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 املوب  يرشفيع الأمة وىادي امبشرية ومن لي شكر وامثناء وامخبجيلالحمد لله الذي يس خحق ام 

 .محمد 

رّ  أأوزغني أأن أأشكر هؼمخم امتي أأهؼمت ػلً وػلى والدي  «كال الله ثؼالى 

 .91سبرة اهنمل الآية . »وأأن أأعمل صالحا حرضاه 

لى الأس خاذ المشرف " محمد رضا سوطاني" لما بذله من جهده   خلدم بامشكر الجزيل اؤ

نجاز ىذا امؼمل.  وهصائح وثبصيات في سبيل اؤ

لى المؤطر في مديرية امخؼمير واميندسة المؼلٌرية وامبناء ه نلٌ  خلدم بامشكر الجزيل اؤ

 " غبد الله" وجميع المبظفين فيها.

 المرنز الجامؼي ثيسمس يوت.-7192 -7192ماستر  ةص  بامشكر زماءء الدفؼنخو 

نجا لى كل من ساػدنا في اؤ  ز ىذا امؼمل سباء من كريب أأو من بؼيد.وفي الأخير اؤ

 

 



 

 
 لمن أأىدي؟ ..................... وكلي لهم

 لمن أأىدي؟ ...........وحياتي لهم                                                   

لى من لا ثغيب ػلى ناظري وحياتي............أأمي الحبيبة. لى من ربت وسيرت وثؼبت، اؤ  اؤ

لى روح والد  ي رمهو الله وأأدخه  فس ي  نناهو.اؤ

لى كل أأولادكم. خبتي وأأخباتي واؤ ميكم يا مصدر افذخاري وأأحبابي اؤ  اؤ

ميم يا صديلتي وأأختي امتي ثلاسمت مؼيا أأحزاني وأأفراحي خيرة.  اؤ

خبتي  لى من اس خطاغبا أأن يدخوبا كوبي بكل سيبلة وأأن يتربؼبا ػويو دون اسدئذان بنات اؤ اؤ

 وصديلاتي.

 

 

                                                                                                          

                                   

  



 

                              

 أأىدي ثمرة عملً

لى انلذان كال فيهلٌ الله في نخابو امكريم  ياه وبام اؤ لا اؤ ما يبوغن وكضى ربم أألا ثؼبدوا اؤ حسانا اؤ بالدين اؤ

 .امكبر احدىلٌ أأو كلاىلٌ فاء ثلل لهلٌ أأف ولا حنهرىلٌ وكل لهلٌ كبلا هريما

لى من وضؼت الجنة تحت أأكدامها  لى من ػومخني مؼنى امصبر، اؤ لى امتي سيرت انويالي من أأجل راحتي، اؤ اؤ

 أأمي الحنبهة.

لى الذي ثؼب لأجلً ورػاني وأأشؼل مييب امؼلم في صدري ومم ا موكت يداه أأغطاني والذي لا يبخل اؤ

 بشيء من أأجلً والدي امغالي أأدامو الله فبق رأأسي.

لى أأشلائي ) غبد املادر،  لى من أأغطبا باء نزاء، وأأحببا باء رياء اؤ لى غيبن رغت وكوب  دغت، اؤ اؤ

 خالد، هبار، دحلٌن، رش يد، عمر(.

لى زوجي امؼزيز " أأمين". لى امروح امتي سكنت كوبي اؤ  اؤ

لى رفي نجاز ىذا امؼمل المخباضع أأختي " اميبارية"اؤ  لتي في اؤ

لى من أأحبهم كوبي وكاهبا لي أأخبات كبل امصديلات " هريمة، أأمينة".  اؤ

لى كل صديلاتي حفظين الله.  اؤ

لى كل من وسؼتهم ذاهرتي ولم جسؼيم مذهرتي.  اؤ

                                                                             

 

 



 .                                  ملخص البحث                                                           

 ملخص البحث

الاىتمام الدتزايد من طرف الباحثتُ  -ولا يزال –لػظى مفهوم القيادة بألعية في تسيتَ الدنظمات،

الدفكرين والدمارستُ في لرال الإدارة والتسيتَ، من منطلق أن القائد الفعال لؽثل المحرك الأساسي للعنصر البشري 

 تأثتَ في أىم لزددات النجاح.في الدنظمة لتحقيق أىداف الدنظمة من خلبل ال

لذا قمنا في دراستنا ىذه إلذ برليل الدضامتُ النظرية لدفهومي القيادة والدنظمة من خلبل تسليط الضوء على 

 وجهات النظر الدختلفة.

تضمنت الدراسة ثلبثة فصول: الأول كان بعنوان الإطار النظري والدفاىيمي للقيادة، أما الثاني فكان عن 

ما الفصل الثالث فقد قمنا بدراسة ميدانية عن دور القيادة في الدنظمة بدديرية التعمتَ والذندسة الدنظمة، أ

 والبناء.

Research Summary 

The concept of leadership is of great importance in the management of 

organizations. The increasing interest of researchers, thinkers and 

practitioners in the field of management and management has been and 

continues to be the key driver of the human element in the Organization to 

achieve the Organization's goals by influencing the most important 

determinants of success. . 

In this study, we analyzed the theoretical implications of the concepts of 

leadership and organization by shedding light on different points of view. 

The study included three chapters: the first was entitled conceptual framework 

and conceptual leadership, the second was about the organization, and the 

third chapter, we conducted a field study on the role of leadership in the 

Organization Directorate of reconstruction, engineering and construction. 
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 مقدمة:

وخاصة في ظل التقدم التكنولوجي وثورة  آخريوم بعد ها الإنسان تزداد هإن التحديات التي يواج
 الدعلوماتية وصراع القيم، وغياب الحوار الحضاري في ظل العولدة والتطور الدستمر.

الدستمر والتدريب لعا بدثابة التجربة  الاطلبعوإذا كان لا بدّ من مواكبة ىذه التغتَات والتحديات فإنّ 
الدشاركة لإعداد )القيادات الناجحة( والقادرة على إدارة التغتَ والابتكار  الحقيقية خاصة وأنها تساىم بقوة في

في حتُ تعدّ القيادة واحدة ،والتي لديها القدرة الفائقة على حل الدشكلبت وابزاذ القرارات في الدواقف الدناسبة
عية على وجو من أكبر الاحتياجات في عصرنا الحالر، وليس أي نوع من القيادة؛ ولكن القيادة الإبدا

 التحديد.

وإذا كان القائد ىو من يأمر أتباعو، إذن من يقود من وإلذ أين ولداذا؟ وكيف يقود القادة أتباعهم 
ذات بدون أن يكونوا ىم أنفسهم منقادين من الأتباع؟. في حتُ تشتَ الدراسات والبحوث ولشارسة الأعمال 

وتتعاظم من خلبل آليات التوجيو والرقابة والتخطيط، وىي إلذ أن إنتاجية الفرد والجماعة تتعزز  صورة الجيدة
 أدوات فعالة يستخدمها القائدون على اختلبف أنواعهم لتسيتَ نشاطات إداراتهم الدختلفة. 

كما تؤكد ىذه الدراسات والبحوث على حقيقة أصبحت متناقضة، وىي أن الاتصال بتُ القادة 
بحق من أبرز مقومات الإشراف الفعال الذي لػقق الأىداف  فزىم بشكل علمي وموضوعي تعدّ لػوالعاملتُ، 

أن لصاح الدنظمات على اختلبف أنواعها يعتمد على من الدفكرين يرى الكثتَ ، في حتُ الدنشودة بكفاءة عالية
قدرة الدشرفتُ؛ أي القادة على إدارة الدنظمة وتوجيهها بالشكل الذي لػقق أىداف الدنظمة. فأىداف الدنظمة 

فإن قدرة القادة ومهارتهم في برقيق  تشكل أحد أعمدة الدنظمة لأنّ إلعالذا قد يؤدي إلذ انهيار الدنظمة. تكاد
التوزان مابتُ أىداف التنظيم وأىداف الدنظمة تعدّ من الدهارات الأساسية التي ينبغي على القادة امتلبكها، 

 مهارات القيادة والاتصال والتخطيط والرقابة.على علبوة 

حتُ تشكل القيادة عنصرا حيويا وجوىريا في حياة الدنظمات، وىي كعملية متكاملة تستوعب في 
ها معطيات التًاكم الدعرفي في لرال القيادة من حيث السمات والسلوك والدواقف والتحديات التي تواجه

ابذاىاتها الدعاصرة ، الشفافية، الدواطنة، والتنوع. حيث أصبحت القيادة بالراشدةالدنظمات في إطار الريادة 
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)الكاريزمية الرؤيوية والتحويلية والروحية مثلب( ركيزة الدنظمات الأساسية في التعامل مع التحديات السابقة الذكر 
 لتحقيق التفوق.

 أسباب اختيار الموضوع -

 الأسباب الذاتية:
 .يولا للجانب القيادي ماختًنا ىذا الدوضوع لأنّ لدينا  -

 .القيادة لومات فيما لؼص موضوعالسعي في إلغاد مع -

 الاستفادة من الدعرفة العلمية. -

 الأسباب الموضوعية:
  .موضوع قابل للدراسة -
 برسيس الدؤسسة بألعية القيادة ودورىا الفعال. -
 مدى تأثتَ القيادة على الدنظمة. إبراز -

 أىداف الموضوع:-
لدراسة والتوضيح لداىية كل من القيادة والدنظمة لؽكن تلخيص الأىداف التي لؽكن الوصول إليها من خلبل ا

 مع التعرف على لستلف النظريات، ومن خلبل التعرف على ألظاط القيادة وأنواعها وألعيتها في تطوير الدنظمة.

كما عملنا على تقديم بعض الدقتًحات التي لؽكن الاستفادة منها للوصول إلذ نتائج تساىم في تطوير القيادة 
 ة.داخل الدنظم

 أىمية الموضوع-
 تأثتَ متبادل بتُ الرؤساء والدرؤوستُ في الدنظمة. -
 العمل على برقيق النجاح والتطوير والتميز. -
 القيادة ىي بدثابة ركيزة أساسية داخل الدنظمة. -
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 أدبيات الدراسة : 

 في الإدارية ةالقياد دوردراسة نور الدين بوراس، أطروحة ماجستتَ في علم الاجتماع برت عنوان "  -1
 .2014"، بزصص التنظيم والعمل، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، العاملين لدى التنظيمية الثقافة تنمية

فقد تطرق من خلبل الدراسة إلذ مفاىيم متعلقة بالقيادة الإدارية، وركز في دراستو على ثقافة منظمية لدى 
 العاملتُ.

ماجستتَ في علوم الإعلبم والاتصال برت عنوان: " القيادة  دراسة عبد الله الثاني لزمد النذير، أطروحة -2
"، -دراسة ميدانية ونظرية –الإدارية وعلبقتو بدشروع إستًاتيجية اتصال بالدؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية 

 .2010بزصص علوم الإعلبم والاتصال، جامعة السانية وىران، 

حول ىذا الدوضوع وتطرق الباحث من خلبل دراسة بحث  كانت تهدف ىذه الدراسة إلذ إزالة الغموض  -
 العمومية الاقتصادية الجزائرية. علبقة  بتُ القيادة الإدارية والاتصال داخل الدؤسسة

 الإشكالية الرئيسية:-

 الدنظمة؟في برقيق أىداف لقيادة ما دور ا
 الأسئلة الفرعية:

 ؟لقيادة الناجحة في تطوير الدنظمةادور ما  -

 ؟القرار الجماعي والتشاور مد الدنظمة في برقيق أىدافها علىتعتىل -

 حدود ومجال الدراسة:-

 ركزنا في بحثنا ىذا على الدفاىيم الأساسية للقيادة ودورىا في برقيق أىداف الدنظمة.الحد الموضوعي: ( 1

ت كمؤسسة لدراستنا كونها اختًنا مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء بولاية تيسمسيلالحد المكاني:  (2
 تعتمد على القيادة في تسيتَ الدنظمة.

 .2018أفريل  24جانفي إلذ  01الفتًة الدمتدة من لقد بست ىذه الدراسة خلبل ( الحد الزماني: 3
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 :فرضيات الدراسة-

 الفرضية الرئيسية:

 للقيادة دور فعال في برقيق أىداف الدنظمة. -

وضوع بالدراسة والتحليل ونظرا لطبيعة ىذا البحث، سنعتمد على الدنهج تناول ىذا الدمنهجية الدراسة : -
 الوصفي عند التطرق للمفاىيم الأساسية الدرتبطة بالقيادة والدنظمة وكذلك النظريات الدفسرة ولستلف الأىداف.

ع حيث وزعنا إستبيان على الدوظفتُ و قمنا بجم في الفصل الثالث ،الدنهج التحليلي  استخدامو تم 

 و قمنا بالتحليل الإحصائي لذا .  النتائج

 تصميم الدراسة :

بالجانب التطبيقي حيث  قسمت الدراسة إلذ ثلبثة فصول اثنان منها تتعلق بالجانب النظري، أما الثالث فهو
 :تناولنا 

 .الإطار النظري والدفاىيمي للقيادة  :الفصل الأول 

 .الفصل الثاني: مفاىيم أساسية للمنظمة

 .الديدانية للمؤسسة لزل الدراسة الثالث: يتضمن الدراسة الفصل

 

  



 

 الفصل الأول:
 الإطار النظري والدفاىيمي للقيادة
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في لستلف الإدارات، وذلك  القرن الواحد والعشرونالاىتمام بالقيادة الإدارية يزداد توسعا في أصبح 
 لأنها القدرة على التأثتَ في الأشخاص بواسطة الاتصال، من أجل برقيق الأىداف الدرسومة. 

ن القيادة بسثل السلوك الذي يقوم بو الفرد حيث يوجو نشاطا جماعيا، ولا لؽكن لأحد أ إنكما 
يتصور لصاح تطبيق القيادة من دون الاىتمام بالقائد،  والذي يعتبر الرجل الذي يتحلى بصفات بذعلو يقود 

الجماعة من حسن إلذ أحسن. فالقائد الفعال لا يولد لديو الاستعداد القيادي فقط، ولكن يولد بعض 
  القدرات القيادية.

 الدبحث الثانيو  قيادةلل ةأساسيمفاىيم  الدبحث الأول ،ثلبث مباحث الفصل الأول فيتناولنا 
 ماىية القائد. الدبحث الثالث: و نظريات القيادة في الفكر الحديث
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 للقيادة مفهومالمبحث الأول: 

 القيادة  فتعريالمطلب الأول: 
بالرغم من تعدد التعاريف والدفاىيم التي قدمها الباحثتُ للقيادة، إلا أنو لا يوجد حتى الآن اتفاق لزدد 

 للقيادة، حيث يرى العديد من الفلبسفة أن القيادة ىي:
 " بأنها القدرة على التأثتَ في الأشخاص بواسطة الاتصال لتحقيق ىدف معتُ.كونتز" Koontz  يعرفها

"دونيل" عرفها بأنها عملية تأثتَ تتأثر مدى فاعليتها بطبيعة وشخصية القائد والتابعتُ لو  Dunnellأما 
 وطبيعة العمل الدسند إليهم.

"جون إيفانسفتُ" أن القيادة عبارة عن تلك العملية التي تؤدي إلذ الإبداع في بيئة  Evansvilleويرى 
 العمل من خلبل الأفراد القائمتُ بذلك العمل.

"ماري باركرفوليت" فعرفت القيادة بقولذا: أن من مفاىيم القيادة أن تقتنع الناس  Follett Theoryأما 
 .1بدتابعتك لذم وتدريبهم للعمل معك

كما عرفها البعض على أنها قدرة الفرد على التأثتَ على شخص أو جماعة وتوجيههم وإرشادىم لنيل تعاونهم 
 .2الكفاية، من أجل برقيق الأىداف الدرسومة وحفزىم على العمل بأعلى درجة من

 .3كما تعرف القيادة بأنها وظيفة من وظائف السمات والخصائص الدكتسبة بالخبرة والتعلم

"باس" بأنها: عملية تتم عن طريق إثارة اىتمام الآخرين وإطلبق طاقاتهم وتوجيهها في الابذاه  Bassعرفها 
 .4الدرغوب

ي" بأنها: السلوك الذي يقوم بو الفرد حتُ يوجو نشاطو جماعيا لضو برقيق ىدف كما عرفها " لزمد منتَ مرس
 .5معتُ

 

 
                                                           

 .4(، ص2012،) كلية التجارة بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس: الدار الذندسية،  القيادة الإستراتيجيةلزمد جاد الرب،  .1

 .18(، ص2014-2010. ، 2ر الدستَة ، ط  ، ) عمان: داالقيادة الإدارية الفعالة. بلبل خلف السكارنة، 2
 .13(، ص2013، 1، )عمان: دار يافا العلمية للنشر والتوزيع، طفن القيادة كيف تكون قائدا ناجحا. فهد خليل زايد، 3
 .11(، ص2014، 1، )الإسكندرية: دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، طالقيادة الفعالة. عبد الرحمان سيار، 4
 .19(، ص2014، 1د الخطيب وأحمد لزمود الخطيب،) عمان: مؤسسة الوراد للنشر والتوزيع، ط. رداح لزمو 5
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أما " عبد الكريم درويش" فعرفها على أنها: القدرة التي يتأثر بها الددير على مرؤوسيو وتوجيههم بطريقة يتستٌ 
 .1لذم كسب طاعتهم وشحذ لعمهم، وخلق التعاون بينهم في سبيل برقيق ىدف بذاتو

القيادة ىي النشاطات و الفعاليات تشبع عنها ألظاط متناسقة بتفاعل الجماعة  Himpphil "ىيمفل"أما 
 .2لضو حلول مشكلبت

 3القيادة ىي لزصلة التفاعل بتُ القائد الدرؤستُ و الدوقف. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .17(، ص2014، 1، )عمان: دار الراية للنشر والتوزيع، طالقيادة الإستراتيجية. أسامة ختَي، 1

ليسانس ، غتَ منشورة مركز الجامعي تيسمسيلت ، حمزة بور ، لزمد لافي ، أثار القيادة على أداء العاملتُ في الدؤسسة الاقتصادية ، شهادة 2.  
 ‌7ص  2016-2015معهد العلوم القانونية وبذارية و علوم التستَ ، 

 1( ص 2008سيد لزمد جاد الرب، مئة سؤال وجواب في القيادة الإدارية ، ) الإسماعلية: جامعة قناة السويس   3
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 المطلب الثاني: مهارات القيادة

 المهارات الذاتية -1

 : (Phisical traits )السمات الجسمية  1-1
تشمل السمات الجسمية كافة الاستعدادات التي تبدو أنها تتصل بالناحية الجسمية، كالقامة والذيئة، 
والاستعدادات الفيزيولوجية كالصحة الجسمية والنفسية. وتتمثل السمات الجسمية في: القوة البدنية والعصبية، 

في أداء دوره يعتمد على ما لديو من طاقة بدنية وعصبية  القدرة على التحمل، النشاط والحيوية. فنجاح القائد
 عالية، وعلى مدى حيويتو ونشاطو وصلببتو وقدرتو على التحمل.

القدرة البدنية والعصبية غالبا ما ترتبط بالصحة الجيدة وضرورة توافرىا لدى القائد، تتطلبو صعوبة 
ومتواصلب، كما يتطلب ساعات عمل أكثر لشا  الدور الذي يقوم بو، فالقيادة عمل شاق يتطلب جهدا مركزا

 يتطلبو العمل العادي، بالإضافة إلذ الدواقف العارضة والأزمات التي تواجو القائد.

من أىم العوامل التي تؤثر في القوة البدنية والعصبية للقائد: الدرض، الإجهاد الدستمر، والعمل الروتيتٍ 
لدفيدة ىي توفر ما لػتاجو القادة من العطلبت والإجازات، الذي يبعث على الدلل. ولذلك فإن الأمور ا

 . 1وكذلك تنظيم العمل بالشكل الذي لؽكنهم من الاحتفاظ بنشاطهم

القوة البدنية والعصبية لا بزتلط بسمة الحيوية والقوة والتحمل، إذ لا يوجد تلبزم بتُ السمة الأولذ إن 
ة جيدة وطاقة بدنية وعصبية غتَ عادية، ولا يتمتعون مع والسمتتُ الأخريتُ. فقط يوجد قادة يتمتعون بصف

 ذلك إلا بحيوية وقوة برمل قليلة أو متوسطة. 

ا ينبغي الإشارة إليو أن مشكلة القادة في الغالب ليست توافر الطاقة البدنية والعصبية لديهم أو لش
الكثتَ من القادة بدون طاقتهم بناؤىا، بل الدشكلة في معرفة كيفية استخدام ىذه الطاقة بحكمة وروية...ف

نتيجة لسوء استخدام طاقتهم الجسمية. وفي تصورنا أن قادة الأجهزة الإدارية في الوقت الحاضر ىم أحوج ما 
يكون للطاقة البدنية والعصبية العالية، لأنهم مضطرون لبذل جهود ضخمة لدتابعة التطورات التكنولوجية 

الإدارة الحديثة، والتي يقاس أثرىا على الدور القيادي الذي يؤدونو... والسياسية والاجتماعية التي تشهدىا 
والتي شملت سمات أحد عشر مديرا لؽلكون أكبر  -وىذا ما أكدتو نتائج بعض الدراسات التي بست حديثا

إحدى عشر شركة أمريكية وأكثرىا ربحا، أن ىذه السمات الدشتًكة بينهم ىي: بستعهم باحتياطي من الطاقة 
                                                           

 .9،3(، ص 2009دار الثقافة للنشر والتوزيع،  ،)الجامعة الأردنية،القيادة الإدارية. نواف كزعان، 1
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سمية أعلى لشا ىو معتاد لدى معظم الناس... وأن ىذه السمة تفسر السمة الثانية التي لاحظها الباحثون الج
الدشرفون على الدراسة عند أغلب الدديرين الناجحتُ لشركات أخرى يعرفونها، وىي أن اندفاعهم لضو العمل 

و، والذي كان يأخذ الكثتَ من وقتهم والتزامهم بإلصازه كان يبدو من خلبل الجهد الدضتٌ الذي كانوا يبذلون
 وطاقتهم.

  :القدرات العقلية 2-1

الدقصود بالقدرات العقلية لرموعة الاستعدادات الفكرية والعادات الذىنية والاعتقادات الأساسية 
لدى فرد من الأفراد، وىي قدرات بزتلف باختلبف البيئات والمجتمعات العقلية اللبزمة للقيادة، فقد أثبتت 

راسات التي استهدفت الكشف عن السمات اللبزمة للقيادة، و أكدت نتائج الدراسات التي قامت بها الد
جامعة "أوىايو" الأمريكية برت إشراف الباحث "ستو جديل" أن سمة الذكاء تشكل السمة الثانية من 

القائد الإداري  السمات الوثيقة الصلة بنجاح القائد...، كما لاحظ الباحث الدشرف على ىذه الدراسة أن
 يكون في الغالب أكثر ذكاء من مرؤوسيو.

ىناك سمتان لشيزتان للذكاء لعا: القدرة على التصور، والتمتع بروح الدرح والدعابة. فالقدرة على 
التصور: بسكن من تتوافر لديو من التعرف على الدشكلبت ومواجهتها، وىي تساعد القائد على الفهم العميق 

 اصيل وسرعة البديهة، في إدراك العناصر الرئيسية الذامة للؤمور التي تعرض.والشامل لكل التف

أما بستع القائد بروح الدرح والدعابة: فيجعلو بعيدا عن الصرامة والتزمت ويساعده على إقامة علبقات ودية مع 
م الإحساس بعدم مرؤوسيو، بسكنو من اجتذابهم واستمالتهم في الابذاه الذي لغعلهم متأثرين بو، ولؼلق لديه

 .1وجود بعد اجتماعي بينهم

 المبادأة والابتكار 3-1

تعتٍ الدبادأة بشكل عام الديل الذي يدفع الفرد إلذ الاقتًاح أو العمل ابتداءً و سبقاً للغتَ، وتعتبر ىذه 
ف كما يقول "فايول" بسكنو من الكشف عن عزلؽة كل موظ  -السمة من السمات العامة اللبزمة للقائد لأنها

من موظفيو، باعتبارىا القوة المحركة للعمل، وبسكنو بالتالر من شحذ عزلؽتهم على أداء العمل... والقائد الذي 
لا يتصف بالدبادأة يكون قائدا متسلطا، يضجر من النقد والنقاش، سريع الامتعاض، غتَ لسلص في أفكاره التي 
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ة أفكار موظفيو. كما أن سمة الدبادأة بسكن القائد من لغهر بها، ويستلبم لإغراء استخدامو للقمع أكثر من تنمي
 ابزاذ قرارات صائبة دون تردد وتوافرىا يعتٍ القدرة أيضا على التنفيذ.

ويرتبط بهذه السمة ثلبث سمات أخرى ىي: الشجاعة، القدرة على الحسم وسرعة التصرف، والقدرة على توقع 
 .الاحتمالات وابتكار الوسائل الكفيلة بدواجهتها

فالشجاعة بسكن القائد من مواجهة الدواقف الصعبة بعزم إلا أنها لا تعتٍ من الناحية الأخرى التهور والاندفاع، 
والتطبيقات العملية تظهر أنّ عدم توفر لصاحو في أداء دوره القيادي... ومن أىم الأسباب التي برول في أغلب 

با ما يكون ذلك نابعا من إحساسو بأنو سبب في الأحيان دون شجاعة القائد شعوره بأنو غتَ كفء، وغال
مستوى زملبئو لشن يتولون مثل ىذا الدركز، سواءً من الناحية العملية أو الدادية أو من حيث الوضع الاجتماعي، 
أو مظهر الشخص، كما أن بعض القادة لؼافون من فقد مركزىم إنهم أقدموا على البت في موضوع معتُ، أو 

بتُ مطالب من ىم أعلى منهم )رؤسائهم(، ومطالب من ىم دونهم )مرؤوسيهم(، فهواجس فشلوا في التوفيق 
 .1الخوف ىذه لؽكن أن تعطل سمة الشجاعة لدى القائد

 المهارات الفنية  -2

يقصد بالدهارة الفنية الدعرفة الدتخصصة في فرع من فروع العلم والكفاءة واستخدام ىذه الدعرفة أفضل استخدام 
مل بالشكل الذي يكفل برقيق الذدف، وبعبارة أخرى يقصد بدهارة القائد الفنية قدرتو على في أداء الع

استخدام معرفتو الدتخصصة وبراعتو، و استخدام الطرق العلمية الدتاحة والوسائل الفنية الضرورية لإلصاز العمل، 
 ليها بالدراسة والخبرة والتدريب.وىذه الدعرفة لؽكن الحصول ع

 ئص الدميزة للمهارة الفنية:من أىم الخصا

أ( أنها مهارة أكثر برديدا من الدهارات الأخرى، بدعتٌ أنو لؽكن التحقق من توافرىا لدى القائد بسهولة، 
 فالدهارة الفنية للمهندس والجراح والكيميائي والمحاسب تبدو واضحة لدى كل من منهم أثناء أدائو لعملو.

