   ولھذا سنورد بعضا منھا ال�بداع ا<داريالباحثون والعلماء على تعريف محدد لمفھوم 

ية في استنباط ا<بداعانه استخدام الموظف لمھارته الشخصية  ال�بداع ا<داري :انيالقحط

حلول ابتكاريه لمشكلة ادارية تواجد مصلحة التنظيم  إلىاساليب ادارية جديدة او تواصلية 

او تصورات جديدة لمعالجة تلك المشكلة با�عتماد على التحليل المنطقي وا�ختبار والتجديد 

  .والتقويم
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ھو قدرة ا<فراد العاملين على استخدام اساليب  ال�بداع ا<داريان  العازميوكما يرى 

الحديثة والقدرات الفعلية والذھنية وابتكار وإيجاد طرائق وأساليب جديد لم يسبق 1التفكير 

  .وان استحدثت وان تتسم بتحقيق المنفعة العامة

 إلىالخروج من الحالة التقليدية  ھو عملية ال�بداع ا<داريأن  الخفاففي حين يرى 

في تكوين شيء لخدمة  ا<بداعالتغيرات التنموية المستمرة برؤية ادارية حديثة تستثمر 

  2.المجتمع وتلبية حاجات السوق

بأنه فكرة تتسم بالحداثة  والتجديد تنشأ نتيجة الخبرة  ال�بداع ا<داريفعرف  بشاوياما 

المعلومات الشاملة Jجزاء التنظيم  إلىلمنظمة والمستند المدرك لواقع ا ا<داريوا<لمام 

  3.ما ھو جديد ومفيد إلىالمختلفة وتحليلھا مما يتطلب توافر قدرات ابداعية للوصول 

 . والحاجة اليه ال�بداع ا<دارييظھر لنا من الطرح السابق اھمية   •

ر والتطوير اذ فرض على المنظمة تبني افكار ابداعية واستخدامھا كس;ح للتغيي

وحل المشاكل، وكل ھدا ينصب في تحسين أداء المنظومة وفاعليتھا وتحقيق اھدافھا 

بأنه عملية تبني ا�فكار الخ;قة  ال�بداع ا<داريومن ھنا يمكن ان نعرف 

ومصادرھا وما ينتج عنھا من انجازات مختلفة بحيث تحدث نقلة مميزة على مستوى 

  .د المنظمة او جماعات او المنظمة كوحدة واحدةالمنظمة وتنفيذيھا من قبل افرا

  الnبداع ا�دارياھمية : فرع الثانيال

في الوظيفة العامة على النحو  ال�بداع ا<دارييمكن اجمال ا�يجابيات التي توفرھا ظاھرة 

  4:التالي

 .تحسين خدمات التنظيم بما يدعو بالنفع على التنظيم والفرد .1

                                                           
على العاملين المدنيين ، دراسة مسجلة )2006( ال�بداع ا<داريالعازمي محمد بيزخ حامد، القيادة التحويلي وع;قتھا ب1

  164ص.في وزارة الداخلية، رسالة ماجستير اكادمية  نايف العلوم ا�دبية، الرياض
  80ص .2009،عمان ا�ردن،1الخفاف عبد المعطي، مبادئ الدارة الحديثة، منھجية حديثة لتنمية الموارد البشرية،ط 2
  .26ص) 2008(بشاري لمياء ا�بداع في المنظمات، بحث منشور  3
الوظيفي، دراسة تطبيقية على  اJداءدور ا�بداع ا�داي وع;قته ب) 2009(دروين مروان جمعة الجعبري، عمان 4

  .23-21ا�جھزة ا�منية رسالة ماجيستر في ادارة ا�عمال جامعة الخليل، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي ص 
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الفكرية والعقلية للعاملين في التنظيم عن طريق اتاحة  المساھمة في تنمية القدرات .2

 .الفرصة لھم في اختيار تلك القدرات

ا�ستغ;ل ا�مثل للموارد المالية عن طري استخدام اساليب علمية تتواكب مع  .3

 .التطورات الحديثة

القدرة على احداث التوازن بين البرامج ا�نمائية المختلفة وا<مكانيات المادية  .4

 .رية المتاحةوالبش

حسن استغ;ل الموارد البشرية وا�ستفادة من قدراتھم عن طريق اتاحة الرضية لھا  .5

في البحث عن جديد في مجال العمل والتحديث المستمر Jنظمة العمل بما يتفق مع 

 .التغيرات المحيطة

  الnبداع ا�داريخصائص : فرع الثالثال

نظرا لما يمثله من اھمية  ا<داري ال�بداعاھتم الباحثون بالتعرف على خصائص  �

 ية، ا<بداعتنمية وتطوير القدرات والعمليات  إلىوقيمة للخروج بمساھمات تؤدي 

والتنظيمي داخل  ا<دارييتعلق بكافة نشاطات العمل  ال�بداع ا<داريوبما ان 

  :المنظمات فيمكن تحديد اھم الخصائص كما يلي

ية وجماعية انتاج جھود جماعية فاJفكار ظاھرة فردية انتاج جھود فرد ا<بداع �

ية تكون من البداية فكر فردي تنطلق في ذھن الفرد ، يتم ا�ستفادة منھا عن ا<بداع

طريق متابعة ھدف ا�فكار وإثراءھا من خ;ل العمل الجماعي والمنطقي خاصة ان 

ت بشكل ية ت;شت واختفت لدى افراد مجھولين Jنھا ظھرا<بداعالكثير في ا�عمال 

 . فردي نتيجة عجز الفرد وإھمال الجماعة وتقصير المنظمة

 .بالعوامل الموروثة ويمكن تنميته وتطويره ا<بداعيرتبط  �

آخر  إلىظاھرة انسانية عامة وليست خاصة بأحد ولكنھا تختلف من شخص  ا<بداع �

 .حسب الفطرة والظروف التي يعيش وسطھا ويتعامل معھا

جية حيث يمكن تطويره من خ;ل ا�ستراتجيات التي ھو مھمة استرات ا<بداع �

 .ا<بداعتصنعھا ا�دارة العليا في المنظمة والتي تقود عملية 
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عملية تنظيمية واسعة يتدخل بھا معظم العاملين والدوائر  ال�بداع ا<دارييعتبر  �

 .واJقسام في المنظمة

ي فالتفاعل غير يمكن ان يوصف بأنه مبدأ ثنائي رسم ال�بداع ا<داريھيكل  �

 .الريادة في عملھم إلىالرسمي بين ا<فراد يؤدي 

  .ا<بداع إلىيلعب رواد ا�دارة العليا دورا حاسما في تقديم ا�فكار التي تؤدي  �

  :الnبداع ا�داريمستويات ومراحل : المبحث الثاني

  :الnبداع ا�داريمستويات : المطلب ا�ول

المنظمة حيث انھا تعزز بعضھا لبعض وجميعھا  يمكن التميز بين ث;ث مستويات في

  1:ضرورية للمنظمات المعاصرة وتتمثل فيما يلي

الذي يتم التوصل  اليه من قبل احد  ا<بداعوھو : على مستوى الفردي ا�بداع . أ

 :ا<فراد ومن بين خصائص الفرد المبدع مايلي

 .يبذل الفرد وقتا كبيرا Jداء عمليه: المعرفة •

ن المبدع ليس بالضرورة عالي الذكاء ولكنه يتمتع بالقدرات التفكيرية ا�نسا: الذكاء •

 .على تكوين ع;قات مرنة بين ا�شياء

يحب الفرد المبدع روح المخاطرة ويكون عالي الدافعية، ومنفتح على : الشخصية •

 .ا�راء الجيدة وقادر على التسامح مع العزلة ولديه احساس كبير بالفكاھة

الذي يتم تقديمه من قبل الجماعة ا<بداعيقصد به : ى الجماعاتعلى مستو ا�بداع . ب

لمساھمة في التغيير نحو ا�فضل ، وذلك من خ;ل تقديم منتجات وخدمات وطرق 

 .عمليات جديدة وحل المشك;ت المختلفة

  :يؤثر ابداع الجماعة كما نوعا بالعوامل التالية

جماعات حينھا يتشاطر افرادھا لدى ال ا<بداعحيث تزداد احتما�ت VISIONالرؤية  •

 .مجموعة قيم وأفكار تتعلق بأھداف الجماعة

                                                           
الواحد والعشرون ترجمة المغربي احمد،دار الفجر للنشر والتوزيع  في القرن ال�بداع ا<داري، )2008(جوبيتا برافين 1

  .109ص
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ان البيئة والمناخ اللذان يشجعان  PARTICIPTIV SAFTYالمشاركة ا�منة  •

 .الناجح ا<بداعا�فراد على التعبير بحرية عن افكارھم تعززان 

يشجع على ايجاد مناخ  اJداءفا�لتزام بالتميز والتفوق في  ا�داءا$لتزام بالتميز في  •

 .يسمح لTفراد بتقييم اجراءات العمل، والعمل على تحديدھا بشكل مستمر

الذي يتم التوصل اليه من قبل المنظمة  ا<بداعھو  :على مستوى المنظمات ا�بداع . ت

الفردي والجماعي معا داخل  ا<بداعالمنظمي من خ;ل  ا<بداعبشكل عام اذ يتشكل 

 1.المنظمة

 :المنظمة مبدعة يجب توفر الشروط ا�ساسية التالية ولكي تكون

اشخاص ذوي تفكير عميق، ويقدرون القيمة  إلىيحتاج  ا<بداعضرورة ادراك ان  •

العلمية للنظريات الجيدة ولديھم رغبة ا�ستط;ع، ولتنمية ھذه ا�شياء وتعزيزھا على 

درب والمشاركة في المنظمة ان تعمل على توسيع ادراك الفرد من خ;ل التعلم والت

 .الندوات والمؤتمرات

ضرورة تعلم حل المشك;ت بصورة ابداعية، وھذا يعني تشجيع التفكير ليكون اكثر  •

مرونة  وس;سة بحيث يستطيع ان ينفذ ا�ساليب المحددة او المألوفة في التعامل مع حل 

 .ديةالمشك;ت، ليخرج من قيدھا بحثا على اساليب وطرق وبدائل جديدة وغير عا

ية في ايجاد المشك;ت وتعزيزھا مما يساعد ا<بداعضرورة تنمية المھارات والقدرات  •

ية �كتشاف المشك;ت ھو التعود على التفكير المطلق ا<بداععلى تنمية المھارات 

 .الشامل، وتقضي ابعاد اية مشكلة مما ھو غير مباشر وفيھا ھو غير مألوف

ي صنع المشك;ت او بناء المشك;ت في عدم العمل ية فا<بداعضرورة تنمية المھارات  •

 .� تعلن نفسھا بل ھي التي تضعھا وتعمل على حلھا ا<داريةعلى حلھا، فالمشكلة 

  الnبداع ا�داريمراحل : المطلب الثاني

بعدة مراحل لكن � يوجد اتفاق تام بين الباحثين حولھا لكننا  ال�بداع ا<داريتمر عملية 

  .اربعة مراحل إلى ال�بداع ا<داريم ا�كثر شيوعا والذي يقسم اخترنا التقسي
                                                           

دور نظم المعلومات وأثرھا في مستويات ا�بداع دراسة ميدانية في شركة التامين ) 2010(النجار قابز ملكاوي نازم 1
  .206ا�ردنية، مجلة جامعة دمشق للعلوم ا�قتصادية والقانونية،ا�ردن، جامعة جادار ص
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في ھذه المرحلة يقوم الفرد بتحديد المشكلة ومعرفة جميع الجوانب  :مرحلة ا$عداد-

المرتبطة بھا ومقارنتھا مع المشاكل التي تشابھھا، والتعرف على طرق حلھا السابقة 

نة، وتشير البحوث ان ا<فراد الذين يخصصون ل;ستفادة منھا في توليد حلول المشكلة الراھ

  1.جزءا اكبر من الوقت لتحليل المشاكل وفھم عناصرھا قبل البدء في حلھا ھو اكثر ابداعا

ھي مرحلة ترتيب وانتظار فيما يتحرر العقل من كثير من ا�فكار  :مرحلة ا$حتضان-

متصاص لكل المعلومات المواد التي � صلة لھا بالمشكلة، وھي تتضمن ھضمھا عقليا وا

والخبرات الم;ئمة التي تتعلق بالمشكلة،كما تتميز ھذه المرحلة بالجھد الشديد الذي يبذله 

الفرد في سبيل حل المشكلة وترجع اھمية ھذه المرحلة في انھا تعطي للعقل فرصة للتخلص 

ا�جزاء  من ا�فكار الخاطئة ومن ا�جزاء الغير ھامة في المشكلة والتي يمكن ان تعيق

  .الھامة

تتمثل في عملية البزوغ المفاجئ للفكرة  ):يةا�بداعاللحظة (مرحلة ا$لھام او ا$شراق -

الجوھرية او حل المشكلة التي طالما شغلت حيز كبير من النشاط العقلي خ;ل مرحلتي 

ا�عداد وا�حتضان ويتم في ھذه المرحلة التحليل المتعمق للمشك;ت <دراك ما بين 

المطلوبة وھي تلك اللحظة التي تظھر  ا<بداعزاءھا مما يسمح بعد ذلك بانط;ق شرارة اج

  2.فيھا الفكرة الجديدة او الحل الم;ئم للمشكلة

وتشمل عملية التبصر بالعقل الظاھر، وبا�ستعانة بأدوات البحث  :مرحلة التحقق والتنفيذ-

وذلك للتحقق من صحتھا وتحديد طرق  المتاحة في الفكرة التي نتجت خ;ل المرحلة السابقة

تطبيقھا، وما ھي مضاعفات عملية التطبيق ،ما ھي المستلزمات ا�زمة لذلك، فإبداع بقدم 

ي � يتحقق إ� اذا مر بمرحل التحقيق ا<بداعية و� ينتھي عندھا بل الناتج ا<بداعالفكرة 

  .والتنفيذ

  

  

                                                           
  .307، ادارة المنظمات منظور كلي،عمان ا�ردن دار حامد للنشر والتوزيع ص2010ريم حسين م1
محمد امل، اسيل، فعالية برنامج مقترح لتنمية ا�بداع رسالة ماجستير في علم النفس الجامعة ا�س;مية،كلية التربية 2

  .33ص 2009فلسطين 
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  الnبداع ا�داريعناصر : المطلب الثالث

ية عناصر ومكونات � يمكن التحدث عن وجود إبداع بدونھا وتتمثل أھمية ا<بداعدرة ان الق

على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة وقد جمع  ا<بداعھذه العناصر في تحديد وقياس 

  :الTساسية التالي ا<بداعالباحثون والكتاب على عناصر 

  :ا$صالة - 1

فالمبدع اJصيل بھذا المعنى � يكرر أفكار يقصد بھا القدرة على إنتاج حلول جديدة 

بأنھا إنتاج أفكار " بلسك "ويعرفھا  1المحيطين به، و� يلجأ لحلول تقليدية لحل المشك;ت،

جديدة لم يفكر بھا احد من قبل تخرج عن المألوف والمتوقع والتقليدي بشرط ان تكون ذات 

  2.قيمة على مستوى الفرد او المنظمة او المجتمع

الحكم على اصالة الفكرة من خ;ل عدة معايير ، منھا تتسم بلعمق وان يكون لھا  يمكن

مغزى ذات د�لة وقيمة وان تكون في شكل تداعيات بعيدة وغير مباشرة نتائج يمكن ان 

  .تترتب على الموقف

  :بحيث انھا تختلف عن الط;قة والمرونة من حيث ا<بداعتعد ا�صالة على انواع 

ية التي يولدھا الفرد في الط;قة كما في ا<بداعكمية ا�فكار  إلىتشير  ان ا�صالة � .1

 .الجدية ا�فكار ونوعيتھا وقيمتھا إلىالط;قة انما 

رفض تكرار افكاره او تصوراته في المرونة وإنما تشير  إلىان ا�صالة � تشير  .2

ه كلما اي ان 3رفض تكرار افكار اWخرين وعدم الخضوع لTفكار الشائعة ، إلى

زادت درجة انتاج ا�فكار الجديدة ومددي خروجھا من المستوى التقليدي زادت 

 .افكار جديدة بطريقة مختلفة إلىدرجة اصالة الفكرة من خ;ل الوصول 

  

 

                                                           
للعاملين في ا�جھزة ا�منية،  ال�بداع ا<داريظيمية على مستوى ، اثر المتغيرات التن2002السليم عبد � يوسف  1

  190ص.رسالة ماجستير غير منشورة اكادمية نايف، العلوم ا�منية، الرياض
2Plsek p1999 no spécial gift meeded generating créative ideas for Heath care 

organisation health forum 42. 
  89ص.، التحديات ا�دارية في القرن الواحد العشرين الرياض مطابع خالد ل;وسط2004ح السلطان، فھد بن صال3
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  :الحساسية للمشك8ت - 2

يمتاز الشخص المبدع بأنه يستطيع ادراك المشاكل واJزمات في المواقف المختلفة اكثر من 

مس اكثر من مشكلة تحتاج للبحث عن حل لھا، ويتطلب ا�حساس بالمشكلة من غيره ويلت

المبدع القدرة على تحديد الدقيق <بعاد المشكلة واستيعاب اثارھا المترتبة عليھا برؤية 

واضحة يستطيع تحديد نواحي القصور واJخطاء الممكنة وت;قيھا وإيجاد الحل ا�مثل من 

  1.�زمة او المشكلةخ;ل الفھم العميق <بعاد ا

  :المرونة- 3

ويقصد بھا قدرة الشخص على تحويل اتجاه تفكيره او اسلوبه في ع;ج المشكلة من وضع 

Wخر والذي يعني قدرة الفرد على التكييف السريع للتطورات والمواقف الجديدة، حيث 

 إلىفھي اشارة يقصد بالمرونة اخت;ف وتنوع ا�فكار التي يأتي بھا الفرد المبدع، وبالتالي 

درجة السھولة التي يغير بھا الفرد وجھة نظر عقلية معينة او موقفا معينا وبالتالي فالمبدع 

يحاول ان �يجعل نفسه اسيرا لنھج معين حيث يمتلك القدرة على التكييف مع كافة الظروف 

Tشياء من ومعطيات التغيير واستيعابه بطريقة حديثة في انجاز ا�عمال وله نظرة مختلفة ل

  2.خ;ل النظر من عدة زوايا ومن رؤى جديدة

  :القدرة على التحليل- 4

وحدات صغيرة  إلىيقصد بھا انتاج ابداعي تتضمن عملية اختيار وتنسيق اي عمل جديد 

فالشخص المبدع يمتاز بقدرته على التنظيم وتبسيط ا�فكار والتخطيط لھا، عند القيام بأي 

العناصر التي تتكون منھا  إلىيل تعني القدرة على الوصول عمل جديد، فالقدرة على التحل

  .ا�شياء المركبة على تحليل عناصر ا�شياء وفھم الع;قات بين ھذه العناصر

  

  

  

                                                           
  .298، ا�ردن،دار وائل للنشر ص1،السلوك التنظيمي اساسيات ومفاھيم حديثة،ط1999اللوزي موسى  1
  .352، عمان ا�ردن دار وائل للنشر ص1، قضايا ادارية معاصرة ط2011المعاني احمد اسماعيل وآخرون 2
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  :الط8قة- 5

يقصد بھا القدرة على انتاج عدد كبير من ا�فكار والقيم في وحدة زمنية محددة فالمبدع 

 1حھا في فترة زمنية معينة عن موضوع معينيتميز عن غيره بكمية ا�فكار التي يطر

  :وتتكون الط;قة من العناصر التالية

 .السرعة في بلورة العديد من ا�فكار :الط8قة الفكرية . أ

 .سرعة استحضار الكلمات الوحدات التعبيرية بصورة تدعم التفكير :ط8قة الكلمات . ب

مفھوم ويمكن ا�شارة  سھولة التعبير عن ا�فكار وصياغتھا في قالب :ط8قة التفكير . ت

تكمن فيما يقدمه المبدع  ال�بداع ا<دارياھمية الط;قة كعنصر من عناصر  إلىھنا 

  2.من اقتراحات وأفكار التي من الممكن ان تكون مفيدة وم;ئمة للتطبيق العلمي

  الnبداع ا�داريمبادئ وأساليب : المبحث الثالث 

  :ليب سنتطرق اليھا في الشكل التاليبمجموعة من المبادئ وا�سا ا<بداعيحظى 

  الnبداع ا�داريمبادئ : المطلب ا$ول

ان اغلب المدراء الناجحين ھو قائد والتغيير وھم اصحاب النشطات ا�بتكارية سواء 

بالمباشرة   او بالوسائط واJساليب وغالبا ما يسمى مدراء ا�بتكار باسم مدراء ا�فكار لذلك 