لية، والدقدرة على التحليل في لرال التخصص، وعلى تبسيط الإجراءات الدتبعة ب( أنها تتميز بالدعرفة الفنية العا
 في استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللبزمة لإلصاز العمل.
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ج( أنها مألوفة أكثر من غتَىا من الدهارات، كونها أصبحت مطلوبة في الإدارة الحديثة، وفي ظل عصر 
اجة إلذ شغلها بقادة تتوفر لديهم الدعرفة والخبرة العالية كي التخصص، حيث أصبحت الوظائف التخصصية بح

 يتمكنوا من فهم عملهم وإتقانو.

د( أنها أسهل في اكتسابها وتنميتها من الدهارات الأخرى، فقد ثبتت فائدة برامج التدريب سواء قبل العمل أو 
 أثناءه في تنمية الدهارات الفنية للمتخصصتُ في لستلف المجالات.

أىم السمات في القدرات التي ترتبط بالدهارة الفنية للقائد القدرة على برمل الدسؤولية، والفهم العميق  من -
 .1والشامل للؤمور، والحزم والإلؽان بالذدف

 :القدرة على تحمل المسؤولية2-1
وما يرى  وىي تعتٍ كما يقول "بارنارد" شعور القائد بعدم الرضا عن الفشل في برقيق ما عزم على برقيقو،

 نفسو ملتزما أدبيا بتحقيقو، أو عدم الرضا عن القيام بعمل يرى نفسو ملتزما أدبيا بعدم القيام بو.

ومن أىم السمات التي ترتبط بقدرة القائد على برمل الدسؤولية، ثقتو في نفسو وفي قدرتو على إلصاز ما يقرره، 
التي يتخذىا، والأعمال التنفيذية التي يقوم بها دون  ورغبتو في أداء واجبات وظيفتو، وبرمل مسؤولية القرارات

لزاولة التهرب منها أو إلغاء مسؤولية إلصازىا على الآخرين، وتوفر مستوى معتُ من الطموح يدفعو لتحمل 
 الدسؤولية.

 الفهم العميق والشامل للأمور2-2
يتطلب أن يكون لديو معرفة شاملة بدا الدقصود بهذه السمة أن يكون القائد علما بالدعارف الإنسانية لأن دوره 

حولو، وأن يكون غنيا بثقافتو. وغالبا ما يوصف القائد الذي يتمتع بهذه السمة بأنو شخص عام ومقابل 
الشخص الدتخصص، ويعبر "دلؽوك" عن ىذه السمة بقولو: أنو لكي يكون الشخص إداريا في أعلى الدستوى 

نزعة متعودة على التعميم، ورغبتو في الاستفادة بالأفكار الجديدة، القيادي في التنظيم، فإنو في حاجة إلذ 
 وقدر من حب الدغامرة الذي يعتٍ الشجاعة لدواجهة الدواقف الصعبة.

إلا أن الإحاطة الشاملة لا تعتٍ أن يكون القائد خبتَا أو متخصصا في كل العلوم، كالإدارة في التنظيم، 
ولكن أن يعرف شيئا من ىذه العلوم وفوائدىا، ذلك لأنو من الصعب  الإحصاء، العلوم السياسية والقانون.

 توفر الإحاطة الشاملة في شخص واحد، وحتى إذا توفرت في عدد من الأفراد فإن عددىم سيكون قليلب جدا.
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ة تعتبر الخبرة السابقة ضرورية للقائد، لأن النجاح السابق يؤدي إلذ الثقة في النفس، كما أنو يؤدي إلذ السمع
الطيبة التي تعتبر ضرورية لكسب ثقة الآخرين، والثقة في النفس وثقة الآخرين تعتبر من مستلزمات النجاح في 

 .1القيادة

 الحزم 2-3
تعتٍ أن يكون القائد حازما وأوامره قاطعة، مع الدهارة في التوفيق بتُ الحزم من ناحية ومراعاة شعور 

توفر القدرة لدى القائد في التقرير والتنفيذ، كما تتطلب القدرة مرؤوسو من ناحية أخرى، وتتطلب ىذه السمة 
على الحكم الصائب على الأمور، ومن الدلائل التي تشتَ إلذ توفر ىذه السمة لدى القائد قدرتو على بسييز 

كان الجوانب الذامة وغتَ الذامة للمشكلة، والاختيار بتُ البدائل الدتاحة لحلها، حتى إذا ما انتهى الإقرار  
 مستعدا للدفاع عنو وبرمل نتيجتو وقدرتو على الحكم السليم في الدواقف الإدارية خارج نطاق بزصصو.

 الإيمان بالهدف وإمكانية تحقيقو2-4
فإلؽان القائد بالذدف من السمات الضرورية لنجاحو، ذلك لأن توفر ىذه السمة يزيد من قدرتو على 

لو يكرس حياتو للعمل، ويقدم كل التضحيات في سبيلو...إلا أن إقناع مرؤوسيو بضرورة برقيق الذدف، وجع
الإلؽان بالذدف يعتمد على إمكانية برقيقو، وىذا يعتمد بدوره على كونو ىدفا واقعيا، ويسهل على الدرؤوستُ 

 بلوغو، وفيو ما يشوقهم ويثتَ اىتمامهم.
 المهارات الإنسانية -3

التعامل مع مرؤوسيو وتنسيق جهودىم، وخلق روح العمل تعتٍ الدهارة الإنسانية قدرة القائد على 
الجماعي بينهم، وىذا يتطلب وجود الفهم الدتبادل بينو وبينهم، ومعرفتو لآرائهم وميولذم وابذاىاتهم. إذا كانت 

 الدهارة الفنية تعكس قدرة القائد على التعامل مع الأشياء، فإن الدهارة الإنسانية تعكس قدرتو على التعامل مع
الأفراد. ومن ىنا يظهر أن اكتساب القائد للمهارة الإنسانية أكثر صعوبة من اكتسابو للمهارة الفنية، وسبب 
ذلك ما يدخل في لرال العلبقات الإنسانية ىو بالضرورة أكثر تعقيدا وتغتَا وتنوعا من المجالات الفنية. وأن 

 .2التعامل مع الأفراد أكثر صعوبة من التعامل مع الأشياء
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 المهارة الذىنية -4
في الدهارة الذىنية قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده، وفهم التًابط بتُ أجزائو ونشاطاتو، وأثر التغتَات 
التي قد بردث في أي جزء منو على بقية أجزائو، وقدرتو على تصور وفهم علبقات الدوظف بالتنظيم، 

في إطاره بدا في ذلك القوى السياسية والاجتماعية والاقتصادية وعلبقات التنظيم ككل بالمجتمع الذي يعمل 
 التي يكون لذا تأثتَ قوي على ىذه العلبقات، بالتالر على الدور القيادي الذي يؤديو القائد.

تبدو ألعية ىذه الدهارة وضرورة توافرىا في القائد واضحة في الدستويات الوظيفية العليا، حيث تصبح أكثر 
 ية.الدهارات ألع

 والدهارة الذىنية ينبثق منها نوعان آخران من الدهارات لعا:
وىي تعتٍ قدرة القائد على النظر للتنظيم الذي يقوده كجزء من المجتمع الكبتَ الذي المهارة السياسية:  4-1

من ربط يعيش فيو، ومهارتو في تنظيم الصالح العام والأىداف العامة والارتباط بالنظام العام وما يتطلبو ذلك 
بتُ أىداف التنظيم وسياستو، وأىداف وسياسة النظام القائم، والتوفيق بتُ الابذاىات والضغوط الدوجودة في 

 المجتمع وبتُ نشاط التنظيم.

وىي تتمثل في قدرة القائد على فهم عملو ولشارسة نشاطو بدا يتلبءم وبرقيق أىداف المهارة الإدارية:  4-2
 تطلبات الدرؤوستُ وإشباع حاجاتهم.التنظيم، وما يكفل برقيق م

ومن الدلائل الذامة التي تدل على توفر الدهارة الإدارية لدى القائد، كفاءتو في التخطيط، وتوزيع العمل داخل 
التنظيم توزيعا عادلا، ووضع معدلات للؤداء بطريقة موضوعية وعادلة، وإبراز وتطوير القدرات الكامنة لدى 

مة، في الاستفادة من كافة إمكانيات التنظيم، فيضع الدوظف الدناسب في الوظيفة مرؤوسيو وتدريبهم أو خد
الدناسبة، ويوضح خطوط السلطة، ويستفيد من كفاءات الأفراد ومن سلوكهم على طريق توجيههم الدهم في 

 .1السلطة الدفوضة إليهم أو كفاءتو في لشارسة الرقابة للتحقق من إلصاز الأعمال على أكمل وجو
 

 

 

                                                           
 .335سابق، ص الرجع الد. نواف كنعان، 1



 مفاىيمي للقيادةالإطار النظري وال   الفصل الأول                                           

15 
 

 المطلب الثالث: أنواع وأنماط القيادة
 أنواع القيادة:  -1

ىناك أكثر من طريقة لتصنيف القادة، و يهمنا من وجهة نظر الإدارة أن تتناول تصنيف القادة من حيث 
طريقة لشارسة السلطة والعلبقة السائدة بتُ الرئيس والدرؤوس، وأخرى على أساس مصادر السلطة. وطبقا لذذا 

نو لؽكننا التمييز بتُ ثلبثة أنواع من القادة، القائد الأوتوقراطي الذي يركز في يده جميع السلطات، التصنيف فإ
والقائد الدلؽقراطي الذي لؽيل إلذ تفويض ببعض سلطاتو إلذ مرؤوسيو، والقائد الدتساىل الذي لا لؽيل إلذ 

 ا يلي نتناول كل ىذه الطرق بالدراسة:الاحتفاظ بالسلطة في يده ولا لػب أن يصدر قرارا مستقلب بنفسو، فيم
 أ/ تصنيف القيادة على أساس طريقة ممارسة السلطة وىي تشمل: 

ىذا النوع من القادة يركز جميع السلطات في يده ولا يفوض شيئا منها لدرؤوسيو، القائد الأوتوقراطي:  -1
، وفي نفس الوقت لا يستمع إلذ آرائهم وىو يتوقع منهم الطاعة التامة وتنفيذ الأوامر والتعليمات التي يصدرىا

 في حل الدشكلبت بل يتطلب عرضها عليو أولا بأول ليتولذ بنفسو دراستها والبث فيها.
وقد أثبتت الدراسات التي أجريت في لرال الإدارة أن القائد الأوتوقراطي يشغل نفسو بكل صغتَة وكبتَة في 

 تعطيل العمل، وإذا حدث واضطر إلذ التغيب عن العمل الدنظمة، وكثتَا ما يضيف وقتو عن ذلك فيتسبب في
في بلبدة الدرؤوستُ  -على مر الزمن –تدىور الإنتاج وتعطلت عجلة العمل، ثم ىو فوق ذلك يتسبب 

وجمودىم بسبب اتكالذم التام عليو في كل شيء، وعادة يلجأ مثل ىذا القائد الدزيد من الحوافز السلبية، وإلذ 
 والإرىاب، فيؤدي إلذ تولد روح الكراىية والحقد بتُ العاملتُ. ابزاذ وسائل الردع

كل ىذه الاعتبارات وغتَىا بذعل ىذا النوع من القادة غتَ صالح لإدارة الدنظمات على الددى الطويل، أما في 
الددى القصتَ فإن بعض الدنظمات تعتمد على القيادات الدتحكمة لفتًة قصتَة من الوقت، وغالبا ما يكون 

لك لإصلبح بعض الأخطاء التي تتعرض لذا أو تهدد حياتها بالفشل، وبعد ذلك تعود إلذ استخدام قيادات ذ
 .1أخرى من أنواع أخرى طبقا لدا تقتضيو الدلببسات

يلجأ القائد الدلؽقراطي بصفة دائمة إلذ مشاورة مرؤوسيو واشتًاكهم معو، ليس في القائد الديمقراطي:  -2
، ولكن في ابزاذ القرارات كذلك وىو بالإضافة إلذ ذلك لصده يفوض جزءا من دراسة الدشكلبت فحسب

سلطاتو ويهدم جدران الدركزية الدطلقة، وبذلك يعتُ مرؤوسيو على حسن التصرف وسرعتو على حل الدشاكل 
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يق اليومية وعدم تعطيل عجلة الإنتاج ويعتمد في ذلك إلذ تدريبهم على برمل الدسؤولية ويأخذ بيدىم في طر 
 النمو الإداري.

على أن ىناك بعض الدنظمات ذات الطبيعة الخاصة لا تتحمل ىذا النوع من القادة ولا يعنيو منو، وعلى الرغم 
من ىذا فإن القائد الدلؽقراطي مازال أصلح أنواع القادة في إدارة وتوجيو الدنظمات الإنتاجية والخدمية، حيث 

وسة قد لا تتحقق في وجود أي نوع من أنواع القيادة. وىنا ينبغي فرص تبادل الرأي تثمر قرارات ناضجة مدر 
الإشارة إلذ أن الطريقة إلذ دلؽقراطية القيادة في الإدارة ليست بالطريق السهل الخالر من العقبات وذلك لأنو 

 تكتنفو صعوبات عديدة يأتي في مقدمتها ما يلي: 
الدسؤولية وخاصة فيما يتعلق بإصدار القرارات ويفضلون  ىناك الكثتَ من الناس لا لؽيلون ولا لػبون برمل -أ

دائما أن تصدر إليهم القرارات والأوامر والتعليمات من الرؤساء، ومثل ىؤلاء يشجعون الرؤساء والقادة على 
 البعد عن الأسلوب الدلؽقراطي ويدفعهم لضو النمط الأوتوقراطي في القيادة.

على البطء في العمليات الإدارية وعلى ابزاذ القرارات، لذلك  كثتَ من القادة يتصفون بنقص الصبر  -ب
 لصدىم يؤثرون الإدارة الدلؽقراطية التي تقوم على الدشاركة.

يغلب على طبيعة بعض القادة الديل إلذ السيطرة برأيهم على آراء الآخرين، وذلك يتعذر اشتًاك غتَىم  -ج
عود الدرؤوسون على ىا النمط السلوكي من جانب القادة وغالبا معهم في عملية ابزاذ القرارات وبدرور الزمن سيت

 ما لغنحون إلذ التمادي في إرضائهم بالانطواء برت لوائهم.
غالبا ما لصد ىذا النوع من القادة يفوضون كل سلطاتهم تقريبا إلذ مرؤوسيهم، ولا القائد المتساىل:  -3

ن بدا جذبا للبعض إلا أنو يتضمن في ثناياه تهربا من يصدرون قادرا مستقلب إلا بناءً على رأيهم، وىذا وإ
جانب القائد من الدسؤولية فيتًك عنان الأمور في أيدي الدرؤوستُ الذي قد تتعارض تصرفاتهم أو قد تصطدم 

 .1ببعضها
وإذا كان بعض الدديرين يدافع عن كونو من ىذا النوع من القادة بأنو ينبغي تدريب الدرؤوستُ على برمل 

ولية، فكيف لغيز لنفسو أن يبقى في مركز القيادة بدون لشارسة واجباتو على الوجو الأكمل. يضاف إلذ الدسؤ 
ىذا أن الدفروض أن يكون القائد على مستوى من العلم والخبرة، أعلى من الدرؤوستُ، وإلا ركن اختياره بعيدا 

العلمية أو الفنية العالية مثل  عن الصواب. وىنا لا ينفى أن بعض الدنظمات صغتَة الحجم ذات الأىداف
لرالس البحوث والدؤسسات العلمية، لؽكن أن يعتمد قادتها على مساعديهم، حيث ىم في الغالب من ذوي 
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الدستويات الرفيعة في العلم والخبرة، وقادرون في نفس الوقت على إصدار القرارات وحل الدشكلبت التي 
 تواجههم في عملهم.

 وىذه تشمل:ساس مفهوم السلطة والعلاقة السائدة بين الرئيس والمرؤوسين: ب/ تصنيف القيادة على أ
وفيها يلجأ القائد عادة إلذ استخدام أسلوب التهديد أو التخويف، سواء  القيادة التحكمية )التسلطية(:  -1

 كان ذلك ضمنا أو صراحة.
ؤوسيو وشعورىم، ويوحي لذم دائما وفي ىذا النوع لػرص القائد كثتَا على آراء مر القيادة الديمقراطية:  -2

 بألعيتهم في العمل، ويغلب دائما مصلحة الجماعة على مصلحتو وأىدافو الشخصية.
وفي ىذا النوع تغيب الزعامة الإدارية لشا لؼلق نوعا من التشويش القيادة القائمة على أساس الحرية:  -3

 1والفوضى في نطاق أعمال الدنظمة.
 أنماط القيادة: -2
تلخص الافتًاضات الأساسية لذذا النمط بأن العمل في حد ذاتو غتَ مرغوب ط المدير الديكتاتور: / نم1

لدعظم الناس، وأن معظم الناس غتَ طموح،  حيث لا توجد لديهم رغبة برمل الدسؤولية، وأن معظم الناس 
م في الأشياء الفسيولوجية يتمتع بقدرة قليلة على الابتكار في حل الدشكلبت التنظيمية، وأن التحفيز فقط يت

)مأكل، مشرب، مسكن( وأنو لا بد من الرقابة الدباشرة على معظم الناس ولغب إجبارىم على برقيق أىداف 
 الدنظمة.

وطريقة الإدارة لدى ىذا النمط تتمثل في الدسؤولية الدخفية عن تنفيذ العمل من خلبل الآخرين، فهو صاحب 
و يقوم بتخطيط العمل بشكل لزكم وكذلك الأنظمة والقوانتُ واللوائح، السلطة وعلى الآخرين الطاعة، وأن

وذلك لأنهم كسالذ )من وجهة نظره(، وأن تنظيم العمل بشكل لزكم وعلى أساس السلطة ىي العمود 
الفقري والطاعة حتمية، يستخدم في عملية التوجيو قانون الثواب والعقاب بشكل لزكم، ويدفع الناس للعمل 

و يضع معايتَ رقابية لزكمة لقياس الأداء وتصحيح الالضرافات أولا بأول، وعقاب الدخطئ ليكون دفعاً، وأن
 عبرة، ويعتمد على الزيارات الدفاجئة لاكتشاف الأخطاء.
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ويتلخص مفهوم السلطة لدى النمط الديكتاتوري من الدديرين في أن السلطة حق لو وليس حقا للآخرين، 
أعلى، وأنها بركم تصرفات الآخرين، كذلك، فإن العلبقات السليمة عند وأنها تفوض وقد فوضت لو من 

 .1الددير الديكتاتور ىي علبقة شخص بأمر وشخص يطيع الأوامر
ىو الذي يهتم بالناس أكثر من اىتمامو بالعمل، فالناس عنده لذم الأولوية الأولذ نمط المدير المجامل: /2

 من بتُ الأولويات الأخرى:
أن الحاجيات الإنسانية متعددة، ولؼتلف الأفراد في حاجاتهم ودوافعهم، كما الأساسية:  الافتراضات -1

بزتلف الحاجات للفرد الواحد باختلبف الزمن وأن الحاجات الإنسانية تندرج كالتالر: الحاجات الفسيولوجية، 
 الأمان، الانتماء، الدركز الأدبي، برقيق الذات:

 ظيفة الددير مساعدة مرؤوسيو في حل مشاكلهم.أ/ أن الناس بطبيعتهم طيبون، وو 
ب/ أن الددير المجامل يصور نفسو على أنو الأخ الأكبر ووظيفتو مساعدة الآخرين وأن التزامو العاطفي 

 الاجتماعي كبتَ.
أن الددير المجامل يدير على طريقة أن رضا الناس لػقق الكفاءة، ويعتقد من خلبل طريقة الإدارة:  -2

 يلي: تصوراتو ما 
 يعتقد أن كل شخص مسؤول عن تنفيذ العمل، حيث أن الددير المجامل يقود الدرؤوستُ ولا يدفعهم.  -1
 أن طريقتو ىي طريقة كماليات. -2
 بزطيط العمل وكلنا بدون أحكام، حيث أن الناس طيبون. -3
 تماعي.يتسامح مع مرؤوسيو، والمحور التحفيزي الذي يعمل على أساسو ىو لزور عاطفي اج -4
يعتقد الددير المجامل أنو لا لؽكن برقيق الأىداف الدنظمة إلا إذا حققنا أىداف الأفراد، النظرة للأىداف:  -3

 ومدراء ىذا النمط يرددون دائما أن مصلحة العمل تتطلب الاىتمام أولا بدصلحة الأفراد.
جعها من أجل إحساس الأفراد كأنهم في أن الددير المجامل يهتم بالعلبقات بتُ الأفراد ويشنوع العلاقات:  -4

 جلسة عائلية.
اىتمام الددير المجامل باستخدام الكلمة الطيبة في التحفيز ومعالجة طريقة التحفيز ومعالجة الأخطاء:  -5

 .1الأخطاء من خلبل الدعاملة غتَ الرسمية في معرفة ما لغري
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في أن العمل شر أو لا فائدة فيو على أحسن  تتمثل الافتًاضات لذذا النمط/ نمط المدير البيروقراطي: 3
تقدير، وأن معظم الناس أشرار والبعد عنهم غنيمة، وأنو ليس من مسؤوليتو التحفيز، ومن يريد شيء يسعى 
إليو، كما أنو ليس من الضرورة الرقابة على الناس لعدم وجود فائدة من ذلك. وتتلخص طريقتو في الإدارة في 

كنو مفقود بينهم، وأنو لا لؼطط ولا ينظم أو لا يوجو، فتلك من وظائف الرئيس، كما أنو لا يدير أشخاصا ول
أنو يؤمن بتًك الناس على حالذا، وىدف الددير البتَوقراطي ىو البقاء على قيد الحياة، وىدف الدنظمة لا يهمو 

 ولا يشارك في صياغتو وليس معتٍ بو.

ذا كان غيابو أو حضوره سيكون ملحوظا، وينسحب من وتتمثل نظرتو للزمن في أنو لػضر في الديعاد إ
الاجتماع دون أن يدري أحد بخروجو، ولػول البريد الوارد إليو إلذ الدختص فورا أو إلذ الأعلى منو ويبدو وكأنو 
مشغول وأن الوقت غتَ كافي لحل أي مشكلة. أما مفهوم السلطة لديو فإنو يرى في نفسو ساعي بريد وظيفتو 

 ئل ليس إلا، ومن حيث نوع العلبقات فإنو يتجنب الظهور والاجتماعات والكلبم.توصيل الرسا

تتمثل الافتًاضات الأساسية لدى ىذا النمط في أن العمل في حد ذاتو / نمط المدير "الميكيافيللي": 4
اس شيء مر وأن الناس غتَ طموحتُ، وأن التحفيز يتم على الدستوى الفسيولوجي ومستوى الأمان لدعظم الن

 وأن الرقابة نسبية وتوفر الجو الودي.

أما طريقتو في الإدارة فتتمثل في إمكانية تنفيذ الأعمال بدساعدة الآخرين عن طريق إشراكهم في القرارات وأنو 
يقوم بتخطيط العمل بدشاركتهم عن طريق أخذ آرائهم بشكل عام، ويقوم بتنظيم العمل مع الاستعانة برأيهم 

الرسمي وألعيتو، ويقوم بتحفيز الآخرين باستخدام الثواب والعقاب، ويقوم بالرقابة على  ويؤمن بالتنظيم غتَ
 .2الدرؤوستُ وتوقيع الجزاء الدعقول

تتمثل الافتًاضات الأساسية لدى ىذا النمط في أن العمل طبيعي مثلو مثل / نمط المدير قائد الفريق: 5
تية لا لؽكن الاستغناء عنها في برقيق أىداف الدؤسسة وأن اللعب إذا كانت الظروف ملبئمة، وأن الرقابة الذا

الطاقة الابتكارية لحل الدشكلبت التنظيمية والإدارية وأن التحفيز على الدستوى الاجتماعي ومستوى الدكانة 
ومستوى برقيق الذات بالإضافة إلذ الدستوى الفسيولوجي ومستوى برقيق الأمان، والناس لؽكن أن يقوموا 

 نفسهم ذاتيا ويكونوا مبتكرين إذا تم برفيزىم بشكل سليم.بتوجيو أ
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وتتلخص طريقتو في الإدارة في أن مسؤولية التخطيط وبرقيق النتائج ىي مسؤولية الجميع، وأن التنظيم عبارة 
عن نظام منسق إداريا، فالكل مسؤول عن لصاح الدنظمة وطالدا أن كل شخص شارك في صياغة أىداف 

اختلبف بتُ أىداف الدنظمة والأىداف الشخصية، وبالتالر فإن التوجيو والدراقبة تنبع من  الدنظمة فليس ىناك
 ذات الفرد، وأن الفهم الدتبادل والإحساس العالر بدسؤولية الالتزام بذعل الرقابة الذاتية لشكنة.