التنمية  إلىارة ا�فكار بعناية فائقة، وخصوصا ا�فكار الراسية يجب ان يعامل مفھوم اد

  .والتطوير والتكامل كما يجب ان يعتني باJعمال واJدوار الوظيفية ل;فراد

  3:في النقاط التالية ا<بداعومنه يمكن حصر مبادئ 

افساح المجال Jي فكرة ان تولد وتنمو وتكبر مادامت في ا�تجاه الصحيح ومادمنا  )1

حقائق وتحولت  إلىم نقطع بعد بخطئھا او فشلھا فكثير من ا�حتما�ت تبدلت ل

 .الموقفية إلىاحتما�ت النجاح فيھا 

                                                           
دراسة مسجلة على العاملين المدنيين في وزارة  ال�بداع ا<داري، القيادة التحويلية وع;قتھا ب2006العازمي محمد  1

  .300الداخلية ، رسالة ماجستير غ منشورة اكادمية نايف للعلوم ا�منية الرياض ص
ن الرياض، معھد 1ية مجلة ا�دارة العامة، عفي المنظمات السعود ال�بداع ا<داريھيجان عبد الرحمان احمد ، معوقات 2

  .67ا�دارة العامة ص
  .137جمال خير � مرجع سبق ذكره ص 3
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ان ا<فراد مصدر قوتنا وا�عتناء بتنميتھم ورعايتھم يجعلنا ا�كبر واJفضل واJكثر  )2

 .ربحا وابتكارا ولتكن المكافأة على اساس الجدارة واللباقة

وتشجيعھم وتنميتھم بإتاحة الفرص لھم للمشاركة في القرار وتحقيق احترام ا<فراد  )3

 .النجاحات للمؤسسة

فان ذلك كفيل بان يبذلوا قصارى جھدھم لفعل ا�شياء على الوجه ا�كمل وھل 

  .المؤسسة إ� مجموعة جھود ابناءھا وتصرفاتھم؟

وھي تساوي  يةا<بداعالتخلي على الروتين وال;مركزية في التعامل تنمي القدرة  )4

 .ثبات القدم في سبيل التقدم والنجاح

التجديد المستمر للنفس والفكر والطموحات وھذا � يتحقق إ� اذا شعر الفرد بأنه  )5

يتكامل في عمله، وان العمل ليس وظيفة فقط بل يبني نفسه وشخصيته ايضا فان ھذا 

وتوظيفھا في خدمة ية الكامنة بداخله ا<بداعالشعور الحقيقي يدفعه لتفجير الطاقة 

ا�ھداف فان كل فرد ھو مبدع في ذاته، وعلى المدير ان يكشف مفاتيح لتحفيز 

 .والتحريك لكي يصنع من ا<فراد مبدعين بالفعل ومن المؤسسة كتلة خ;قة

 إلىويكون ذلك اذا حولنا النشاط ..... شيء ممتع � وظيفة فحسب إلىتحويل العمل  )6

 .طموح إلىمسؤولية 

العمل وبذل المزيد �ن  إلىالعلى دائما من شأنه ان يحرك حوافز ا<فراد  ىإلالتطلع  )7

الوقوف على ما  إلىالشعور بالرضا بالموجود يعود معكوسا على الجميع بالمؤسسة 

 .نجز وھو بذاته تراجع وخسارة وبمرور الزمن فشل

الھدف  إلىتحقيق ا�ھداف إ� بعد باستمرار وكلما تحقق ھدف ننظر  إلىاذن لنسعى 

  .ا�بعد  حتى نظمن مسيرة فاعلة حية ومستمرة ومتكاملة

ان تكون النسخة الرائدة  ا<بداعان تكون نسخة ثانية او مكررة في البلد بل  ا<بداعليس 

والفريدة لذلك ينبغى م;حظة تجارب ا�خرين وتقويمھا ايضا واخذ الجيد وترك الرديء 

ا انھا ستجعلھم محط الرعاية ا�كثر وا�حترام لتكون اعمالنا مجموعة من ا�يجابيات كم

  .ا�كبر
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وھذا امر يتطلب لمزيد من الخوض والمحاورة والنقاش حتى يصبح جزء ا�عتقادات 

والمبادئ يتكرس ھذا اذا اعتقد ا<فراد ببساطة ان المؤسسة تستقبل المبدعين Jعمال 

  .ية برحابة الصدر تدعمھا نفسيا واجتماعيا ومادياا<بداع

   الnبداع ا�دارياساليب : المطلب الثاني

  :ث;ث اساليب اJكثر شيوعا على النحو التالي إلىان ل�بداع اساليب متعددة سنلقي الضوء 

او شحذ الذھن حيث تعتمد ھذه الطريقة على توليد ا�فطار  :اسلوب العطف الذھني - 1

بشأنھا بصرف لنظر حل  إلىبمعنى طرح المشكلة على اكبر عدد ممكن يھمھم التوصل 

الذي ينتمون اليه مع فتح باب تلقي ا�راء واJفكار يعتمد نجاح ھذا  ا<داريعلى المستوى 

  .ا�سلوب على اربعة قواعد اساسية

ما بعد نھاية جلسة توليد  إلىفكرة  يارجاء وتأجيل الحكم سواء كان ايجابيا او سلبيا عل ا

  .ا�فكار

ا كانت الفكرة جامحة كان ذلك افضل توليد اكبر عدد من تشجيع ا�نط;ق في ا�فكار فكلم

  .ا�فكار والتركيز على الكم على حساب الكيف، وتقييم ككل ا�فكار بالتساوي

التعيين او البناء على افكار اWخرين وتوليد ا�فكار باستخدام ا�فكار السابقة كنقاط انط;ق 

  1.�كتشاف افكار جديدة

التي يمكن ان تتبناھا المنظمة، ويقصد باستراتجيات  ا<بداعات ھناك العديد من استراتجي

ي لھا ومن ا<بداعية وإيجاد المناخ ا<بداعالسياسات التنظيمية التي تصمم العمليات  ا<بداع

  2.ھذه ا�ستراتجيات

تعتمد ھذه الطريقة على تحديد البدائل الممكنة للمشكلة ومناقشتھا غيابيا في  :اسلوب دلفي- 2

  :ــع اعضاء غير موجودين وجھا لوجه، حيث تمر ھذه الطريقة باجتما

  

                                                           
  24ص.، العبيكان للنشر والتوزيع، المملكة العربية السعودية1، ط2003نشوى ماھر كرم �، كيف تجعل ا�بداع عمليا 1
، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ا�ردن 3ات ا�عمال، ط، السلوك التنظبمي في منظم2008محمود سلمان العمياء  2

  .399ص
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 .تحديد المشكلة تحديدا واضحا �

 .تحديد اعضاء ا�جتماع من الخبراء وذوي الرأس �

تصميم قائمة اسئلة تحتوي على تساؤ�ت  عن بدائل الحل وسلوك المشكلة وتأثير  �

 .بدائل الحل عليه وإرسال قائمة للخبراء

واختصارھا وتجميعھا في مجموعات متشابھة وكتابة ذلك في شكل تحليل ا�يجابيات  �

 .تقريري مختصر

ارسال التقرير المختصر للخبراء مرة ثانية طالبين رد فعلھم، بالنسبة لتوقعاتھم عن  �

 .المشكلة المطروحة

 .تعاد الخطوة الرابعة والخامسة مرة اخرى �

 1.اسلوب حل المشكلةتجميع ا�راء النھائية ووضعھا في شكل تقرير نھائي عن  �

يستعمل ھذا ا�سلوب لتشخيص المشك;ت التنظيمية وإيجاد  :اسلوب المجموعة ا$سمية- 3

ية لھا، يطلق مصطلح اسمية على جماعة من ا<فراد تعمل في حضور ا<بداعالحلول 

افراد حيث يطلب من كل ) 9- 6(مشترك دون التفاعل مع أعضائھا، يتراوح عدد افرادھا 

ي ثم ا<بداعالحل على بطاقة دون المناقشة مع غيره، وذلك بھدف خلق الضغط فرد تقدير 

يطلب منھم مقرر الجلسة، قراءة مقترحاتھم ويقوم بتسجيلھا على لوحةكبيرة معلقة امامھم 

دون اط;ق أية احكام او تعليقات من قبل افراد الجماعة وبعد ذلك تتاح الفرصة لمناقشة 

مناقشة اWخرين في ارائھم وفي نھاية الجلسة يجري تصويت  المقترحات والدفاع عنھا او

  2.سري �ختيار افضل البدائل

  الnبداع ا�دارياھم معوقات : المطلب الثالث

في كثر من ا�حيان يواجه المبدع مجموعة من المعوقات التي تحول ابداعه وتحد من 

لبحث عن الحلول السھلة التقوقع والرضا باJمر الواقع وا إلىروحه المعنوية، وتعيده 

� يصنعه ا� من يتمتعون بقدر كاف من الثقة بالنفس، والمعرفة الجدية  ا<بداعوالبسيطة و

                                                           
  .57، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان ا�ردن ص1، ا<دارة الرائدة ط2003محمود عبد الفتاح العريفي 1
  .42،ص2000، دار المسيرة،عمان، ا�ردن 1حمود خيضر كاظم والشماع خليل محمد حسن نظرية المنظمة، ط 2
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بقدراته ، امكانياته الشخصية، لذلك على ا�دارة مكافئة الموظفين الذين يقومون باJعمال 

  .التي تنطوي على المخاطر لتشجيعھم على المزيد من ا�بتكار

الكثير من العوائق التي تعرقل عملية  إلى ا<داريالوظيفي والتطوير  ا<بداعة تتعرض عملي

، وتحد من انتشار الطاقات والموارد البشرية، وا�ستثمار الصحيح واJمثل بصورة ا<بداع

  1.نافعة وايجابية

ية الوظيفية لرفض شديد من قبل ا�دارة والمسئولين ا<بداعوأحيانا تقابل العملية التطويرية 

  .او من قبل الموظفين نفسھم Jسباب عملية او اسباب نفسية

  :فيما يلي ال�بداع ا<دارياھم معوقات  2007 القحطانيمن جھة اخرى يحدد  

  2:المعوقات الشخصية

بتكار وتتضمن وا� ا<بداعوھي المعوقات التي تؤثر في شخصية الفرد وتبعده عن مجال 

وا�بتكار،  ا<بداعمعوقات ذھنية، ومعوقات نفسية ومعوقات ذاتية تتخاطر فيما بينھا لتعوق 

  :تختصر اھم المعوقات الشخصية فيما يلي

 .اصدار ا�حكام المسبقة غير المدروسة وغير المتأنية على ا�شخاص والمشك;ت �

 .ھمةضعف الم;حظة والنظرة السطحية للمشك;ت واJمور الم �

 .اشباع عدات التفكير النمطية �

ا�حجام والتردد والحذر من تجريب كل جديد  إلىالخوف من الفشل الذي يؤدي  �

 .الخمول، والتخاذل ونقص الثقة بالنفس

 .الجمود وعدم القدرة على التجديد �

 .عدم الحساسية اتجاه المشك;ت والشعور بالعجز عن مواجھته �

ك;ت وتجاھل ا�ستراتجيات ا�خرى التي قد ا�عتماد على حل واحد لجميع المش �

 .تكون اكثر م;ئمة لمواجھة المشكلة

 

                                                           
  .168.169ير � مرجع سبق ذكره صجمال خ 1
ومعوقاته في ا�من العام بمدينة الرياض رسالة ماجستير في العلوم  ال�بداع ا<داري 2007القحطاني �حق عبد � 2

  .57-56ا<دارية جامعة نايف العربية للعلوم ا�منية، كلية الدراسات العليا ص
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  :المعوقات التنظيمية - 2

ھي المعوقات التي تتعلق بالمنظمة وأسلوب عملھا وكيفية تحقيق اھدافھا ودرجة 

ومدى م;ئمة المناخ التنظيمي للعمل  ا<داريالمركزية او � مركزية السائدة في تنظيم 

وا�بتكار فكلما كانت اجراءات وخطوات العمل محددة من قبل المرؤوسين مع  داعا<بو

وا�بتكار  ا<بداعالمرؤوس مع فرض رقابة على المرؤوس ، فان ذلك يحدد من فرص 

، نتيجة عدم القدرة المرؤوس على تطبيق اسلوب عمل جديد لخوفه من الفشل وتعرضه 

رتب عليه تجمد السلوك الوظيفي للفرد نتيجة للنقد من قبل الرئيس والزم;ء ، مما يت

  .وا�بتكار ا<بداعتقييده باJوامر والتعليمات ويحد من فرص 

  :وتنحصر اھم المعوقات التنظيمية فيما يلي

 .عدم وضوح اھداف المنظمة �

 .المركزية والتسلط �

 .انعدام تفويض السلطة �

 .اJداءا�فتقار لمعايير موضوعية  �

 .ا<داريةين مستويات غياب ا�تصال الفعال ب �

 .نقص القيادات الفعالة المؤھلة �

 .العمل الجماعي إلىا�فتقاد  �

 .المختلفة ا<داريةقلة التنسيق عن ا�قسام  �

سوء المناخ التنظيمي وا�نتقاد المبكر لTفكار الجديدة دون تفحص نتائجھا  �

تثال والغرض منھا سيادة القيم ا�جتماعية التي تدعو للطاعة العمياء وا�م

المطلق للرؤساء والمديرين دون مناقشة Jوامرھم وتعليماتھم وانجاز العمل 

 1.بطريقة الرسمية المعتادة دون تجديد او تطوير

 2.المختلفة ا<داريةقلة التنسيق بين ا�قسام  �

 .عدم التشجيع من قبل المنظمة �
                                                           

  .54- 53القحطاني �حق عبد � مرجع سبق ذكره ص 1
، تقنية المعلومات وتأثيرھا على ا�بداع التقني تكريت للعلوم 2007سلطان عبد الرحمان ورأفت عاصي حسين  2

  .45-40ا<دارية وا�قتصادية العراق، ص 
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يصاحب  ثبوت الھيكل البيروقراطي لمدة طويلة وترسخ الثقافة البيروقراطية وما �

ذلك من رغبة السلطة في المحافظة عليھا وعلى و�ء المرؤوسين لھم ورغبة 

 .اصحاب ا�متيازات في المحافظة على امتيازاتھم

 .عدم مواكبة التغيرات البناءة �

 .عدم الثقة �

  :المعوقات البيئية - 3

وھي المعوقات الناتجة عن البيئة المحيطة بالفرد كما انھا عبارة عن جملة الظروف 

الخاصة التي تحيط بالشخص وتأثر في تحديد اھدافه وتوجيه سلوكه مع م;حظة ان أثر 

  .البيئة على الفرد نسبي من ناحية، وتكاملي من ناحية اخرى

  1:مايلي ا<بداعومن اھم المعوقات البيئية التي تحد من 

 .التدھور ا�قتصادي وا�جتماعي �

 .انخفاض المستوى الثقافي والتعليم �

 .تنظيمي بين العاملين ومقوماتھم للتطويرالصراع ال �

 .ھجوم ا�دارة على ا�فكار الجديدة وانتقادھا لھا والتمسك بالنظم البيروقراطية �

 .ا�تجاھات السلبية لTسرة وأسلوب التنشئة ا�جتماعية القائم على التسلط والسيطرة �

 .عدم ا�لتفات او ا�نصات Jفكار الفرد وأرائه �

 .ية والمعنوية في بيئة العملضعف الحوافز الماد �

  :المعوقات ا$جتماعية والثقافية- 4

قد تقف القيم وا�عتقادات وا�تجاھات والتقاليد السائدة في المجتمع والضغوط ا�جتماعية 

اذ انه من الممكن ان تضغط  2ية لدى الفرد، ا<بداععائقا امام تنمية وتعزيز القدرات 

و تقسم على من يجيد عما تراه الجماعة وما تتوقعه منه، العادات والتقاليد على من يفكر ا

                                                           
  .52القحطاني �حق عبد � مرجع سبق ذكره ص 1
  .312مريم حسين ادارة المنظمات مرجع سبق ذكره ص2
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التصرف بالطريقة التي يتوقعه منه ا�خرين وبالتالي يتجنب التفكير  إلىفان الفرد سيميل 

  1.في اشياء جديدة على نطاق توقعات ا�خرين

  الnبداع ا�داريو ا�داريةالع8قة بين القيادة : المبحث الرابع

 ال�بداع ا<داريتأثيرا كبيرا على نشاط المنظمة، ومن بين ا�نشطة  اريةا<دتؤثر القيادة -

كونه احد السبل المھمة التي تساعد على تحسين ورفع جودة المنتجات والخدمات المقدمة 

للجمھور المستفيد، ويعتبر حافز سياسي خلق فرص عمل جديدة قادرة على المنافسة و 

  .تحقيق الريادة

  .ات على انواعھاا<بداعظمته،  يجب ان توفر المنظمة بيئة تقبل كي ييدع الفرد لمن 

اذا � يمكن للفرد ان يبدع في بيئة ترفض كل ما ھو جديد، وحتى تصبح بيئة المنظمة بيئة 

ون ان يقتنعوا ان العاملين بإمكانھم ان يبدعوا ويبتكروا ا<داريابداعية يجب على القادة 

ويجب على ھؤ�ء القادة اعادة النظر في بعض القواعد  حلو� للمشاكل التي تواجھھم، بل

  .لما لھا من انعكاسات ايجابية للمنظمة ا<بداعالتي تعيق عملية 

مفھوم  إلىمن خ;ل التطرق  ال�بداع ا<داريعلى  ا<داريةويمكن ان نوضح اثر القيادة  

  خصائصھا أھمية والتركيز على ا<بداعالقيادة 

  ال�بداع ا<داريمارسات القيادة المشجعة في الم إلىثم ا�نتقال  

  :يةا�بداعتعريف القيادة : المطلب أول

  :ية كاWتيا<بداعيمكن تقديم عدة تعاريف للقيادة  

تعرف على انھا الجھود المبذولة للتأثير على سلوك ا�فراد من اجل  :يةا�بداعالقيادة  - 

ادة ھنا تعتبر النشاط ا�يجابي الذي يؤديه ا�ھداف المؤسسة، باعتبار ان القي إلىالوصول 

على ا�خرين لتحقيق غرض ما باستخدام وسيلة  ا<داريشخص ما في مجال ا�شراف 

التأثير كما يعبر عنھا بأنھا قدرة القائد على استخدام ما لديه من انواع السلطة او القوة او 

ي ضوء مقتضيات الموقف المھارة التي تمكنه من التأثير على مرؤوسيه وكسب ثقتھم وف

                                                           
  .123، عمان ا�ردن، دار الصفاء للنشر ص1ظمة المعرفة ط، من2010حمود خيضر كاظم  1
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ومتطلباته ويقوم بتحفيزھم وتوجيھھم وا�تصال بھم ويقدم ا�تجاه والرؤيا التي تمكنھم من 

  1:القيام بالعمل بالشكل المطلوب وبالتالي تحقيق ا�ھداف التالية

في عبارة عن المبادرة التي يبديھا القائد في قدرته على الخروج عن  :القيادة المبدعة*  

العادي او التقليدي في التفكير و يتم التغيير من خ;ل العملية التي يصبح عندھا القائد  التسلل

  2.يا<بداعحساسا للمشاكل والنواقص والعناصر المفقودة فيتم التوجه نحوي التفكير 

كما تعرف القيادة المبدعة بأنھا تلك القيادة القادرة على جمع ا�فكار الجديدة مع بعضھا  - 

ذا رؤية المشكلة بطريقة مختلفة والتي تعمل باستمرار على تحفيز العاملين البعض وك

جانب  إلىالبحث عن مصادر وموارد جديدة �ستثمارھا  إلىواكتشاف مواھبھم فھي تسعى 

  3. الموارد الموجودة لتعظيم الثروة والتحسين المستثمر في ضوء التغيرات البيئية المحيطة