اف الدنظمة ولكن وتتمثل نظريتو للؤىداف في أن الددير قائد الفريق يعتبر نفسو مسؤولا ليس عن وضع الأىد
ينظر إلذ نفسو مسؤولا عن التأكد من أىداف سليمة للفرد، فالددير الفعال يقوم بوضع أىداف الدنظمة مع 
مرؤوسيو ورؤسائو بحيث تكون ىناك أىداف لكل منصب من الدناصب الإدارية متفقة مع الدناصب الإدارية 

 .1الأخرى رأسيا و أفقيا
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 مية القيادة: أىالرابعالمطلب 
إن القيادة لا بد منها لحياة المجتمع البشري حتى تتًتب حياتهم ولػاول دون أن يأكل القوي الضعيف، قال 

فالقيادة بالغة الألعية وتلك الألعية ذات   »1 وَلَوْلَا دَفْعُ الِله النَّاسَ بَـعْضَهُمْ ببِـَعْضٍ لَّفَسَدَتِ الَأرْضُ  «تعالذ: 
والابتكار التي تستطيع أن تتخذ القرارات الجريئة والشجاعة وفي نفس الوقت الدلتزمة  الخيال الواسع والطاقة

 بالنظم، فألعية القيادة تكمن في:
 أنها حلقة الوصل بتُ العاملتُ وبتُ خطط الدؤسسة وتصوراتها الدستقبلية. -1
 . أنها البوتقة التي تنصهر بداخلها طاقة الدفاىيم والسياسات والاستًاتيجيات -2
 أنها قيادة الدؤسسة من أجل برقيق الأىداف الدوسومة. -3
 تعميم القوى الإلغابية في الدؤسسة وتقليص الجوانب السلبية بقدر الإمكان. -4
 السيطرة على مشكلبت العمل ورسم الخطط اللبزمة لعملها. -5
 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد، إذ أنهم الرأسمال الأىم والدورد الأعلى. -6
 .2مواكبة التغيتَات المحيطة وتوظيفها لخدمة الدؤسسة -7

كما يرى رجال الفكر الإداري إلذ القول أن القيادة ىي جوىر العملية الإدارية و قلبها النابض، وأنها مفتاح 
الإدارة، وأن ألعية مكانتها ودورىا نابع من كونها تقوم بدور أساسي يسري في كل جوانب العملية الإدارية 

الإدارة أكثر ديناميكية وفاعلية، وتعمل لذا لتحقيق أىدافها.حيث أصبحت القيادة الدعيار الذي لػدد  فتجعل
على ضوئو لصاح أي تنظيم إداري، ومن ىنا جعل علماء الإدارة من القيادة موضوعا رئيسيا في دراساتهم، 

النفس وعلم الاجتماع. ولقد  وأصبح لػتل جزءا بارزا في معظم كتب الإدارة العامة وإدارة الأعمال وعلم
( للدلالة على إحدى الدهام الخمس التي تناط بالددير، وأنو يعتٍ بها commandاستخدم "فايبول" كلمة )

القيادة والتوجيو، وليس إصدار الأوامر، وإن الاعتبارات التي جعلت "فايبول" يبرز القيادة كعنصر ىام للوظيفة 
 الإدارية.

علبقات الفرد  -فراد يشتًكون في علبقات كثتَة خلبل لشارساتهم لنشاطات حياتهمويرى علماء النفس أن الأ
مع أفراد المجتمع الذين يتعامل معهم، وأن ىذه العلبقات الواسعة بتُ  -مع أسرتو، ومع زملبئو، في العمل

 الأفراد تؤدي إلذ تأشتَ الأفراد بعضهم في بعض.
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يل ىذه العلبقات وعملية التأثتَ والتأشتَ التي تقوم عليها، ومن ىنا وجو علماء النفس اىتمامهم إلذ برل
وبالتالر معرفة طبيعة قوة التأثتَ التي تكون لشخص ما على أشخاص آخرين، والتي يتًتب عليها تأثرىم بو 
واستجابتهم لتوجيهو. وكان من الطبيعي أن يقوم علماء النفس باستخدام كل الوسائل الدتاحة للكشف عن 

 التأثتَ التي تكون لشخص ما على آخر لشا يتًتب عليو إلقاء الدزيد من الضوء على فكرة القادة.طبيعة قوة 
أما القيادة من وجهة نظر علم الاجتماع: ظاىرة توجد في كل موقف اجتماعي، وتؤثر في نشاط الجماعة 

 الدنظمة التي تعمل على برقيق ىدف معتُ.
ات بتُ أعضائها ويوجههم لأن الجماعة لا لؽكن أن تعمل بدون فوجود الجماعة يتطلب وجود من ينظم العلبق

 1توجيو.
ومن ىنا فإنو طالدا وجدت لرموعة من الأفراد فإنهم سيتطلعون إلذ شخص يكون قادرا على التأثتَ فيهم، 
والتفاعل معهم لتحقيق الأىداف التي يسعون لتحقيقها، وطالدا كان الشخص القادر على التأثتَ في الجماعة 

سخر طاقاتو للئسهام في الجماعة وفي تقدمها، فسوف تزداد كفاءتو كقائد قادر على توجيو جهود الأعضاء ي
لضو برقيق ىدف مشتًك، وعلى ضوء ىذا الفهم ابزذ علماء الاجتماع توجيو الجماعات للئشراف عليها 

ن لذا أثر في إلقاء الضوء على ميدانيا لدراساتهم وأبحاثهم، لشا أدى إلذ وضع أفكار كثتَة تتصل بالقيادة، كا
 مفهوم القيادة وبرديد معناىا.

أما من الجانب الإسلبمي: فهناك كثتَا من الدأثورات الإدارية لأحلبم الدفكرين الإسلبميتُ أمثال الفارابي الذي 
الية من أوجز الصفات الواجب توافرىا في القيادة: سعة الأفق، قوة الذاكرة، اللباقة في الحديث، الصلببة الخ

 الضعف، القدرة على الإلصاز، أن يكون لزبا للعدالة، لزبا للعلم والاطلبع، لزبا للحق.
كما أن الإسلبم يرجع لو الفضل في إرساء قواعد الدلؽقراطية الحديثة، بهدف رفاىية الفرد وتتقدم المجتمع. ولقد 

ول الله تعالذ في لزكم آياتو في كثتَ من طبق الرسول عليو الصلبة والسلبم النمط القيادي الدلؽقراطي لزققا ق
 موضع في قيادة لشؤون الدولة فقال تعالذ:

نَ هُمْ « ، وفي آية أخرى يقول  2» وَشَاوِرْىُمْ في الَأمْرِ «   3» وَأمَْرُىُمْ شُورَى بَ ي ْ
لبثة كما أكد الإسلبم حتمية القيادة كضرورة اجتماعية فيقول الرسول صلى الله عليو وسلم: " لا لػل لث

" إذا خرج ثلبثة في سفر  -صلى الله عليو وسلم -يكونون بخلوة من الأرض إلا أمر عليهم أحدىم" ويقول
 .4فيأمروا عليهم أحدىم"
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 المبحث الثاني: نظريات القيادة 
 المطلب الأول: نظرية العلاقات الإنسانية

لبقات الإنسانية بتُ العاملتُ في التنظيم تعتمد نظرية العلبقات الإنسانية في برليلها للئدارة على أن الع
ىي الأساس الذي لغب أن ترتكز عليو دراسة الإدارة. وتبتٍ نظرتها للتنظيم من خلبل اىتمامها بسلوك 
الدرؤوستُ وإلصازاتهم النفسية كبشر، وإدراكها لألعية إشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية، لشا لػفزىم على 

لذلك فهي تؤكد على أن الاىتمام بالعلبقات الإنسانية في لرال الإدارة لؽثل أحد تقديم إنتاجية عالية... 
الدقومات الأساسية لنجاح القادة الإداريتُ. ومن ىنا ارتبطت العلبقات الإنسانية بالقيادة، وأصبحت من 

 السمات البارزة للئدارة الحديثة.

 الذي يسهل للمرؤوستُ الوصول إلذ الذدف الدنشود وينظر رواد ىذه النظرية للقائد على أنو يقوم بدور الدستَ
عن طريق عملهم التعاوني واقتناعهم بهذا العمل وإلصاحو وإتاحة الفرصة لذم لتنمية وبرستُ شخصياتهم وإتباع 

 .1حاجاتهم

ولا يبدو لرواد النظرية أن ىناك تعارضا بتُ إشباع حاجات الدرؤوستُ وبتُ برقيق أىداف التنظيم الذين 
ون فيو، بدعتٌ أن إشباع حاجات الدرؤوستُ سيقودىم إلذ تقديم أعلى مستوى من الأداء. كما أن القيادة يهمل

ستحاول تسختَ كل القوى التي بسكن الدرؤوستُ من إشباع  –التي بسثل أىداف التنظيم وتسعى لتحقيقها  -
 حاجاتهم إلذ برقيق أىداف التنظيم الإداري.

" جورج التون مايو" في العشرينيات والثلبثينيات من ىذا القرن نقطة الانطلبق  وتعتبر التجارب التي قام بها
لحركة العلبقات الإنسانية، حيث أكدت نتائجها وجهة النظر الإنسانية في الدفهوم الحديث للقيادة، من أىم 

 1927-1924ىذه التجارب تلك التي أجريت في )ىوثورن( بشركة جنرال اليكتًيك بشيكاغو. بتُ عامي 
 .2برت إشراف " التون مايو" واشتًك في إجرائها عدد من أساتذة جامعة ىارفارد

وقد كشفت نتائج ىذه التجارب عن أن عدم كفاية ظروف العمل الدادية كنقص الإضاءة والتهوية والعوامل 
ة لذا إلذ ىذه الظروف الدادية، لا ألعي -من إرىاق يقتضي الراحة، أو ملل يستدعي التغيتَ –الفزيولوجية 

جانب الدتغتَات الدعنوية والاجتماعية. وأثبتت نتائج ىذه التجارب أن نقص الإنتاج يدعو إلذ عدم الاىتمام 
بالحالة الدعنوية للعاملتُ وعدم حل مشاكلهم الاجتماعية، وأنو عندما بدأ الاىتمام بحل ىذه الدشكلبت 
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فيف قيود العمل وتنظيماتو الدرىقة زالت مشكلة والتحرر من وطأة الإشراف الإداري والضغوط الرئاسية وبز
نقص الإنتاج وارتفعت معدلات الكفاءة الإنتاجية. وبذلك اعتبرت ىذه التجارب نقطة الانطلبق لحركة 

 العلبقات الإنسانية، وأصبحت تعبر عن وجهة النظر الإنسانية في نظرية القيادة الإدارية الحديثة.

دت من ىذه التجارب، أن القيادة الإدارية الفعالة ىي التي تعمل على برقيق ومن الدبادئ الأساسية التي استم
درجة أكبر من التقارب والتعاون بتُ التنظيم الرسمي والتنظيم غتَ الرسمي، وأن برقيق ىذا التقارب والتعاون إلظا 

 اف التنظيم.يتم عن طريق إشراك العاملتُ في عملية الإدارة وبرميلهم مسؤولية العمل على برقيق أىد

وفي لرال الحوافز الإدارية كشفت نتائج التجارب التي قام بها "مايو" وجماعتو عن أن الحافز الاقتصادي لا لؽثل 
القوة الدافعة الوحيدة التي يستجيب إليها الدرؤوس... وإلظا تتأثر إنتاجيتو بعلبقاتو بزملبئو في العمل وبدشاكلو 

حل الاعتقاد بالرضا النفسي لزل الاعتقاد في الحوافز  –" Bennis" "الشخصية. وعلى ىذا كما يقول "بينيس
 الخارجية الذي كان سائدا في الإدارة قبل ذلك.

ومن الأفكار الأخرى التي قدمها أنصار نظرية العلبقات الإنسانية في لرال القيادة الإدارية الدراسات لتي قام 
لذا إلذ أن أسلوب القيادة الدلؽقراطية ىو الأسلوب " والتي توصل من خلب Kurt Lewinبها "كتَت لوين" "

 Carl الأفضل، كما كشفت دراساتو لدشاعر الدرؤوستُ الإلغابية في العمل. كما لفت " كارل روجرز" "

Rogers لألعية تفهم القائد لدشاعر ومشاكل مرؤوسيو ومهارتو في التعامل  –من خلبل دراساتو –" الانتباه
 .1ممعهم وتقديره لأعمالذ

ولشا يؤخذ على نظرية العلبقات الإنسانية أنها ركزت اىتمامها على جانب واحد من جوانب التنظيم الدتعددة 
وىو العنصر البشري... فعلى الرغم من أنها أقامت فهمها للتنظيم الإداري على نظرة عميقة تقوم على تأكيد 

 –لإدارة، فإنها بالغت في تأكيدىا ىذا. ويرى اعتًافها بأن العنصر البشري ىو العنصر الدميز والفعال في ا
أن تأكيد نظرية العلبقات الإنسانية الدفرط على العنصر البشري في الإدارة كان بدثابة رد فعل  -بعض الكتاب

ضد الإدارة التي سبقتها، والتي تصورت الفرد العامل على أنو إنسان يدير آلة يدفعو حافز واحد ىو الحافز 
النظرية تدعو إلذ بررير الإدارة من ىذه الدفاىيم التي اعتبرتها خاطئة، كما أن دعوتها إلذ  النقدي، فاندفعت

فكرة التحفيز الذاتي إلذ العمل ووجوب إزالة الخوف من نفس العامل، جاءت في وقت سيطر فيو على الإدارة 
 عن أن ما قدمتو من أفكار في اعتقادا بأن العاملتُ في الإدارة لا لؽكن حفزىم إلذ العمل إلا بالتخويف. فضلب
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لرال الحوافز الإلغابية لد تكن متكاملة، فقد كان ينقصها الرؤية الواضحة والدقيقة في برليلها للعمل الإداري. 
فبينما كان من الدفروض أن يكون العمل الوظيفي ىو لزور اىتمامها في استخدام الحوافز الإلغابية، لصدىا تركز 

الاجتماعية بتُ أعضاء التنظيم، لشا ينتج عنها من بذمعات غتَ رسمية، وتتخذ من  اىتمامها على العلبقات
علم النفس منطقا لتحليل وضع الأفراد العاملتُ بدلا من أن تتخذ برليل موقف العمل والعاملتُ منطقا 

ام أن الذي أوليا... وقد أدى بها ذلك إلذ التسليم بأن العمل الذي لؽارسو الفرد العامل عمل غتَ مادي ماد
 -لػدد ابذاىو وسلوكو وفاعليتو ىو فقط علبقتو بزميلو في العمل، ويقول" دركر" صحيح أن القول الدأثور

بأن الدوظف السعيد في عملو ىو موظف كفء ومنتج، قول لؽثل فلسفة  -والذي يعكس مفهوم ىذه النظرية
ن الحقيقة وىو القول بأن دور القيادة لا رائعة، إلا أنو لا لؽثل سوى نصف الحقيقة، ويبقى النصف الثاني م

يقتصر على خلق السعادة فحسب، بل لا بد من برقيق الأىداف الدتنوعة للتنظيم أيضا، ويضيف "دركر" أنو 
بالرغم من تركيز ىذه النظرية اىتمامها على الطبيعة الاجتماعية للفرد العامل، إلا أنها ركزت اىتمامها على 

املتُ التي تتم في إطار التنظيم ولد تعطَ اىتماما زائدا لعلبقات العاملتُ الواسعة خارج الروابط الاجتماعية للع
نطاق التنظيم الذي يعملون فيو، والتي يتًتب عليها تغيتَ في ابذاىاتهم وفي اىتماماتهم لشا ينعكس بالتالر على 

 سلوكم ووضعهم في التنظيم.

ية زائدة للتنظيم غتَ الرسمي وأغفلت ألعية التنظيم الرسمي. كما ولشا يؤخذ على ىذه النظرية أيضا أنها أعطت ألع
أنها افتًضت التعاون والتفاىم الكاملتُ بتُ الدرؤوستُ داخل التنظيم، مع أن الواقع العملي يكشف عن 
احتمال وجود تعارض بتُ مصالح الفئات العاملة في التنظيم يتخذ أشكالا متعددة تتمثل في تعارض الدصالح 

 الدرؤوستُ والقيادة، وبتُ الدوظفتُ الدهرة وغتَ الدهرة، وبتُ التنفيذيتُ والاستشاريتُ.بتُ 

وعلى الرغم من ذلك فإنو لا لؽكن إنكار ما قدمتو ىذه النظرية من مفاىيم في لرال الإدارة عامة والقيادة 
يات من ىذا القرن، وىذا ما جعل الإدارية خاصة، كانت منطلقا للثورة الإدارية التي شهدتها الإدارة في الثلبثين

"دركر" يعيد تقييمو لنظرية العلبقات الإنسانية وبيانو لدظاىر العجز فيما يقول: أنتٍ أقدر كل التقدير الإلصازات 
العظيمة التي قدمها رواد نظرية العلبقات الإنسانية في لرال التنظيم الإداري... لقد كان إلصازىم عظيما، ولكنو 

 1بناء نظرية متكاملة.لد يكن كافيا ل
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 المطلب الثاني: نظرية التنظيم الاجتماعي
تتصور نظرية التنظيم الاجتماعي التنظيم الإداري على أنو تنظيم اجتماعي فرعي داخل التنظيم الاجتماعي 
الأكبر، وتنظر إليو من حيث أنو يتكون من لرموعة من الأفراد لرتمعتُ ببعضهم البعض يتعاونون مستخدمتُ 

رد بشرية ومادية وطبيعية لتحقيق أىداف شخصية وجماعية بواسطة سلوك منظم، يكفل برقيق أىداف موا
التنظيم وأىداف العاملتُ فيو، وترى ىذه النظرية أن مشكلة التنظيم الإداري تكمن في كيفية جعل ىذه 

تحقيق أىداف التنظيم يتعاونون في نشاط مشتًك ل -حيث لكل منهم قدراتو ومعتقداتو –المجموعة من الأفراد 
وبرقيق رضاىم في نفس الوقت، وأن حل ىذه الدشكلة منوط بقيادتو الإدارية، ومن ىنا تتبتُ ألعية دور القيادة 

 وصعوبتو.

(، "أرجتَس" E.Bakkeومن أىم الدراسات التي بست في إطار التنظيم الاجتماعي: دراسات "باك" )
(Argyris( "و "ليكرت )Likertفقد حدد "ب ،) اك" أربعة مكونات أساسية للتنظيم ىي: النظام الذي

لػكمو، الدوارد البشرية، الدادية والطبيعية، والأنشطة التي تتم في إطاره، ولرموعة الروابط التنظيمية التي برقق 
و التناسق والوحدة بتُ أجزائو والتي تتمثل في عملية الانصهار أو التلبحم بتُ الفرد والتنظيم. ويرى "باك" أن

لؽكن للقيادة أن برقق ىذا الانصهار عن طريق تيستَ اندماج أعضاء التنظيم في العمل وحل مشاكلهم 
وتوجيههم، وىذا يتطلب من قيادة التنظيم العمل على التوفيق بتُ متطلبات الفرد ومتطلبات لتنظيم، حيث 

ق أىدافو. كما يتطلب منها إدراك يسعى فيو الفرد إلذ برقيق ذاتو في الوقت الذي يسعى فيو التنظيم إلذ برقي
العوامل الشخصية التي تساعد على انصهار الفرد وتلبحمو مع التنظيم، وتفهم العوامل التنظيمية التي تساعد 

 على انصهار التنظيم مع الفرد.

كما أسهم "أرجتَس" في تطوير مفهوم القيادة الإدارية من خلبل تصوره للتنظيم والذي يقيمو على اعتقاده 
. فالفرد يسلك في التنظيم سلوكا نابعا من حاجاتو 1أن العنصرين الأساستُ للتنظيم لعا: الفرد والتنظيم الرسميب

ومن بيئة التنظيم الذي يعمل فيو، ويسعى إلذ الحفاظ على استقراره وبقائو في عملو، وبسيل شخصيتو إلذ 
ضع لمجموعة من القواعد الرشيدة  التطور والنضج. ومن ناحية أخرى يتصف التنظيم بالرشد، لكونو لؼ

كالتخصص وإتباع خط السلطة ووحدة الرئاسة وغتَىا. ولدا كان سلوك الفرد العامل في مثل ىذا التنظيم 
لزكوما بالعمل على برقيق أىداف معينة في إطار القواعد التي بركم التنظيم فإنو يكون من الصعب عليو 

                                                           
 .78(، ص 2009، )عمان: دار الثقافة للنشر والتوزيع، القيادة الإدارية. نواف كنعان، 1



 الإطار النظري والمفاىيمي للقيادة   الفصل الأول                                           
 

27 
 

قيق لظوه وتطوره، ومن ىنا يرى " أرجتَس" تعارضا بتُ متطلبات إشباع حاجاتو والمحافظة على استقراره وبر
الأفراد الأصحاء العاملتُ في التنظيم وحاجاتهم، وبتُ حاجات ومتطلبات التنظيم الرسمي. وأن ىذا التعارض 
قد يؤدي إلذ التضارب بتُ مصالح التنظيم ومصالح العاملتُ فيو لشا ينتج عنو الإحباط والشعور بالفشل من 

نب العاملتُ، ويؤدي إلذ تدىور الكفاءة التنظيمية، ويضيف "أرجتَس" أن استخدام قيادة التنظيم جا
للؤساليب الآمرة والرقابة الشديدة لغعل الأفراد يتمتعون في سلوكهم الدعادي للتنظيم الرسمي، وقد يصل بهم 

 حباط والفشل.الأمر إلذ خلق بذمع غتَ رسمي لغدون فيو ملبذا لتخفيف أسباب التوتر والإ

ومن ىنا يرى "أرجتَس" أن السبيل إلذ برقيق الكفاءة التنظيمية، وإزالة مظاىر الصراع بتُ الفرد والتنظيم 
الرسمي يكون من خلبل استخدام أساليب القيادة التي تركز اىتمامها على الأفراد العاملتُ في التنظيم 

ذي يقوم بو الفرد وبزفيف حدة الرقابة، وبهذا تعمل ومشاكلهم والعمل على توسيع لرال الوظيفة أو الدور ال
القيادة على توفتَ الإحساس لدى الفرد العامل بالاطمئنان والاستقرار في العمل، ويتيح لو المجال لتحقيق لظوه 

 وتطوره، وتعمل بالتالر على زيادة قدراتو في العمل.
تنظيم إنساني يتوقف بنجاحو على الأعمال كما بسثلت أفكار" ليكرت" في فهمو للتنظيم الإداري على أنو 

الدتناسقة لأعضائو، فتَى أن العوامل الذامة في التنظيم التي بردد مدى لصاحو وفاعليتو ىي: القيادة، الاتصالات 
 والحوافز، عمليات التفاعل والتأثتَ الدتبادلة، ابزاذ القرارات، وبرديد وترتيب الأىداف والرقابة.

قيادة يرى "ليكرت" أن النمط القيادي الذي لػقق أعلى إنتاجية ىو الذي تكون ابذاىات وفي برليلو لعملية ال
القائد فيو متًكزة على الاىتمام بالدوظفتُ وتعكس ثقة عالية واطمئنانا بتُ الجميع. وتنشأ ىذه الابذاىات 

ذي تسوده ىذه الابذاىات الدرتكزة على الاىتمام بالدوظفتُ عن إشباع دوافع "الأنا" لديهم، ويكون التنظيم ال
متماسكا يساعد على الاتصال الفعال ويسمح بالدشاركة في ابزاذ القرارات ويتخذ مثل ىذا التنظيم من قياس 

مستويات الأداء أساسا للئرشاد الذاتي، وبذعل القائد يركز اىتمامو على الدوظفتُ إلذ جانب اىتمامو بالعمل.  
ن أن يستند إليو القادة في اتباع النمط القيادي الناجح، يتمثل في أن كما يرى " ليكرت" أن الدبدأ الذي لؽك

ينظر القادة إلذ مرؤوسيهم على أنهم كائنات إنسانية أكثر منهم أشخاصا يؤدون عملب أو "تروسا في ماكينة" 
بحيث ينظر الدرؤوستُ إلذ قائدىم على أنو صديق متعاون عطوف وحازم، ولكن دون اللجوء إلذ التهديد. 
يهتم برفاىيتهم ويعمل في معاملتهم ويثق فيهم... وقد توصل "ليكرت" لذذا الدبدأ بعد برليلو وتقييمو لنتائج 
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 ( و "أرلوندتاننباوم" )S. Seashore الأبحاث والدراسات التجريبية في ىذا المجال والتي قام بها " سيشور" )
A. Tannenbaum )1. 

 يالمطلب الثالث: نظرية التوازن التنظيم
تقوم نظرية التوازن التنظيمي على تقرير الشروط التي لؽكن للتنظيم في ظلها أن يدفع أعضاءه إلذ الاستمرار في 

 -باعتباره تنظيما اجتماعيا –مشاركتهم القيمة، ومن ضمان بقاء التنظيم واستمراره. وترى أن التنظيم الإداري 
( أول من نسب إلذ ىذه C. Bernardتً برنارد" )وإلظا يتًكز نشاطو في ابزاذ القرارات. ولقد كان "شس

ثم بلورىا " ىوبرت سالؽون"  1938النظرية ووضع الدفاىيم الأساسية لذا في كتابو "وظائف الدنفذ" الصادر عام 
(H.Simon فيما بعد في كتابو "السلوك الإداري" الذي كتبو عام )1945. 

ا تعاونيا لابد لظهوره إلذ الوجود من وجود أشخاص قادرين فقد قام "بارنارد" فهمو للتنظيم على اعتباره نشاط
على الاتصال ببعضهم، لديهم الرغبة في الدسالعة في العمل لتحقيق ىدف مشتًك، وإن بقاء التنظيم واستمرار 
وجوده طويلب يقتضي توافر أمرين لعا: الكفاءة والفاعلية. وأن حيوية التنظيم وفاعليتو تكمن في رغبة أفراده في 

الدسالعة بجهودىم في نشاطو، وأن رغبتهم ىذه تقتضي إلؽانهم بإمكانية برقيق الذدف، ولكن ثقتهم تتضاءل  
 كلما بدا لذم أن الذدف يصعب برقيقو، ومن ثم فحتُ تتوقف الفاعلية بزتفي الدسالعة.