جميع  ا�فكار سواء عن طريق القائد او من طرف العاملين بدعم ية ھي ا<بداعاذن القيادة -

  .من القيادة والعمل على تدعيم ا�فكار الجديدة وتنفيذھا

  ية ا�بداعخصائص القيادة :المطلب الثاني 

الجدير بالذكر في موضوع القيادة المبدعة وع;قتھا بإبداع العاملين لديھا ھو ان القيادة 

ع العاملين اذ انه من المؤكد انه في حال توفرت قيادتين  احدھما المبدعة تزيد من ابدا

ابداعية  واJخرى غير ابداعية، فان العاملين تحت القيادة المبدعة ستكون فرصتھم وقدرتھم 

اكبر وأكثر من العاملين لدى القيادة ا�خرى وتأكيدا لھذا القول فقد وجدت  ا<بداععلى 

يتعزز في المنظمة في خال توفر قيادة ابداعية  ا<بداع ان Tierney et alدراسة اجراھا 

  4.ابداع المنظمة إلىوأفراد مبدعين ستزيد من ابداع العاملين وإبداع العاملين سيؤدي 

في  ا<بداعانه ليس بالضرورة ان يكون القائد مبدعا لكي يولد  bennisومن جھة يرى   -

مييز لTفكار الجديدة، واستقطاب ا�فراد المنظمة بل المھم ان يكون لديه القدرة على الت

                                                           
  .19نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .18ب;ل الخلف السكارنة، مرجع سبق ذكره،ص 2
  .59على محمد سيد قنديل، مرجع سبق ذكره،ص3

4Termey,p, framer,s,m etgranen,G,B (1999) An examination of landerchip and 
emplayee creativity: the relevance of traits and relationships, personal 

psychology,vol, 52.  
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الجيدين، ولكن في حال توفرت للعاملين ا�دارة والقيادة المبدعة فان ھذا حتما سيدفع 

  ،ا<بداعالعاملين نحو المزيد من 

ولقد اوردت بعض الدراسات جملة من  1وسيكون حافزا لھم نحو التطور وا�بتكار، 

  2:المبدعون وھي كالتالي - القادة - ونا<داريالخصائص الذي يتمتع بھا 

ان يمتلك القادة رؤية واضحة للمستقبل، والتي بدورھا تنعكس على وضوح ا�ھداف * 

  . واJساليب والوسائل المتبعة لتحقيق ا�ھداف والرؤى

  . يعتمد القادة المبدعون مبدأ تفويض السلطات والص;حيات للعاملين*

  . يةتشجيع العاملين على تحمل المسؤول* 

  . الثقة بالنفس وبالتالي يمثلون قدوة صالحة للعاملين و نموذج يحتذى به*

وبحسب - . يشجع القادة المبدعون على المبادءة والمبادرة في لحل المشاكل التي تواجھھم* 

  3:المبدع تتجلى في ما يلي ا<داريجديتاوي فان خصائص 

شجيع العاملين على تقديم افكار إبداعية التجديد المستمر، القدرة على تقديم افكار جديدة، ت 

  .المبادرة وتقبل المخاطر، استخدام طرق ومناھج جديدة

القدره على استباق ا�حداث بحيث تكون ھناك طرق وقائية،القدرة على ا�ستفادة من 

  . التقنيات الحديثة

  4:لمبدعيناما الباز فذكر ان ھناك جملة من القدرات ا�ساسية والسمات الرئيسية للقادة ا

وھي تعني انتاج عدد ممكن من ا�فكار والحلول الخاصة  :fluencyالط8قة الفكرية  -

  .بمشكل ما

                                                           
1Bennis,w, s preitjer,Gcumings, T(2001) the future of landership, tossy-bass.  

ة، رسالة شتات ايناس، دور ادارة الموارد البشرية في تحقيق ا�بداع المؤسسي، دراسة ميدانية على البنوك القطري2
  .49،ص 2002ماجستير جامعة اليرموك، 

الجديتاوي،جاد �، ھزاع ا�بداع في القطاع الحكومي، دراسة ميدانية حول صفات و معوقات ا�بداع في الشمال، رسالة 3
  .90ص  2002ماجستير جامعه اليرموك ،

 .68ص 2002الباز عفاف محمد، دور القيادة ا�بداعية في ادارة ا�زمات، النھظة، 4
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وھي تعني البحث عن حلول لھا خصوصية ذاتية مرتبطة بالبنية  :originalityا$صالة - 

  . الداخلية والخارجية للمنظمة

اخر من مختلف جوانب  إلىاه ويقصد بھا التحول بالفكر من اتج: flexibilityالمرونة -

  .المشكلة

وھي القدرة على اكتشاف اكبر : remoteassociatesالقدره على التداعي البعيد  - 

  عدد ممكن من البدائل لحل المشك;ت المرتبطة بموقف معين

المبدع يمكن ان يرى  ا<داريفالقائد : القدره على تكوين ترابطات واكتشاف ع;قات -. 

التقليدي ايجاد رابط بينھا والتي  ا<داريقد � يستطيع  ا<داريةنات القضايا ع;قات بين مكو

  . من شانھا ايجاد حلول وأفكار مبتكرة

  .سمات شخصية كالثقة، والمثابرة، واJخذ بزمام المبادرة والتصرف بحزم -

سي، المؤس ا<بداعويمكن ان نلخص على ان القادة  المبدعون يلعبون دورا ھاما في تحقيق  

، كما يمكن ان نلخص اھم و ابرز صفات ا<بداعكما ان لھم دورا ھاما في تحقيق وتنمية 

القادة المبدعون او اھم ركائز القيادة المبدعة، فالقادة المبدعون يتمتعون بقدر كافي وجيد من 

 الذكاء والخبرة في مجال اعمالھم، كما انھم يثقون بأنفسھم ولديھم القدرة على تقديم افكار

في  ا<بداعانھم يعملون على تشجيع  إلىابداعية، كما ان لديه روح المبادرة با<ضافة 

منظماتھم، ويملكون رؤية واضحة للمستقبل، وھم ايضا يؤمنون بأھمية تمكين العاملين 

  . وإعطائھم الثقة والسرية للقيام باJعمال بالطريقة التي يرونھا صحيحة

القائد  إلى،اذ طرحوا خمسة صفات توصل ا<داريلقائد وقد ذكر العلماء نموذجا وصفيا ل

  المبدع،   ا<داري

  :كما ھو موضح في الشكل التالي
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  المبدع ا�دارينموذج وصفي لصفات القائد ):04(شكل  رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .مرجع سبق ذكره : المصدر 
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 ا�داريالمشجعة لnبداع  ا�داريةالممارسات القيادية :  المطلب الثالث

لكل فرد طاقة ابداعية كامنة داخل المؤسسة والقائد المبدع يلعب دورا ھاما في استخراج  

ية للعاملين وكذا تنميتھا فھو قائد ذكي ذو خبرة في مجال عمله و يحسن ا<بداعتلك الطاقات 

التصرف وھو محفز ودافع السلوك ا�يجابي داخل المؤسسة ومن اھم الممارسات التي 

 :تتمثل فيما يلي ا<بداعالمبدع اتباعھا لتشجيع وتحفيز العاملين على  داريا<يمكن للقائد 

 1: تحديد بوضوح ل8ھداف - 1 

الھدف ھو الوضع او الحالة المستقبلية المراد الوصول اليھا وتحقيقھا من قبل المنظمة 

 وأھداف قصيرة ا�مد)  strategicاستراتيجية (اھداف طويلة ا�مد  إلىوتقسم ا�ھداف 

 ا<بداعويعتبر تحديد وتوضيحھا للعاملين سبب من ا�سباب التي تحفز ) tacticتكتيكية (

لدى العاملين، وقد اكدت بعض الدراسات ان تحديد ا�ھداف والحوافز تؤثر بشكل مباشر 

داخل المنظمة، فاJھداف الواضحة تساعد على تركيز جھود العاملين باتجاه  ا<بداععلى 

 . معين

 .ا<بداعحوافز المادية والمعنوية تحفز العاملين نحو ا�تقان وكما ان ال

ان ا�ھداف الواضحة التي تدعم  إلىخلصت ان shally2وفي دراسة اخرى اجراھا   

يجب ان تكون اھداف ذات طابع تحدي، فاJھداف ابداعية � تمثل اي حافز لدى  ا<بداع

اعية بمعنى انه عند تحقيقھا تحصل العاملين لتحقيقھا، كما يجب ان تكون ا�ھداف ابد

المنظمة على مغريات جديدة، لم تحققھا من قبل او تتصل مستويات لم تصل اليھا  المنظمة 

 . من قبل

. ويؤكد بعض الباحثين ان ھناك فائدتين من وجود رؤية واضحة و اھداف محدده للمنظمة. 

 .ان المنظمة ستجذب اليھا افرادا مبدعين والمنتجين :ا�ولى

                                                           
شتان ايناس، دور ادارة الموارد البشرية في تحقيق ا�بداع المؤسسي، دراسة ميدانية على البنوك القطرية، رسالة 1

 .49ص  2019ماجستير جامعة اليرموك، 
2Shelley,m C,E (1995) ( effectd of coaction, expected évaluation, and goal setting on 
creativity and prodictivity) Académie of management jornal, vol 38 
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والجدير ذكره , والثانية ان ا�ھداف ستركز جھود العاملين وإبداعاتھم لتحقيق تلك ا�ھداف 

أھمية ان يعطي الفرد حرية  إلى افي موضوع تحديد ا�ھداف ان بعض الباحثين اثارو

وضع العاملين ا�ھداف عالية يسعون لتحقيقھا من شانه ان يعزز ثقتھم بانفسھم كما ان مثل 

  .يسير قدرات وطاقات ھؤ�ء ألعاملين كما يعزز من ابداعھمھذا ا�جراء 

  . اكتسب موضوع التمكين اھمية كبيرة في ا�ونة ا�خيرة :ثانيا التمكين 

فاتساع احجام . ويدل ذلك على ذلك كثرة ا�بحاث والكتابات التي تناولت ھذا الموضوع

والقضايا التي تواجه المنظمات المنظمات، والصعوبة المام ا�دارة العليا بجميع المتغيرات 

دور التمكين في رفع الروح المعنوية للعاملين كل ھذه العوامل جعلت من  إلىبا<ضافة 

التمكين ضرورة ملحة تحتم على ا�دارة ان تمكن موظفيھا وتعطيھم قدرا اكبر من الحرية 

  .والص;حيات ليتمكنوا من معالجة المشاكل قبل تأزمھا

ھو اعطاء الفرد حرية ا�ختيار واتخاذ القرار، يورد التمكين ھو احد : التمكين :ثانيا- 

  1. ادوات القادة لمواجھة ا�زمات وتحقيق ا�ھداف العالية

ويري علماء السلوك ان التمكين يزيد من و�ء العاملين وعزم قدرتھم على تحمل  -

  2.المخاطر

ھداف المرجوة � بد من تحقيق ولكي تحقق عملية التمكين و تكون ناجحة وفعالة وتجلب ا� 

  3:ث;ث شروط وھي

يجب ان يمتلك العامل الممكن لمعرفة والمھارة التي تؤھله في اتخاذ  :الخبرة والمھارة*  

  . القرار الصائب عند مواجھة اي مشكلة تتعلق بالعمل، وبالتالي اتمام العمل بشكل جيد

لن يكون وجود للتمكين، فالمدير � يمكن  بدون الثقة المتبادلة بين المدير والعامل :الثقة* 

  .إ� من يثق بقدراته وخبرته على انجاز العمل

                                                           
1 Conger, J,A and kanunga, R.B (1988) "the emponoement process: intégration 
theory and practice, academy of management review, vol 13,issue 3. 
2Velhouse, b,a " Captivité and emporment: a complementary relationship " Review of 
business,fall 90,vol 12, issue2 

  .157ص  2007مدحت ابو النصر، ادارة التنمية الموارد البشرية، مجموعة النيل العربية الطبعه ا�ولى، . 3
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�بد من وجود نظام يساعد على تبادل المعلومات بين العاملين بعضھم بعض،  :المعلومات* 

  .و بين العاملين والقيادة، فالمعلومات في ا�ساس ل;تخاذ القرار الصائب

تبر ا�تصال ھو الطريقة  التي من خ;لھا يستطيع القائد توجيه يعا$تصال الفعال : ثالثا

  .موظفيه، فبلذلك يتمثل ا�تصال من احد الركائز المھمة التي � تستغني عنھا اي منظمة

ية والحلول ا<بداعوالھدف من توفير ا�تصال اداري الفعال ھو تنمية وتحفيز ا�فكار  - 

شكل عام، فالمعلومات التي تتدفق يوميا في تنظيم، لھا وا�بتكارية للمشاكل التي تواجھھا ب

ية بين الموظفين، وذلك بما تحمله من افكار و معارف يجب ا<بداعاثر في تنمية ا�تجاھات 

  1ا�ستفادة منھا في تحقيق اھداف المنظمة، واJھداف الموظفين انفسھم،

ء عملھم، وفي حل المشاكل وبالتالي فان ناجح جماعات العمل والموظفين انفسھم في  ادا 

التي تواجھھم بطريقة ابداعية تعتمد على مدى درجة السھولة في ا�تصال بين ا�عضاء 

المنظمة بشكل عام من المدراء، والموظفين بما يمكنھم من تبادل والمعلومات بشكل يسير 

  2.وحرية بشكل عام، والتعبير عن ارائھم دون وجود عوائق

ن ا�تصال وظيفة اساسية من وظائف ا�دارة المعاصرة ويرى الباحث مما سبق ا 

وخصوصا في عملية التوجيه حيث يتم من خ;ل ا�تصال بتبادل المعلومات والحقائق 

داخل المنظمة، والذي يمكن من تحقيق  ا<داريةواWراء بين الموظفين في جميع المستويات 

داث التغيير في السلوك نحو المشتركة لمنظمة والموظفين واستفادة من المعلومات وإح

ا�فضل فبالتالي فان الھدف من ا�تصال الفعال ھو تنمية وتحفيز ا�فكار وا�قتراحات 

ية بطريقة ا<بداعية من خ;ل فتح قنوات اتصال حتى تناسب ا�قتراحات واJفكار ا<بداع

  .يبداعا< اJداءفعالة تساعد على التجديد والتطوير، ا�مر الذي يسھم في فعالية 

  

  

  
                                                           

  .97الحقباني، تركي عبد الرحمن سعد، مرجع سبق ذكره،ص 1
لحدسيه نايف العربية للعلوم ا�منية، مركز الدراسات ھيجان، عبد الرحمن،  المدخل ا�بداعي، لحل المشك;ت، الرياض ا2

  .101،ص 1999والبحوث 
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  الحوافز:رابعا

وحفزه لدى العاملين، فوجود  ا<بداعيعتبر عامل الحوافز من العوامل المساعدة في اثارة  

نظام حوافز فعال وعادل من شانه ان يستثير طاقات العاملين وابداعاتھم،ولھذا يجب على 

  .،ايجاد ھذا النظام وتفعيلها<بداعالقادة المدركة Jھمية 

فز المادية ومعنوية، في حين تمثل الحوافز المادية معرضا اساسيا للعاملين وتقسم الحوا 

الترقية،ا�شادة بالفرد (والتطوير، فان دور الحوافز المعنوية  ا<بداعلتحقيق المزيد من 

  , )المبدع وتكريمه، وإعطاءه المزيد من ا�متيازات والص;حيات

ولقد نوھت . وتشعره بالتقدير وا�ھتماموالحوافز المادية فھي تلبي الحاجات النفسية، 

الدور المھم الذي تؤديه الحوافز الماديه والمعنوية واعتبرت ان ا�شادة  إلىدراسات عديدة 

، وان على القادة معرفة طبيعة الحوافز التي ا<بداعالمستمرة بالمبدعين ھي ا�ساس لدى 

ز المادية في حين ان ھناك افراد لدى العاملين، فھناك افراد يقدرون الحواف ا<بداعتثير 

  1.لديھم اكثر من غيرھا ا<بداعآخرين تھمھم الحوافز المعنوية وتثير 

  المشاركة: خامسا

تعرف المشاركة على انھا مدى اتاحة الفرصة للمرؤوسين للتأثير في عملية منح القرار  

  2.ءات وا�جتماعاتالتنظيمي، وافساح المجال لھم لتقديم م;حظاتھم واقتراحاتھم في اللقا

اتخاذ قرارات فعالة، كما انھا تجعل افراد اكثر  إلىوتصنف المشاركة في اتخاذ القرار  

والمبادرة لدى العاملين  ا<بداعمسؤولية وتزيد الثقة بين المرؤوسين ومديرھم، وتزيد من 

انھا  وھي كذلك تساھم على ا�ط;ق طاقات العاملين وتنمية قدراتھم على ا�بتكار، كما

   3.تساعد في زيادة انتاج العاملين وترفع من روحھم المعنوية

                                                           
  .199- 198نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص1
الفاعوري عبير، اثير الصمت، التنظيمي على المشاركة في صنع القرارات التنظيمية، جامعة مؤته، دراسة حالة، مؤته 2

  .2، العدد2004، 19للبحوث والدراسات، مجلد
  127كنعان نواف، القيادة ا�دارية مرجع سبق ذكره،3
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ويرى ان ا�سلوب القيادي المتمحور حول مشاركة العاملين في اتخاذ القرار وتمكينھم  -

ودعمھم، وإعطائھم  قدر كبير من الحرية وا�ستق;لية ھو ا�ساس <يجاد مناخ مناسب 

  1.روا�بتكا ا<بداعيساعد العاملين على 

  توفير الموارد: سادسا

ويقصد بالموارد كل ما يحتاجه والفرد ليبدع وذلك منحنى المنظمة، ويمكن ان تكون  

الموارد عبارة عن ميزانية خاصة باJبحاث والتطوير، معدات وآ�ت �زمة لتنفيذ ا�فكار 

  والموارد الضرورية لتطبيق المقترحات، 

تساھم ) معلومات, تسھي;ت, ادوات(وارد المالية تحديد الم إلىولقد اشارت عدة دراسات -

الموارد المالية �نجاز  إلىودعمه حيث ان المبدعون يحتاجون دائما  ا<بداعفي تحفيز 

  افكارھم وان توفير الموارد بجميع اشكالھا سيدفع العاملين ل;ستمرار في نھجھم ابداعي،

  2.حيز التنفيذ إلىكي يصل الموارد بجميع اشكالھا ل إلىيحتاج  ا<بداعحيث ان  

  :في المنظمات ھو نتيجة التفاعل بين ث;ثة متغيرات ا<بداعويذكر ان  

العوامل المحفزة ل;بداع، والعوامل المثبطة ل;بداع، او الموارد المتاحة للعاملين لكي  

  3.يبدعوا

  النمط القيادي: سابعا 

ي في المنظمات ا<بداععلى السلوك يعتبر النمط القيادي واحدا من اھم العوامل المؤثرة  

  . ية لمرؤوسيها<بداعويتبع ذلك في ا�ساس من اثر القائد على القدرات 

يعد اداة المنظمة  للتكييف مع متغيرات المت;حقة التي تواجھھا من خ;ل  ا<بداعوبما ان  -

لتعامل مع تلك مساعدتھا في مواجھة المشاكل والتحديات المستقبلية، بما يقدم لھا من حلول ل

  4.المشاكل

                                                           
1Politis, D,John (2004)," Transformational and transactional headerchip, predictors of 
the" Stimulantedetrminants to creativity in organizational work environnement " 
Électronique journal of knoraledge management, vol 2, issue2. 

  .82،ص 2000 ال�بداع ا<داريقاسم عبادي قاسم، عرض لمقال علمي كيف تقتل 2
3 Bass B.M. (1985)" Leadership : good better baect " Organisation, dynamique,13 

  .66، مرجع سبق ذكره صال�بداع ا<داريالعازمي محمد،القيادة التحويلية وع;قتھا ب4
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فان المنظمات على اخت;ف مھامھا وأشكالھا يجب على قيادتھا ضرورة التفكير من - 

التقليل من ا�عتماد على المنھج التقليدي القائم على المحاولة والخطأ في حل المشاكل 

  1.ي الذي في حل المشاكل التي تواجھھما<بداعوالعمل على توظيف المنھج 

يجد ان ھناك شبه اجماع من قبل الباحثين المتخصصين  ال�بداع ا<داريع Jدبيات والمتب - 

ية مرتبطة بالطبيعة ا<بداعبان قدرات الموظفين والمرؤوسين  ال�بداع ا<داريفي مجال 

ية ا<بداعونمط القيادة السائد في المنظمة، فالقادة لھم تأثير كبير على تنمية القدرات 

  2.تشجيعھم على حل المشاكل والتصدي لھا لمرؤوسيھم من خ;ل

فليس من المتوقع ان يفكر المرؤوسين تفكيرا ابداعيا اذا كان رئيسھم يفكر بطريقة تقليدية  - 

وعليه يمكن القول بأنه � يكفي . ويتشبث بالمفاھيم وإجراءات التقليدية و� يلقي با� لتجديد

جددا في منھجية تفكيره وإشرافه ورقابته فقط الناجح ان يكون ھو نفسه مت ا<داريفي القائد 

  3. افكار الجديدة  إلىالتواصل  إلىبل عليه ان يشجع  التنافس بين المرؤوسين حتى يدفعھم 

بالمؤسسة، سيتوجب عليه الممارسة والفھم الجيد  ا<بداعوالقائد المبدع حتى يساھم في تنمية 

من تحديد وتوضيح ا�ھداف والعمل على  ال�بداع ا<داريلTساليب المستخدمة في تحفيز 

  تنمية وتدريب العاملين بشكل مناسب،

وتمكينھم  واشراعھم في اتخاذ القرار والعمل على ا�تصال معھم وتحفيزھم وتوفير المواد 

  . ال;زمة من اجل المساھمة في نجاح افكارھم، ونجاح اھداف المنظمة

تلعب دورا ھاما وحيويا في تنمية  اريةا<دوعلى ضوء ماسبق يمكن القول ان القيادة 

 ا<داريةي في اداء موظفين، ولتحقيق ذلك يجب ان تتولى القيادات ا<بداعوتحفيز التفكير 

والمنظمات منھجية تعني في تحسين العمل القيادي، من خ;ل ايجاد انظمة تعامل موضعية 

مومدرائھم ا�مر الذي يساعد مع ا�فراد وتبادل الرأي، وترسيخ الثقة بين الموظفين و انفسھ

على تحقيق الرضا، الوظيفي في العمل، وتحقيق ھدف المؤسسة من خ;ل تحقيق مناخ 

  . ي والسعي للنمو والتطورا<بداع اJداءتنظيمي م;ئم للحصول على 
                                                           

، دراسة تطبيقية على مفتشي ال�بداع ا<داريي فھد عايض، المناخ التنظيمي في المنافذ الجمركية وع;قته بالشمر1
  .2001الجمارك في المملكة العربية السعودية، 

  .العازمي نفس المرجع السابق2
  . 2008اھرة جامعة الدول العربية عبد السيد، التحديات التي تواجه ا�دارة العربية، المنظمة العربية للتنمية ا�دارية، الق3
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  :خ8صة الفصل

 سر تنمية المنظمات لم يعد يكمن فقط في مقدرتھا أننستنتج  إليهمن خ;ل ما تطرقنا    

في كيفية استخدام قادتھا في توجيه القوى  أيضاثرواتھا المادية، وإنما  إدارةعلى 

  .اكتشاف وتفجير كل الطاقات الخ;قة والمبدعة لتلك العمالة إلىالعاملة، ودفعھا 

ا�ھتمام بھؤ�ء القادة  إلىالحاجة  أمسلذلك فالمنظمات خصوصا في الدول النامية في   

يادي حتى يتمكنوا من مواجھة تحديات العولمة وا�ستفادة من والرفع من مستواھم الق

  .المرضي للمنظمة وزيادة قدرتھا التنافسية اJداء إلىالفرص التي تطرحھا للوصول 

  

 

  

  

  

  

 

  

     

  

  

  

  

  



  ا(داريالمفاھيمي ل-بداع  ا(طار                                                       الفصل الثاني   

 
86 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  دراسة تطبيقية على عينة من  
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  :تمھيد

 و ا<داريةتعتمد الدراسة بشكل أساسي على محاولى قياس الع;قة بين القيادة 

، لھذا الغرض فقد قامت الطالبة بتصميم استبانة ثم توزيعھا على موظفي بداع ا<داريال�

بلدية قصر البخاري في و�ية المدية، ومن ثم تحليل البيانات التي تم الحصول عليھا من 

، لذا خصصت spssللعلوم ا�جتماعية ا<حصائيةعينة الدراسة باستخدام برنامج الرزمة 

ية التي اتبعتھا الطالبة للحصول على البيانات ال;زمة للدراسة، ثم ھذا الفصل لعرض منھج

  : تحليلھا واختبار مدى صحة فرضيات الدراسة، وذلك من خ;ل المباحث التالية

 يات حول بلدية قصر البخاريمعمو: المبحث اJول �

 طبيعة الدراسة التطبيقية :المبحث الثاني �

 التطبيقية طريقة وإجراءات الدراسة :المبحث الثالث  �

 لبيانات الدراسة التطبيقية ا<حصائيةالتحليل والمعالجة : المبحث الرابع �
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  عموميات حول البلدية : المبحث ا�ول

 تعريف البلدية:ا$ولالفرع 

البلدية الجماعة ا<قليمية اJساسية، و تتمتع بالشخصية المعنوية و ا�ستق;ل المالي وتحدث 

 .بموجب قانون

دية إقليم واسم و مركز ،ويديرھا مجلس منتخب ھو المجلس الشعبي البلدي وھيئة تنفيذية للبل

 افتتح1،

مقرھا يتمحور على موقع استراتيجي ھام في وسط المدينة، 2016مقرھا الجديد سنة ،

 يحدھا من الشمال

وشرقا متوسطة تشوكه عبد القادر وجنوبا ملعب البلدي وغربا بنك الف;حة والتنمية الريفية 

 الحديقة 

  العامة

  القانون الداخلي للبلديه : الفرع الثاني

 :ا�مانة العامة

إن اJمانة العامة للبلدية يسيرھا أمينا عاما و ھذا اJخير حسب بعض المختصين يعتبر 

 الركيزة اJساسية في 

 .لرئيس البلدية يو يعتبر المساعد المباشر اJساسالبلدية 

مين عام للبلدية موجودة على مستوى كل بلديات التراب الوطني و تجدر ا<شارة أن وظيفة أ

 التعيين فيھا

المؤرخ في 91-26يكون حسب الشروط المنصوص عليھا في المرسوم التنفيذي رقم 

 المتضمن 1991/02/02

القانون اJساس ي الخاص بالعمال المنتمين إلى قطاع البلديات و كذا المرسوم التنفيذي رقم 

 في المؤرخ27-91

 .الذي يحدد قائمة الوظائف العليا ل�دارة البلدية1991/02/02

من المرسوم التنفيذي المذكور 119و فيما يخص ص;حيات اJمين العام للبلدية تنص المادة 

  " :أع;ه ما يلي
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 :يتولى اJمين العام للبلدية و تحت سلطة رئيس المجلس الشعبي البلدي ما يأتي

 .العامة جميع مسائل ا<دارة - -

 .القيام بإعداد اجتماعات المجلس الشعبي البلدي -

 .القيام بتنفيذ المداو�ت -

القيام بتبليغ محاضر مداو�ت مجلس الشعبي البلدي و القرارات للسلطة الوصية إما على  -

 .سبيل ا<خبار أو من أجل ممارسة سلطة الموافقة و الرقابة

  .قنية و تنظيمھا و التنسيق بينھا و رقابتھاو الت ا<داريةتحقيق إقامة المصالح  -

 ".ممارسة السلطة السلمية على موظفي البلدية -

نستطيع أن نحصر الص;حيات اJساسية لTمين العام للبلدية 119و من خ;ل نص المادة 

 :فيمايلي

 .و التقنية للبلدية ا<داريةتسيير و تنشيط المصالح  _

 .لدي و خاصة منھا المتعلقة بالميزانية البلديةتحضير مداو�ت مجلس الشعبي الب _

يمارس السلطة الرئاسية على موظفي البلدية و لكنه يمارسھا باسم رئيس البلدية و ذلك  _

تخضع إدارة البلدية : (( التي تنص90-08من القانون رقم 128المادة في  طبقا لما جاء

ة ھذه الوظيفة أي وظيفة اJمين تظھر أھمي (الشعبي البلدي للسلطة السلمية لرئيس المجلس

بحيث أثناء ھذه المرحلة يصبح  العام للبلدية خاصة حين تجديد المجالس الشعبية البلدية 

 .تقريبا ھو المسؤول اJول <دارة البلدية

فيعتبر حينئذ اJمين العام للبلدية القناة أو الوسيط بين الھيئة البلدية المنتخبة و المصالح 

 البلدية و لكن 

فإن صعوبات كثيرة تواجه . تجدر ا<شارة أن الواقع في بعض اJحيان إن لم نقل في كثيرھا

  .الوظيفة ممارسة ھذه

   الھيكل التنظيمي الداخلي للبلدية:المطلب الثاني

تتمثل مختلف مصالح البلدية في مجموعة من :مختلف مصالح البلدية: الفرع ا�ول

   ين من أجل ضمان السير الحسن للمؤسسة الوظائف  تتوزع على مجموعة من الموظف
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 :مصلحة المحاسبة و ا�دارة1-

 :تتكفل مصلحة المحاسبة و ا<دارة بما يلي

 .إعداد ميزانيات و الحسابات _

 .متابعة المخططات البلدية للتنمية _

 .متابعة تنفيذ الميزانيات _

 .حساب أجور و مرتبات المستخدمين _

 .دفعإعداد حوا�ت التحصيل و ال _

 .مسك دفاتر ا�لتزامات و النفقات و المداخيل _

 .تحضير الوضعية المالية للبرامج _

 .تسديد النفقات القانونية _

 .تسيير الحياة المھنية للمستخدمين _

 :مكتب المستخدمين -أ

 :و يتكفل بما يلي

 .تسيير الحياة المھنية للمستخدمين بداية من التعيين إلى إنھاء ع;قة العمل _

 .مسك جدول التعداد _

 .تحضير جداول الترقية في المدرجات و تنفيذه _

 .تحضير المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية و تنفيذه _

السھر على تنظيم المسابقات على أساس تنظيم الشھادات وا�ختبارات والفحص المھني  _

 وا�متحان المھني و

 . إلى ا<ع;ن عن النتائج النھائيةعلى عملية التوظيف ابتداء من ا<شھار وصو�

  تحضير جدول حصيلة الشغل _

 :مكتب مالية المحاسبة

 :و يتكفل بما يلي

 .إعداد الميزانية والحسابات و تنفيذھا _

 .المتابعة المالية لبرامج التنمية _
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 .حساب أجور و مرتبات المستخدمين _

 .إعداد حو�ت التحصيل و الدفع _

  تإعداد قسائم الطلبا _

 .مسك دفاتر ا�لتزامات و النفقات و المداخيل

 :و يتفرع مكتب مالية المحاسبة إلى

 .فرع التسيير و فرع التجھيز

 :فرع التسيير

 :و يتكفل بما يلي

 .متابعة تنفيذ الميزانيات فيما يخص قسم التسيير _

 .حساب أجور و مرتبات المستخدمين _

 .الكشوفات _

 :فرع التجھيز

 :و يتكفل بما يلي

 .متابعة تنفيذ الميزانيات فيما يخص قسم التجھيز _

 .المساھمة في إعداد و تحضير وضعيات البرامج _

 77الفصل الثالث دراسة حالة بلدية عين تادلس

 :مصلحة التنظيم و الشؤون العامة2-

 :تتكلف مصلحة التنظيم و الشؤون العامة بالمھام التالية

 .تنظيم العام و المنازعات _

 .ة المدنيةالحال _

 .الخدمة الوطنية _

 . (الجانب التنظيمي )العقود و الصفقات العمومية _

 .ا<حصاء العام للسكان _

 .ا�نتخابات _

 .المصادقة على التوقيعات و النسخ المطابقة لTصل _
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 .تنظيم اJسواق و حركة المرور _

 .رسم خريطة النقل الحضري داخل المدينة _

الجانب (  يو التعمير و مخططات شغل اJراض يس ي للتھيئةتتبع ملف المخطط الرئ _

 )يالتنظيم

 .نشر و متابعة النصوص القانونية و التنظيمية _

إجراء التحقيقات حول محاسن و مساوئ إقامة ) الجانب التنظيمي ( المؤسسات المصنفة  _

 .ھذه المؤسسات

 :مصلحة الشؤون ا$جتماعية و الثقافية و الرياضية3-

 :مصلحة الشؤون ا�جتماعية و الثقافية و الرياضية بالمھام التاليةتتكلف 

 .المساعدات ا�جتماعية للمسنين، المعوقين و العائ;ت المحرومة _

 .التكفل بالمرض ى عقليا و إحالتھم على المصحات _

 .تتبع نشاطات الجمعيات ذات الطابع ا�جتماعي و الثقافي و الرياضي_

 التجزئات ا�جتماعيةالسكن ا�جتماعي و  _

 .تسليم شھادات ا�حتياجات _

 .التكفل بملف التمھين و التشغيل و التعاونيات الشبانية و الشبكة ا�جتماعية _

 .تنظيم التظاھرات الثقافية في مختلف المناسبات بالتنسيق مع الجمعيات و الھيئات المعنية _

 .وإنشائھاتتبع نشاطات الھياكل الثقافية و تشجيع انتشارھا  _

 .متابعة نشاطات النادي الرياض ي الھاوي و فروعه و تشجيع الرياضات الجماھيرية _

 :المصلحة التقنية4-

يتولى المدير تحت سلطة اJمين العام تنشيط المصالح التي يشرف عليھا و التنسيق بينھا و 

 تضم ھاته

 :و تضم مكتبين: مكتب الصيانة1(-

 .و يقوم بإنجاز بطاقة تقنية لكل مشروع: مكتب ا�ستغ;ل المباشر -)أ

 و يتولى ھذا المكتب متابعة: مكتب الترميم -)ب

 .الترميمات _
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 .التنسيق مع مصلحة العتاد و المخازن _

 .مسك سج;ت أشغال كل فرقة_

  مراقبة اJشغال ميدانيا_

 ( إنارة، طرقات، التنظيف( و به ث;ثة فروع و ھي على التوالي 

 :و الوقايةمصلحة النظافة 5-

 :و تقوم بالمھام التالية

 .مراقبة النظافة على مستوى التراب البلدي _

 .معالجة المياه و مراقبتھا و يدخل ذلك في إطار التطھير و نظافة المحيط _

شبكة الطرق حيث يقوم بتسليم رخص من أجل الحفر و إص;ح القنوات الخاصة بصرف _

 .المياه القذرة

 .الصحة المدرسية _

 .لھدوء و الحفاظ على السكينة العامة للقيام بالتحقيقات الميدانية و التدخ;ت التقريريةا _

 .مسك الفھرس الخاص بالتجار _

 :مكتب التوثيق و ا�رشيف6-

لكل وثائق المصالح البلدية حيث يتم  ا<داريةمكتب اJرشيف و المحفوظات ھو الذاكرة 

  حفظ كل الوثائق
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  ھيكل التنظيمي لبلدية قصر البخاريال: الفرع الثاني

  الھيكل التنظيمي لبلدية قصر البخاري:  )05(الشكل رقم

    

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  المؤسسة محل الدراسة: المصدر 
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  طبيعة الدراسة التطبيقية: المبحث الثاني

ة وكذلك مجتمع وعينة الدراسة كما سنتناول من خ;ل ھذا المطلب كل من بيانات الدراس

  سوف نتطرق في اJخير الى حدود الدراسة ومتغيرات الدراسة 

  منھج وبيانات الدراسة : المطلب ا�ول

  لفرع المنھج المتبع <عداد الدراسة وكذا بياناتھا اسنتناول من خ;ل ھذا 

  : المنھج المتبع: الفرع ا�ول

تماد على المنھج الوصفي التحليلي، والذي يعرف من أجل تحقيق أھداف الدراسة تم ا�ع

بأنه أسلوب  في البحث العلمي يتناول أحداثا وظواھر وممارسات موجودة ومتاحة للدراسة 

والقياس كما ھي دون تدخل  الباحث في مجرياتھا، حيث يصفھا ويحللھا عن طريق تحويل 

. ار صحة فرضيات الدراسةمتغيرات الدراسة إلى متغيرات كمية قابلة للقياس بھدف اختب

، ولذلك فقد " ال�بداع ا<داريو ا<داريةالع;قة بين القيادة "وذلك من أجل وصف وتحليل 

قامت الطالبة إلى جانب الدراسة النظرية بدراسة تطبيقية على عينة من موظفي بلدية قصر 

  . البخاري

توزيع استبانه تم إعدادھا  وقد تم الحصول على بيانات الدراسة التطبيقية ال;زمة من خ;ل

، ا<حصائيةلھذا الغرض، وبعد ذلك قامت الطالبة بجمع البيانات وتحليلھا باستخدام اJدوات 

للعلوم ا<جتماعية، ثم قامت بعد ذلك باختيار فرضيات  ا<حصائيةبمساعدة برنامج الرزمة 

 .ھذه الدراسة واستخ;ص النتائج

  :البيانات الدراسية: الفرع الثاني

اعتمدت الطالبة في جمع البيانات ال;زمة لھذه الدراسة على نوعين من البيانات، وھي كما  

  :يلي

وھي تمثل بيانات الجانب النظري من الدراسة، حيث قامت الطالبة : البيانات الثانوية -أو$

حسب استطاعتھا وما توفرت لھا من وسائل  بمراجعة الدراسات السابقة واJدبيات 

وتمثلت ھذه البيانات في مجموعة . ال�بداع ا<داريو ا<داريةي مجال القيادة المنشورة ف
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.. الكتب والدراسات المنشورة، وأطروحات الدكتوراه ورسائل ماجستير ومقا�ت علمية 

، للمنظمات المھنية والھيآت المھتمة )ا�نترنت(الخ، كما تم ا�ستعانة بالشبكة العنكبوتية 

، وھي تغطي الجانب النظري من ال�بداع ا<داريو ا<داريةة بتنظيم وتطوير القياد

  .الدراسة

ھي بيانات الجاني التطبيقي من الدراسة، والتي تم تجميعھا �ختبار :البيانات ا�ولية- ثانيا

فرضيات الدراسة، لذلك فقد قام طالبة بجمع البيانات اJولية عن طريق أسلوب ا�ستقصاء 

اة الدراسة، ثم تم توزيع ا�ستبيانات على عينة الدراسة، لمعرفة وذلك بعد تصميم وتطوير أد

  .ال�بداع ا<داريو ا<داريةاجاباتھم حول الع;قة 

  مجتمع وعينة الدراسة: المطلب الثاني

 :مجتمع الدراسة: الفرع ا�ول

() يتكون مجتمع الدراسة من موظفي بلدية قصر البخاري و�ية المدية، والبالغ عددھم 

  .ا ھو مسجل في وثائق البلديةحسب م

  يوضح عدد موظفي بلدية قصر البخاري): 06(الجدول رقم 

  العدد  الوظيفة 

  19  عون اطار  

  14  اطار سامي  

  6  رئيس قسم 

  1  مدير 

  40  المجموع 

  

ي;حظ من خ;ل الجدول أع;ه، أن مجتمع الدراسة يتكون من  موظفي بلدية قصر البخاري 

  .<داريةابمختلف وظائفھم 
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 :عينة الدراسة: الفرع الثاني

استمارة نظرا للظروف التي تمر بھا الب;د، وھي  60وقد بلغ عدد ا�ستمارات الموزعة 

 تمثل نسبة 

وبعد عملية التجميع الكلي ل;ستبيانات والقيام بالفرز، تم اعتماد . من مجتمع الدراسة البالغ

استبانة من مجموع ا�ستبيانات التي  40عددھا  ا�ستبيانات الصالحة كعينة للدراسة والبالغ