ضمنها الأفراد ويضيف "بارنارد" أن استمرار مسالعة الأفراد في العمل إلظا يتوقف على الإشباعات التي ي
الدسالعون في عملية برقيق الذدف. فالأفراد يتعاونون مع بعضهم بالقدر الذي تتحقق فيو حاجاتهم، ولذا فعلى 
التنظيم الإداري أن يعمل على إلغاد الدشجعات الكافية لإحداث التعاون والدسالعة الدطلوبة من الأفراد، وأن 

يق حاجات الأفراد بشكل يكون كافيا لإحداث التعاون في بقاءه واستمرار وجوده مرىون بقدرتو على برق
العمل، وىذا يعتٍ التوازن بتُ إسهام الفرد في نشاطات التنظيم والدشجعات التي يقدمها التنظيم للفرد العامل 
فيو. ويصور "سالؽون" مفهوم التوازن في التنظيم من خلبل نظرية التنظيم على أنو لرموعة من العلبقات تنشأ 

الناس، وأن ما يدفع الأفراد إلذ الانضمام إليو وقبولذم السلطة اقتناعهم بأن ىذا الانضمام التنظيم بتُ 
والدشاركة في أعمالو سوف يسهم في إتباع حاجاتهم وبرقيق رغباتهم الشخصية، وعلى ىذا الأساس يقدم 

التي يقدمها الفرد في  "سالؽون" فهمو لنظرية التوازن التنظيمي القائمة على التوازن بتُ الدسالعات
.والدغريات التي لػصل عليها، ويعتبرىا أساسا لتفستَ إقبال الأفراد على الاشتًاك في الأعمال 2التنظيم
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التنظيمية، ذلك أن الفرد يستمر في تقديم خدماتو ومسالعاتو للتنظيم طالدا أن الدغريات التي تقدم لو تعادل أو 
 ا.تزيد على قيمة الدسالعات التي يقدمه

ويتضح من العرض السابق أن نظريات التنظيم الحديثة قد ابزذت نقاط انطلبق لستلفة في برليلها للتنظيم 
الإداري، لشا أدى إلذ اختلبف تصورات روادىا حول موضوع القيادة الإدارية وما يرتبط بها من الدوضوعات، 

ية لا لؽكن التقليل من ألعية دورىا في تطوير إلا أنها مع ذلك قدمت كثتَا من الدفاىيم في لرال القيادة الإدار 
 مفهوم القيادة والكشف عن دورىا الذام في الإدارة.

ومع ذلك فإن المحاولات التي قدمتها النظريات الحديثة في لرال القيادة الإدارية لد تسلم من النقد الذي 
ا عنايتها الزائدة بدشاعر استهدف الكشف عن ثغرات فيما أضافتو ىذه النظريات. ومن أىم الدآخذ عليه

الأفراد وأحاسيسهم، واىتمامها الزائد بالعنصر البشري ودوره في الإدارة وصل إلذ حد الدخول في حياة 
الدوظف الشخصية، فتجاوزت بذلك حدود التنظيم الإداري إلذ لرالات أخرى خارج نطاقو، ذلك أن تأكيدىا 

بعض الدخاطر للتنظيم الإداري، وىذا ما جعل الأستاذ الدفرط على الفرد على حساب الإنتاج ربدا لغلب 
( يقول أن الكُتاب السلوكيتُ لػاولون استبدال جوانب خيالية في نظرية الإدارة بالجوانب Waldo"والدو" )

الحقيقة الثابتة، ذلك أنهم ذىبوا إلذ استيحاء الدفاىيم والدعلومات من علوم النفس والاجتماع ولرالات البحث 
لدتصلة بالسلوك الإنساني في نواحٍ خارج الإدارة، ولكن ىذه الدآخذ لد تقلل من ألعية الأفكار الأخرى ا

 .1والتصورات التي قدمتها النظريات الحديثة في برديد مفهوم القيادة الإدارية 
 
 
 
 

 
 
 

 

                                                           
 .82،83سابق، ص صالرجع الدف كنعان، . نوا1



 الإطار النظري والمفاىيمي للقيادة   الفصل الأول                                           
 

30 
 

 القائد ماىيةالمبحث الثالث: 

 القائد مفهومالمطلب الأول: 

بصفات بذعلو يقود الجماعة من حسن إلذ أحسن، وذلك فإنو لغب أن ىو ذلك الرجل الذي لغب أن يتحلى 
 .1يتحلى ويتصف بعدة صفات جسمية وشخصية واجتماعية بسيزه عن غتَه

يشتَ معظم الباحثتُ إلذ أن القائد ىو نتاج كلب الاثنتُ معا )الخصائص الدوروثة والدكتسبة(. فالقائد الفعال لا 
ولكنو يولد ببعض القدرات القيادية، والتي ينميها في الدراحل العمرية  يولد لديو الاستعداد القيادي فقط

 .2الدختلفة، ومع ذلك كل فرد لديو استعداد للقيادة، ولؽكن أيضا أن ينمي ىذه الدهارات

( أن الدديرين لؼتلفون عن القادة. فالدديرون 1993( الدشار إليو في عبد الرحمن )1997يرى "زالزنيك" )
بإلغاد نوع من التوازن بتُ الوظائف والعمليات، وىم ميالون إلذ بذنب الدخاطرة والإبقاء على معنيون دائما 

الوضع الراىن، أما القادة فإنهم يتسمون دائما بالإبداع وتبتٍ الأساليب الجديدة في إدارتهم. بل وإثارة قضايا 
 جديدة بدلا من الإبقاء على الوضع القائم.

( أنّ مصطلح الإدارة أوسع في مضمونو من 1993ر إليو أيضا في عبد الرحمن )( الدشا1990ويرى "ليوسر" )
القيادة، حيث أن القيادة لا بسثل إلا وظيفة واحدة من وظائف الإدارة التي تشمل التخطيط والتنظيم والتوظيف 

دير وينتهي بالقائد، وأن والقيادة والرقابة. وعليو فإنو لؽكن القول بأن الددير والقائد لؽثلبن خطا متصلب يبدأ بالد
من الدمكن لأي مدير أن يكون قائدا إذا توافرت فيو الدهارات الدطلوبة وأحسن تطويرىا واستغلبلذا آخذين 

 . 3بعتُ الاعتبار أن ىناك فروقا بتُ الأفراد في مدى الوصول إلذ درجة القيادة
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 المطلب الثاني: مهارات القائد الإداري

 المهارات الفكرية: -1

 القدرة على وضع السياسات العامة للمؤسسة. -1
 ابتكار الحلول للمشكلبت الطارئة. -2
 فهم طبيعة العوامل المحيطة و متغتَاتها التي تؤثر على الدؤسسة. -3
 إدراك الواقع الإداري و عناصره الأساسية. -4
 التخطيط الاستًاتيجي للمؤسسة. -5
 بلورة فلسفة واضحة ولزددة للمؤسسة. -6
 إدراك الإمكانات الدتاحة للتطوير والتغيتَ. -7
 إدراك عنصر الزمان وترتيب الأولويات. -8
 القدرة على إلغاد وبرقيق التوازن الدطلوب بتُ الاىتمام في الإنتاج والاىتمام بالدرؤوستُ في آن واحد. -9

 القدرة على التصميم والتقدير والإرشاد.  -10
 قواعد، والقوانتُ.القدرة على وضع الأىداف، ال -11
 إدراك ملبمح الصورة الدستقبلية للوضع الإداري. -12
 القدرة على التحليل العلمي. -13
 .1القدرة على برستُ الفرص للمرؤوستُ -14
 المهارات المهنية:  -2
 القدرة على التعامل مع الدعلومات والبيانات واستخدامها أو توظيفها. -1
 بة، والعمل على تطويرىا وبرسينها.برديد إجراءات العمل الدناس -2
 القدرة على استخدام التكنولوجيا الدناسبة لتحقيق أىداف الدؤسسة. -3
 الاطلبع الدستمر على كل ما يتعلق بدهنتو من خلبل متابعة الدستجدات الفنية والدهنية. -4
 القدرة على تطبيق القواعد النظرية على أرض الواقع مع التحليل الدناسب. -5
 القدرة على ابزاذ القرارات الدتعلقة بالعمل. -6
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 الاستعداد لتفويض السلطة لدن ىم أقدر على برمل الدسؤولية. -7
 برديد الدشكلبت التي تواجو العمل، والعمل على حلها وفقا لدناىج البحث العلمي. -8
 الدتابعة والتقويم الواعي لدراحل تنفيذ الخطط مرحليا وختاميا. -9

 عة العمل الذي يديره معرفة عملية دقيقة.معرفة طبي -10
 القدرة على ربط الأساليب بالأىداف الدراد برقيقها. -11
 الاستعداد لتلقي الإعداد والتأىيل والتدريب الدستمر فيما يتعلق بالعمل الإداري. -12
 الخبرة الكافية في لرال العمل الإداري الذي يقوم بو. -13
 .1داء الدرؤوستُالقدرة على قياس وتقويم أ -14
 المهارات الشخصية: -3
 / امتلبك الخصائص الشخصية الإلغابية )الإخلبص، الصدق، الأمانة(.1
 الصبر أو التحمل في ظل ظروف العمل وضغوطو. -2
 التفهم وضبط النفس والدرونة والتسامح. -3
 التكيف مع الدواقف الدختلفة. -4
 الدختصتُ.التعلم من التجارب والأخذ بآراء وأفكار  -5
 امتلبك السمات الفيزيائية الدلبئمة للمركز الإداري. -6
 القدرة على العمل ضمن روح الفريق. -7
 القدرة على الإقناع والطلبقة في الحديثة. -8
 التمتع بالشخصية الدستقلة. -9

 القدرة على إعطاء أحكام موضوعية لستلفة في مواضيع قليلة أو إدارية. -10
 ثارة الحماس أو الدافعية.القدرة على إ -11
 التمتع بالجرأة والإقدام عند ابزاذ القرار. -12
 2التعامل مع الآخرين بواقعية . -13
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 المهارات الإنسانية / الاجتماعية: -4
 / القدرة على قيادة الدرؤوستُ وتوجيههم لضو برقيق الأىداف.1
 ائدة./ القدرة على التكيف مع الدتغتَات الحضارية والثقافية الس2
 / القدرة على تنظيم وإدارة لرموعات العمل وفهم ديناميكيات الجماعة.3
 / الاىتمام بالدرؤوستُ والعمل على برقيق حاجاتهم.4
 / القدرة على توظيف العلبقات الإنسانية في خدمة أىداف الدؤسسة.5
 / القدرة على التعامل مع الأنظمة والتعليمات والقوانتُ الحكومية.6
 على التعاون مع الدؤسسات الدماثلة. / القدرة7
 / القدرة على التفاعل الإلغابي والتعامل مع الرؤساء والدرؤوستُ في إطار الحرية، الدسؤولية، وكرامة الفرد.8
 / الاستعداد لتقبل وتقديم النقد البناء.9

 / الثقة بالنفس و بالآخرين.10
 على صورة أولويات إدارية./ القدرة على وضع الأىداف السياسية و الاقتصادية 11
 / القدرة على الريادة و تقديم النموذج الأمثل للؤداء.12
 / القدرة على الدوازنة بتُ أساليب العمل و متطلباتو و الابذاىات و القيم و التقليد الاجتماعية السائدة.13
 1/ القدرة على إدارة نظام الثواب و العقاب للمرؤوستُ.14
 المهارات الإبداعية -5
 القدرة على التفكتَ الإبداعي و التخيل. -1
 طرح الأفكار وابتكار الحلول والتصورات الأصلية غتَ الدألوفة. -2
 مكافأة الدتميزين وتعزيز ابذاىاتهم الإبداعية. -3
 تطوير آلية عملية لصناعة القرار الرشيد في الدؤسسة. -4
 القدرة على قيادة لرموعات التطوير. -5
 إدارة الدنظمة و التكيف في حالة التغتَ.القدرة على  -6
 حب الاستطلبع و الطموح. -7
 يتمتع برؤيا شمولية واسعة بعيدة الددى. -8
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 القدرة على إحداث التغتَ ذي الأثر الشمولر. -9
 القدرة على التنبؤ بالدشكلبت الدستقبلية والاستعداد لدواجهتها. -10
 لدبادرة.الذكاء والاستعداد للؤخذ بالدخاطرة وا -11
 القدرة على إنتاج أكبر عدد لشكن من الأفكار الإبداعية وخلبل فتًة قصتَة جدا مقارنة مع غتَه. -12
 القدرة على تغيتَ الحالة الذىنية بتغتَ الدوقف. -13
 1القدرة على تغتَ عناصر الخبرة وتشكيلها في بناء ترابط جديد. -14

 المطلب الثالث: خصائص القائد
أن بعض الدواقف القيادية قد تتطلب خصائص بزتلف عن مواقف أخرى، إلا أنو لؽكن القول على الرغم من 

 بأن القائد الإداري لؽتلك خصائص معينة بغض النظر عن الدوقف أو الظرف القيادي الذي يتواجد فيو.

وية والقدرة فالقائد الإداري لا بد أن لؽتلك درجة عالية من الطاقة والحيالقدرة على التحمل الجسمي:  -1
 على الاحتمال.

وتتمثل ىذه الصفة في امتلبك القائد الذكاء والحكمة العملية، فالقائد لؽتلك الذكاء والحكمة العملية:  -2
القدرة على الربط بتُ البيانات وأسئلة البحث والدسلمات للتوصل إلذ استنتاجات صحيحة، وتتضمن ىذه 

 وحل الدشكلبت بفاعلية وتصميم على التوصل إلذ أحكام عقلية. العملية الاستًاتيجيات وبرديد الأولويات،

وتتجلى ىذه الخاصية من خلبل استعداد القائد لتحمل الاستعداد )الحماس( لتحمل المسؤولية:  -3
الدسؤولية، والقدرة على برمل عبء ابزاذ القرار والستَ إلذ الأمام في الوقت الذي يتقاعس فيو الآخرون عن 

 ء.برمل ىذا العب

فالقائد الإداري لغب أن لؽتلك الكفاية الدهنية )الدعرفة والدهارة( في لرال العمل الذي الكفاية المهنية:  -4
يتصدى لقيادتو، وأن لؽتلك الكفاية التي تؤىلو لدعرفة الدؤسسة )النظام( التي يتولذ قيادتها فضلب عن معرفتو 

 ذي تتواجد فيو.برسالتها وأىدافها والبيئة أو المحيط الاجتماعي ال

فالقائد الإداري لا بد أن لؽتلك القدرة على فهم فهم المرؤوسين الذين يقودىم ومعرفة احتياجاتهم:  -5
الدرؤوستُ الذين يقودىم في الدؤسسة التي يعمل بها، فضلب عن قدرتو في التعرف على احتياجاتهم والعمل على 

 1تلبيتها.
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ه الدهارة بذكاء القائد وحكمتو العملية وفهمو أتباعو ومرؤوسيو، وترتبط ىذمهارات التعامل مع الناس:  -6
فالقائد الإداري لغب أن يكون على دراية كاملة بالناس الذين يقودىم وحوافزىم، والقدرة على الثناء في وقتو 

 ومناسبتو.

أن ىؤلاء القادة فالتعرف على تاريخ وحياة العديد من القادة الإداريتُ إلظا يكشف لنا الحاجة للإنجاز:  -7
 لؽتلكون الطموح والدوىبة التي تؤىلهم للقيام بإلصازات وأعمال عظيمة.

فالقائد الإداري لا بد أن لؽتلك الدقدرة على إثارة دافعية الناس الذين يعملون القدرة على إثارة الدافعية:  -8
 معو وحفزىم للعمل، وأن يتواصل معهم بكفاءة وأن يقوي الثقة لديهم.

فالقائد الإداري لا بد وأن لؽتلك خاصية الشجاعة والاستعداد جاعة والثبات على الموقف: الش -9
 للمغامرة وعدم اليأس والعمل برت ضغوط العمل، وأن يتحمل الذزلؽة والاستمرار في العمل رغم الذزلؽة.

على الفوز أو فالقائد الإداري لؽتلك خصيصة  القدرة القدرة على الفوز مع المحافظة على الثقة:  -10
 برقيق النجاح مع المحافظة على ثقة الدنافستُ في آن واحد.

فالقائد الإداري لؽتلك القدرة على الإدارة )امتلبك القدرة الإدارية وصناعة القرار وتحديد الأولويات:  -11
 الدهارات الإدارية(، فضلب عن قدرتو على صناعة القرار الرشيد وبرديد أولويات العمل بكفاءة.

تتمثل ىذه الخصيصة في قدرة القائد الإداري على القيام بدخاطرات العمل بثقة، وامتلبكو الثقة:  -12
 الإحساس بالقدرة على التأثتَ على الآخرين، مع ثقتو بأنهم لؽتثلون لتوجيهاتو.

  عليهم.فالقائد الإداري لا بد أن لؽتلك قدرة الذيمنة على الآخرين أو التأثتَالهيمنة أو السيطرة:  -13

فالقائد الإداري لؽتلك خصيصة التكيف مع الظروف التي بريط بو فضلب عن التكيف أو المرونة:  -14
 .2امتلبكو خصيصة الدرونة التي تؤىلو للبستجابة مع الظروف الطارئة أو الدستجدة التي تواجهو 
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 القائدومهام المطلب الرابع: سمات 
لشتازا عندما تقوم بالإدارة، عليك أن تكون مثل لصمة الشمال،  يقول "عونفيسشيوس" إذا أردت أن تكون

فبينما تبقى في مكانها تدور حولذا النجوم، كما يقول "ىنشوش" أن كل الناس لؽتلكون بداخلهم كلما يدعو 
 للئجلبل والاحتًام فعلب، لكنهم لا يلقون لو بالا.

ستخدم بها صوتو )طبقات صوتو(، تعبتَات وجهو فكما لكل مطرب طريقتو الخاصة في الغناء، الطريقة التي ي
وإلؽاءاتو وحركات جسمو، وكل تلك الأشياء التي بذعلو منفردا إذا ما قورن بالدطربتُ الآخرين، وأيضا كل رسام 
لو أسلوبو الخاص في الرسم، ولكل راقص أسلوبو الخاص في الرقص، وأيضا الدمثل، والواقع أن لدى كل منا 

 لحياة الذي يؤثر على اختياراتو، ذلك الدثل ينطبق على الإدارة.أسلوبو الخاص في ا

 فكل مدير لو أسلوب لستلف، فما ىو أسلوبك الخاص؟ ىل أنت رئيس فاعل مديرا أو قائدا؟
فالرئيس ىو ذلك الشخص الذي يعطي الأوامر ويقود الناس حولو، وىو يؤمن أنو دائما على صواب ويوجو 

هم في حرج، وىو أيضا يلقي اللوم عليهم إذا ما حدث شيء خطأ. فالرئيس نقده دائما للآخرين لشا يضع
يستخدم القوة والعقاب كوسيلة للتحفيز من أجل ضمان إبسام الأعمال. وىو يؤكد أن كل من يعملون لديو 

 1يعرفون ويفهمون أنو الرئيس، وىو دائما ما يعلنها أنا الرئيس، فإما طريقتي أو إلذ الشارع.

فهو إنسان لا يثق في من حولو، وىو يقضي معظم وقتو في إلصاز الأعمال بنفسو، وىو دائما يتذمر أما الفاعل 
من أنو يعمل بجدّ وأنو يقضي ساعات طويلة في العمل في كل يوم، ويشكو من أنو لا يتلقى الدساعدة من 

في الناس ويشعر عادة  مرؤوسيو وىو لا يصدق أن الآخرين يستطيعون أداء العمل بأنفسهم، فهو يفتقد الثقة
بعدم الأمان، وبالطبع لا يؤمن بالتفويض ويفضل أن يقوم بكل شيء، وبالتالر يكون دائما مشغولا ويتًكو 
مرؤوسيو يقوم بكل شيء بذنبا للمشاكل، وىو لؽتاز بالدعرفة، الإخلبص، السرعة، لكن افتقاده للثقة في 

اء وحده، ويقوم بكل الأعمال بنفسو. والددير يستَ وفقا الآخرين وعدم شعوره بالأمان لغعلبنو يتحمل الأعب
لعملية الإدارة، فمن التخطيط إلذ صنع القرار إلذ الإشراف حتى الدتابعة، وىو يعتمد على النظام الدتبع في 
الشركة للتحكم والإبقاء على ستَ العمل. فسياسة الشركة ىي كتابو الدقدس. وىو يستطيع أن يقضي 

 تفاصيل الإدارية، وىو يعمل بالنتائج الدوجهة. من وقتو في ال75%
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وأختَا فالقائد ىو ذلك الشخص الذي يستطيع أن يتناول أي عمل يدخل عليو أية برسينات ويضعو في حيز 
التنفيذ ويصل بو إلذ النتائج الدرغوبة، وىو مدرب، لزفز، لشتاز، يستطيع بناء فريق )يشجع روح الفريق(، وىو 

ادر على حل الدشكلبت، لػب الدخاطرة، وىو صانع  قرار لشتاز، وىو لا ينتظر حتى ماىر في الاتصال، ق
بردث الأشياء، بل يصنعها ىو بنفسو، وىو يهتم بأعضاء فريق العمل، كما يهتم بالنتائج النهائية، كما أن 

 العمل معو متعة.

 وقد أوضحت لرلة " فورتشن" الاختلبف بتُ الددير والقائد كالتالر:
 ر يقوم بالإدارة، بينما القائد يقوم بالتجديد.الددي -
 الددير يساعد على استمرار العمل بينما القائد ينمي ويطور. -
 الددير يعتمد على السيطرة، القائد يعتمد على الثقة. -
 الددير يؤدي الأشياء بطريقة صحيحة، القائد يفعل الشيء الصحيح. -
أكيد، التًكيز كما أنو يؤمن بنفسو ويثق في فريقو، وىو يتناول عملية إن القائد لؽتاز بالإبداع، الرؤيا، الت -

 1الإدارة ولػسن من أدائها إلذ أعلى درجة لشكنة، وىو يهتم،  بفعل أخلبقو الحميدة.

 وبالإضافة إلذ السمات السابقة ىناك سمات أخرى للقائد وىي: 
حظات الددربتُ وأخصائي الدوارد البشرية أشارت نتائج الدراسات وملبالسمات الشخصية للقائد الفعال: * 

 إلذ أن القادة يتمتعون بسمات شخصية معينة منها: 
وتعرف السمة العامة للشخصية على أنها تلك السمة التي لؽكن ملبحظتها أولا: السمات العامة للشخصية: 

لحياة العملية والحياة داخل أو خارج سياق العمل، أي أن السمات العامة ترتبط بالنجاح والرضا في كل من ا
 الخاصة، وفيما يلي لرموعة من السمات العامة للشخصية: 

برسن الثقة بالنفس الأداء في مهام لستلفة ومنها القيادة، والقائد الذي لديو الثقة بالنفس الثقة بالنفس:  -1
بها الباحثون والتي تساىم  يزرع الثقة بالنفس في أعضاء الفريق، فالثقة بالنفس من أوائل سمات القائد التي اىتم

 في فاعلية القيادة.

جزء من التواضع ىو أن يعتًف الفرد أنو لا يعرف كل شيء ولا يستطيع عمل كل شيء. أيضا التواضع:  -2
أن يعتًف بأخطائو لأعضاء الفريق، أو الأطراف الخارجية، فالقائد عندما لػصل على شكر وتقدير لتحقيق 
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ذا الإلصاز بأن الجماعة ىي التي تستحق التقدير، وتوجد قيمة كبتَة للقيادة في إلصاز معتُ فإنو قد يفسر ى
التواضع. فالقيادة عندما تضع الأفراد في دائرة الضوء وليس الاىتمام بالذات فإن القيادة العظمى تأتي من 

 أماكن غتَ متوقعة، من الكرامة ومن خدماتها ومن عدم أنانيتها.

الدلائل والآراء على أن الجدارة بالثقة أو بالأمانة والشرف تضيف إلذ فعالية  أشارتالجدارة بالثقة:  -3
القيادة. فالقائد الفعال من الدفتًض أن يفعل ما يقولو،أي أن يكون ىناك اتساق بتُ أقوالو وأفعالو، وفي ىذا 

 وفي أقوالذم. السياق تعرف الثقة بأنها ثقة الفرد في نيات ودوافع الآخرين وفي أخلبقهم وفي إخلبصهم

فلب بد أن يكون القادة موثوق بهم من قبل الآخرين، وأيضا يكونوا ىم أنفسهم واثقتُ في أعضاء الجماعة. وفي 
حالة عدم ثقة الأفراد في القيادات العليا أو في القادة السياسيتُ فإن الحصول على الثقة والحفاظ عليها تعدّ 

 د من ثقة مرؤوسيو فيو عليو أن يقوم بدا يلي:بردِّ كبتَ أمام القائد، ولكي يزيد القائ
.جعل سلوكو متوافقا مع نيتو التي لغب أن يعلنها للؤفراد 
 عندما تتعرض الوحدة التنظيمية التي يعمل بها، أو الدنظمة لدشكلة ما، لغب أن يتجو القائد فورا إلذ حل

 الدشكلة بدلا من إلقاء اللوم على الدتسبب في الدشكلة.
 انة الثقة، أي لا لغب على القائد الإدلاء بأي معلومات أتت منو عليها أحد لأنو سيخسر ثقة ىذا عدم خي

 الفرد.
.1لغب على القائد أن يذكر الحقيقة بنظرة يستطيع معها الأفراد أن يتأكدوا من صدقها 
.على القائد أن يعتًف بأخطائو والتي يعرفها الأفراد، حتى لا يفقد ثقتهم فيو 

  مكافآت للثقة، فالثقة برتاج أن يراىا الجميع على أنها برقق ميزة. لؽكن أن برقق ثقة الأفراد في القائد  منح
 كثتَ من الدزايا خاصة الدرتبط منها بابذاىات الأفراد منها: 

 / زيادة رضا الأفراد1
 / زيادة الالتزام التنظيمي2
 / الطفاض معدلات ترك العمل3
 قدمها القائد لذم/ تصديق الدعلومات التي ي4
 / الالتزام بقرارات القائد5
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 / الرضا عن القائد نفسو6
 /علبقات متبادلة وطيبة مع القائد7

وىي خاصية ترتبط بكون القائد شخصية موثوق فيها، وتعتٍ الأصالة أن يكون القائد نزيها الأصالة:  -4
يح يبرىن على شغفو من أجل برقيق وأمينا فيما يتعلق بشخصيتو وقيمو ومعتقداتو، فالقائد الأصيل الصح

أغراضو ولؽارس القيم التي يؤمن بها بشكل متسق، ويقوم بقلبو بساما كما يقود بعقلو. فهؤلاء القادة يؤسسون 
علبقات طويلة الأجل وذات دلالة ومعتٌ، ولديهم الأصالة ويظهرىا للآخرين. لا بد أن يكون نفسو بدلا من 

شخص آخر، فالأفراد يستجيبون للقائد الأصيل الحق وليس الدزيف.  أن لػاول أن يكون نسخة أخرى من
 ولؽكن للقائد أن يركز على قيم وخصائص لستلفة مع لستلفتُ دون أن يكون مزيفا.