تم توزيعھا على موظفي بلدية قصر البخاري الحسابات، وھذا بعد ما قمنا بإقصاء باقي 

والجدول التالي . ا�ستمارات والتي استبعدت للنقص أو للتضارب الموجود في ا<جابات

  :يوضح ذلك

  بيانالخاصة بتوزيع ا$ست ا�حصائية): 07(الجدول رقم 

  النسبة  العدد  البيان

 %100  60  عدد ا�ستمارات الموزعة 

  %44  40  عدد ا�ستمارات الصالحة

  %16  08  عدد ا�ستمارات غير صالحة 

  %40  12  عدد ا�ستمارات غير مسترجعة

  عداد الطالبة اعتمادا على نتائج فرز البياناتامن  :المصدر

موظف من موظفي ) 40(دراسة تمثلت في من خ;ل الجدول أع;ه، يتضح لنا أن عينة ال

بلدية قصر البخاري، وھي تمثل عدد ا�ستمارات التي تم إدخال بياناتھا إلى البرنامج 

 .ا<حصائي بھدف معالجتھا، وتحليل ومناقشة ما جاء فيھا، والشكل الموالي يمثل ذلك
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  الخاصة بتوزيع ا$ستبيان ا�حصائيةيوضح ): 06(الشكل رقم 

  

 spssمن إعداد الطالبة با�عتماد على برنامج  :المصدر

  حدود الدراسة ومتغيراتھا: المطلب الثالث

  حدود الدراسة:  الفرع ا�ول

تمت ھذه الدراسة في دائرة قصر البخاري و�ية المدية بالجزئر  :الحدود المكانية-أو$

  ال�بداع ا<داريو ا<داريةلدراسة الع;قة بين القيادة 

استغرق إعداد الدراسة التطبيقية بدا بإعداد ا�ستبيان وتحكيمه :الحدود الزمنية- ثانيا

إلى  2020من شھر ماي (أشھر  3وتوزيعه ثم معالجة البيانات المجمعة من خ;له مدة 

  ). 2020غاية نھاية شھر جويلية 

  متغيرات الدراسية: الفرع الثاني

وبالتالي نحاول من خ;لھا  بداع ا<داري�الو ا<داريةقة بين القيادة ھذه الدراسة تحت الع;

، وتم إجراء الدراسة التطبيقية على  ال�بداع ا<داريو ا<داريةدراسة الع;قة بين القيادة 

  .عينة من موظفي بلدية قصر البخاري في و�ية المدية

وتطرقنا الى أربعة  ا<داريةھو القيادة المتغير المتنقل في ھذه الدراسة :تنقلالمتغير الم -أو$

  : أبعاد له وھي

  وضوح اJھداف  :البعد ا�ول �
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  التمكين  :البعد الثاني �

  سعة ا�تصا�ت  :البعد الثالث �

  الدعم المعنوي والمادي  :البعد الرابع �

  .ال�بداع ا<داريالمتغير التابع في ھذه الدراسة ھو  :المتغير التابع - ثانيا

  طريقة واجراءات الدراسة التطبيقية: المبحث الثالث

  إعداد ا$ستبيان وطرق توزيعه : المطلب ا�ول

تم إعداد وتجھيز ھذا ا�ستبيان ليكون قاب; للتوزيع على عدة مراحل وذلك على النحو 

  : التالي

 :إعداد ا�ستبيان: الفرع ا�ول

 Format(رق عادي الغرض إجراء ھذه الدراسة فقد تم بناء استبيان، تم تحميله على و

A4 ( وھذا فيما يخص التسليم المباشر، أو على حامل الكتروني عبر)Word ( وھذا فيما

يخص التسليم عن طريق البريد ا�لكتروني، كما قام الطالبان بإعداد استمارة الكترونية 

"formulaire en ligne " با�عتماد على موقعGoogle drive " والذي يتيح إمكانية

لى موقع انترنت مجاني ل;ستبيان كما يتيح استقبال ا<جابة منظمة في ورقة الحصول ع

  ".Excelاكسل 

وقد تضمن ا�ستبيان توضيحا لموضوع الدراسة وأھميتھا وأھدافھا، كما تضمن ا�ستبيان 

، توزعت على قسمين رئيسيين، اJول يشتمل على )بعد التحكيم(سؤا� ) 40(أيضا على 

J أما القسم الثاني فيضم المدروسة وتضمن خمسة أسئلة   فراد العينةالبيانات الشخصية ،

كما اعتمدت الطالبة نوع . سؤا� 35محورين واحد يتعلق بموضوع الدراسة تشتمل على 

اJسئلة المفتوحة في محور من محاور الثاني من ا�ستبيان، وذلك للوقوف على وجھات 

   :الموضوع، وفيما يلي تفاصيل ا�ستبياننظر أفراد العينة حول القضايا المرتبطة ب

البيانات المتعلقة بالخصائص (يتكون ھذا القسم من البيانات الشخصية  :القسم ا�ول �

  لعينة) الديموغرافية
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  .الدراسة والتي تضمنت الجنس، االوظيفة، العمر، المستوى التعليمي، مستويات الخبرة

  : ي كما يلييتضمن ھذا القسم خمسة محاور وھ :القسم الثاني �

  بعد وضوح اJھداف  :المحور ا�ول �

  بعد التمكين  :المحور الثاني �

  بعد سعة ا�تصال  :المحور الثالث �

  بعد الدعم المعنوي والمادي  :المحور الرابع �

   ال�بداع ا<داري :المحور الخامس �

في وقد تم ا�عتماد على سلم ليكارت الخماسي لمعرفة مدى ا�لتزام �جراءات المتضمنة 

  .عبارات ا�ستبيان

  درجات مقياس ليكرت الخماسي): 08(جدول رقم

   5  4  3  2  1  الدرجة 

  موافق بشدة   موافق   محايد   غير موافق   غيرموافق بشدة   ا�ستجابة 

  من اعداد الطالبة با�عتماد على سلم ليكرت الخماسي :المصدر

، وذلك ل;ستفادة منه عند ولتفسير ھذه اJرقام يعطي للمتوسط الحسابي النظري مدلو�

تحليل النتائج، ويتم حساب المدى من خ;ل حساب الفرق بين الحد اJدنى والحد اJعلى 

  mكما يلي) خيارات ا�جابة(للفئات 

: ويتم حساب طول الفئة من خ;ل تقسيم طول المدى على عدد الفئات كما يلي) 4=5-1(

ى رموز الفئات بالتدرج ابتداءا من ال) 0.8(ثم يتم اضافة طول المدى ، )0.66=4/5(

 : والجدول الموالي يوضح ذلكأصغر فئة 
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  فئات مقياس ليكارت الخماسي ):09(الجدول رقم 

غير موافق 

  بشدة

  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق

الى  1.81  1.80الى  1

2.60  

الى  2.61

3.40  

الى  3.41

4.20  

  5الى  4.21

  

، والتي حسبت على أساس )0.8(طول الفئة قدرت بحوالي  من خ;ل اللجدول، ن;حظ أن

، والتي فيما بينھم مسافتين، وقد اعتمدت الطالبة عند 5و4و3و2و  1اJرقام الخمسة 

كأساس ) 3: (استخدامھم لمقياس ليكارت الخماسي قيمة المتوسط الحاسبي المقدرة بي

وقد حسب  ال�بداع ا<داريب <داريةالتحديد اتجاه أفراد العينة عند تقييمھم لع;قة القيادة 

  : المتوسط المرجح اJساس وفق الع;قة التالية

  

  

  

  

 طرق توزيع ا$ستبيان :الفرع الثاني

اعتمدت الطالبة في توزيع ا�ستبيان على عدة طرق، فرضھا تواجد أفراد عينة الدراسة في 

  : وھذه الطرق ھي. مناطق مشتتة جغرافيا

 .من اليد إلى اليد في غالب اJحيانطريقة التسليم المباشر  �

 .ا�ستعانة ببعض اJقارب واJصدقاء �

 .إيداع ا�ستمارات على مستوى مكاتب التحقيق   �

  .استعمال البريد ا�لكتروني Jفراد عينة الدراسة   �

  

 3=  =  =  = المتوسط الحسابي المرح الأساس
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  اختيار صدق وثبات ا$ستبيان: المطلب الثاني

ع بيانات الدراسة التطبيقية، بھدف التأكد من س;مة قائمة ا�ستبيان المستخدمة في جم 

ومدى مساھمتھا في تحقيق أھداف الدراسة واختبار فرضياتھا ونجاح اJداة المستخدمة في 

قياس الشيء المراد قياسه، فإنه ينبغي التحقق من ص;حية قائمة ا�ستبيان وموضوعيتھا 

  : ا يليقبل توزيعھا على عينة الدراسة من خ;ل إجراء اختبارات الصدق والثبات كم

  اختبار صدق ا$ستبيان: الفرع ا�ول

قبل توزيع ا�ستبيان فقد تم عرضه على عدد من اJساتذة اJكاديميين المتخصصين في 

مجال ادارة اJعمال ومنھجية البحث العلمي وا<حصاء في جامعة يحيى فارس بالمدية، 

ختلف الجوانب، خاصة وذلك بغرض تحكيم قائمة ا�ستبيان والتأكد من س;مة بنائھا من م

  : من حيث

 .دقة صياغة اJسئلة وتحديد مدى الس;مة في صياغة العبارات ووضوحھا �

 .مدي شمولية ا�ستمارة   �

 .توزيع خيارات ا<جابة لضمان م;ءمتھا لھدف الدراسة   �

 .الوقوف على مشكلة التصميم والمنھجية   �

  : وقد تمحورت معظم الم;حظات في ما يلي 

� Jسئلة وإعادة صياغة أخرى لعدم وضوحھاحذف بعض ا. 

 .إضافة بعض اJسئلة التي ھي على صلة وثيقة بموضوع الدراسة �

 . اختيار سلم ليكارت الخماسي �

وفي ضوء الم;حظات التي أبداھا المحكمون، قامت الطالبة بإجراء التعدي;ت التي اتفق 

تزداد أداة الدراسة  عليھا المحكمون بحذف وتعديل وإعادة صياغة بعض العبارات حتى

  .وضوحا وم;ءمة لقياس ما وضعت من أجله، وتمت صياغة ا�ستبيان بشكله النھائي
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  تجريب ا$ستبيان: الفرع الثاني

موظف من موظفي بلدية قصر البخاري،  12تم تجريب ا�ستبيان على عينة مكونة من 

لتفادي تأوي;ت خاطئة للتعرف على درجة وضوح اJسئلة وفھمھا من قبل المدققين، وھذا 

حول اJسئلة المطروحة، لھذا تم إعادة صياغة بعض العبارات لتكون أكثر وضوحا، ثم تم 

  . اعتماد ا�ستبيان وتوزيعه على العينة النھائية

  اختبار ثبات ا$ستبيان: الفرع الثالث

عه أكثر من يقصد بثبات ا�ستبيان أن يعطي ا�ستبيان نفس النتائج في حالة ما إذا تم توزي

مرة تحت نفس الشروط والظروف، أي أن تكون النتائج التي يعطيھا ا�ستبيان متقاربة إذا 

ويأخذ معامل الثبات قيما تتراوح بين الصفر . تم تكرار توزيعه على نفس عينة الدراسة

والواحد الصحيح، فإذا لم يوجد ثبات في البيانات المكونة ل;ستمارة، فإن قيمة المعامل 

ن مساوية للصفر وعلى العكس إذا كان ھناك ثبات تام في البيانات فإن قيمة المعامل تكو

تعني زيادة في " تساوي الواحد الصحيح، بالتالي أي زيادة في قيمة معامل ألفا كرنباخ

ومن أجل اختبار . مصداقية البيانات، وبالتالي إمكانية تعميم النتائج على مجتمع الدراسة

معد لھذه الدراسة قامت الطالبة باختبار أداة القياس باستخدام اختبار ألفا ثبات ا�ستبيان ال

  : والجدول الموالي يبين ذلك SPSSمن خ;ل برنامج ) Alpha Cranbach(كرنباخ 

  معام8ت الثبات لعبارات ا$ستبيان): 10( قمجدول ر

  قيمة معامل ألفا كرنباخ  عدد العبارات  المتغيرات

  0.812  05  المحور اJول

  0.756  07  المحور الثاني 

  0.788  06  المحور الثالث 

  0.814  06  المحور الرابع 



  دراسة تطبيقية على عينة من موظفي بلدية قصر البخاري                           الثالثالفصل 

 
104 

  0.818  11  المحور الخامس 

  0.80  35  دراسة

 شاھد الملحق رقم  Spssمن اعداد الطالبة اعتمادا على ا�ستبيان وبرنامج  :المصدر

، ويمكن اعتبارھا )0.80(قد بلغت " ألفا كرنباخ"من الجدول أع;ه، ن;حظ أن قيمة معامل 

، مما يدل على أن )0.60(نسبة عالية Jنھا تزيد عن النسبة المقبولة احصائيا والبالغة 

  .ا�ستبيان مقبول <جراء الدراسة التطبيقية

  صدق ا$تساق الداخلي لعبارات ا$ستبيان : الفرع الرابع

تحديد مدى ثبات ا�ستبيان يساھم ا�تساق الداخلي ل;ستبيان في الحكم على دقة القياس، و

وصدقه في قياس الع;قة المراد اثباتھا، ويقصد بصدق ا�تساق الداخلي مدى اتساق كل 

عبارة من عبارات ا�ستبيان مع المجال الذي تنتمي اليه ھذه العباراة، وسنقوم في ھذا 

التابعة له الجزء بقياس ا�رتباط بين كل عبارة من عبارات المحور والدرجة الكلية للمحور 

من أجل تحديد العبارات التي اذا تم حذفھا � تؤثر على ا�تجاه العام للمحور الذي تنتمي 

  : اليه ھذه العبارة كما يلي

  : صدق ا$تساق الداخلي لعبارات الفرضية ا�ولى-أو$

معام;ت ا�رتباط بين كل عبارة من عبارات الفرضية الفرعية ) 16(يبين الجدول رقم 

$ توجد ع8قة ذات د$لة احصائية عند مستوى ": والفرضية ككل، والمتمثلة فياJولى 

  ".الnبداع ا�داريبين وضوح ا�ھداف و) 0.05(معنوية 
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  صدق ا$تساق الداخلي لعبارات الفرضية ا�ولى): 11(جدول رقم 

مستوى   معامل ا$رتباط  العبارات

  الد$لة

  0.000  0.731  يوجد رؤية واضحة وواقعية- 1

  0.000  0.843  يوجد أھداف واضحة تسعى المؤسسة لتحقيقھا - 2

العمل على التعريف برسالة المؤسسة في المستويات - 3

  واJقسام

0.477  0.02  

جعل العاملين شركاء لرؤية المؤسسة من خ;ل ايصالھا - 4

  لھم بطريقة مشوقة

0.656  0.000  

  0.000  0.618  التقويم المستمر للرؤية والعمل على تطويرھا- 5

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

من الجدول يتبين أنه توجد ع;قة ارتباطية طردية بين كل عبارة من عبارات الفرضية 

في كامل الحا�ت " بيرسن"الفرعية اJولى وبين الفرضية ككل، ذلك أن معامل ا�رتباط 

الد�لة المحسوبة في جميع الحا�ت أقل من مستوى  ھو أكبر من الصفر، كما أنمستوى

، ومنه فان عبارات الفرضية الفرعية اJولى صادقة لما وضعت )0.005(الد�لة المعنوية 

  .لقياسه

  صدق ا$تساق الداخلي لعبارات الفرضية الفرعية الثانية - ثانيا

فرضية الفرعية معام;ت ا�رتباط بين كل عبارة من عبارات ال) 18(يبين الجدول رقم

$ توجد ع8قة ذات د$لة احصائية عند مستوى ": الثانية والفرضية ككل، والمتمثلة في

  ".الnبداع ا�داريبين سعة التمكين و) 0.05(د$لة 
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  صدق ا$تساق الداخلي لعبارات الفرضية الثانية):12(جدول  رقم

معامل   العبارات

  ا$رتباط

مستوى 

  الد$لة

ة والمسؤولية في اتخاذ القرار ال;زم امتلك الص;حي- 1

  دون اللجوء الى الرئيس 

0.865  0.000  

دوما مستعد لبذل جھد اضافي في تحمل مزيد من - 2

  المسؤولية 

0.869  0.000  

أشعر أنني دائما أشارك مشاركة فعالة في تحقيق نتائج - 3

  المؤسسة 

0.616  0.000  

  0.000  0.633  عملي في المؤسسة يتطلب مني درجة من كفاءة - 4

  0.01  0.523  اكتسب مھارات جديدة كلما تلقيت تدريب أكثر - 5

ھناك خطة شاملة في المؤسسة لتطوير قدرات العاملين  - 6

   ا<داريةفي كافة المستويات 

0.733  0.000  

لدى العاملين في المؤسسة في مجال المشاركة في اتخاذ - 7

  ا<داريةالقرارات 

0.647  0.000  

  spssاعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج من  :المصدر

من الجدول أع;ه يتبين أنه توجد ع;قة طردية بين كل عبارة من عبارات الفرضية الفرعية 

في كامل الحا�ت ھو أكبر " بيرسن"الثانية وبين الفرضية ككل، ذلك أن معامل ا�رتباط 

الحا�ت أقل من مستوى الد�لة  من الصفر، كما أن مستوى الد�لة المحسوبة في جميع

  .، ومنه فان عبارات الفرضية الفرعية الثانية صادقة لما وضعت لقياسه)0.05(الجدولية 
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  صدق ا$تساق الداخلي للفرضية الثالثة - ثالثا

معام;ت ا�رتباط بين كل عبارة من عبارات الفرعية الثالثة وبين ) 19(يبين ا�جدول رقم 

$ توجد ع8قة ذات د$لة احصائية عند مستوى " : راتھا، والمتمثلة فيالمعدل الكلي لعبا

  ".ا�داريبين سعة ا$تصال  وا$بداع و) 0.05(

  ا$تساق الداخلي لعبارات الفرضية الثالثة): 13(الجدول رقم 

معامل   العبارات

  ا$رتباط

مستوى 

  الد$لة

ا�عتماد على التكنولوجيا الحديثة في التعامل مع - 1

  معلومات والبيانات ال

0.993  0.000  

  0.000  0.553  تعيين ا�دارة قنوات ل;تصال مع العاملين بشكل دائم - 2

  0.001  0.491  يناقش العاملين في كل ما ھو جديد من اJفكار - 3

التواصل مع الخبراء والمبدعين لتحسين صورة - 4

  المؤسسة 

0.507  0.001  

  0.000  0.783  تشجيع العمل بروح الفريق - 5

  0.03  0.451  التواصل مع العاملين في غير أوقات الدوام الرسمي - 6

 spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

من خ;ل الجدول يتبين أنه توجد ع;قة ارتباطية طردية بين كل عبارة من عبارات 

في " بيرسن"أن معامل ا�رتباط  الفرضية الفرعية الثالثة وبين المعدل الكلي لعباراتھا، حيث

كل الحا�ت ھو أكبر من الصفر، كما أن مستوى الد�لة المحسوبة في جميع الحا�ت أقل 

، ومنه فان عبارات الفرضية الفرعية الثالثة صادقة لما )0.05(من مستوى الد�لة الجدولية 

  .وضعت لقياسه
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   صدق ا$تساق الداخلي لعبارات الفرضية الرابعة - رابعا