تساىم ىذه الخاصية في فعالية القيادة لأنها تساعد القائد بأن يكون منفتحا على الانفتاح الاجتماعي:  -5
مع الآخرين. فالانفتاح الاجتماعي يساعد القائد على القيام بدوره القيادي، وفي  الآخرين وودودا وغتَ متحفظ

فردا إلذ أن  11705دراسات أجريت على  7نفس الوقت يشارك في الأنشطة الجماعية، وقد أشارت نتائج 
عملية خاصية الانفتاح الاجتماعي كانت أكثر العوامل الشخصية اتساقا وارتباطا بفعالية القيادة وبجودة 

 القيادة.

لشا يزيد من فعالية القيادة أن يعرف الفرد أين يقف ويساىم ىذا أيضا في المثابرة والإصرار على الحق:  -6
أن يبدو الفرد اجتماعيا. فالحزم والإصرار على الحق يشتَ إلذ أن يكون الفرد مباشر وواضح في التعبتَ عن 

والحسم يساعد القادة على أداء مهام عديدة ولػقق الأىداف.  الدطالب، والآراء والدشاعر والابذاىات. فالحزم
ومن ضمن ىذه الدهام أو الأىداف مواجهة أعضاء الجماعة بأخطائهم أو الدطالبة بدستوى أعلى من الأداء، أو 

 1بتحديد مستوى أعلى من التوقعات، أو بأداء مطالب شرعية للمستويات الإدارية الأعلى.

كثتَ من الدواقف القيادية يكون مطلوبا من القائد أن يكون حماسيا، حيث لؽثل   فيالحماس والتفاؤل:  -7
أعضاء الجماعة الاستجابة بشكل إلغابي للحماسية. ويرجع ىذا جزئيا، إلذ أن يدرك الحماس على أنو مكافأة 

أعضاء  على السلوك البناء، والحماس أيضا متعة قيادية مطلوبة لأنها تساعد على بناء علبقات جيدة مع
الفريق، ويتطلع الأفراد إلذ حماسية القائد كي يلهمهم، فهو أداة جيدة لتحفيز الآخرين، ولتحقيق الأشياء 
الدطلوبة. عادة ما يأخذ الحماس شكل التفاؤل والذي يساعد على إبقاء الجماعة في حالة مزاجية جيدة 

                                                           

 . 56، 55. رواية الحسن، مرجع سابق، ص ص1.



 الإطار النظري والمفاىيمي للقيادة   الفصل الأول                                           
 

40 
 

را على برقيق مستويات استثنائية من تساعدىم على برقيق الأىداف الصعبة. فالقائد الدتفائل يكون قاد
الإلصاز، ولكن في نفس الوقت ىناك جانب سلبي لتفاؤل القائد، فقد لا ينمي ىذا القائد خطة شرطية للتعامل 

 مع الأعمال أو الدشاريع التي لا تصل في عملها إلذ الدستوى الدتوقع.

الدعابة والروح الدرحة بفعالية بسثل جزء  سواء كانت روح الدعابة سمة أو سلوك، فاستخدامروح الدعابة:  -8
ىام من دور القائد. فالروح الدرحة تضيف إلذ تقارب وتوجو القائد للؤفراد، فالدعابات والفكاىات مع الأفراد 
بزفف من التوتر والدلل في بيئة العمل، وتقلل من العدائية في العمل. وىذا يساعد القائد ولؽده بالقوة والسيطرة 

 ة، فالقائد يكون قادر على توضيح ما يريده من الأفراد دون أن يؤذي شعور أحد أو يوبخ أحد.على الجماع

 ثانيا: السمات الشخصية المرتبطة بأداء المهام: 
من الخصائص الدسيطرة على القائد الفعال ىو مشاعره لضو عملو، وشغفو الشغف على العمل والأفراد:  -1

يساعدونو على برقيق الأىداف. والشغف يذىب إلذ ما ىو أبعد من  بعملو، وإلذ حد ما بالآخرين الذين
الحماس، وعادة ما يعبر عن نفسو كاستحواذ أو سيطرة العمل على الفرد لإلصاز الدهام الدطلوبة. وأحيانا قد 
يسيطر عمل الفرد على حياتو العملية والعائلية، فينقل إلذ منزلو العمل ولغري اتصالات مستمرة لحسن ستَ 

الشكل التالي لعمل. وينطبق ىذا الشعور على القادة الرياديتُ مهما كانت طبيعة أو حجم العمل، ويوضح ا
 :1( السمات الشخصية المرتبطة بالمهام1رقم )
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وأن يكون القائد شغوفا على طبيعة الأعمال، لؽكن أن يكون عاملب قويا للنجاح والبقاء، فالعمل ليس فقط 
 حقيق أو كسب الأموال ولكنو لغب أن لػتوي على أساس عقيدة للقيم وأن يدار بدافع النجاح.وسيلة لت

ومن أحد الطرق التي لؽكن للقائد الريادي أن يزرع بها الشغف للعمل من أن لؼتلق قصصا تلهم الأفراد 
 في العالد.بالكيفية التي لؽكن مثلب من خلبل الدنتجات التي يقدمونها أن تكون شركتهم أفضل شركة 

لؽكن أن لػتوي ىذا الدفهوم على الكثتَ من الجوانب الدختلفة مثل العواطف، والدوافع، الذكاء العاطفي:  -2
والشخصية التي تساعد على برديد مدى فاعلية كل من العلبقات الشخصية مع الآخرين، والدهارات القيادية، 

ية، والتعاطف مع الآخرين، والتكيف وتعديل العواطف ويشتَ الذكاء العاطفي بالقدرة على فهم الدشاعر الذات
 لتحستُ جودة الحياة.

يقع على عاتقو عملية تسهيل التغيتَ، ولذلك لغب أن يتميز بالدرونة لكي يستطيع التكيف والمرونة:  -3
يو بالقدرة التكيف مع التغتَات مثل التطور التكنولوجي والعولدة، وتغيتَ مزيج العمالة. فالدرونة أو ما يشار إل

على التكيف مع الدواقف الدختلفة تعتبر خاصية مهمة من خصائص القائد. وبدون خاصية الدرونة، لؽكن 
 1 للقائد أن يكون فعالا في موقف أو اثنتُ، ولكن ليس في مواقف كثتَة.

أنهم يتميز الأفراد الذين يتمتعون بدرجة عالية من التحكم الداخلي باعتقادىم بالتحكم الداخلي:  -4
يتحكمون في نواتج سلوكهم، أو بأنهم المحركون الأساسيتُ للؤحداث التي بردث لذم. لذلك فالتحكم الداخلي 
يساعد القائد في قيامو بدور الدسؤول عما لػدث من أفعال، لأن القائد يعتقد في مقدرتو وطاقتو الداخلية 

لثقة بالنفس، لأن الفرد ذو التحكم الداخلي لتحمل تلك الدسؤولية. وترتبط ىذه الخاصية بخاصية أخرى وىي ا
 يعتقد أن ثقتو عالية في إدراك قوتو في التحكم في الظروف لتحقيق الأداء الجيد.

وعادة يفضل أعضاء الجماعة القائد الذي لديو بركم داخلي، ويرجع ذلك إلذ إدراكهم لذذا الفرد بأنو لديو 
ي، أي أن الظروف الخارجية ىي المحددة لدا لػدث لو، فالقائد قوة أكثر من الفرد الذي يتميز بالتحكم الخارج

الذي لديو بركم داخلي لؽكن أن يؤكد ويركز على قدرتو على تغيتَ الدواقف غتَ الدفضلة إلذ مواقف وظروف 
 أفضل.
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أن لػتاج القائد للشجاعة لدواجهة الدخاطر وللقيام بعمل الدبادرات بصفة عامة، فالقائد لا بد الشجاعة:  -5
يواجو الدسؤولية وأن يضع سمعتو نصب عينيو. فالقائد يكون شجاعا لدرجة كافية لكي يقتًح مشروع جديد، 
فإذا فشل ىذا الدشروع فإن القائد أيضا ينظر إليو على أنو فاشل. و كلما زادت ثقة الأفراد في قوة القائد على 

كلما كان لومهم قوي للقائد عندما لا أنو مع الدتحكمون في الأحداث أو ىم الذين يصنعون الأحداث،  
 1تتحقق النتائج الدطلوبة.

 مهام القائد:
لا شك أن القيادة لا تأتي بالتنصيب أو الاعتبارات الخاصة، ولا تأتي بالدال أيضا، بل ىي قدرات خاصة  

رات رائعة ومواىب يعتمد عليها القائد وتضفي عليها التجارب وقوة التفكتَ وسعة الأفق ورحابة الصدر، مها
بذعلو لؽسك بزمام الأمور بثقة واقتدار بل لابد أن يتولذ القائد مهاما أساسية في الدنظمة التي يديرىا حتى 

 يصلح أن يكون في ىذا الدقام، وتقسم مهام القائد في الغالب إلذ قسمتُ:
داري في الدنظمة كي تستَ وتتلخص الدهام الرسمية في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم الإمهام رسمية تنظيمية:  -1

 الأمور بانضباط وجدية وأبرز ىذه الدهام ما يلي:
رسم السياسات ووضع الاستًاتيجيات وبرديد الأىداف البعيدة والقريبة ووضع الخطط  / التخطيط: أي1

ز مهامو الدوصلة إليها، وبرديد الدوارد والإمكانيات الدادية والبشرية في ذلك كلو، ولكي يتمكن القائد من إلصا
بشكل فاعل وناجح عليو أن يقوم بتوضيح أىداف الدنظمة للعاملتُ معو، والاستماع إلذ آرائهم حول القضايا 
والتعرف إلذ أىدافهم الشخصية وليس الحصول على تعهداتهم والتزاماتهم بالدشاركة في إلصاز الأدوار والخطط 

خصية للؤفراد وبرظى بالتعاطف والتعاون بإرادة فقط، فالقيادة الناجحة والفاعلة تقوم على القناعات الش
ورضا، وىذا لا يتحقق في الغالب إلا إذا شعر الأفراد أن في الالصاز خطط الدنظمة وبرقيق أىدافها برقيقا 
لأىدافهم وطموحاتهم أيضا، ولو تلك الطموحات الذاتية التي لغب أن  يشعر فيها الكثتَ من الأفراد بالاحتًام 

 2عتذار برأيهم والاىتمام بدورىم.والتقدير والا

أي تقسيم العمل وتوزيع الدسؤوليات والوظائف بتُ الأفراد وتوزيع العاملتُ عليها حسب / التنظيم: 2
الكفاءات والخبرات والقدرات والطموحات، لا يكون التوزيع ناجحا إلا إذا وضع الرجل لدناسب في مكانو 

برة والتخصص والقدرة والفاعلية في الأفراد، ولعل ألصح أسلوب الدناسب. وىذا ما يفرض عليو أن يراعي الخ
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وأبقى لضمان التنظيم الأقوى ىو التوزيع على أساس الجان في مهامها حسب نظام الشورى الدفتوح. ويبقى 
للمدير دور الاستشارة لأنو في ىذا يضمن تفرغا كبتَا للئدارة الأىم، ويضمن للؤفراد طموحاتهم واحتًام 

فهذا الأسلوب يؤدي دورا كبتَا في دفع العاملتُ إلذ الدشاركة في العمل بحماس وقناعة،  ويضمن  آرائهم،
 التزامهم في برقيق الأىداف، وبهذا يكفي نفسو الدزيد من الرقابة والقلق من التسيب والانفلبت.

ول والحث / التنسيق بين أطراف العمل وأجنحتو وتوجيو الجميع للمسير باتجاه ىدف المنظمة الأ3
وىنا لا بد للمدير من العمل على تذليل العقبات التي على الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية: 

تقف أمام التنسيق وبسنع من برققو أو تعرقل لصاحو من النزاعات الشخصية بتُ الأفراد أو عدم قناعة البعض 
بالجماعية، والتنسيق وغتَ ذلك من الدوانع  الآخر الدؤمن بالفردية أو الذي يصعب عليو بذاوزىا للقبول

والدعرقلبت التي تواجو التنسيق والتعاون، وىذا ما يتطلب منو الاتصال الدائم مع العاملتُ وشرح أىداف 
الدنظمة لذم وتذكتَىم بها باستمرار لشحذ لعمهم وبرفيزىم للتعاون، وبعبارة لستصرة عليو أن يعمل دائما لخلق 

 1كامل والدتعامل الدتحد الأىداف والطموحات.الروح الفريق الدت

وذلك بنقل الدعلومات والأفكار والقرارات للبطلبع / تشكيل شبكة من الاتصالات العمودية والأفقية: 4
 على لرريات الأمور وتذليل الصعوبات أو معرفتها ليكون الجميع في أجواء العمل وتفهم حاجاتو ومتطلباتو.

جاح واستمرار الكثتَ من الأعمال يعود على مهمة الدتابعة التي يقوم بها الددير فن/ المتابعة والإشراف: 5
مباشرة أو بواسطة الدهام والخطط، كما تعد الدتابعة الدستمرة وسيلة للثواب والعقاب وأداة للئصلبح والتقويم 

لخامل وترقية الكفء والتطوير، وأيضا تعد مهمة كبتَة لاكتشاف الطاقات الكبتَة من تلك الخاملة، لتحفيز ا
الدتحمس إلذ غتَ ذلك من فوائد وجمة فمهمة الدتابعة الدتواصلة من الددير تعد من أكثر الدهام تأثتَا على الإلصاز 

 وبرقيق النجاحات.
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 مهام غير رسمية: -2
الكبتَ  تعتمد بشكل كبتَ على شخصيتو و آفاقو و أسلوبو الشخصي في التعامل مع الآخرين إلا أن لذا الدور

 في برقيق أىداف الدنظمة و تطوير العاملتُ و بساسكهم، و من ىذه الدهام: 
الاىتمام بالجماعات غتَ الرسمية فهي عبارة عن جماعات تتكون بشكل طبيعي، وفي كل جماعة مصالح  -1

ارة مشتًكة  بذمعهم بشكل اختياري أو لسطط فيعلمون على فرض سياسة بزدم أىدافهم بعيدا عن شكل الإد
الرسمي كجماعات الاختصاص العلمي أو الانتماء الإقليمي أو الديتٍ أو غتَ ذلك، و ىنا يتوجب على القائد 
الاىتمام  بهذه الجماعات و إقامة اتصالات جيدة معهم وذلك بهدف الاقتًاب منهم والتعرف على 

لا يضر بدصالح الدنظمة بل  مشكلبتهم وأفكارىم من الداخل لتذليل الصعوبات وبرقيق ما لؽكن برقيقو بدا
 1يصب في خدمتها.

الاتصال مع الجماعات الدختلفة في الدنظمة: بحيث يكسر الحاجز بتُ الطابع الرسمي الذي يفرضو العمل  -2
وغتَ الرسمي الذي يفرضو الشعور أو الطموح أو الدصلحة الدشتًكة لشا لغعل الددير متفهما لدطالبهم، وبذلك 

ا ويبعد عنهم الدضايقات، كما يقرب وجهات النظر معهم من خلبل شرح رؤيتو بلب نقل لػتويهم نفسيا وفكري
من الغتَ، كما لؽنع من الحدس والتحليلبت البعيدة عن الواقع فيحول دون الانقسامات والاضطرابات، التي قد 

 بردث جراء ىذا الخلبف وبهذا يكون قد ضمن الوحدة والتفاىم وبرقيق النجاح للجميع.
وقد بات ألظوذج الإدارة التشاركية حقيقة مفروضة على واقع الدنظمات إذا أرادت الانتصار في  لمشاركة:ا -3

المجالات الدختلفة. وتتمثل في القيادة التشاركية في إقامة العلبقات الإنسانية الطيبة بتُ القائد والعاملتُ معو 
ئد ورعايتو، فيجعلهم دائما في ظلو وكنفو، واحتوائهم عاطفيا وبرسيسهم بألعيتهم وموقعهم من قلب القا

ينعمون بالراحة والطمأنينة والثقة بو وبهذا لؽنع من وجود أفراد يسبحون خارج فضاء الدنظمة، وإن وجد منهم 
 فإن أسلوبو الحكيم ىذا من شأنو أن لػتويهم ويرجعهم إلذ الأجواء.

لبت العمل ومعالجتها، ووضع الحلول الناجحة لذا مشاركة العاملتُ في ابزاذ القرارات الإدارية وبحث مشك -4
بروح جماعية متوحدة: فمن الخطأ أن يتصور بعض الددراء أن مشاركة الددير للعاملتُ معو في الرأي والقرار يقلل 
من شأن الددير القائد أو ينزل من مستواه، بل الروح الجماعية الدتفتحة ترفع من شأن الددير وتعطيو قوة فوق 

ضفي عليها احتًاما وتقديرا قد لا لػصل عليو إلا بهذا الأسلوب كما تعد من أبرز عوامل لصاحو في قوتو وت
 القيادة وتأثتَه على الأفراد وحفظ بساسك الدنظمة وبرقيق أىدافها.
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تً على درجة الرعاية التي يبديها الددير بذاه القيم والدثل الإنسانية والأخلبقية في التعامل: كقيمة الوفاء والس -5
النواقص والعثرات والعفو والصفح والسماحة والكرم وغتَىا من صفات إنسانية نبيلة بذعلو قدوة و أسوة 
لػتذي بها الجميع، فيسعى لتقمص شخصيتها وبذلك لػول الددير منظمتو إلذ مدرسة للتًبية والتهذيب 

 والتعليم وىي بسارس أدوارىا اليومية في العمل.
ف العامة للمنظمة وربطها بأىداف المجتمع ومعالجة الدشكلبت الإدارية في إطار مهارة تبصر الأىدا -6

الأعراف العامة: وىذا يتطلب منو معرفة جيدة بالسياسة العامة للدولة، وتفهم كافي لابذاىات السياسة 
المجتمع  وتبصرىا، والقدرة على التعامل معها بحكمة ليكون أقدر على التوفيق بتُ الضغوط العامة وابذاىات

 والدولة وبتُ نشاط الدنظمة مع إعطاء الألعية للصالح العام.
الدهارة في تنظيم الوقت وإدارتو: وذلك من خلبل برديد الدهمات الدطلوب إلصازىا وبرديد الأولويات  -7

 1وتتابعها الالصازي على مراحل الزمن وتلبفي الأوقات الدهدورة.
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 خلاصة: 

القيادة من خلبل ثلبثة مباحث. تضمن الدبحث الأول فيها مفهوم ومهارات القيادة  لقد تناول الفصل الأول
والتي تتمثل في الاستعدادات التي تتصل بالناحية الجسمية، وكذلك الاستعدادات الفيزيولوجية مثل )الصحة 

ل نظرية العلبقات الجسمية والنفسية(. أما الدبحث الثاني فقد تناول نظريات القيادة في الفكر الحديث من خلب
الإنسانية ونظرية التنظيم الاجتماعي، ونظرية التوازن التنظيمي. أما الدبحث الثالث فقد تناول مفهوم القائد 
ومهاراتو وخصائصو، كذلك السمات والدهام مثل السمات الشخصية، السمات الشخصية الدرتبطة بأداء 

 الدهام.

 

 

 

 



 

 
 

 ني:الثا لالفص
 للمنظمة مف اىيم أساسية
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الدنظمة لرموعة من الأفراد الذين يتفاعلون معًا بطريقة منظمة من أجل برقيق أىداف مشتًكة من خلبل 
نة عن استخدام الدوارد الدتاحة، كما شمل وحدات الطاقة الفكرية  والفسيولوجية متجمع بأعداد ونوعيات معي

 قصد لتحقيق ىدف معتُ على أساس دائمي ومستمر.

كما أن لصاح الدنظمات وتطورىا يعتمد على الاتصال الفعال والمحكم، والذي يعتمد على الدصدر، الرسالة، 
 الذدف وكذلك يعتمد على قدرة الدشرفتُ في إدارتها بالشكل الذي لػقق أىدافها.

تطرقنا فيو  الدبحث الثانيأما ،  مفهوم الدنظمةفيو  تناولنا الدبحث الأول،مبحثتُ  الفصل الثانيتناولنا في 
 .تكوين الدنظمات إلذ
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 ظمةالمبحث الأول: مفهوم المن

 المطلب الأول: تعريف المنظمة

تعرف الدنظمة على أنها: لرموعة من الأفراد الذين يتفاعلون معًا بطريقة منظمة من أجل برقيق أىداف 
 1مشتًكة، من خلبل استخدام الدوارد الدتاحة.

يش بدعزل الدنظمة ىي وحدة اجتماعية ىادفة، والدنظمات قدلؽة قدم الإنسان ذاتو، لأن الفرد لا يستطيع الع
عن غتَه، ويشكل انتماءه للمنظمة ضرورة إنسانية تنبثق عن طبيعة السلوك الاجتماعي للئنسان، حيث تعمل 

 2على دلؽومة وجود الفرد في الجماعة.

ويعرفها " شستً برنارد" بأنها: نسق من الأنشطة الدنسقة شعوريا، أو أنها قوى منظمة من شخصتُ أو أكثر 
 الأنشطة من خلبل التنسيق الذادف الددروس والشعوري. تقوم بإلصاز لرموعة من

أما "ستيفن روبنز" فكانت وجهة نظره بأن الدنظمة: كيان اجتماعي منسق بشكل متعمد ولو حدود بسيزه عن 
 3البيئة الخارجية.

 يعرفها "روبنز" أن الدنظمة نظام أو نسق يتضمن أربعة أبعاد رئيسية ىي: 

 الدنظمة كيان اجتماعي. (1
 سيق الواعي.التن (2
 وجود حدود شبو معروفة بسيز من ينتمي لذذا الكيان ومن لا ينتمي إليو. (3
 4أي أن الدنظمة تنشأ لتحقيق شيء ما، وىو ما نسميو "الأىداف". (4
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* ىي صيغة لتجميع الأفراد بشكل منظم، وىذا التجميع من شأنو أن يسعى لتحقيق ىدف أو لرموعة 
 1أىداف لزددة.

( بأنها: لرموعة من وحدات الطاقة الفكرية والفسيولوجية بذمع بأعداد Richard Hall * ويعرفها )
 2ونوعيات معينة عن قصد لتحقيق ىدف معتُ على أساس دائمي ومستمر.

 أىداف المنظمة و المطلب الثاني: خصائص 
 مة وىي: على ضوء التعريفات السابقة للمنظمة والخاصة الدكونة لذاتتُ أن ىناك خصائص بستاز بها الدنظ

: أي شكليات وإجراءات التأسيس القانونية؛ أي لغب ألا تكون أىدافها لسالفة للقوانتُ والأنظمة الأىلية -1
 والأخلبق العامة الدتعارف عليها في المجتمع.

ىو ىوية الدنظمة التي بسيزىا عن غتَىا من الدنظمات في المجتمع متضمنة الدعلومات كافة النظام الداخلي:  -2
 توضح ىوية الدنظمة. التي

 ىي السلطة الرئاسية أو القيادة الإدارية للتجمع البشري في الدنظمة لتحقيق الأىداف الدبتغاة.القيادة:  -3

أي بذمع بشري لػتاج إلذ التعاون من أجل برقيق الأىداف الدنشودة، والتعاون سمة أساسية بسيز التعاون:  -4
 الدنظمات الناجحة عن سواىا.

مسؤولية اجتماعية برملها الإدارة، لأنو من الصعب تأسيس منظمة بزدم أعضائها لمجتمع: خدمة ا -5
 فقط، بل لابد من تقدم خدمات نافعة للمجتمع الذي تعمل في كنفو.

ينبغي توفر ىيكل تنظيمي لكل منظمة يتناسب مع ظروف العمل والذي يتم من خلبلو  الشكل العام: -6
 3لتي تكون الدنظمة وتُسلسل السلطة وخطوط الاتصال...الخ.برديد الدستويات التنظيمية ا
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 أىداف المنظمة:
الحصول على الأفراد الأكفاء عن طريق برديد مواصفات الأعمال والبحث عن مصادر القوى العاملة وبرديد  ( أ

ختبار عدد العاملتُ وفق متطلبات العمل، لتحقيق الاستخدام الأمثل للجهود البشرية، والقيام بإجراءات الا
 والتعيتُ بدا لػقق الاختيار السليم بوضع الشخص الدلبئم بالدكان الدناسب.

الاستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطورىا، وإتاحة الفرصة لتمكنها من الحصول على  ( ب
موضوعيا في فتًات دورية تشيع الاستقرار في العمل  الدعرفة والخبرة والدهارة، إلذ جانب تقييم العاملتُ تقيما

والعدالة على الحكم على منجزات العاملتُ، وذلك ليتعرف الفرد على مدى بلوغو الدعايتَ الدطلوبة في الأداء 
والتطلع لتطوير كفاءتو، وكذلك تشيع العمل الإداري الفعال وحق الأفراد ليتستٌ للمشروع الاستفادة القصوى 

 لعاملتُ.من جهود ا
المحافظة على استمرار الرغبة في العمل واندماج أىداف العاملتُ مع أىداف الدنظمة لخلق التعاون الفعال  ( ت

الدشتًك، وذلك عن طريق إشباع رغبات الأفراد من خلبل العمل، ولتحقيق ذلك لا بد من أن يكون ىناك 
العمل من أمراض وحوادث العمل، وأن  نظاما عادلا للؤجور والدكافآت، وأن توفر للفرد ضمانة ضد عوائق

نوفر موردا عن الشيخوخة والعجز. إن رغبة الفرد في العمل تقتضي أن نوفر لو اندماجا اجتماعيا في المجموعة 
التي يعمل بها، وأن يشعر الفرد من أن العمل الدكلَّف بو يعطيو فرص استغلبل طاقاتو ومهاراتو، وأن يلتقي 

 1فا منهم بعملو وإبداعو فيو، وأن توفر للفرد فرصة التعبتَ عن ذاتو.التقدير من رؤسائو اعتًا
 ومن ىنا توجد أربعة أىداف رئيسية للمنظمات بصورة عامة: 

 / الكفاية في برقيق أىداف وحاجات المجتمع الذي تعمل في كنفو.1
 / برقيق السعادة للؤعضاء العاملتُ فيها.2
 بقائو. / الاىتمام بالمجتمع وضمان استمراره و3
 / لتحقيق إشباع حاجات ورغبات العاملتُ ومن ضمنهم:4

 الاستقرار الوظيفي للفرد العامل.‌( أ
 الحاجة للعلبقات الاجتماعية والدعم الاجتماعي. ‌( ب
 الحاجة للسيطرة على الآخرين أو الاعتماد عليهم. ‌( ت
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 1الحاجة للنمو الشخصي وبرقيق الذات في لرال معتُ. ‌( ث
 نظمةالمطلب الثالث: نظريات الم

 حيث نقوم بتناول نظريات الدنظمة من خلبل الددارس التالية: 
 الدنظمة الكلبسيكية )التقليدية(. -1
 الددرسة السلوكية )الإنسانية(. -2
 مدرسة النظم. -3
 الددرسة الدوقفية )الظرفية(. -4

 ( المدرسة الكلاسيكية:1
م العمل، تدرج الوظائف والعمليات، ىيكل إن الددرسة التقليدية قامت على أربعة أعمدة تتمثل في: تقسي

 الدنظمة ونطاق الإشراف.
وقد بسيزت الددرسة الكلبسيكية بتأكيدىا على الجوانب الرسمية في العلبقات التنظيمية السائدة في الدنظمة مثل: 

 التخصص، وتقسيم العمل والرشد والعقلبنية، السلطة، والذيكل التنظيمي، ونطاق الإشراف.
ذه النظرية على أن الدنظمة بسثل نظاما شبو مغلق في التعامل مع العلبقات الإنسانية السائدة، ولا وقد أكدت ى

تتأثر بالبيئة المحيطة بها، كما أنها أكدت على الجوانب الدادية فقط في التعامل مع الإنسان. ولؽكن تناول النظرية 
 الكلبسيكية من خلبل النظرية التالية الفرعية

 وقراطية ومن أىم روادىا " ماكس ويبر".النظرية البتَ  -
 نظرية الإدارة العلمية ومن أىم روادىا " فردريك تاير" -
 نظرية التقسيمات الإدارية ومن أىم روادىا "ىنري فايول" -

 وخصائص ىذه النظرية تتمثل فيما يلي: النظرية البيروقراطية:  -أ
 ة بصورة رسمية مكتوبة.برديد الاختصاصات ومهام الوظيفة في الدنظمة البتَوقراطي -
 توزيع الأعمال على الأفراد في الدنظمة بصورة رسمية. -
 برويل الصلبحيات للموظفتُ لدا لؽكنهم من إلصاز مهامهم وأعمالذم. -
 الفصل بتُ الأعمال الرسمية للموظف وبتُ الأعمال الشخصية الخاصة المحسوبية. -

                                                           
 . 87، 86. ماجد الدهدي مساعدة ، مرجع سابق، ص ص1
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 بناء الدنظمة على أساس التدرج الذرمي. -
 1والتعليمات في الدنظمة البتَوقراطية بالشمول والعمومية والثبات النسبي.تتصف القواعد  -

 نظرية الإدارة العلمية:  -ب
يعدّ "فردريك تاير" الأب الروحي للئدارة العلمية ومن أىم روادىا وتقوم نظريتو على اعتبار أن الدنظمة نظام 

 شبو مغلق، ومن أىم مبادئ ىذه النظرية ما يلي:
 بدا يشبو الآلة الإنتاجية. النظر للعامل  -
 اعتماد مبدأ تقسيم العمل والتخصيص بتُ العاملتُ لأنو يؤدي إلذ زيادة خبراتهم وكفاءتهم في الأداء. -
 برديد نطاق الإشراف. -
 الأجر الدادي ىو المحفز الرئيس لزيادة الإنتاجية والعمل. -
 يتصرف الإنسان برشد وعقلبنية عند التعامل مع إدارة الدنظمة. -
ورة دراسة الوقت والحركة للعاملتُ لغرض استبعاد الوقت الضائع لتحقيق الكفاءات والفاعلية في ضر  -

 الإنتاج.
 نظرية التقسيمات الإدارية:  -ج

ومن أىم روادىا "ىنريو فايول" وتقوم ىذه النظرية على أن كفاءة الدنظمة ىي انعكاس لكفاءة الددير، ومن أىم 
 مبادئها:
 سية للمنظمة.برديد الأىداف الرئي -
 برديد الأنشطة اللبزمة لتحقيق الأىداف الدطلوبة. -
 بذميع الأنشطة الدتماثلة في شكل تقسيمات متماثلة ومتكاملة. -
 بذزئة مهام كل تقسيم إلذ عدد من الوظائف المحدودة التي تناط بالفرد. -

 ( المدرسة السلوكية2
تعديلب عليها بالتًكيز على ألعية الجماعات الددرسة السلوكية قبلت بالددرسة التقليدية ولكنها أجرت 

 الاجتماعية التي يعمل بها الفرد لتحقيق الكفاءة في الدنظمة. 
وقد أكدت ىذه الددرسة على الجوانب النفسية والاجتماعية للؤفراد والجماعات الصغتَة، باعتبارىا بسثل 

 دية التي أكدتها الددرسة التقليدية.الجوانب الأساسية في العملية الإنتاجية. ىذا جانب العلبقات الدا
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ومن أبرز رواد ىذه الددرسة ىو "التون مايو" حيث أجرى دراسات في مصانع "ىوثرون" لدعرفة أثر العوامل 
الدادية والبيئية على إنتاجية الفرد، ووجد أن الجوانب الإنسانية للفرد النفسية والاجتماعية لذا تأثتَ على زيادة 

للعوامل الدادية الأخرى. وىذه الددرسة ركزت على ألعية التنظيم غتَ الرسمي والروح الدعنوية  الإنتاجية بالإضافة
 1للؤفراد، والتفاعل مع الجماعات لغرض زيادة الإنتاجية.

 ( مدرسة النظم 3
أداء  إن ىذه الددرسة طورت مفهوم الدنظمة حول كيفية تعاملها مع البيئة المحيطة، بالإضافة إلذ اىتمامها بكيفية

 وظائفها داخليا.
ركزت ىذه الددرسة على تفاعل الدنظمة مع البيئة المحيطة بها ومع الدنظمات الأخرى، بجانب تركيزىا على تفاعل 

 أقسامها في داخل الدنظمة.
فمن خصائص ىذه النظرية أن النظام يتألف من لرموعة من الددخلبت والعمليات والدخرجات والتغذية 

 العكسية.

 ة الموقفية الظرفية( المدرس4
بسثل الددرسة الظرفية )الدوقفية( في الإدارة انتحاما حديثا في الفكر الإداري، والذي يقوم على أساس أنو ليس 
ىناك مدرسة أو نظرية إدارية لؽكن تطبيقها باستمرار في لستلف الظروف وعلى كل أنواع الدنظمات وإلظا لغب 

تقائي، بحيث تتلبءم مع الظروف والأوضاع )الدواقف( التي بسرّ بها استخدام ىذه الددرسة والنظرية بشكل ان
الدنظمة، بدعتٌ أنو ليس ىناك منهج إداري يصلح لكافة أنواع الدنظمة في مراحل تطورىا الدختلفة، وإلظا لغب أن 

 بزتار النهج الذي يتلبءم مع طبيعة الدرحلة التي بسر بها الدنظمة.
ؤكد أن نظرية الدنظمة لغب أن تعتمد على فكرة النظام الدفتوح، وىذا يتعارض مع الددرسة الدوقفية الظرفية ت -

 أفكار الددرسة التقليدية، ولؽكن القول أن الددرسة الدوقفية اعتمدت على أساس مدرسة النظم.
وإن جوىر وروح ىذه الددرسة يعتمد على اقتًاحات أن علبقة الدنظمة مع الدنظمات الأخرى، وكذلك علبقتها 
مع البيئة المحيطة بها تعتمد على الدوقف. وقد ألعلت ىذه النظرية بل رفضت جميع ما جاءت بو الددرسة 

 2التقليدية.
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 المطلب الرابع: أنواع المنظمات 
تتباين الدنظمات الإنسانية وفقاً للعديد من الدؤشرات والدتغتَات الدختلفة، ويشكل النشاط الذي تؤديو، وكيفية 

 بتَة في خلق صور التباين أو الاختلبف.برقيقو، ألعية ك
 ولؽكن التمييز بتُ أنواعها تبعا لمجموعة من القواعد ىي: 

 أولا: طبيعة تكوين المنظمة
لؽثل معيار طبيعة تكوين الدنظمة أحد الأسس في تفستَ تباين الدنظمات، إذ لؽكن تبويب الدنظمات تبعا لو، 

 على الوجو الآتي: 
يطلق مصطلح الدنظمات الطبيعية أو التلقائية على الدنظمات التي لا يلعب الفرد المنظمات الطبيعية:  -1

الواحد فيها دورا ملحوظا في تكوينها ولغد نفسو تلقائيا عضوا فيها، بحكم الانتماء العائلي أو القومي، كما 
 لؽكن أن يطلق عليها اصطلبح >> منظمات الأمر الواقع<<.

 لذذا من الدنظمات، الأسرة، و الأمة، و الدؤسسة الدينية.فمن الأمثلة التي يشيع وجودىا 
ىي التي تسهم في برقيق أىداف معينة، في إطار الظروف البيئية وغتَىا من الأفراد  المنظمات المكونة:-2

والجماعات سيما في تكوينها والانتماء لذا لتحقيق العوامل الدؤشرة الأخرى، كما أن التفاعل الاجتماعي بتُ 
د يساعد على خلق وتكوين ىذه الدنظمات لتسهيل برقيق الأىداف الذاتية والجماعية لأفراد المجتمع الأفرا

الإنساني، ويشكل إتباع الحاجات الإنسانية ضرورة أساسية في برقيق الانتماء إليها. ومن الأمثلة الشائعة لذا 
 ، والنوادي...الخ.منشآت الأعمال والجامعات والددارس والدستشفيات، والدنظمات الثقافية

 ثانيا: دوافع الانتماء للمنظمة
لؽكن أن تلعب دوافع الانتماء الذاتي أو الاجتماعي من الدنظمة دورا أساسيا في خلق التباين والاختلبف بتُ 

 الدنظمات، وعلى ذلك لؽكن التمييز بتُ نوعتُ لستلفتُ من الدوافع لعا:
والرغبات الشخصية أو الذاتية في الانتماء أساسا لتكوين ىذه تشكل الدوافع الدوافع الذاتية للانتماء:  -1

الدنظمات التي من بينها نقابات العمال والدنظمات الدهنية والجمعيات التعاونية، وجمعيات الذوايات. ويستهدف 
في الفرد من خلبل انتمائو لذا برقيق أىداف ذاتية، أو إشباع حاجاتو الدادية أو الدعنوية من خلبل التفاعل 

 الإطار الاجتماعي أو النفسي لذذه الدنظمات.
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ينبثق بناء بعض الدنظمات من الدوافع الاجتماعية العامة، حيث الدوافع الاجتماعية للانتماء:  -2
يستهدف الفرد من خلبلذا إسداء الخدمة للمجتمع بصرف النظر عن الفائدة الشخصية الدراد برقيقها، مثال 

 1والجمعيات الختَية وجمعيات الخدمات الاجتماعية. ذلك جمعية الرفق بالحيوانات
 ثالثا:  نوع الملكية

 تقسم الدنظمات حسب نوع الدلكية؛ أي الجهة الدالكة لذا إلذ ثلبثة أنواع ىي:
 المنظمات العامة(:/1

وىي تتمثل بالدنظمات التي تقوم الدولة ) نيابة عن المجتمع( بإنشائها حسب طبيعة نظامها السياسي 
تصادي، وىي تضم لرموعتتُ أولذما منشآت القطاع العام )الاشتًاكي( وىي منظمات تستهدف أساسا والاق

 برقيق تقديم الخدمة العامة للجمهور الدستفيد منها بكفاءة.
و ىي الدنظمات التي لؽتلكها القطاع الخاص، وقسم إلذ لرموعتتُ أيضا أولذما المنظمات الخاصة: / 2

لشركات الدسالعة، و ذات الدسؤولية المحدودة، و شركات التضامن، و الدنشآت منشآت الأعمال الخاصة )ا
           الفردية(، و ثانيهما الدنظمات الخاصة الأخرى التي تستهدف تقديم الخدمة العامة، كالجمعيات الختَية

 و النوادي.
ملكيتها و ذلك بدوجب وىي الدنظمات التي تشتًك الدولة و القطاع الخاص في  المنظمات المختلطة:/ 3

نسب برديدىا للدولة إما بشكل عام أو حسب طبيعة كل منظمة والقطاع التي تعمل فيو. وأفضل مثل على 
 ذلك ىو شركات القطاع الدختلطة )الصناعية، الزراعية والسياحية(.

لى عدد لؽكن تصنيف الدنظمات وفق حجمها إلذ ثلبثة أنواع، وغالبا ما يعتمد عرابعا: حجم المنظمة: 
الأفراد العاملتُ )أي أعضاء الدنظمة( فيها كمتغتَ لقياس الحجم، ولو أن ىذا الدعيار لا يزال خاضعا للدراسة، 
حيث إن ما يراه البعض منظمة كبتَة يعدّه الآخرون متوسطة أو صغتَة، كما تتفاوت الدنظمات حسب الدول 

العاملتُ، كرأس الدال، لرموع الدوجودات، أو الدختلفة، ولؽكن أن تؤخذ معايتَ أخرى غتَ عدد الأفراد 
التسهيلبت الدادية، خاصة وأن الاستخدام الدتزايد للتكنولوجيا يعتٍ كثافة استخدام رأس الدال والطفاض عدد 

 العاملتُ بالدقابل، إلا أن ىناك اتفاقا حول الأنواع الثلبثة لحجم الدنظمات، وىي:
 
 

                                                           
 . 34(، ص2007، 2. خليل لزمد حسن الشماع، لزمود خضتَ كاظم، )عمان: دار الدستَة للنشر والتوزيع، ط1
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 المنظمات الكبيرة:  -أ
التي غالبا ما تتجاوز أعداد الطاقات البشرية العالدة فيها )عدد أعضائها( عشرات أو مئات  وىي الدنظمات

الآلاف أو الدلبيتُ من الأفراد، ويغلب ظهور ىذه الدنظمات في الدول الدتقدمة صناعيا إلذ جانب كون الدولة 
 ذاتها منظمة كبتَة.

 المنظمات المتوسطة:  -ب
 ون حجم الطاقات البشرية العاملة فيها الآلاف من الأفراد.وىي الدنظمات التي غالبا ما يك

 المنظمات الصغيرة: -ج
 1وىي الدنظمات التي يكون فيها عدد الأفراد بأعداد قليلة لا تتجاوز الدئات من الأفراد أو أقل من ذلك.

 خامسا: مستوى استخدام التكنولوجيا 
ا لكثافة استخدامها لذا، أو حسب طبيعة الإنتاج، تبوب الدنظمات كذلك حسب مستوى التكنولوجيا، إما تبع

 او بدوجب معايتَ أخرى بهذا الخصوص وىي:
 تنقسم الدنظمات حسب ىذه القاعدة إلذ ثلبثة أنواع ىي:حسب كثافة استخدام التكنولوجيا:  -1
ا من وىي الدنظمات التي تستخدم مستوى متطور جدالمنظمات ذات التكنولوجيا المتطورة )العالية(:  -أ

التكنولوجيا في عملياتها الإنتاجية، فتكون ذات مكننة كثيفة، وقد تصل إلذ حد أن تدار باستخدام السيطرة 
 عن بعد وبالتالر الطفاض الأفراد فيها إلذ عدد قليل نسبيا.

وىي الدنظمات التي تستخدم مستوى من التكنولوجيا يعتمد المنظمات ذات التكنولوجيا المتوسطة:  -ب
 أو الآلية في العمليات التشغيلية بشكل متوسط أو معتدل، إلذ جانب اعتمادىا على الطاقات البشرية. الدكننة

وىي الدنظمات التي تستخدم عملياتها التشغيلية الآلات المنظمات ذات التكنولوجيا المنخفضة:  -ج
تالر عدد الأفراد نسبيا مقارنة مع اليدوية أو الدكائن الدعتمدة على القوى العاملة بدرجة عالية، ويرتفع فيها بال

 الدنظمات الأخرى ذات التكنولوجيا الدتطورة أو الدتوسطة.
تقسم الدنظمات حسب ىذه القاعدة إلذ ثلبث مستويات، أخذا بالتبويب الذي حسب طبيعة الإنتاج:  -2

 ( وىي:Wood Wardأوردتو " وود وارد" )

                                                           
 .36، 35لزمود خضتَ كاظم، مرجع سابق، ص ص،. خليل لزمد حسن الشماع1
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ي الدنظمات التي تعتمد على الإنتاج بوجبات وبكميات  وىالمنظمات ذات الإنتاج الواسع أو الكبير:  -أ
كبتَة، لزققة بذلك وفرات الحجم الكبتَ في شراء مستلزمات الإنتاج )الددخلبت(، والعمليات وتسويق 

 الدنتوجات ) الدخرجات(.
وىي الدنظمات التي تعتمد أسلوب الإنتاج الدستمر، أو العملية المنظمات ذات الإنتاج المستمر:  -ب
نتاجية ذات الدسار الدستمر بسبب ترابط مراحلها بشكل كبتَ، كما ىو الحال في منشآت الصناعات الإ

 الكيماوية أو تكرير النفط.
وىي الدنظمات التي تنتج على أساس الوجبات الصغتَة، أو على الإنتاج على أساس الوجبات الصغيرة:  -ج

 و حسب الطلبيات الواردة لذا.أساس عدد معتُ من وحدات الإنتاج وبدواصفات متخصصة أ
كما أن ىناك ابذاىات أخرى في برديد أنواع الدنظمات حسب معيار الدستوى التكنولوجي الدعتمد من قبل 

 1الدنظمات.
 سادسا: طبيعة نشاط المنظمة أو القطاع الذي تعمل فيو

فية...الخ( واجتماعية تنقسم الدنظمات بدوجب ىذا الدعيار إلذ اقتصادية )زراعية، صناعية، بذارية، مصر 
)صحية، تعليمية، ثقافية...الخ( وسياسية )الحزب، المجلس الوطتٍ، المجالس الشعبية...الخ(، وتنقسم ىذه 
الدنظمات بدورىا إلذ لرموعة فرعية، وأخرى ثانوية، فالدنظمات )الدنشآت( الصناعية تنقسم إلذ منظمات 

يعية، وتنقسم إلذ الدنظمات في الصناعة التحويلية مثلب إلذ ما تعمل في الصناعة الإستخراجية والتحويلية والتجم
 يعمل في صناعة الغزل والنسيج، والصناعات الإنتاجية والصناعة الغذائية وىكذا.

 سابعا: الموطن أو الإقليم في إطار العلاقات القانونية أو السياسية
و، وذلك في إطار علبقاتها القانونية والسياسية، لؽثل ىذا الدعيار طبيعة موطن الدنظمة أو الإقليم التي تعمل في

 ولؽكن ىنا تقسيم الدنظمات إلذ ثلبثة أنواع ىي:
 المنظمات الدولية )العالمية( و الإقليمية: -/1

وىي الدنظمات التي تتجاوز في أنشطتها و علبقاتها الحدود الإقليمية للؤقطار التي أسست أو تعمل فيها، 
أقطار متعددة، وقد تكون ىذه الدنظمات إقليمية، أي لزصورة بعدة دول من الدول حيث أن خدماتها بستد إلذ 

في إقليم أو منظمة معينة، أو أن بستد لتشمل معظم أو كل دول العالد في نشاطات معينة. والدنظمات الدولية  
العمل الدولية،  كثتَة منها: ىيئة الأمم الدتحدة والدنظمات الدتفرعة عنها، كمنظمة الصحة العالدية، منظمة
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منظمة الغذاء والزراعة الدولية، منظمة الطتَان الدولية، ومنظمات الصليب الأحمر الدولية، ومن بتُ الدنظمات 
الإقليمية، الدنظمات العربية كالسوق العربية الدشتًكة والدشروعات العربية الدشتًكة، ومنظمة الأقطار العربية 

 الدصدرة للنفط )الأوبك( وغتَىا.
 المنظمات القطرية أو )الوطنية(: -/2

لؽثل ىذا النوع من الدنظمات تلك العاملة ضمن حدود القطر الواحد في إطار حقوقو السيادية، وىي تعمل 
 على مستوى القطر ككل.

 المنظمات المحلية:  -/3
كون أعضاؤىا يقتصر دور أو نشاط ىذه الدنظمات على جزء من القطر الواحد كالددينة أو القرية، وغالبا ما ي

 1من أبناء الدنظمة المحلية ذاتها.
 ثامنا: درجة الاعتماد

 تبويب الدنظمات حسب ىذه القاعدة إلذ نوعتُ لعا: 
 المنظمات المستقلة:  -1

وتضم الدنظمات الرئيسة أو الدنظمات الأم التي تتسم بالاستقلبل وعدم الاعتماد على غتَىا من الدنظمات 
يا. وغالبا ما تكون ىذه الدنظمات ذات أحجام كبتَة ومتوسطة أو صغتَة، لكنها الأخرى ماليا وفنيا وإدار 

 مستقلة إداريا وفنيا وماليا؛ أي غتَ تابعة أو مرتبطة بغتَىا من الدنظمات الأخرى بدرجة ملحوظة.
 المنظمات التابعة: -2

ت الأخرى ماليا أو إداريا أو غالبا ما تكون ىذه الدنظمات متوسطة أو صغتَ الحجم، ترتبط بغتَىا من الدنظما
 فنيا، وغالبا ما تكون فروعا لدنظمات كبتَة ومرتبطة أو تابعة لذا في النواحي الدتعلقة بالأنشطة التي تؤديها.

ومن خلبل ذلك يبدو جليا بأن الدنظمات متعددة الأغراض والأىداف والابذاىات وذات أنواع لستلفة تبعا 
وعلى الرغم من الجهود الدبذولة لإلغاد قواعد أو معايتَ  من الداخل أو الخارج. ؤثرة فيهالطبيعة الدتغتَات والد

ثابتة لتبويب الدنظمات، فإن ىذا الحقل في نظرية الدنظمة مازال موضوع مناقشة واجتهاد كبتَين، ىذا خاصة 
طبيعة الإنسان وأن الدنظمات تتسم بطابع الحركة )أو الديناميكية( الدستمرة وعدم الاستقرار لارتباطها ب

 2وتفاعلبتو الاجتماعية مع غتَه من أفراد وجماعات، في إطار البيئة الدتغتَة المحيطة بها.
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 المبحث الثاني: تكوين المنظمات
 المطلب الأول: الاتصال في المنظمات

أو والاتصال قد يتم من أعلى الدنظمة إلذ أسفلها، وذلك على شكل منشورات دورية أو تقارير أو إعلبنات، 
 صحف داخلية أو كتيبات سياسية أو تقارير سنوية. ومن أغراض الاتصال من أعلى إلذ أسفل ما يلي:

 إعطاء معلومات لزددة عن العمل -1
 شرح علبقة الوظيفة بغتَىا من الوظائف في الدنظمة -2
 شرح السياسات والإجراءات -3
 إعطاء الشخص معلومات عن كيفية أدائو في الدنظمة -4
 يق أىداف الدنظمةإقناع العاملتُ بتحق -5

* إنّ عيب ىذا النوع من الاتصال ىو أنو يساعد على خلق مناخ استبدادي في الدنظمة في قد يقضي على 
 الروح الدعنوية للعاملتُ فيها.

* كما أن الاتصال في الدنظمات قد يتم من أسفل إلذ أعلى، وذلك عن طريق السلّم الإداري، أو في شكل 
شكل استماع الإدارة بدختلف الطرق إلذ ما يصدر عن العاملتُ، وكذلك في شكل برامج الاقتًاحات، أو في 

الوسائل والطلبات التي يقدمها العاملون إلذ رؤسائهم، وكذلك التقارير الدختلفة سواء أكانت من أفراد أم 
فيها لجان، كذلك عن طريق الاجتماعات والدؤبسرات وأيضا عن طريق مقابلبت انتهاء الخدمة التي يتكلم 

 1 الشخص عادة بحريّة وصراحة أكثر.

 إنّ كل عملية اتصال لا بدّ لإبسامها من ثلبث عناصر على الأقل:

وقد يكون شخصا عن " طريق الحديث، الكتابة، الرسم، التعبتَ"، أو قد يكون منظمة أو ىيئة / المصدر: 1
 " صحيفة، دار النشر، لزطة الإذاعة، دار الخيالة".
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أيضا تتخذ أشكالا عدة فقد تكون على ىيئة مكتوبة، وقد تكون على ىيئة موجات ىوائية وىي / الرسالة: 2
على الأثتَ، أو دفعات من تيار كهربائي، أو إشارة باليد، أو راية ترفع في الذواء إلذ غتَ ذلك من ألوف 

 الإشارات التي شاىدناىا في حياتنا والتي لؽكن أن تفسر بدعتٌ مفهوم.