  ا$تساق الداخلي لعبارات لعبارات الفرضية الرابعة): 14(الجدول رقم 

معامل   العبارات

  ا$رتباط

مستوى 

  الد$لة

  0.000  0.768  يكثرون في المدح والثناء على أعمالكم داخل المؤسسة- 1

يتبعون أسلوب ا�قناع والتوجيه وا<رشاد في معالجة - 2

  اJخطاء 

0.487  0.01  

  0.000  0.916  ة أصحاب اJفكار ا�بداعية تكافئ المؤسس- 3

تتم عملية الترقية في ھذه المؤسسة على اJساس الكفاءة - 4

  وا<بداع

0.772  0.000  

  0.000  0.535  يوفر الجو النفسي الم;ئم ل�بداع- 5

  0.000  0.891  تقديم حوافز مادية ومعنوية مغرية - 6

  spssت برنامج من إعداد الطالبة با�عتماد على مخرجا :المصدر

من الجدول أع;ه يتبين أنه توجد ع;قة ارتباط طردية بين كل عبارة من عبارات الفرضية 

في كامل الحا�ت " بيرسن"الفرعية الرابعة وبين الفرضية ككل، ذلك أن معامل ا�رتباط 

ھو أكبر من الصفر، كما أن مستوى الد�لة المحسوبة في جميع الحا�ت أقل من مستوى 

، ومن فان عبارات الفرضية الفرعية الرابعة صادقة لما وضعت )0.05(لة الجدولية الد�

  .لقياسه

  صدق ا$تساق الداخلي لعبارات الفرضية الرئيسية الثالثة  -خامسا

معام;ت ا�رتباط بين كل عبارة من عبارات الفرضية الرئيسية ) 21(يبين الجدول رقم 

� توجد ع;قة ذات د�لة احصائية عند : ا، والمتمثلة فيالثالثة وبين النعدل الكلي لعباراتھ

   ال�بداع ا<داريو ا<داريةبين القيادة ) 0.05(مستوى المعنوية 
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  ا$تساق الداخلي لعبارات الفرضية الرئيسية الثالثة): 15(الجدول رقم 

مستوى   معامل ا$رتباط  العبارات

  الد$لة

  0.03  0.451  ى عامليھا لد ا<داريةتنتبه المؤسسة للمميزات - 1

تشجيع المؤسسة عميليھا على تجريب اJفكار - 2

  ا�بداعية 

0.502  0.01  

تخصيص نسبة كافية من موازنة المؤسسة للبحث - 3

  والتطوير 

0.535  0.000  

  0.000  0.654  تعتبر جودة أداء العاملين من أوجه ا�بداع المؤسسي - 4

  0.000  0.764  تحفيز العمل ا�بداعي للمرؤوسين - 5

  0.000  0.654  تشجيع المرؤوسين على المبادرة الفردية - 6

  0.000  0.799  تجسيد اJفكار ا�بداعية في العمل - 7

ھناك تطلع دائم من قبل المديرين في المؤسسة نحو - 8

  التغيير 

0.621  0.000  

تفصيل اJفكار الجديدة لحل المشاكل التي تعتبر من - 9

  المرؤوسين في العمل 

0.695  0.000  

تقوم قيادة الفرع بتشجيع روح ا�بداع وا�بتكار من - 10

  خ;ل اقامة الحلقات النقاشية بين العاملين 

0.799  0.000  

يتميز قادة المنظمة بالمرونة والقدرة على التكيف - 11

  والتجديد

0.515  0.001  

  spssمن اعداد الطالبة يا�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر
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أع;ه يتبين أنه توجد ع;قة ارتباط طردية بين كل عبارة من عبارات الفرضية من الجدول 

في كل " بيرسن"الرئيسية الثالثة وبين المعدل الكلي لعباراتھا، حيث أن معامل ا�رتباط 

الحا�ت ھو أكبر من الصفر،كما أن مستوى الد�لة المحسوبة في جميع الحا�ت أقل من 

، ومنه فان عبارات الفرضية الرئيسية الثالثة صادقة لما )0.05(مستوى  الد�لة الجدولية 

  .وضعت لقياسه

  المستخدمة ا�حصائيةا�ساليب : المطلب الثاث

بعد عملية جمع البيانات والمعلةمات المتعلقة بمتغيرات الدراسة، تم تفريغھا ببرنامج الرزمة 

، والذي تم باستخدام العديد قصد معالجتھا احصائيا (Spss)للعلوم ا�جتماعية  ا<حصائية

  : ھي ا<حصائيةمن اJساليب والمقاييس 

وھذا من أجل التعرف على البيانات اJولية لمفردات  :التكرارات والنسب المئوية �

  .الدراسة ولتحديد اجابات أفرادھا اتجاه المحاور التي تضمنتھا أداة الدراسة

تفاع أو انخفاض استجابات نھدف من استخدامه معرفة مدى ار :المتوسط الحسابي �

أفراد عينة الدراسة عن كل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة، كما نھدف من 

  استخدامه ترتيب العبارات حسب أعلى متوسط حسابي

وھذا من أجل معرفة مدى انحراف اجابات أفراد عينة الدراسة  :ا$نحراف المعياري �

راف المعياري التشتت في لكل عبارة من عبارات الدراسة، حيث يوضح ا�نح

اجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارة من عبارات المحور الذي تضمنه ا�ستبيان، 

فكلما اقتربت من الصفر كلما دل ذلك على تركز ا�جابات وانخفاض تشتتھا بين 

المقياس، كما أنه يفيد في ترتيب العبارات عند تساوي المتوسطات الحسابية وذلك 

  .اJقل تشتتا لصالح العبارة

 sample)سمرنوف -اختبار كولمجروف"اختبار توزيع الطبيعي  �

kolmogrov-smirnov) : يتم تطبيق ھذا ا�ختبار لمعرفة ھل البيانات تتبع

التوزيع الطبيعي أم � وھو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات Jن معظم 

توزيع الطبيعي حتى تكون ا�ختبارات المعلمية تشترط أن تكون البيانات تتبع ال

  نتائجھا صحيحة
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-one sample T)اختبار الفرضيات من خ;ل استخدام ا�ختبار ا�حصائي  �

Test)  لعينة واحدة �ختبار الفرضيات  

  التحليل ا$حصائي لبيانات الدراسة التطبيقية: المبحث الرابع

  تحليل الخصائص الديمغرافية �فراد عينة الدراسة : المطلب ا�ول

تعتبر الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسة ذات دور كبير وھام في تحديد مستوى ادراك 

أفراد العينة Jسئلة وطبيعة الدراسة المنفذة، حيث تساھم في تفسير نتائج الدراسة وتحديد 

مدى امكانية ا�عتماد على اجابات أفراد ھذه العينة، ويالتالي تزيد من فعالية النتائج التي يتم 

لتوصل اليھا، ونعرض في ھذا الجزء الخصائص الديموغرافية Jفراد عينة الدراسة ايتنادا ا

على اجاباتھم عن اJسئلة الواردة في ا�ستبانة ضمن القسم المتعلق بالجوانب الشخصية، 

 :وذلك على النحو التالي

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس : الفرع ا�ول

  : وزيع أفراد عينة الدراسة حسب جنسھمالجدول الموالي  يلخص ت

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب جنسھم): 16(جدول رقم 

  النسبة المئوية  العدد  الجنس

  40  16  ذكر 

  60  24  أنثى 

  100  40  المجموع 

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات  :المصدر

من  %60ة حسب جنسھم، حيث نجد من خ;ل الجدول أع;ه، الذي يبين أفراد عينة الدراس

  :، وھو ما يوضحه الشكل التالي%40أفراد عينة الدراسة اناث بينما نسبة الذكور تقدر بي 
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  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب جنسھم): 07(الشكل رقم 

  

 spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على برنامج : المصدر

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة : ثانيالفرع ال

  الجدول الموالي يلخص توزيع أفراد عينة الدراسة حسب وظائفھم 

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب وظائفھم): 17(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  الوظيفة

  %47.5  19  عون اطار 

  %35  14  اطار سامي 

  %15  06  رئيس قسم 

  %2.5  01  مدير 

  %100  40  المجموع 

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر
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من خ;ل الجدول، ن;حظ أن معظم أفراد عينة الدراسة يشغلون وظيفة عون اطار بنسبة 

، وفي %15، ثم رئيس قسم بنسبة %35، ثم تليھا وظيفة اطار سامي بنسبة 47.5%

  :وھو ما يوضحه الشكل التالي %2.5اJخير وظيفة مدير بنسبة 

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب وظائفھم): 08(الشكل رقم 

 

 spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر : الفرع الثالث

  الجدول الموالي يلخص توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر 

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر): 18(ل رقم الجدو

  النسبة المئوية  التكرار  العمر

  %30  12  سنة  30أقل من 

  %32.5  13  سنة  40الى أقل من  30من 

  %30  12  سنة  50الى أقل من  40من 

  %7.5  03  سنة فأكثر  50

  %100  40  المجموع 

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات  :المصدر
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 32.5 ة الدراسة، حيث كانت أكبر نسبة بن;حظ من خ;ل الجدول تنوع في أعمار عين

سنة  30سنة فئة أقل من  50الى  40سنة، ثم تليھا فئة  40الى أقل من  30من فئة %

، حيث ن;حظ ھناك مزيج يساعد %7.5سنة فأكثر بنسبة  50، وأخيرا نسبة %30بنسبة 

  :في الدراسة، وھو ما يوضحه الشكل التالي في حصول على وجھات نظر مختلفة

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر): 09(الشكل رقم 

 

 spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي : الفرع الرابع

  حسب المستوى التعليمي  الجدول الموالي يلخص توزيع أفراد عينة الدراسة

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي): 19(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  المستوى التعليمي

  % 32.5  13  ثانوي فأقل 

  %60  24  ليسانس أو ماستر 

  %7.5  3  آخرون 

  %100  40  المجموع 

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات  :المصدر
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من خ;ل الجدول، ن;حظ أن أغلبية أفراد عينة الدراسة ذو مستوى جامعي حيث قدرت 

لفئة ثانوي فأقل، وفي اJخير فئة آخرون بنسبة  %32.5، ثم تليھا نسبة %60نسبتھم بي 

، ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة ليدھا مستوى تعليمي مقبول وھو ما يوضحه %7.5

  :الشكل التالي

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي): 10(الشكل 

 

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مستويات الخبرة : الفرع الخامس

  الجدول الموالي يلخص توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مستويات الخبرة 

  أفراد عينة الدراسة حسب مستويات الخبرة توزيع): 20(الجدول رقم 

  النسبة المئوية  التكرار  مستويات الخبرة

  %20  08  سنوات  5أقل من 

  %35  14  سنوات  10سنوات الى  5من 

  %35  14  سنة  15سنوات الى أقل من  10من 

  %10  04  سنة فأكثر  15
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  %100  40  المجموع 

  spssجات من اعداد الطالبة با�عتماد على مخر :المصدر

سنوات  10الى  5من خ;ل الجدول، ن;حظ أن معظم أفراد عينة دراسة لديھم خبرة بين 

سنوات بنسبة  5على التوالي، ثم تليھا فئة أقل من %30سنة بنسبة  15الى أقل من  10و

  %10سنة بنسبة  15وفي اJخير فئة أكثر من % 20

 :الشكل  التاليوھو ما يوضحه 

 

 spssلطالبة با�عتماد على مخرجات نظام من اعداد ا :المصدر

  عرض وتحليل ا$حصائيات لنتائج اجابات أفراد عينة الدراسة : المطلب الثاني

سيتم في ھذا المطلب عرض اجابات أفراد عينة الدراسة كما جاءت في ا�ستبيانات 

 المستلمة في شكل تكرارات ونسب، من أجل أخذ صورة أولية عن ا�جابات ، واستنتاج

، وتحقق من )أفراد عينة الدراسة(ا�تجاه العام �جابات موظفو بلدية قصر البخاري 

التي تثبت أو تنفي  ا<حصائيةالفرضيات المصاغة من عدمھا، وھذا قبل اجراء ا�ختبارات 

  .ھذه اJخيرة
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  عرض نتائج اجابات أفراد عينة الدراسة: الفرع ا�ول

  وضوح ا�ھداف نتائج محور-أو$

  نتائج أفراد عينة الدراسة على محور وضوح ا�ھداف): 21(ول رقم الجد

  العبارات 

ة 
سب

الن
 و

ار
كر

الت

ة 
وي

مئ
ال

  

  درجات ا$جابة حسب مقياس ليكارت الخماسي

ق
واف

م
ق   

واف
م

دة
ش

ب
يد  

حا
م

  

ر 
غي

ق
واف

م
  

ر 
غي

ق 
واف

م

ة 
شد

ب
  

يوجد رؤية واضحة - 1

  وواقعية

  00  00  00  12  28  ت

% 70  30  00  00  00  

أھداف واضحة  يوجد- 2

  تسعى المؤسسة لتحقيقھا

  00  2  2  21  15  ت

%  37.5  52.5  5  5  00  

العمل على التعريف - 3

برسالة المؤسسة في 

  المستويات واJقسام

  00  3  3  00  34  ت 

%  85  00  7.5  7.5  00  

جعل العاملين شركاء - 4

لرؤية المؤسسة من خ;ل 

  ايصالھا لھم بطريقة مشوقة

  00  00  3  12  25  ت 

%  62.5  30  7.5  00  00  

التقويم المستمر للرؤية - 5

  والعمل على تطويرھا

  00  4  2  00  34  ت 

%  85  00  5  10  00  

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

من خ;ل الجدول ن;حظ أن اجابات أفراد عينة الدراسة حول المحور اJول والمتعلق 

حول درجات ا�جابة المحددة حسب مقياس ليكارت الخماسي بوضوح اJھداف، قد توزعت 

" محايد"بالنسبة لكل العبارت، ودرجة اجابة " غير موافق بشدة"ما عدا درجة ا�جابة 
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) 5(، كذلك العبارة رقم )1(بالنسبة للعبارة " غير موافق"و درجة ) 1(بالنسبة للعبارة رقم 

  ".موافق بشدة"لم تشمل على درجة اجابة 

  نتائج محور التمكين- ثانيا

  نتائج أفراد عينة الدراسة على محور التمكين): 22(الجدول رقم 

  العبارات 

ة 
سب

الن
 و

ار
كر

الت

ة 
وي

مئ
ال

  

  درجات ا$جابة حسب مقياس ليكارت الخماسي

ق
واف

م
ق   

واف
م

دة
ش

ب
يد  

حا
م

  

ر 
غي

ق
واف

م
  

ر 
غي

ق 
واف

م

ة 
شد

ب
  

امتلك الص;حية - 1

والمسؤولية في اتخاذ 

دون  القرار ال;زم

  اللجوء الى الرئيس

  00  16  00  12  12  ت

% 30  30  00  40  00  

دوما مستعد لبذل جھد - 2

اضافي في تحمل مزيد 

  من المسؤولية

  00  1  3  12  24  ت

%  60  30  7.5  2.5  00  

أشعر أنني دائما - 3

أشارك مشاركة فعالة في 

  تحقيق نتائج المؤسسة

  00  2  2  00  36  ت 

%  90  00  5  5  00  

لمؤسسة عملي في ا- 4

يتطلب مني درجة من 

  كفاءة

  00  2  2  36  00  ت 

%  00  90  5  5  00  

اكتسب مھارات جديدة - 5

  كلما تلقيت تدريب أكثر 

  00  4  3  33  00  ت 

%  00  82.5  7.5  10  00  
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ھناك خطة شاملة في  - 6

المؤسسة لتطوير قدرات 

العاملين في كافة 

  ا<داريةالمستويات 

  00  40  00  00  00  ت 

%  00  00  00  100  00  

لدى العاملين في - 7

المؤسسة في مجال 

المشاركة في اتخاذ 

  ا<داريةالقرارات 

 4 31 3 2 00 ت

   5 7.5 77.5 10 

  spssمن إعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

من خ;ل الجدول ن;حظ أن معظم اجابات أفرا العيينة توزعت حسب درجات ا�جابة 

  .قياس ليكارت الخماسي، ماعدا بعض العبارات التي لم تحصل على اجاباتالمحددة وفق م

  نتائج محور سعة ا$تصا$ت- ثالثا

  نتائج أفراد عينة الدراسة على محور سعة ا$تصا$ت): 23(الجدول رقم 

  العبارات 

ة 
سب

الن
 و

ار
كر

الت

ة 
وي

مئ
ال

  

درجات ا$جابة حسب مقياس ليكارت 

  الخماسي

ق
واف

م
ق   

واف
م

دة
ش

ب
  

م
يد

حا
  

ر 
غي

ق
واف

م
  

ر 
غي

ق 
واف

م

ا�عتماد على التكنولوجيا - 1

الحديثة في التعامل مع 

  المعلومات والبيانات

  00  2  2  36  00  ت

% 00  90  5  5  00  

تعيين ا�دارة قنوات - 2

ل;تصال مع العاملين بشكل 

  دائم

  00  3  2  4  31  ت

%  77.5  10  5  7.5  00  
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يناقش العاملين في كل ما - 3

  من اJفكار ھو جديد 

  00  00  40  00  00  ت 

%  00  00  100  00  00  

التواصل مع الخبراء - 4

والمبدعين لتحسين صورة 

  المؤسسة 

  00  00  00  40  00  ت 

%  00  100  00  00  00  

تشجيع العمل بروح - 5

  الفريق 

  00  00  00  5  35  ت 

%  87.5  12.5  00  00  00  

التواصل مع العاملين في - 6

  مي غير أوقات الدوام الرس

  00  34  4  2  00  ت 

%  00  5  10  85  00  

  

ن;حظ من الجدول أع;ه، أن اجابات أفراد العينة تمثلت في درجات ا�جابة وفق مقياس 

  .بالنسبة لكل العبارة" غير موافق بشدة"ليكارت الخماسي، ما عدا درجة 

  نتائج محور الدعم المعنوي- رابعا

  ور الدعم المادي و المعنوينتائج أفراد عينة على مح): 24(الجدول رقم 

  العبارات 

ة 
سب

الن
 و

ار
كر

الت

ة 
وي

مئ
ال

  

درجات ا$جابة حسب مقياس ليكارت 

  الخماسي

ق
واف

م
ق   

واف
م

دة
ش

ب
يد  

حا
م

  

ر 
غي

ق
واف

م
  

ر 
غي

ق 
واف

م

يكثرون في المدح والثناء - 1

  على أعمالكم داخل المؤسسة

  00  28  12  00  00  ت

% 00  00  30  70  00  

  00  00  00  12  28  تا�قناع يتبعون أسلوب - 2
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والتوجيه وا<رشاد في 

  معالجة اJخطاء 

%  70  30  00  00  00  

تكافئ المؤسسة أصحاب - 3

  اJفكار ا�بداعية 

  00  00  00  12  28  ت 

%  70  30  00  00  00  

تتم عملية الترقية في ھذه - 4

المؤسسة على اJساس 

  الكفاءة وا<بداع

  00  00  2  9  29  ت 

%  72.5  22.5  5  00  00  

يوفر الجو النفسي الم;ئم - 5

  ل�بداع 

  00  00  00  24  16  ت 

%  40  60  00  00  00  

تقديم حوافز مادية - 6

  ومعنوية مغرية 

  12  24  4  00  00  ت 

%  00  00  10  60  30  

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

كانت حسب درجات ا�جابة الخاصة ن;حظ من خ;ل الجدول، أن اجابات أفراد العينة 

  .بمقياس ليكارت الخماسي، كما أنه ھناك عبارات لم تشمل على درجات اجابة

  التحليل ا$حصائي لنتائج اجابات أفراد عينة : الفرع الثاني

  التحليل ا$حصائي للمحور ا�ول -أو$

اد عينة الدراسة �جابات أفر يلخص الجدول التالي المتوسط الحسابي وا�نحراف المعياري

وھذا استنادا الى درجات مقياس ليكرت الخماسي الذي تم اعتماده في بناء ا�ستبيان من 

  .أجل معرفة ا�تجاه العام للعينة
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 المتوسط الحسابي وا$نحراف المعياري للمحور ا�ول يوضح): 25(الجدول رقم 

 spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

كانت ايجابية نحو جميع العبارات  من خ;ل الجدول أع;ه ن;حظ أن اتجھات عينة الدراسة

، كما أن )4.76(المتعلقة بالفرضية الفرعية اJولى، حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي 

حسب مقياس ليكارت الخماسي، وھي ]5- 4.21[المتوسط الحسابي يقع ضمن الفئة الخامسة 

ونسبة  ، وكذلك ا�نحراف المعياري اذا يظھر درجة"موافق بشدة"فئة تشير الى درجة 

) 0.31(التقارب في اJجوبة من أفراد عينة الدراسة حيث بلغ ا�نحراف المعياري الكلي 

وھي نسبة تعتبر جيدة وھو ما يدل على أنه ھناك ع;قة احصائية طردية بين بعد وضوح 

  ا<داريةاJھداف والقيادة 

نا بتحليلھاحسب وحتى تؤدي ھذه النتائج الغرض البحثي والھدف الذي ينبغي الوصل اليه قم