ن فردا يراد جذبو للبستماع والدلبحظة أو القراءة أو غتَ ذلك، وقد يكون عضوا من قد يكو / الهدف: 3
 جماعة قاعة " للمحاضرات، ملعب كرة القدم، في مظاىرة عامة، في الشارع...إلخ.

 تنحرف عملية الاتصال بالناس أحيانا عن ىدفها المنشود؟* 
أنو في ذلك الإرسال الإداري مثلب" قد يعاني من رداءة في لزاولة نقل أفكارنا إلذ الآخرين فإن اتصالنا بهم " ش

 الاستقبال، كما قد يعاني من التشويشات أو عدم حدوث التوافق بتُ الدرسل والدستقبل.

فالاستقبال الرديء لعملية الاتصال عادة ما لػدث عندما يصدر الددير إلذ أحد مرؤوسيو أمرا، لا يكون ىذا 
أو لآخر، وعملية التشويش في الاتصال قد بردث عندما يصدر الرئيس إلذ الدرؤوس مهيأ لاستقبالو لسبب 

 مرؤوسيو أوامر متناقضة ومتضاربة.

وحالة عدم التوافق ىذه بتُ الدرسل والدستقبل بردث عندما يكون الرئيس يتحدث إلذ مرؤوس بخصوص برستُ 
ان سيحصل على يوم إجازة قام مستوى أدائو لعملو، في حتُ أن ذىن الدرؤوس يكون منصرفا إلذ ما إذا ك

 1 بطلبو ليقضي فيو بعض حاجاتو أم لا.

عموماً ولكي لضاول برستُ مستوى الاتصال قدر الإمكان، فلعلو من الدفيد أن نوجز فيما يلي أىم الحواجز 
 التي تعرقل عملية الاتصال:

 الغموض في الرسالة:( 1
دة، فإن النتائج الدوجودة تكون ضعيفة إذا ما تم التعبتَ عن مهما كانت القناة التي لؽر فيها الاتصال عالية الجو 

 الرسالة في شكل غامض يصعب فهمو، ومن أمثلة الرسالة البيئية:
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العبارات والألفاظ الجوفاء التي لا بستّ إلذ الدوضوع بصلة، الاختصار الدعيب عن طريق الحذف، عدم التًابط  -
، كذلك سوء ترتيب الأفكار، التعبتَية اللغوية الدعيب، الكتابة بتُ الأفكار والدعاني الواردة في الرسالة

 الرديئة...إلخ.
الة إنّ مثل ىذه الأخطاء ينتج عنها الكثتَ من الجهد والتكاليف اللذين كان لؽكن الاستغناء عنهما لو أن الرس

 وضعت أساسا في صيغة مقبولة.

 ( الخطأ في ترجمة المحتويات:2
نقاط الاتصال الرئيسية في الدنظمة، ولػتم عليهم عملهم ىذا أن يعملوا كمستقبلتُ  إن الدديرين يتمركزون في

وكمرسلتُ للمعلومات، فهم يستلمون الكثتَ من الدعلومات من مرؤوسيهم ومن أقرانهم ومن لستلف الدستويات 
الدناسبة.  الإدارية الأخرى، وعليهم في نفس الوقت إعادة إرسال ما استقبلوه من معلومات إلذ أماكنها

والدديرون عندما يقومون بذلك إلظا يضعون رسائل الاتصال في أسلوبهم الخاص، وىذا الأمر عادة ما يكون 
 1مصحوبا بخطأ في نقل لزتويات الرسالة.

 ( الفاقد بسبب تتابع مراحل الاتصال:3
تت بعض الدراسات إنّ مرور الرسالة بعدة أشخاص وفي عدة مراحل لغعلها تفقد شيئا من جوىرىا، وقد أثب

من جوىرىا في كل عملية إرسال. ىذا الأمر ىو ما يدعو  %30أنّ الرسالة التي تنقل شفاىة تفقد حوالر 
الدنظمات الكبتَة إلذ أن تعتمد على الاتصال الكتابي في إدارة أمورىا؛ أيضا يضاف إلذ الدشكلة السابقة 

ها، فقد أثبتت الدراسات أنّ الدستخدم لػتفظ مشكلة الاحتفاظ بدضمون الرسالة لدى الشخص الذي يستلم
 فقط من الدعلومات التي تنقل إليها شفهيا. %50بحوالر 

ومن أحسن الطرق لدعالجة ىذه العائق من عوائق الاتصال ىو التكرار في إرسال الدعلومات وتثبيتها في الأذىان 
 عن طريق الكتابة كلما أمكن ذلك.

 ( عدم الانتباه: 4
الانتشار وخاصة في الاتصال الذي يكون على ىيئة جماعة، فكثتَا لشا شرح بذىن الفرد  وىذا شكل شائع

أحلبم اليقظة فتبعده عن الديدان الذي لغري فيو الاتصال، وبالتالر لؽثل عدم الانتباه ىذا عائقا كبتَا عن طريق 

                                                           

 .138، 137، 631، ص. ص  الدرجع السابق . جمال الدين لعويسات،1 



 الفصل الثـــــــــــــــاني                                                      مفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاىيم أساسية  للمنظمة

63 
 

ثر على أساس أنهما لصاح الاتصال وكثتَا ما لصد في مثل ىذه الأحوال نقاشا يدور بتُ شخصتُ أو أك
  يكونان يدافعان عن نفس الفكرة.يعارضان آراء بعضهما البعض في حتُ

 ( وضع بعض الافتراضات غير السليمة:5
فقد يفرض الددير العام مثلب أحد الدديرين الفرعيتُ في حرية التصرف في أمر معتُ بشكل عام، ثم لصد حالة 

ر التفويض، فيقوم ىذا الددير الفرعي بافتًاض بعض الأمور برتاج إلذ التصرف دون أن تكون مشمولة في قرا
 التي قد لا تتفق أساسا مع سياسة الإدارة العامة.

 عامل الزمن: (6
إن بعض الأمور الحيوية بالنسبة للموظفتُ كتغيتَ مواعيد عملهم أو لررى حياتهم الوظيفية أو تدريبهم أو غتَ 

تطيع أن يتفهم الرسالة التي تريد الإدارة أن تنقلها إليو ذلك، لػتاج الشخص إلذ وقت كاف لذا لكي يس
بخصوص ىذه الأمور، لذلك وجب مراعاة إعطاء الدستخدمتُ الوقت الكافي في مثل ىذه الأحوال، وذلك 

 للتخفيف من آثار مقاومة التغيتَ في إحباط عملية الاتصال.

 ( مدى الثقة في ناقل الاتصال: 7
قة مرؤوسيهم، وبالتالر لػكم على الرسالة الاتصال بالفشل لمجرد كونها جاءت عن الكثتَ من الرؤساء يفقدون ث

 1على عدم نزاىة وإخلبص. –من بذاربو السابقة  –طريق ذلك الرئيس الذي عود الدرؤوستُ 

 ( التسرع في إصدار الأحكام:8
نطباع عابر، إن ىذا الأمر ىام لغب عند استماعنا إلذ رسالة اتصال معينة ألا لصعل أذىاننا تنحاز ضدىا لمجرد ا

بالنسبة للرؤساء، لأن أحكامهم ينتج عنها نوع القرار الذي يصدرونو في برقيق مرؤوسيهم، وأن الددير لا لؼسر 
شيئا إذا استمع إلذ الحديث الكامل الذي يدلر بو أحد الدوظفتُ دون أن يؤثر ىذا الحديث في قراره؛ في حتُ 

بتَين إذا ما أصدر حكمو دون الاستماع إلذ الوقائع بكاملها والتي ربدا جعلتو أن الخسارة و الضرر يكونان ك
 يغتَ حكمو ورأيو.

 

                                                           
 .140، 139، 138. جمال الدين لعويسات، مرجع سابق، ص.ص  1



 الفصل الثـــــــــــــــاني                                                      مفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاىيم أساسية  للمنظمة

64 
 

 ( الفشل في القيام بعملية الاتصال أصلا: 8
وىذا العيب الجوىري الذي يؤدي إلذ شل حركة الاتصال في الدنظمة قد يكون راجعا إلذ كسل الرئيس وإلذ 

 1في الإدارة يعلم بو، وبالتالر فلب حاجة لنشره على العاملتُ. افتًاضو عن أمر معتُ بأن كل شخص
 المطلب الثاني: بناء المنظمة

يقصد ببناء الدنظمة القيام بعملية تصميم لذيكلها التنظيمي، وإعدادىا للقيام بالدهام التي أنشئت من أجلها، 
ية التي تتكون منها ) الدنظمة(، والتي والذيكل التنظيمي للمنظمة، ىو الإطار العام الذي يبتُ الوحدات الإدار 

 تقوم بالأنشطة والأعمال التي يتطلبها برقيق أىدافها.

وتعتبر عملية بناء الدنظمات من الدهام الأساسية التي يقوم بها الدديرون الإداريون، والدستشارون الدختصون في 
رين رئيسيتُ لعا: بناء الدنظمات لرال التنظيم، ويعتمد لصاح الدنظمات في الوصول إلذ أىدافها على عنص

 والعاملتُ فيها. 

 أ/ خطوات إنشاء المنظمة:
 تتضمن عملية إنشاء الدنظمات العديد من الخطوات من ألعها ما يلي:

يبدأ التفكتَ بإنشاء منظمة جديدة، عند الشعور بأن ىناك وظائف أو ظهور الحاجة لإنشاء منظمة:  -(1
بواسطة الدولة، أو أنّ ىناك خدمات لا بد من تقدلؽها للمواطنتُ، أو تظهر  مهام جديدة لا بد من القيام بها

مشكلة، أو مشكلبت تتطلب تدخل الدولة للمساعدة في حلها. وقبل التفكتَ بإنشاء منظمة جديدة، فإنو 
فإن ينظر في أمر إسناد تلك الوظائف والدهام إلذ الدنظمات القائمة )الدوجودة في الدولة(، وإذا أمكن ذلك 

الحكومة تصرف النظر عن موضوع إنشاء منظمات جديدة، وإذا تعذر إسنادىا إلذ الدنظمات القائمة، وذلك 
 بسبب كبر حجم الوظائف، وزيادة ألعيتها بحيث يصعب القيام بها بواسطة الدنظمات الحالية.

تشارية إعداد الدراسات اللازمة لإنشاء المنظمة الجديدة ) عن طريق لجنة أو مؤسسة اس -(2
تشكل لجنة من ذوي الاختصاص والخبرة بالوظيفة الجديدة، أو النشاط الجديد الذي ستقوم بو متخصصة(: 

الدولة، وتكلف بإجراء الدراسة وتقديم التوصيات بشأن النشاط الجديد، وبشأن الدنظمة الجديدة الدنوي 
انا بزيارات لبعض الدول المجاورة، أو الدول إنشاؤىا، وتقوم ىذه اللجنة بإجراء الدراسة الدطلوبة، كما تقوم أحي
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ذات الأوضاع الدماثلة لذا أو الدول الأخرى التي توجد بها منظمات قائمة تشبو الدنظمة الدنوي إنشاؤىا، وذلك 
للبطلبع على خبرات بسلك الدول ولزاولة الاستفادة من بذاربها وتقوم أختَا بتقديم تقرير يتضمن مرئيات 

 ، بشأن الدنظمة الجديدة، وتسند أحيانا مهمة إجراء الدراسة إلذ مؤسسة استشارية متخصصة.اللجنة وتوصياتها

على ضوء توصيات اللجنة أو الدؤسسة الاستشارية صدور قانون أو نظام بإنشاء المنظمة الجديدة:  -(3
داف الرئيسية الدتخصصة، يصدر قانون أو نظام بإنشاء الدنظمة الجديدة، ويتضمن القانون أو النظام الأى

 والفرعية للمنظمة والدهام التي ستقوم بها.

يتم بعد ذلك تعيتُ مدير للمنظمة الجديدة، وعدد من  تعيين مدير للمنظمة وعدد من كبار الموظفين:  -(4
كبار الدوظفتُ ويبدأ الددير وكبار الدوظفتُ في تأسيس الدنظمة الجديدة وفي إخراج فكرتها إلذ حيز الوجود، 

أولا باستئجار مبتٌ لذا، أو قد لؼصص لو مكان في وزارة ما لتعمل فيو بشكل مؤقت إلذ أن ويقومون 
 تستكمل الدنظمة الجديدة تكوين جهازىا الإداري والفتٍ.

يقوم مدير بالتعاون مع كبار الدوظفتُ بوضع تصور للهيكل وضع ىيكل تنظيمي للمنظمة الجديدة:  -(5
 )مدير الدنظمة( بالأجهزة الحكومية الدختصة في إجراء دراسة للمنظمة التنظيمي للمنظمة الجديدة، ويستعتُ

الجديدة، واقتًاح ىيكل تنظيمي لذا، كما يستعتُ أحيانا ببعض مكاتب وشركات الاستشارات الإدارية الخاصة، 
ت ويتم بعد ذلك وضع تصور كامل لذيكل الدنظمة الجديدة ولدكونات ىيكلها من الوحدات الإدارية كالوحدا

 التنفيذية والدساعدة والاستشارية.

لكي يأخذ الذيكل التنظيمي الدقتًح للمنظمة  اعتماد الهيكل التنظيمي المقترح من الجهة المختصة: -(6
 1 الجديدة الصفة الرسمية، فإنو يعرض على الجهة الدختصة في البلبء للموافقة عليو واعتماده.

يتم إعداد مشروع موازنة للمنظمة الجديدة، يتضمن الوظائف إعداد مشروع موازنة للمنظمة الجديدة:  -(7
التي برتاجها ىذه الدنظمة، و الاعتمادات الدالية اللبزمة لذا لكافة بنود الديزانية، ولا سيما للرواتب والأجور 

 والعلبوات، وللنفقات التشغيلية ولغتَىا من أوجو الإنفاق الضرورية للمنظمة.
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بعد صدور الدوازنة الجديدة، تبدأ عمليات تنفيذىا، فيتم ن احتياجات المنظمة: تعيين الموظفين وتأمي -(8
استئجار مبتٌ للمنظمة ) إذا لد يكن قد خصص لذا مقرا(، ويتم شراء الأثاث والأجهزة واللوازم بدختلف 

 أنواعها، كما يتم تعيتُ الدوظفتُ، وتستعد الدنظمة للبدء بدمارسة الأعمال.

لػدد الدسؤلون في الدنظمة الجديدة الإجراءات والنماذج اللبزمة للقيام المهام والأعمال: البدء بممارسة  -(9
بالأعمال، ويتم تدريب الدوظفتُ عليها، وتبدأ بعد ذلك مرحبة لشارسة الدهام، والقيام بالأعمال الدناط بالدنظمة،  

 كتقديم الخدمات للمواطنتُ...لضو ذلك.

ا في تصميم الذيكل التنظيمي للمنظمة الجديدة، وفي إخراج فكرتها إلذ حيز ويلعب الددير الإداري دورا كبتَ 
 الوجود، حيث أن ىذا الدور يعتبر حيويا، بالنسبة لبناء الدنظمة ولتكوينها في الدستقبل.

 ب/ طرق بناء المنظمات:
 ريقتتُ رئيسيتتُ لعا:ىناك عدة طرق لبناء الدنظمات، ولتصميم الذياكل التنظيمية لذا، إلا أننا سنختار منها ط

 1طريقة برليل الأىداف -أ(
 طريقة بذميع الأنشطة -ب(

 وفيما يلي توضيح لدضمون ىاتتُ الطريقتتُ:
وتسمى ىذه الطريقة أحيانا طريقة بناء الدنظمة من أعلى إلذ أسفل، وتطبق عند طريقة تحليل الأىداف:  -أ(

حليل الأىداف الرئيسية للمنظمة إلذ الأىداف إنشاء الدنظمات الجديدة، بسلسلة من الخطوات تبدأ بت
والنشاطات الفرعية، ثم بإنشاء وحدات إدارية رئيسية وفقا لطبيعة النشاط وتباين أجزائو، ثم تنقسم كل وحدة 
رئيسية إلذ وحدات إدارية فرعية، وكل وحدة فرعية إلذ وحدات إدارية أصغر، وىكذا تستمر عملية التقسيم إلذ 

الوحدات الإدارية حجما، والدوجودة عادة في الدستوى التنفيذي في الدنظمة، حيث برتوي  أن تصل إلذ أصغر
الوحدة على عدد من العاملتُ في أعمال متشابهة، وبذلك تصل إلذ مستوى الوظيفة. وتتميز ىذه الطريقة 

نظم عند إجراء بالدرونة، حيث لؽكن بواسطتها استيعاب الأعمال التفصيلية التي قد لا تكون في حسبان الد
عملية التقسيم في أول الأمر، كما تتصف بالشمولية، حيث ينظر بواسطتها إلذ جميع العمليات نظرة شاملة، 
ويعتمد النجاح في تطبيق ىذه الطريقة على عنصرين رئيسيتُ لعا: القدرة على تصور طبيعة الأعمال، وعلى 

 خبرات الدنظم في ىذا المجال.
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ويطلق على ىذه الطريقة أحيانا طريقة بناء الدنظمة من أسفل إلذ الأعلى : طريقة تجميع الأنشطة -ب(
وبدوجبها تبدأ عمليات بذميع الأنشطة و الأعمال من القاعدة وتتجو إلذ أعلى، إلذ أن تنتهي في قمة الدنظمة، 

 وترتكز ىذه الطريقة على عنصرين رئيسيتُ لعا:
وم بها الدنظمة لأجل برقيق أىدافها، وذلك في قوائم / حصر الأعمال والعمليات التفصيلية التي ستق1

)جداول( معينة، وتكون ىذه الأعمال والعمليات غالبا بشكل تفصيلي، وعلى مستوى أقل من مستوى 
 1وظيفة، وتشكل الأساس الذي ستتكون من الوظائف و الأقسام فيما بعد.

أولا وظائفو لؽكن إسنادىا إلذ الدوظفتُ،  / بذميع الأعمال التفصيلية في لرموعات متجانسة، تتشكل منها2
ثم بذمع الوظائف الدتشابهة في وحدات إدارية صغتَة ىي الأقسام، ثم بذمع الأقسام في وحدات إدارية أكبر 
تتكون منها الإدارات، وىي لرموع الإدارات تتكون وحدات إدارية أكبر وىي الإدارات العامة، وىكذا تستمر 

صل إلذ أعلى مستوى في الدنظمة، وتصل إلذ مدير عام للمنظمة، ويتم التجميع ىنا عملية التجميع إلذ أن ت
 على أساس تشابو الأعمال، أو تكامل الأنشطة.

وتتميز ىذه الطريقة بالنظرة التفصيلية الدقيقة، فهي تعطي مزيدا من الاىتمام للؤعمال التفصيلية التي تزاول في 
 قاعة الدنظمة.

 تين: * المفاضلة بين الطريق
لػبذ العديد من الدوظفتُ أن تبدأ عملية بناء الدنظمة من أعلى إلذ أسفل ) طريقة برلي الأىداف(، وذلك لأنها 
تتصف بالدرونة والشمولية؛ أما الطريقة الثانية )طريقة بذميع الأنشطة( فهي لا برظى بتأييد العديد من 

بة حصر جميع الأعمال والعمليات التفصيلية الدنظمتُ، وىي غتَ مطبقة على نطاق واسع، وذلك بسبب صعو 
التي سوف يقوم بها الجهاز الإداري للمنظمة منذ البداية، إذ يتطلب ذلك قدرا كبتَا من الدقة في تصور 
جزئيات الأعمال وتفصيلبتها، وللعلبقات فيما بينها من قبل الدنظم، كما يتطلب أن يغفل الدنظم عن أي عمل 

و كبتَا، وحيث أن طريقة برليل الأىداف ىي الطريقة الدستخدمة على نطاق واسع تفصيلي مهما كان صغتَا أ
 2من قبل الدنظمتُ عند بناء الدنظمات.
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 المطلب الثالث: السلوك الإنساني بالمنظمات

أصبح لإدارة الأفراد دور حيوي في الوقت الحاضر نتيجة للنمو الكبتَ في حجم الدنظمات وتنوع الأنشطة لشا 
 مر تزويد ىذه الدنظمات بالدوارد البشرية الدطلوبة وفقا لاحتياجات ومتطلبات العمل.يتطلب الأ

تباشر إدارة الأفراد عدة وظائف أساسية تبدأ بالبحث عن الأفراد وتنتهي بالإحالة إلذ الدعاش، لذلك تشمل 
تيار وتعيتُ أفضل ىذه الوظائف على بزطيط الاحتياجات البشرية ثم البحث والاستقطاب للقوى العاملة واخ

الدتقدمتُ، ثم وظيفة التدريب والإعداد للفرد قبل تسلمو الوظيفة، ومتابعة تنمية مهاراتو وقدراتو خلبل حياتو 
 الوظيفية، ثم وضع نظام أو ىيكل مناسب للؤجور والحوافز.

ب الأمر توافر الدوارد وتعتبر الدوارد البشرية أحد الدوارد الضرورية لتشغيل التنظيم، فلكي تتحقق الأىداف يتطل
الدالية والدادية ) مكان العمل، الآلات والأجهزة، أنظمة التشغيل( وتزويده بالخدمات الأخرى الضرورية لأداء 

 الأنشطة الرئيسية وكذلك الدوارد البشرية.

ة قد يقوم الددير أو الدسئول في الدنظمات الصغتَة الحجم بكل ىذه الوظائف، حيث حجم العمالة الدطلوب
 لزدود، ولكن مع كبر الحجم يبدأ ظهور الأفراد والدوظفتُ والدتخصصتُ في إدارة الأنشطة.

ونظرا لدا ىو معروف في الوقت الحاضر من تفاوت الأفراد من حيث الدهارات والقدرات والسلوك والطباع 
تتسق أو بزتلف والعادات، وأن الدتقدم لشغل وظيفة ما في التنظيم لؽتلك عدد من الخصائص والسمات قد 

الأمر الذي يتطلب التدقيق في عملية الاختيار ويدعو إلذ برليل ودراسة  –عن السلوك التنظيمي الدطلوب 
سلوك الفرد والدتغتَات ذات التأثتَ عليو، وتعطي فيما يلي مدخلب لتحليل السلوك والتعرف على أثر الظروف 

تقدم للوظيفة ومدخل التأثتَ على ىذا السلوك وتوجيهو إلذ البيئية الداضية والحاضرة على مقدرة وسلوك الفرد الد
 1السلوك الذادف بدا يساعد على برقيق أىداف الدنظمة.
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 المطلب الرابع: المقومات الإستراتيجية للمنظمة الحديثة

ناصر لؽكن للمنظمة بناء وتنمية ىيكل استًاتيجي يسمح لذا بتطبيق منهجية الإدارة الإستًاتيجية حال توفر الع
 والدقومات التالية:

 / أىداف واضحة معقولة ) قابلة للتحقيق(، ومرنة )قابلة للتعديل(.1
 / سياسات واضحة معقولة ومتناسبة مع الواقع تتسم بالدرونة.2
/ ىيكل تنظيمي عملي واقعي، بسيط ومرن قابل للتعديل والتكيف مع تطور الظروف الذاتية للمنظمة وما 3

 لدرونة.لػيطها من متغتَات ا
 / قواعد ونظم وإجراءات مدروسة، لسططة ومبرلرة بقدر الإمكان للتعديل.4
/ أفراد تم اختيارىم بعناية، يتمتعون بالصفات والقدرات الدناسبة لأنواع العمل وعلى استعداد لقبول التغيتَ، 5

 أي من أىم صفاتهم الدرونة.
ب ومسؤولياتهم مع وضوح معايتَ المحاسبة والدساءلة / صلبحيات لزددة بدقة، وموزعة بتُ الأفراد بدا يتناس6

 وتقديم الأداء والثواب والعقاب.
/ نظم وإجراءات ومعايتَ لابزاذ القرارات تتناسب مع ألعية الدشاكل وتتطور مع تغيتَ الأوضاع أي تتصف 7

 بالدرونة.
تتناسب مع الظروف، والندرة / نظم الاستثمار وتنمية طاقات الدوارد البشرية وتوجيو العلبقات الوظيفية 8

 وتتصف بالدرونة.
 / معلومات متدفقة، ونظم قنوات للبتصال الفعال.9

/ بذهيزات ومعدات ومواد مادية تم اختيارىا بعناية، وتوظيفها بعناية لتحقيق أقصى عائد لشكن منها في 10
 ظل الظروف السائدة والدتوقعة.

 / تقنيات مناسبة.11
والإحاطة بظروف ومعطيات الدناخ المحيط بدا لػقق التفاعل والالتحام والتعامل مع  كل ذلك في إطار من الفهم

 1عناصره، والرؤية الدستقبلية الواضحة، والتصور الشامل لوضع الدنشأة في حركة التطور الدستقبلي.
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 خلاصة

لدنظمة، خصائصها لقد تناولنا في الفصل الثاني الدنظمة من خلبل مبحثتُ تضمن الدبحث الأول فيها مفهوم ا
 وأىدافها نظريات مثل الددرسة الكلبسيكية ، النظرية البتَوقراطية، نظرية الإدارة العلمية...إلخ.

بالإضافة إلذ أنواع الدنظمات، أما الدبحث الثاني فقد تناولنا فيو تكوين الدنظمات من خلبل الاتصال، بناء 
طرق بناء الدنظمة،   -2خطوات إنشاء الدنظمة،  -1الدنظمات والتي تعتمد على لرموعة من الخطوات مثل: 

 كذلك السلوك الإنساني الدنظمات بالإضافة إلذ الدقومات الإستًاتيجية للمنظمة الحديثة.
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على ضوء ما تم التطرق إليو في الفصلتُ السابقتُ لضاول إسقاط تلك الدفاىيم النظرية وبذسيدىا 
امنا بتوزيع استبيان داخل مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء بتيسمسيلت؛ كدراسة ميدانيا، من خلبل قي

حالة باعتبارىا مؤسسة تعتمد على القيادة الإدارية في الدنظمة لإثبات أو نفي ما وصلنا إليو في الدراسة 
 النظرية.