  : توجه استجابات اJغلبية من أفراد العينة والتي تعكسھا لنا المتوسطات وھي كما يلي

  

المتوسط   العبارة

  الحسابي

ا$نحراف 

  المعياري 

م ا$تجاه العا

  للعينة

  موافق بشدة  0.464  4.7  يوجد رؤية واضحة وواقعية- 1

يوجد أھداف واضحة تسعى المؤسسة - 2

  لتحقيقھا

 موافق بشدة  0.768  4.23

العمل على التعريف برسالة المؤسسة في - 3

  المستويات واJقسام

 موافق بشدة  0.925  4.63

جعل العاملين شركاء لرؤية المؤسسة من - 4

  بطريقة مشوقة خ;ل ايصالھا لھم

 موافق بشدة  0.639  4.55

 موافق بشدة  0982  4.60  التقويم المستمر للرؤية والعمل على تطويرھا- 5

 موافق بشدة  0.198  4.76  المتوسط العام للعبارات



  دراسة تطبيقية على عينة من موظفي بلدية قصر البخاري                           الثالثالفصل 

 
123 

  يوجد رؤية واضحة وواقعية): 01(العبارة رقم  �

حسب ] 5-4.21[، وھو الذي يندرج ضمن فئة )4.7(بلغ المتوسط الحاسبي لھذه العبارة 

، وھذا ما يدل أن "موافق بشدة"اجابة  مقياس ليكارت الخماسي ، والذي يشير الى درجة

معظم أفراد العينة موافقون با�جماع على أنه ھناك رؤية واضحة وواقعية في بلدية قصر 

  .البخاري

 يوجد أھداف واضحة تسعى المؤسسة لتحقيقھا ): 02(العبارة رقم  �

حسب ] 5-4.21[وھو الذي يقع ضمن فئة) 4.23(كان المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

مقياس ليكارت الخماسي وھو يوافق درجة اجابة موافق بشدة، حيث يرى أفراد العينة أنه 

  . توجد أھداف واضحة تسعى المؤسسة لتحقيقھا

 العمل على التعريف برسالة المؤسسة في المستويات وا�قسام ): 03(العبارة رقم  �

حسب ] 5- 4.21[وھو ضمن فئة  ) 4.63(حيث كان المتوسط الحسابي   لھذه العبارة 

، مما يدل على "موافق بشدة"فئات مقياس ليكارت الث;ثي، وھو ما يشير الى درجة اجابة 

 .أن أفراد المؤسسة يوافقون بشدة على التعريف برسالة المؤسسة في المستويات واJقسام

جعل العاملين شركاء لرؤية المؤسسة من خ8ل ايصالھا لھم ): 04(العبارة رقم  �

 بطريقة مشوقة

، والذي ينتمي الى فئة ) 4.55(الجدول أع;ه قيمة المتوسط الحسابي لھذه العبارة  من

]4.21-5[ 

، وھذا يدل "بشدة"حسب مقياس ليكارت الخماسي، وھم ما يدل على درجة اجابة موافق  

على أن أفراد العية يوافقون با�جماع على أن جعل العاملين شركاء لرؤية المؤسسة من 

  .بطريقة مشوقة  خ;ل اصالھا لھم
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 التقويم المستمر للرؤية والعمل على تطويرھا): 05(العبارة رقم  �

والمعبرة عن درجة  ] 5- 4.21[والذي ينتمي الى الفئة الثالثة)4.60(بلغ متوسط ھذه العبارة

حيث يعتقد أفراد العينة على أن أن التقويم المستمر للرؤية والعمل  ،"موافق بشدة"اجابة 

  .على تطويرھا

  التحليل ا$حصائي للمحور الثاني- ثانيا

يلخص الجدول التالي المتوسط الحسابي وا�نحراف المعياري �جابات أفراد عينة الدراسة 

وھذا استنادا الى درجات مقياس ليكرت الخماسي الذي تم اعتماده في بناء ا�ستبيان من 

  .أجل معرفة ا�تجاه العام للعينة

 الحسابي وا$نحراف المعياري للمحور الثاني المتوسط): 26(الجدول رقم 

المتوسط   العبارة

  الحسابي

ا$نحراف 

  المعياري

ا$تجاه العام 

  للعينة

امتلك الص;حية والمسؤولية في اتخاذ القرار - 1

  ال;زم دون اللجوء الى الرئيس

3.5  1.3    

 موافق 

دوما مستعد لبذل جھد اضافي في تحمل مزيد من - 2

  المسؤولية

 موافق بشدة   0.751  4.48

أشعر أنني دائما أشارك مشاركة فعالة في تحقيق - 3

  نتائج المؤسسة

 موافق بشدة   0.776  4.75

 موافق   0.483  3.85  عملي في المؤسسة يتطلب مني درجة من كفاءة- 4

 موافق   0.64  3.73  اكتسب مھارات جديدة كلما تلقيت تدريب أكثر - 5

طوير قدرات ھناك خطة شاملة في المؤسسة لت - 6

  ا<داريةالعاملين في كافة المستويات 

 غير موافق   0.616  2
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لدى العاملين في المؤسسة في مجال المشاركة في - 7

  ا<داريةاتخاذ القرارات 

 موافق  0.483  3.85

   0.181  3.60  المتوسط العام للعبارات 

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

ل الجدول أع;ه ن;حظ أن اتجھات عينة الدراسة كانت ايجابية نحو جميع العبارات من خ;

،  والذي  يقع )3.60(المتعلقة بالفرضية الفرعية اJولى، حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي 

موافق "من فئات ليكارت الخماسي، وھي فئة تشير الى درجة ] 4.20-3.41[ضمن الفئة 

ياري اذا يظھر درجة ونسبة التقارب في اJجوبة من أفراد عينة ، وكذلك ا�نحراف المع"

وھي نسبة تعتبر جيدة وھو ما يدل ) 0.181(الدراسة حيث بلغ ا�نحراف المعياري الكلي 

  ا<داريةعلى أنه ھناك ع;قة احصائية طردية بين بعد التمكين والقيادة 

الوصل اليه قمنا بتحليلھا  وحتى تؤدي ھذه النتائج الغرض البحثي والھدف الذي ينبغي

 : حسب توجه استجابات اJغلبية من أفراد العينة والتي تعكسھا لنا المتوسطات وھي كما يلي

امتلك الص8حية والمسؤولية في اتخاذ القرار ال8زم دون اللجوء ): "01(العبارة رقم  �

 "الى الرئيس

حسب ] 4.20- 3.41[ى فئة وھو الذي ينتمي ال)3.5(بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

، مما يدل  على أن أفراد "موافق"مقياس ليكارت الخماسي، والتي تسير الى درجة اجابة 

عينة الدراسة موافقون على امت;ك الص;حية والمسؤولية في اتخاذ القرار ال;زم دون 

  .اللجوء الى الرئيس

 "من المسؤولية دوما مستعد لبذل جھد اضافي في تحمل مزيد): "02(العبارة رقم  �

حسب ] 5-4.21[، وھو الذي يقع ضمن فئة)4.48(كان المتوسط الحاسبي لھذه العبارة 

أفراد العينة دوما  ، أي أن"موافق بشدة"درجة اجابة  مقياس ليكارت الخماسي والذي يوافق

  .مستعدون لبذل جھد اضافي في تحمل مزيد من المسؤولية
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أشارك مشاركة فعالة في تحقيق نتائج أشعر أنني دائما ): "03(العبارة رقم  �

 "المؤسسة

] 5-4.21[وھو الذي يقع ضمن فئة  )4.75(حيث بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

حيث يرى أفراد  ،"موافق بشدة"حسب مقياس ليكارت الخماسي مما يشر الى درجة اجابة 

  .سةالعينة أنھم يشعرون دائما بالمشاركة الفعالة في تحقيق نتائج المؤس

 "عملي في المؤسسة يتطلب مني درجة من كفاءة): "04(العبارة رقم  �

] 4.20-3.41[والذي ينتمي الٮفئة الخامسة  )3.85(بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

حيث يعتقد أفراد العينة أن العمل في المؤسسة يتطلب  ،"موافق"والمعبرة على درجة اجابة 

  .درجة كفاءة

 "كتسب مھارات جديدة كلما تلقيت تدريب أكثرا):"05(العبارة رقم  �

] 4.20- 3.41[والذي بدوره يندرج ضمن فئة )3.73(كان المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

، وحسب أفراد "موافق"حسب مقياس ليكارت الخماسي، والذي يشير الى درجة اجابة 

  .عينة الدراسة أنه كلما تلقيت تدريب أكثر تكتسب مھارات جديدة

ھناك خطة شاملة في المؤسسة لتطوير قدرات العاملين في كافة ): "06(رقم  العبارة �

 "ا�داريةالمستويات 

وھو أصغر من المتوسط الحسابي اJساس للدراسة ) 2(بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

وھو ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة غير موافقين على وجود خطة شاملة في ) 3(

  .ا<داريةر قدرات العاملين في كافة المستويات المؤسسة لتطوي

لدى العاملين في المؤسسة في مجال المشاركة في اتخاذ القرارات ):07(العبارة رقم  �

 ا�دارية

، ]4.20- 3.41[والذي يقع ضمن الفئة الرابعة  )3.85(بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

لى أن عمال بلدية قصر البخاري وھو ما يدل ع،"موافق"والتي تدل على درجة اجابة 

  .ا<داريةموافقين على فكرة أنه يوجد عاملين في بلدية يشاركون في اتخاذ القرارات 
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  التحليل ا$حصائي للمحور الثالث- ثالثا

يلخص الجدول التالي المتوسط الحسابي وا�نحراف المعياري �جابات أفراد عينة الدراسة 

كرت الخماسي الذي تم اعتماده في بناء ا�ستبيان من وھذا استنادا الى درجات مقياس لي

  .أجل معرفة ا�تجاه العام للعينة

  المتوسط الحسابي وا$نحراف المعياري للمحور الثالث): 27(الجدول رقم 

 spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

اسة كانت ايجابية نحو جميع العبارات من خ;ل الجدول أع;ه ن;حظ أن اتجھات عينة الدر

، كما أن )3.83(المتعلقة بالفرضية الفرعية الثالثة، حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي 

المتوسط   العبارات

  الحسابي

ا$نحراف 

  المعياري

ا$تجاه العام 

  للعينة

ا�عتماد على التكنولوجيا الحديثة في - 1

  ل مع المعلومات والبياناتالتعام

3.85  0.483    

 موافق

تعيين ا�دارة قنوات ل;تصال مع - 2

  العاملين بشكل دائم

 موافق بشدة  0.903  4.58

يناقش العاملين في كل ما ھو جديد من - 3

  اJفكار 

 محايد  0.000  3

التواصل مع الخبراء والمبدعين لتحسين - 4

  صورة المؤسسة 

 موافق  0.000  4

 موافق بشدة  0.335  4.88  لعمل بروح الفريق تشجيع ا- 5

التواصل مع العاملين في غير أوقات - 6

  الدوام الرسمي 

 غير موافق  0516  2.20

 موافق  0.000  3.83  المتوسط العام للمحور 
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من فئات ليكارت الخماسي، وھي ] 4.20- 3.41[المتوسط الحسابي يقع ضمن الفئة الرابعة

ة ونسبة التقارب ، وكذلك ا�نحراف المعياري اذا يظھر درج"موافق "فئة تشير الى درجة 

) 0.000(كلي في اJجوبة من أفراد عينة الدراسة حيث بلغ ا�نحراف المعياري الكلي 

وھي نسبة تعتبر جيدة وھو ما يدل على أنه ھناك ع;قة احصائية طردية بين بعد سعة 

  ا<داريةا�تصال والقيادة 

يه قمنا بتحليلھا وحتى تؤدي ھذه النتائج الغرض البحثي والھدف الذي ينبغي الوصل ال

 : حسب توجه استجابات اJغلبية من أفراد العينة والتي تعكسھا لنا المتوسطات وھي كما يلي

ا$عتماد على التكنولوجيا الحديثة في التعامل مع المعلومات ): "01(العبارة رقم 

-3.41[، والذي ينتمي الى فئة )3.85(كان المتوسط الحسابي لھذه العبارة "والبيانات

، وھو ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة "موافق"والتي تشير الى درجة اجابة ]4.20

  .يوافقون على ا�عتماد على التكنولوجيا الحديثة في التعامل مع المعلومات والبيانات

 "تعيين ا$دارة قنوات ل8تصال مع العاملين بشكل دائم): "02(العبارة رقم  �

، ]5- 4.21[، والذي يقع في فئة)4.58(ھذه العبارة ن;حظ أن قيمة المتوسط الحسابي ل

،وھو ما يعني أن أفراد عينة الدراسة يوافقون على "موافق بشدة"والتي توافق درجة اجابة 

  .فكرة تعيين بلدية قصر البخاري قنوات ل;تصال مع العاملين بشكل دائم

 "يناقش العاملين في كل ما ھو جديد من ا�فكار): "03(العبارة رقم  �

حسب ] 3.40- 2.61[، وھم المتضمن في الفئة )3(بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

، حيث تم مقارنة المتوسط "محايد"مقياس ليكارت الخماسي والتي تشير الى درجة اجابة 

الحاسبي للعبارة مع معدل الفئة، وتحصلنا على أن عمال بلدية قصر البخاري غير موافقين 

عاملين في كل ما ھو جديد من اJفكار وھذا ما يدل على أن ھناك على فكرة أنه يناقش ال

  .تسيير فردي في بلدية قصر البخاري
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 "التواصل مع الخبراء والمبدعين لتحسين صورة المؤسسة): "04(العبارة رقم  �

حسب مقياس ] 4.20- 3.41[، والذي يشر الى فئة )4(بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

، وھو ما يدل على أن عمال بلدية قصر "موافق"والتي تعن درجة اجابة  ليكارت الخماسي،

البخاري موافقين على طرح أن بلدية قصر الخاري تتواصل مع الخبراء والمبدعين لتحسين 

  .صورة المؤسسة

 "تشجيع العمل بروح الفريق): "05(العبارة رقم  �

حسب ] 5- 4.21[ضمن فئة ـ، والذي يقع)4.88(حيث كان المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

مقياس ليكارات الخماسي، وھذا يدل على أن ھناك موافقة بشدة من طرف أفراد عينة 

  .الدراسة على تشجيع العمل بروح الفريق

 "التواصل مع العاملين في غير أوقات الدوام الرسمي): "06(العبارة رقم  �

حسب ] 2.60- 1.81[فئة ، والذي ينتمي الى )2.20(بلغ المتوسط الحاسبي لھذه العبارة 

مقياس ليكارت الخماسي،حيث  أن أفراد عينة الدراسة غير موافقين على التواصل مع 

  .العاملين في غير أوقات الدوام الرسمي

  التحليل ا$حصائي للمحور الرابع- رابعا

يلخص الجدول التالي اجابات أفراد عينة الدراسة وھذا استنادا الى درجات مقياس ليكرت 

  الذي تم اعتماده في بناء ا�ستبيان  الخماسي
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  المتوسط الحسابي وا$نحراف المعياري للمحور الرابع): 28(الجدول رقم 

 spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

نحو جميع العبارات  من خ;ل الجدول أع;ه ن;حظ أن اتجھات عينة الدراسة كانت ايجابية

، كما أن )3.79(المتعلقة بالفرضية الفرعية اJولى، حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي 

المتوسط الحسابي يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات ليكارت الخماسي، وھي فئة تشير الى 

وكذلك ا�نحراف المعياري اذا يظھر درجة ونسبة التقارب في اJجوبة  ،"موافق "درجة 

وھي نسبة تعتبر  )0.31(ن أفراد عينة الدراسة حيث بلغ ا�نحراف المعياري الكلي م

متوسطة وھو ما يدل على أنه ھناك ع;قة احصائية طردية بين بعد الدعم المعنوي والمادي 

  ا<داريةوالقيادة 

المتوسط   العبارة

  الحسابي 

ا$نحراف 

  المعياري 

ا$تجاه العام 

  للعينة

يكثرون في المدح والثناء على أعمالكم - 1

  داخل المؤسسة

2.30  

  

0.464  

  

 غير موافق

ن أسلوب ا�قناع والتوجيه وا<رشاد يتبعو- 2

  في معالجة اJخطاء 

4.70  

  

0.464  

  

 موافق بشدة

 موافق بشدة  0464  4.70  تكافئ المؤسسة أصحاب اJفكار ا�بداعية - 3

تتم عملية الترقية في ھذه المؤسسة على - 4

  اJساس الكفاءة وا<بداع

 موافق بشدة  0.572  4.68

 موافق بشدة  0.496  4.40  بداع يوفر الجو النفسي الم;ئم ل�- 5

غير موافق   0.608  1.80  تقديم حوافز مادية ومعنوية مغرية - 6

 بشدة 

 موافق  0.310 3.79  المتوسط العام للعبارات 
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وحتى تؤدي ھذه النتائج الغرض البحثي والھدف الذي ينبغي الوصل اليه قمنا بتحليلھا 

  : توجه استجابات اJغلبية من أفراد العينة والتي تعكسھا لنا المتوسطات وھي كما يليحسب 

 "يكثرون في المدح والثناء على أعمالكم داخل المؤسسة): "01(العبارة رقم  �

وھو ) 3(وھو أصغر من المتوسط اJساس المرجح )2.30(بلغ المتوسط الحسابي 

افقين على أنه ھناك مدح وثناء على ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة غير مو

أعمالھم داخل المؤسسة وھذا يدل على وجود نقاط ضعف في نظام الداخلي لبلدية 

  .قصر البخاري تتمثل في غياب حوافز

 "يتبعون أسلوب ا$قناع والتوجيه وا�رشاد في معالجة ا�خطاء): "02(العبارة رقم  �

حسب مقياس ] 5- 4.21[الذي يقع في فئةو )4.70(بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة  

ليكارت الخماسي، وھو ما يدل على أن عمال بلدية قصر البخاري يوافقون بشدة على فكرة 

  .أنھم يتبعون أسلوب ا�قناع والتوجيه وا<رشاد في معالجة اJخطاء

 "تكافئ المؤسسة أصحاب ا�فكار ا$بداعية): "03(العبارة رقم  �

حسب ] 5-4.21[والذي يقع ضمن فئة ) 4.70(ذه العبارة  بلغ المتوسط الحسابي لھ �

مجا�ت مقياس ليكارت الخماسي،وھو ما يدل على أن أفراد عينة الدراسة يوافقون بشدة 

  .على أن بلدية قصر البخاري تكافئ أصحاب اJفكار ا�بداعية

تتم عملية الترقية في ھذه المؤسسة على ا�ساس الكفاءة ): "04(العبارة رقم  �

 "ا�بداعو

والذي يندرج ضمن الفئة الرابعة لمقياس ليكارت  )4.68(بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة

،مما يعني أن ھناك اجماع كلي من طرف عمال بلدية قصر البخاري ]5-4.21[الخماسي 

بموافقة بشدة على أن عملية الترقية في بلدية قصر البخاري تتم على أساس الكفاءة 

  . وا<بداع

 "يوفر الجو النفسي الم8ئم لnبداع): "05(بارة رقم الع �
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حسب مقياس ] 5- 4.21[والذي ينتمي الى فئة  )4.40(بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

ليكارت الخماسي،  وھذا يدل على أن أفراد عينة الدراسة يعتقدون  على أنه ھناك جو نفسي 

  .م;ئم ل�بداع

 "مادية ومعنوية مغرية تقديم حوافز): "06(العبارة رقم  �

حسب مقياس ] 5- 4.21[وھو يندرج ضمن فئة) 1.80(بلغ المتوسط الحسابي لھذه العبارة 

ليكارت الخماسي، حيث يرى أفراد عينة الدراسة على أن ھناك حوافز مادية ومعنوية تقدم 

 .لھم مقابل الجھد المبذول

  اختبار الفرضيات الدراسة : المطلب الثالث

ھذا المطلب الى اختبار التوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة، ثم اختبار صحة نھدف من خ;ل 

  فرضيات التي تم صياغتھا في بداية الدراسة 

  : اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات: الفرع ا�ول

  الجدول الموالي يوضح نتائج ھذا ا�ختبار 

 sample kolmogrov-smirnovاختبار التوزيع الطبيعي ): 29(الجدول رقم 

  مستوى الد$لة Zقيمة   عدد العبارات  الجزء

جميع عبارات 

  ا�ستبيان 

34  1.139  0.149  

 spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

المسترخرجة من البينانات ) 0.149(ن;حظ من خ;ل الجدول أن قيمة مستوى الد�لة 

وھو ما يدل على أن البيانات تتبع التوزيع ) 0.05(الميدانية لمحاور ا�ستبيان أكبر من 

  .الطبيعي ومنه يمكن اجراء ا�ختبارات المعلمية
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  one sample T-testاختبار : الفرع الثاني

لعينة واحدة لتحليل عبارات  (T-test)�ختبار فرضيات الدراسة استخدمت الطالبة اختبار 

المحسوب مع المتوسط الحسابي الفرضي ا�ستبيان، يحث يقوم بمقارنة المتوسط الحسابي 

)3(  

وعند مستوى () ويقوم ھذا ا�ختبار بمقارنة متوسط الحسابي للمحور بقيمة ا�فتراضية 

  : وتكون قاعدة اتخاذ القرار بالشكل التالي 0.05à(د�لة 

اذا كانت القيمة المطلقة  (H1)وقبول الفرضية البديلة  (H0)رفض الفرضية الصفرية  �

  (sig<0.05)الجدولية أو اذا كانت  (T)حسوبة أكبر من القيمة الم (T)ل 

اذا كانت القيمة المطلقة  (H1)ورفض الفرضية البديلة  (H0)قبول الفرضية الصفرية  �

  .(sig>0.05)الجدولية واذا كانت  (T)المحسبوبة أصغر من القيمة  (T)ل 

  : للفرضية ا�ولى (T-test)اختبار -أو$

الفرعية اJولى للفرضية الرئيسية اJولى من الدراسة والتي مفادھا  يھدف اختبار الفرضية

بين وضح اJھداف ) 0.05(� توجد ع;قة ذات د�لة احصائية عند مستوى د�لة معنوية 

على عبارات الفرضية اJولى،  (T-test)، قامت الطالبة بإجراء اختبار ال�بداع ا<داريو

  : ضية البديلة كما يليوتمت صياغة الفرضية العدمية والفر

� توجد ع;قة ذات د�لة احصائية عند مستوى د�لة معنوية  :H0الفرضية العدمية  �

  ال�بداع ا<داريبين وضح اJھداف و) 0.05(

توجد ع;قة ذات د�لة احصائية عند مستوى د�لة معنوية  :H1الفرضية البديلة  �

 ال�بداع ا<داريبين وضح اJھداف و) 0.05(
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  للفرضية ا�ولى T-Testنتائج اختبار ): 30(الجدول رقم 

المتوسط   البيان

  الحسابي

ا�نحراف 

  المعياري

درجة 

  الحرية 

T 

  المحسوبة

  مستوى الد�لة

  0.000  43.02  39  0.198  4.76  محور 

 spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على برنامج  :المصدر

ط الحسابي لعبارات الفرضية الفرعية اJولى من خ;ل الجدول أع;ه، يتضح لنا أن المتوس

ومستوى د�لة ) 39(عند درجة حرية ) 43.02(المحسوبة  Tوقيمة ) 4.76(قد بلغ 

وھذا يعني أن متوسط درجة استجابة عمال بلدية قصر البخاري أكبر من المتوسط ) 0.00(

ل�بداع اوھو اشارة على وجود ع;قة بين وضوح اJھداف و) 3(ا�فتراضي للدراسة 

: " ، مما يستدعي رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تنص علىا<داري

عند مستوى د�لة  ال�بداع ا<داريتوجد ع;قة ذات د�لة احصائية بين وضوح اJھداف و

  )".0.05(معنوية 

  : للفرضية الثانية (T-test)اختبار - ثانيا

مفادھا � توجد ع;قة ذات د�لة احصائية عند مستوى يھدف اختبار الفرضية الثانية والتي 

-T)، قامت الطالبة بإجراء اختبار ال�بداع ا<داريبين التمكين و) 0.05(د�لة معنوية 

test)  علرى عبارات الفرضية الثانية، وتمت صياغة الفرضية العدمية والفرضية البديلة

  : كما يلي

د�لة احصائية عند مستوى د�لة معنوية  � توجد ع;قة ذات :H0الفرضية العدمية  �

  ال�بداع ا<داريبين التمكين و) 0.05(

توجد ع;قة ذات د�لة احصائية عند مستوى د�لة معنوية  :H1الفرضية البديلة  �

 ال�بداع ا<داريبين التمكين و) 0.05(
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  للفرضية الثانية T-Testنتائج اختبار ): 31(الجدول رقم 

المتوسط   البيان

  حسابيال

ا�نحراف 

  المعياري

درجة 

  الحرية

T 

  المحسوبة

  مستوى الد�لة

  0.000  6.657  39  0.18  3.60  محور 

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على برنامج  :المصدر

من خ;ل الجدول أع;ه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لعبارات الفرضية اJولى قد بلغ 

) 0.00(ومستوى د�لة ) 39(عند درجة حرية  )6.657(المحسوبة  Tوقيمة ) 3.60(

وھذا يعني أن متوسط درجة أستجابة عمال بلدية قصر البخاري أكبر من المتوسط 

، مما ال�بداع ا<داريللدراسة وھو اشارة على وجود ع;قة بين التمكين و) 3(ا�فتراضي 

توجد ع;قة " : يستدعي رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على

عند مستوى د�لة معنوية  ال�بداع ا<داريذات د�لة احصائية بين وضوح التمكين و

)0.05."(  

  : للفرضية الثالثة (T-test)اختبار - ثالثا

يھدف اختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية الرئيسية اJولى والتي مفادھا � توجد ع;قة 

ال�بداع بين سعة ا�تصا�ت و) 0.05(لة معنوية ذات د�لة احصائية عند مستوى د�

على عبارات الفرضية الثالثة، قامت  (T-test)، قامت الطالبة بإجراء اختبار ا<داري

علرى عبارات الفرضية الثانية، وتمت صياغة الفرضية  (T-test)الطالبة بإجراء اختبار 

  : العدمية والفرضية البديلة كما يلي

� توجد ع;قة ذات د�لة احصائية عند مستوى د�لة معنوية  :H0الفرضية العدمية  �

  ال�بداع ا<داريبين سعة ا�تصا�ت و) 0.05(

� توجد ع;قة ذات د�لة احصائية عند مستوى د�لة معنوية  :H1الفرضية البديلة  �

 ال�بداع ا<داريبين سعة ا�تصا�ت و) 0.05(
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  لفرضية الثالثةل T-Testنتائج اختبار ): 32(الجدول رقم 

المتوسط   البيان

  الحسابي

ا�نحراف 

  المعياري

درجة 

  الحرية 

T 

  المحسوبة

  مستوى الد�لة

  0.000  12.43  39  0.17  3.75  محور 

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على برنامج  :المصدر

لى من خ;ل الجدول أع;ه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لعبارات الفرضية الفرعية اJو

ومستوى د�لة ) 39(عند درجة حرية ) 12.43(المحسوبة  Tوقيمة ) 3.75(قد بلغ 

وھذا يعني أن متوسط درجة استجابة عمال بلدية قصر البخاري أكبر من المتوسط ) 0.00(

ال�بداع وھو اشارة على وجود ع;قة بين سعة ا�تصا�ت و)3(ا�فتراضي للدراسة  

: " ة العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تنص علىمما يستدعي رفض الفرضي ا<داري

عند مستوى د�لة  ال�بداع ا<داريتوجد ع;قة ذات د�لة احصائية بين سعة ا�تصا�تو

  )".0.05(معنوية 

  : للفرضية الرابعة (T-test)اختبار  - رابعا

ة عند مستوى يھدف اختبار الفرضية الثالثة والتي مفادھا � توجد ع;قة ذات د�لة احصائي

، قامت الطالبة بإجراء اختبار ال�بداع ا<داريبين الدعم المعنوي و) 0.05(د�لة معنوية 

(T-test)  على عبارات الفرضية الرابعة، وتمت صياغة الفرضية العدمية والفرضية

  : البديلة كما يلي

عنوية � توجد ع;قة ذات د�لة احصائية عند مستوى د�لة م :H0الفرضية العدمية  �

  ال�بداع ا<داريبين سعة الدعم المعنوي و) 0.05(

� توجد ع;قة ذات د�لة احصائية عند مستوى د�لة معنوية  :H1الفرضية البديلة  �

 ال�بداع ا<داريبين الدعم المعنوي و) 0.05(
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  للفرضية الرابعة T-Testنتائج اختبار ): 33(الجدول رقم 

المتوسط   البيان

  الحسابي

ف ا�نحرا

  المعياري

درجة 

  الحرية 

T 

  المحسوبة

  مستوى الد�لة

  0.000  7.91  39  0.31  3.79  محور 

  spssمن اعداد الطالبة با�عتماد على برنامج  :المصدر

من خ;ل الجدول أع;ه، يتضح لنا أن المتوسط الحسابي لعبارات الفرضية اJولى قد بلغ 

وھذا ) 0.00(ومستوى د�لة ) 39( عند درجة حرية) 7.91(المحسوبة  Tوقيمة ) 3.79(

يعني أن متوسط درجة استجابة عمال بلدية قصر البخاري أكبر من المتوسط ا�فتراضي 

مما يستدعي  ال�بداع ا<داريللدراسة وھو اشارة على وجود ع;قة بين الدعم المعنوي و

ذات د�لة توجد ع;قة : " رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تنص على

  )".0.05(عند مستوى د�لة معنوية  ال�بداع ا<دارياحصائية بين دعم المعنوي و
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  : خ8صة الفصل الثالث

تعرفنا في ھدا الفصل على البلدية ودرسنا ھيكلتھا الداخلية ،  ومن خ;ل الدراسة 

يخص تاثير  التطبيقية التي قمنا بھا داخلھا من اجل ا�جابة على ا�شكالية المطروحة في ما

على  ا�بداع ال�داري تبين ان المتغيرين وحسب نتائج التحليل ا�حصائي  ا<داريةالقيادة 

التي تحصلنا عليھا لھما ع;قة ببعضھما البعض وھده الع;قة ع;قة طردية فقد وجدنا ان 

كلما كان ھناك قيادة جيدة كان ناتجھا ابداع من طرف العمال ويرجع دلك الى اھتمامات 

المؤسسة بجوانب عديدة اھمھا العامل التكنولوجي والتمكين في مختلف المجا�ت، و� ننسى 

ا�ھداف الواضحة الخاصة بالمؤسسة والدعم المقدم لعمالھا سواء كان دعما ماديا او معنويا 

  .كل ھدا يعود على المؤسسة با�يجاب والنتائج الجيدة
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، ال�بداع ا<داريو ا<داريةا لمعالجة إشكالية الع;قة بين القيادة جاءت دراستن     

وتحديدا في مستوى تأثير كل من بعد وضوح ا�ھداف وبعد التمكين وبعد سعة ا�تصا�ت 

في بلدية قصر البخاري، وكان غرضنا  ال�بداع ا<داريوبعد الدعم المعنوي والمادي على 

  .قع احد المؤسسات القطاع العام بالجزائرھو توضيح ووصف ھده الع;قة في وا

ول�جابة عن ا<شكالية قمنا بإعداد ھدا البحث والدي قسمناه الى قسمين رئيسين، قسم      

وإبراز  ا<داريةخاص بالجزء النظري والدي تم التطرق فيه الى مدخل مفاھيمي في القيادة 

لتطرق أيضا الى اھم محددات أھميته، واھم اJنماط المعتمدة في المؤسسات ، كما تم ا

حيث حاولنا  ال�بداع ا<داري، وكدا ا�طار المفاھيمي لمتغير ا<داريةومقومات القيادة 

إبراز كل من مراحله ومستويات وكدا اھم مبادئه وأساليبه كما اشرنا إل ع;قته بالمتغير 

على  ا<داريةقيادة ا�ول، وحاولنا من خ;ل الدراسات السابقة نبحث تفسير نظري لتأثير ال

أما الجزء الثاني فخصصناه للجانب التطبيقي والدي تناول الدراسة .  ال�بداع ا<داري

الميدانية لبلدية قصر البخاري  وتحديدا على عينة من العمال ، حيث بعد وصولنا الى 

 البيانات اJولية أخضعناھا للتحليل ا<حصائي بغرض وصف ايجابيات أفراد العينة وكذلك

  .اختبار فرضياتنا

  : الى النتائج التاليةوقد توصلنا من خ;ل ھده الدراسة 

 .داخلھا بشكل كبير ا<داريةبشكل عام تھتم المؤسسة بعنصر القيادة  �

تھتم المؤسسة بمختلف اJبعاد التي تطرقنا إليھا في البحث من سعة  �

بشكل  ا�تصا�ت،والدعم المعنوي و المادي ،التمكين وبعد وضوح ا�ھداف

 .واضح

داخل المؤسسة وھدا  ال�بداع ا<داريومستوى  ا<داريةوجود ارتباط بين القيادة  �

 .ا�رتباط موجب

 ,ينعكس إيجابا على المؤسسة  ال�بداع ا<داريو ا<داريةترابط القيادة  �
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تركز المؤسسة محل الدراسة على مبدأ وضوح ا�ھداف والتمكين وكدا سعة  �

ات الحديثة في التعامل مع البيانات والمعلومات و� ننسى ا�تصا�ت من تكنولوجي

 .الدعم المعنوي والمادي للعمال وھو اJخر يؤثر تأثيرا موجبا على أدائھم

والنتائج ا�يجابية  ال�بداع ا<داريكجسر للوصول الى  ا<داريةتعتبر القيادة  �

 .بالمؤسسة Jنھا تسمح باستغ;ل الكفاءات المجودة بالمؤسسة

 .ة شخصية القائد سبيل لتحقيق التطوير والتميز وتحقيق مبدأ ا�بتكارقو �

القيادة الناجحة ھي التي تستميل الموظفين لتحقيق أھداف المؤسسة من خ;ل  �

  .وضوح أھدافھا وتقديم الدعم المادي والمعنوي

  :التوصيات

لتوصيات التي بعد ان تم عرض نتائج التي توصلنا إليھا، نقوم فيما يلي بتقديم جملة من ا

 ال�بداع ا<داريتخدم المؤسسة محل الدراسة أو مؤسسات أخرى في التحفيز على 

  :باستغ;ل القيادة الجيدة داخلھا

مھارات  على المؤسسات التي تسعى لزيادة ا�بداع ضرورة توفير تدريبات لتنمية �

 .ھاالقيادة لدى العاملين ب

يتم اختيار الدين يقومون بتشجيع  النظر في اختيار العمال والقادة بحيث إعادة �

 .ا�بداع

عدم الخوف من تطبيق اJساليب الجديدة وتحمل المخاطرة لما لھدا اJمر من  �

 .أھمية بالغة ل;بداع

ضرورة ا�ھتمام بتدريب العمال على استخدام التكنولوجيا الحديثة وتقنيات  �

 .ا�تصال الجديدة لما تقدمه من دعم ل;بداع 

 .ال�بداع ا<داريلعمال قبل وأثناء الخدمة على اكتساب مھارات ضرورة تدريب ا �

 .تعميق مفھوم ا�بداع داخل المؤسسات �
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  :أفاق البحث

 .ال�بداع ا<داريالقيادة التحويلية وع;قتھا ب �

 .ال�بداع ا<داريالقيادة الحرة وأثرھا على  �

 .واتخاذ القرارات  ا<داريةالقياد  �

 .أداء العاملين على ا<داريةاثر القيادة  �

 .في تنمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة ا<داريةدور القيادة  �

 .اJداءتأثير اJنماط القيادية على  �

 .تأثير القيادة الغير رسمية على المؤسسة �
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  استبيان
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  ........تحية طيبة

  

يشرفني أن امنح بين ايديكم ھذه ا4ستمارة التي صممت لجمع المعلومات التي اقوم بإعدادھا استكما4 
العFقة بين القيادة الدارية "  للحصول على شھادة الماستر في علوم التسيير تخصص ادارة اعمال بعنوان

ونأمل منكم التكرم با(جابة على اسئلة ا4ستمارة بدقة مع العلم أن المعلومات "  ال-بداع ا(داريو
المتحصل عليھا تبقى (غراض علمية فقط وستحظى بالسرية التامة لكم منا فائق التقدير وا4حترام 

  .شاكرين لكم تعاونكم معنا
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  المعلومات الشخصية: المحور ا�ول

  :في الخانة التي تراھا المناسبة ) X(ضع عFمة  من اجل كل سؤال

  الجنس-1

  انثى - ذكر                                                             -

  الوظيفة-2

  عون اطاراطار سامي                  رئيس قسم                     مدير

  :العمر-3

 سنة 40الى اقل من  30من -                         سنة                     30اقل من -

  فأكثر 50-سنة                               50الى اقل من  40من -

  المستوى التعليمي -4

  دكتوراه  -ليسانس او ماستر                      -ثانوي فأقل                      -

  آخرون- دراسات عليا                    -

  مستويات الخبرة-5

  سنوات  10الى اقل من  5من -سنوات                                         5اقل من -

  سنة فأكثر 15-سنة                            15الى اقل من  10من -

  



  

 

  الجزء الخاص بالقيادة الدارية: المحور الثاني

  :كل العبارات التالية امام ا4جابة المناسبة في) X(ضع عFمة 
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  .في المستويات واnقسام

          

لين شركاء لرؤية المؤسسة جعل العام
  .من خFل ايصالھا لھم بطريقة مشوقة

          

التقويم المستمر للرؤية والعمل على 
  .تطويرھا

          

  

موافق   موافق  العبارات  البعد 
  بشدة

غير   محايد
  موافق

غير 
موافق 

  بشدة
  

  بعد
  التمكين

امتلك الصFحية والمسؤولية في اتخاذ 
  .رئيس القرار الFزم دون اللجوء الر

          

دوما مستعد لبذل جھد اضافي في 
  .تحمل مزيد من المسؤولية

          

اشعر انني دائما اشارك مشاركة فعالة 
  .في تحقيق نتائج المؤسسة

          

عملي في المؤسسة يتطلب مني درجة 
  .من كفاءة

          

اكتسب مھارات جديدة كلما تلقيت 
  .تدريب اكثر

          

لمؤسسة ھناك خطة شاملة في ا
لتطوير قدرات العاملين في كافة 

  .المستويات ا(دارية

          

لدى العاملين في المؤسسة في مجال 
المشاركة في اتخاذ القرارات 

  .ا(دارية
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تعيين ا4دارة قنوات لFتصال مع 
  .العاملين بشكل دائم
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التواصل مع الخبراء والمبدعين 
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  .على اساس الكفاءة وا(بداع

          

            .يوفر الجو النفسي المFئم ل-بداع

            .تقديم حوافز مادية ومعنوية مغرية

  



  

 

  

  الRبداع اPداريالجزء الخاص ب: المحور الثالث
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ال-بداع 
  ا(داري

  

  

تنتبه المؤسسة للمميزات ا(دارية لدى 
  .عامليھا

          

تشجيع المؤسسة عميليھا على تجريب 
  .ا4فكار ا4بداعية

          

تخصيص نسبة كافية من موازنة 
  .المؤسسة للبحث والتطوير

          

عاملين من اوجه تعتبر جودة أداء ال
  .ا4بداع المؤسسي

          

            .تحفيز العمل ا4بداعي للمرؤوسين

تشجيع المرؤوسين على المبادرة 
  .الفردية

          

            .تجسيد ا4فكار ا4بداعية في العمل

ھناك تطلع دائم من قبل المديرين في 
  .المؤسسة نحو التغيير

          

اكل تفصيل ا4فكار الجديدة لحل المش
  .التي تعتبر من المرؤوسين في العمل

          

تقوم قيادة الفرع بتشجيع روح ا4بداع 
وا4بتكار من خFل اقامة الحلقات 

  .النقاشية بين العاملين

          

يتميز قادة المنظمة بالمرونة والقدرة 
  .على التكيف والتجديد

          

  

 

  