مديرية التعمتَ و الذندسة حول  عموميات الدبحث الأول مبحثتُ ، إلذالثالث وتطرقنا في ىذا الفصل 
 النتائج. برليل و مناقشة ضعر الدبحث الثاني: ،  عمارية و البناء بولاية تيسمسيلتالد
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 .مديرية التعمير و الهندسة المعمارية و البناء بولاية تيسمسيلتحول  عمومياتالمبحث الأول: 
  1المطلب الأول: نشأة مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء

وبدقتضى القرار الوزاري  1998الدؤرخ في ماي  98/97أنشأت مديرية التعمتَ والبناء تطبيقا للمرسوم التنفيذي 
 والمحدد لعدد الدديريات التابعة لوزارة السكن والددينة على الدستوى الولائي. 1998أفريل  22الدشتًك الدؤرخ في 

الدؤرخ في  13/13ولقد تغتَت تسمية مديرية التعمتَ والبناء وعدلت مهامها بدقتضى الدرسوم التنفيذي رقم 
 لتصبح مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء. 2013نفي جا 15

 المطلب الثاني: مهام مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء
 مصالح:  04تنقسم مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء إلذ 

 مصلحة التعمير والتهيئة الحضرية:  -(1
 الحضرية مكتب رئيس مصلحة التعمير والتهيئة -أ(
 السهر بالتعاون مع الدصالح والجماعات المحلية. -
 ضمان مراقبة مطابقة إجراءات التعمتَ. -
 الإدلاء بالآراء التقنية لإعداد لستلف عقود التعمتَ. -

 التهيئة الحضرية وتأىيل إطار المبنى وتجديده:*  
 البحث على عمليات التجديد الحضاري ومتابعتها. -
 ية للعاملتُ الدكلفتُ بتسيتَ عمليات التجديد الحضاري والتًقية الحضارية.الدساعدة التقن -
 تأطتَ الدتعاملتُ العقاريتُ للبستعمال العقلبني للؤراضي. -
 متابعة عمليات ترقية النشاطات الذيكلية. -

 * عقود التعمير، التنظيم والمراقبة: 
 التهيئة والتعمتَ. السهر على تطبيق الأحكام التشريعية وتنظيمها في لرال -
شهادات الإدلاء طبقا للتشريع وتنظيم الدعمول بهما بالآراء التقنية أو بالدطابقة، والدتعلقة بتسليم شهادات  -

 التعمتَ ومراقبة تنفيذىا.
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 ضمان المحافظة وتسيتَ الوثائق الدتعلقة بعقود التعمتَ. -
 إعداد الإحصائيات في لرال التهيئة والتعمتَ.

 دوات التعمير:مكتب أ -ب(
 متابعة الدراسات والتهيئة والتعمتَ الرامية إلذ التحكم في تطوير الإقليم البلدي بالتعاون مع الذياكل الدعنية. -
 التنفيذ ومتابعة ستَ التعلم وإعداده وسائل التهيئة والتعمتَ بالتعاون مع الجماعات المحلية. -
 التعاون مع الجماعات المحلية.ضمان التشاور في إطار إعداد وسائل التعمتَ ب -
 السهر على ابزاذ التدابتَ التشريعية والتنظيمية الخاصة لبعض الدناطق من الإقليم بالتعاون مع الدصالح الدؤىلة. -
التنظيم وتنشيط اللقاءات ذات الطابع الإجرائي والدنهجي فيما لؼص وسائل التعمتَ مع مكاتب الدراسات  -

 والبلديات.

 1هندسة المعمارية والبناء: مصلحة ال -(2
 مكتب الدراسات ومقاييس البناء -أ

 * برديد البرامج والإجراءات الخاصة بالدراسات والتهيئة.
 * متابعة وتنفيذ الدراسات والدقاييس.

 * ضمان جمع واستغلبل لرمل الدعطيات الدتعلقة بالدراسات والإلصاز، وكذا عقلنة البناء.
 عد البناء.* تطوير النظم التقنية وقوا

 مكتب التنظيم التقني وتوعية البناء: -ب
 متابعة تطور وسائل الدراسات والإلصاز على الدستوى المحلي والبحث عن الطرق ووسائل تطويرىا.* 

 *  متابعة تطور وميول سوق مواد البناء.
 * الدشاركة في تطوير وتنفيذ التنظيم التقتٍ في لرال البناء.

 يط وإلصاز الإطار الدبتٍ والمحافظة عليو.* الحرص على احتًام بزط
 * جمع وتعليم النصوص القانونية والحرص على احتًامها.

 مكتب أنماط مواد البناء: -ج
 * متابعة ستَ وابذاىات سوق مواد البناء. 
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يدية * الدشاركة مع الإدارات والذيئات الدعنية في دراسة وتطوير الدنتوج، الدواد والدكونات الجديدة أو التقل
 الدستعملة في البناء ومراقبة استعمالذا.

 * ضمان النشر المحلي لدكونات وطرق البناء الدعتمدة ومتابعة تنفيذىا.
 * ضمان جمع واستغلبل كافة معطيات الإنتاج واستعمال الدنتوج والدواد والدكونات على الدستوى المحلي.

 مهامها:
 1 أ/ في مجال التعمير:

 ة والتعمتَ ومراقبتها ومتابعتها بالتنسيق مع الذيئات الدعنية.ضمان تنفيذ أدوات التهيئ -
 المحافظة على الدواقع والدناطق ذات الطابع الخاص. -
 السهر على احتًام القواعد في لرال التعمتَ. -
 تنظيم تدخلبت إعادة تنشيط الأنسجة الحضرية الدوجودة. -
 ب والدتوسط والبعيد.برلرة وضمان توفر العقار القابل للتعمتَ على الددى القري  -
 دراسة طلبات عقود التعمتَ وإبداء الآراء التقنية الضرورية لإعداد لستلف الدستندات الدتعلقة بها. -

 ب/ في مجال الهندسة المعمارية:
تفضيل الإبداع الدعماري وتقنيات البناء الدلبئمة للمواقع وترقية إطار مبتٍ ومتناسق وجميل حسب  -

 اخية والاجتماعية المحلية.الخصائص الجغرافية والدن
 ضمان التناسق في تطور السكن والتجهيزات العمومية والخدمات والنشاطات. -
ضمان التحكم في الأشغال بصفة صاحب الدشروع الدفوض لبرامج التهيئة الحضرية والإعداد الدوري  -

 لحالة تقدمها.
 ج/ في مجال البناء:

 ومقاييس البناء الدعمول بها.التأكد من تطبيق الوثائق التقنية والتنظيمية  -
 إحصاء قدرات إنتاج المحاجر وبرديد مواقع الدواد الطبيعية الدستعملة في البناء ومواد البناء. -
 السهر على رقابة التنظيم في لرال البناء. -

  مصلحة الإدارة والوسائل: -(3
 والإجراءات الدعمول بها. * تستَ الوسائل البشرية والدالية والدادية الخاصة بالدديرية طبقا للتنظيم
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* تنفيذ الإجراءات الخاصة بضمان تطبيق التنظيم العام ومعرفة الدنازعات العامة ومتابعتها وتسويتها في إطار 
 نشاطات القطاع بدشاركة الدصالح الدعينة وتقييم النتائج دوريا.

 يكلف بدا يلي:أ/ مكتب تسيير المستخدمين: 
 ظيم الدعمول بو.تسيتَ الدستخدمتُ طبقا للتن -
 السهر على وضع الوسائل البشرية الضرورية لستَ الدصالح. -
إعداد كل ما يتعلق بالدسار الدهتٍ للموظف. )مثل: شهادات العمل، ترقية في الدرجة أو الرتبة، الإجازات،  -

 التكوين(.
 التوظيف، التعيتُ، التًسيم إلذ غاية إنهاء الدهام. -

 يكلف بدا يلي: 1 سبة والوسائل العامة:ب/ مكتب الميزانية والمحا
 إعداد الراتب الشهري ولستلفات. -
 تقسيم الديزانية مثل: ميزانية التسيتَ. -
 إعداد كشف الراتب للموظفتُ. -
 ضمان تسيتَ الوسائل الدادية للمديرية. -

 يكلف بدا يلي:ج/ مكتب المنازعات والتوثيق والأرشيف: 
 ن تطبيق التنظيم.تنفيذ الإجراءات الدوجهة لضما -
معرفة ومتابعة وتسوية الدنازعات العامة في إطار نشاطات الدديرية، لا سيما الدنازعات النابذة عن إلصاز  -

 الدشاريع بدشاركة الدصالح الدعنية، وكذا تقييم نتائجها دوريا.
 متابعة القضايا القانونية الدرتبطة بالنشاط وتنفيذ الإجراءات التابعة لذا. -

 لحة متابعة الصفقات العمومية( مص4
 أ. مكتب صفقات الدراسات:

 * دفتً الشروط والذي تتم الدصادقة عليو من طرف الأمانة العامة.
 * إعداد سند الطلب مع إمضاء الددير، ويقوم بتوضيح الدشاريع الدنجزة )مناقصة وطنية(.

 * عملية الإشهار للمؤسسة الوطنية.
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 ويتم الاعتماد على نقطتتُ:
 استشارة مفتوحة مع إمضاء الددير على مستوى الدديرية )تكون لزلية(.تفاقية: الا

 مناقصة وطنية.الصفقة: 

  1 ب. مكتب الإنجاز وتنفيذ الصفقات العمومية:
يقوم ىذا الدكتب بإعادة استلبم دفتً الشروط من خلبل ملئو من طرف الدقاولتُ وتتم عملية الإرجاع في  -

 يوم. 15أيام إلذ  8مدة معينة من 
القيام بعملية الفتح وذلك بعد انقضاء الدهلة وتكون من طرف لجنة الفتح وتقيم العروض على مستوى  -

 الدديرية.
 في عملية التقييم يتم اختيار مقاولة الإلصاز وذلك من خلبل اختيار أقل العروض وفقا لدفتً الشروط. -
 الصادرة من طرف مقاولة الإلصاز ومكتب الدراسات. يتم الإعلبن عن الصفقة أو الاتفاقية مقاولة الإلصاز -
 بعد التأشتَ عليها من طرف الدصالح الدالية يتم إمداد أمر بالإلصاز. -
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 : صلاحيات مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناءثالثالمطلب ال

 التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء من أكثر الدديريات فعالية داخل تراب الولاية. وتكمن  تعتبر مديرية
 ألعيتها في تنظيم العمليات الدتعلقة بالبناء والتعمتَ.

 .السهر على تطبيق القوانتُ واحتًامها 
 درة بأي دراسة عامة تنطوي ضمن صلبحيات قطاع البناء ذات الصلة بالذندسة الدعمارية والتهيئة الدبا

 والتعمتَ.

 .برستُ العمران وإعادة ىيكلتو 
 تضمن تنفيذ أدوات ا لتهيئة وا لتعمتَ، ومراقبتها ومتابعتها، بالتنسيق مع ا لذيئات الدعنية 
 المحافظة على الدواقع والدناطق ذات ا لطابع الخاص 
  القواعد في لرال التعمتَالسهر على احتًام 
 تنظيم تدخلبت إعادة تنشيط الأنسجة الحضرية الدوجودة 
 برلرة وضمان توفر ا لعقار ا لقابل للتعمتَ على الددى ا لقريب والدتوسط وا لبعيد 
 دراسة طلبات عقود التعمتَ و إبداء الآراء التقنية الضرورية لإعداد لستلف الدستندات الدتعلقة بها 
 ا لتأكد من تطبيق ا لوثائق ا لتقنية والتنظيمية ومقاييس ا لبناء الدعمول بها 
 إحصاء قدرات إنتاج المحاجر وبرديد مواقع الدواد الدلبيعية الدستعملة في البناء 
 الدبادرة بكل نشاط يتعلق بالبحث ويهدف إلذ ترقية وبسلوير أنظمة البناء ومواد البناء 
 السهر على رقابة التنظيم في لرال البناء 

كما برتوي مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء على رؤساء فروع التعمتَ وذلك على مستوى كل دوائر 
 فروع. 08الولاية وعددىا 
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 .عرض وتحليل ومناقشة الإستبيانالمبحث الثاني: 

بعد أن تعرفنا من خلبل استعراض أىم مؤشرات القيادة الإدارية في الدنظمة، سنحاول في ىذا الجزء نتعرف 
على القيادة الإدارية داخل الدنظمة، وذلك من خلبل استطلبع الرأي للموظفتُ حول دور القيادة في برقيق 

از ىذه الدهمة من خلبل توزيع استبيان على موظفي مديرية التعمتَ والذندسة أىداف الدنظمة، حيث تم إلص
 الدعمارية والبناء، فيما يلي نقوم بتوضيح الطريقة الدتبعة في دراسة وبرليل نتائج الاستبيان الدتحصل عليها

 المطلب الأول: مجتمع دراسة الاستبيان والأدوات المستخدمة في تحليل عناصره

تم اختيار لرتمع الدراسة من موظفي مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية والبناء، بصفة اسة: / مجتمع الدر 1
 عشوائية لأننا لد لضدد الأفراد في حد ذاتهم حتى تكون العينة الدمثلة الأكثر رتبا.

يقة استمارة فقط؛ حيث وزعنا الاستبانة باستخدام الطر  36استًجاع استبانة، ثم  50حيث قمنا بتوزيع 
 التقليدية وىي الاستبيان الورقي. 

بعد أن تم بناء الاستبيان كما تقدم، تم جمع الاستمارات دون الإشارة / أدوات مستخدمة في التحليل: 2
لاسم الشخص الذي ملؤ الاستمارة وذلك تأكيدا للموضوع سريتو والدوضوعية في الدعلومات، حيث تم 

( لدعالجة الدعطيات التي تكون في شكل جداول لتًجمتها Excel) الاعتماد في برليل الدعطيات على برنامج
 إلذ رسومات بيانية لتسهيل عملية الدلبحظة والتحليل:

 التكرار والنسب الدئوية نتعرف على صفات الشخصية والوظيفية لدفردات الدراسة وبرديد استجابات أفرادىا.

ة تم إعداد الاستبانة التي تتكون من لزورين بدا في بالاعتماد على بحوث ودراسات سابق/ عناصر الاستبيان: 3
 ذلك الدعلومات الشخصية:

 عبارات( مرتبطة بالدعلومات الشخصية، السن، الجنس، الدستوى الجامعي. 5المحور الأول: شمل ) -
 لبناء.عبارة( متعلقة بأفكار الدوظفتُ في مديرية التعمتَ والذندسة الدعمارية وا 17المحور الثاني: تضمّن ) -

 يقابل كل عبارة من عبارات المحور الثاني عبارة )نعم، لا(.
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 السؤال الأول: الجنس
 ( فرد، موزعتُ حسب الجنس إلذ 36عينة )(01)لؽثل الجدول 

 ذكور وإناث.
ف من جنس الذكور بنسبة موظ 24الجدول التالر يوضح لنا انوّ يوجد 

موظف من جنس  12، كما نلبحظ أنو يوجد %67مئوية قدرىا 
 .%33الإناث بنسبة مئوية تبلغ 

نستنتج من خلبل برليلنا السابق حسب الجدول أنّ نسبة الدوظفتُ من 
 جنس الذكور أعلى من نسبة الدوظفتُ من جنس الإناث.

       التالر:          (03)والنسبة موضحة في الشكل 

 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                       

 
 
 
 

67% 

33% 

 الجنس

 ذكر

 أنثى

 النسبة  التكرار  الجنس 

 %67 24 ذكر

 %33 12 أنثى 

 %100 36 المجموع
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 السؤال الثاني: الفئة العمرية؟
( فرد موزعتُ حسب فئة 36عينة من ) (02) لؽثل جدول

عمرية من خلبل البيانات الدوجودة في الجدول نلبحظ أنوّ 
 21سنة، و 29إلذ  20مابتُ  %6يوجد موظفتُ بنسبة تبلغ
 سنة. 49إلذ  40مابتُ  %28موظف بنسبة مئوية تبلغ 

سنة بنسبة مئوية  50موظفتُ أعمارىم تفوق  3كما يوجد 
. نستنتج من خلبل برليلنا أنّ نسبة الدوظفتُ تكون بصفة 8%

سنة، وبنسبة أقل  40إلذ 30كبتَة عند الكهول، أي من فئة 
 عند الشباب. 

 الآتية: (04الشكل)كما ىو موضح في 
 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                                                            

 
 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                    

 
 

6% 

58% 

28% 

8% 

 الفئة العمرية 

 سنة‌20-29

 سنة‌30-39

 سنة‌40-49 

 سنة‌50أكثر‌من‌

 النسبة التكرار  الفئة العمرية 

20-29  2 6% 

30-39  21 58% 

40- 49 10 28% 

 %8 3  50أكثر من 

 %100 36 المجموع 
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 السؤال الثالث: الدرجة العلمية؟

( فرد موزعتُ حسب درجة علمية، يتضح لنا من خلبل البيانات 36التالر عينة من) (03)لؽثل الجدول
الدوظفتُ الذين مستواىم لا يتعدى الابتدائي معدوم، أما الذين مستواىم مع الطور الصادرة في ىذا الجدول أنّ 

 2موظفتُ بنسبة  9في حتُ ىناك  %3الدتوسط فعندىم موظف واحد بنسبة 
لذم مستوى تعليمي ثانوي. أما ذا الذين لذم مستوى  5% 

، أمّا بالنسبة للذين لذم %61موظف وبنسبة  22جامعي 
 . %11موظفتُ بنسبة  4مؤىل آخر عددىم 

نستنتج أنّ الدنظمة أثناء توظيفها لدوظفيها تشغل مناصب 
 فارغة تعتمد على مسؤولر التعليم العالر بدا في ذلك الجامعيتُ

من الدستويات الأخرى  %60أو أكثر من ذلك بنسبة 
وتندرج بعد ذلك حسب الدستويات ثانوي، متوسط، 

 ابتدائي.
                                                         

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ
 الدوالر:  (05)نوضح ذلك في الشكل

 

 الاستمارة الدوجهة للموظفتُ الدصدر:                         

0% 3% 

25% 

61% 

11% 

  الدرجة العلمية

 ابتدائً

 متوسط

 ثانوي

 جامعً

 مؤهل‌آخر

الدرجة 
 العلمية 

 النسبة التكرار

 %00 0 الابتدائي

 %3 1 الدتوسط
 %25 9 الثانوي

 %61 22 جامعي
 %11 4 مؤىل آخر

 %100 36 المجموع 
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 السؤال الرابع: عدد سنوات الخبرة؟ 

 3ت الخبرة، نلبحظ من خلبل الجدول أنوّ يوجد فرد موزعتُ حسب سنوا 36عينة من  (04)لؽثل الجدول
 5إلذ  10موظف من  17، و%8سنوات، بنسبة مئوية تبلغ  5موظفتُ عدد سنوات خبرتهم أقل من 

، %47سنوات تبلغ سنوات خبرة بنسبة 
 10موظفتُ سنوات خبرتهم ما بتُ  9وىناك 

، وىناك %25سنة بنسبة مئوية تبلغ  15إلذ 
نة خبرة في العمل س 15موظفتُ أكثر من  7

 .%20بنسبة مئوية تبلغ 

نستنتج أنوّ في الدنظمة يوجد أغلب الدوظفتُ  
سنوات  10إلذ  5ذو خبرة لا تتعدى من 

 .%47بنسبة 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                                                        

 التالر: (06)نبتُ النسب في الشكل

 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                           
 

8% 

47% 25% 

20% 

 عدد سنوات الخبرة

 سنوات‌5أقل‌من‌

 سنوات‌10إلى‌‌5من‌

 سنة‌15إلى‌‌10من‌

   سنة‌15أكثرمن‌

 النسبة  التكرار  عدد سنوات الخبرة 

 %8 3 سنوات  5أقل من 

 %47 17 سنوات 10إلذ 5من 

 %25 9 سنة  15إلذ 10من 

 %20 7 سنة  15أكثر من 

 %100 36 المجموع 
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 السؤال الخامس: عدد الدورات التدريبية:
 فرد موزعتُ حسب عدد الدورات 36عينة من  (05)لؽثل الجدول 

من  %58موظف بدا يعادل  21التدريبية من خلبل الدعطيات الدوضحة في الجدول الذي يبتُ لنا أنوّ يوجد  
 من الدوظفتُ بم 7الذين لد يلتحقوا بأي دورة تدريبية، وىناك  الدوظفتُ

 %8موظفتُ بنسبة مئوية تعادل  3من الذين قاموا بدورة واحدة، وىناك أيضا فئة ثالثة من  % 20ا يعادل  
 من الدوظفتُ 

ن الدوظفتُ م %14موظفتُ بنسبة مئوية تعادل  5الذين التحقوا بدورات تدريبية ، والفئة الأختَة متكونة من 
 صدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُالذين كان لذم الحظ .   الد

لد  %58دد الدوظفتُ الذين يبلغ أكثر من نصف العينة؛ أي بنسبة نستنتج من خلبل ىذا التحليل أنّ ع
دورات لا غتَ.  5يلتحقوا بأي دورة تدريبية، وأنّ القليل من القلة الذين التحقوا سواء بدورة أو بدورتان إلذ 

وعليو فإن الدنظمة لا تهتم بإجراء دورات تدريبية 
 لدوظفيها.

 التالر:  (07الشكل )نوضح النسب في 

 
 

 

 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                              

58% 20% 

8% 

14% 

 عدد الدورات التدريبية

 لم‌ٌلتحق‌بأي‌دورة

 دورة‌تدرٌبٌة‌واحدة

 دورتان‌تدرٌبٌتان‌

 ثلاث‌دورات‌تدرٌبٌة

عدد الدورات 
 التدريبية 

 النسبة  التكرار 

 %58 21 بأي دورة  لد يلتحق
 %20 7 دورة تدريبية واحدة 

 %8 3 دورتان تدريبيتان
 %14 5 ثلبث دورات 

 %100 36 المجموع 
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 السؤال السادس: رتبتك الوظيفية
شخص، موزعتُ حسب الرتبة الوظيفية، وعليو نستنتج حسب إجابات الدوظفتُ أنّ رتبة   36لؽثل عينة من 

 كل موظف من الدوظفتُ تعادل مستواه التعليمي.

 بالوظيفة؟ السؤال السابع: متى التحقت
شخص حسب السنة التي تم التحاقو فيها بالوظيفة، إنّ عدد الدوظفتُ الذين  36عينة من  (06)لؽثل الجدول

 2ىم  1990- 1980التحقوا بالوظيفة من سنة 
 .%6موظفتُ بنسبة بلغت 

 5عدد الدوظفتُ  2000-1990وفي سنة 
.أمّا مابتُ سنوات  %14موظفتُ بنسبة 

موظف  12التحق بالوظيفة  2000-2010
إلذ  2010، وفي السنوات ما بتُ %33بنسبة 

 .%47موظف بنسبة  17غاية اليوم التحق 
وظائفهم في نستنتج أن أغلبية الدوظفتُ التحقوا ب

، تليها تدرج %47السنوات العشر الأواخر بنسبة 
 ( :08كما موضح في الشكل )في الالتحاق بوظيفة كل عامل في السنوات الأختَة.

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                                       

                            

4% 

8% 

19% 

69% 

 الالتحاق بالوظيفة

1980 - 1990

2000 - 1990

2000 - 2010

   إلى‌غاٌة‌الٌوم‌2010

 النسبة التكرار  الالتحاق بالوظيفة 

1980-1990 2 6% 

1990-2000 5 14% 

2000-2010 12 33% 

 %47 17 إلذ غاية اليوم 2010

 %100 36 المجموع 
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 دي ىل تستطيع تأسيس منظمة خاصة بك؟ وىل تستطيع تسييرىا؟السؤال الثامن: كونك شخص قيا
نستنتج أنّ أغلبية الدوظفتُ يستطيعون تأسيس وتسيتَ منظمة خاصة بهم. وىناك من أجاب بأنو لا يستطيع 

 تسيتَ وتأسيس منظمة. ومعظم الأجوبة راجعة إلذ مستواىم العلمي ونقص الخبرة والكفاءة  لدى الدوظفتُ.

 : كيف تستطيع التأثير في المنظمة؟السؤال التاسع
من خلبل الأجوبة الدتحصل عليها نستنتج أنّ أغلب إجابات الدوظفتُ حول طريقة الدعاملة والانضباط 

 والدبادئ والأخلبق واحتًام القانون الداخلي.

 السؤال العاشر: كونك قيادي ما ىي الأىداف التي تسعى إلى تحقيقها؟

ليها نستنتج أنّ أغلبية الدوظفتُ لذم أىداف متعددة، فإذا برققت يتم من من خلبل الإجابات الدتحصل ع
 لأىداف التي تسعى إليها الدنظمة.خلبلذا برقيق ىدف واحد ورئيسي مشتًك وىو برقيق ا
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السؤال الحادي عشر: برأيك ىل تستطيع المنظمة قياس مدى نجاحها وكفاءتها من خلال معاملة 
 ية للأفراد العاملين؟القيادة الإدار 

فرد موزعتُ حسب رأي الدوظف في  36عينة من  (07)لؽثل الجدول
مدى كفاءة ولصاح القيادة الإدارية في تعاملها مع الدوظفتُ. يتضح لنا 

وظفتُ الذين أجابوا من الد 31من خلبل الدعطيات في الجدول أن ىناك 
من الدوظفتُ الذين أجابوا  5، أما %86ب: نعم على السؤال بنسبة 

 .%14ب: لا بنسبة 

نستنتج من خلبل ىذا التحليل الدوجود أنّ القيادة الإدارية في الدنظمة 
 تتعامل مع أفرادىا بنجاح وكفاءة.

                                               
 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                                                               

 :(09الشكل )نوضح ىذه النسب في 

 

 صدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُالد                             

 

86% 

14% 

قياس مدى نجاح المؤسسة من خلال معاملة القيادة للأفراد 
 العاملين

 نعم

 لا

 النسبة  التكرار  الإجابات 

 %86 31 نعم 

 %14 5 لا 

 %100 36 المجموع
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ل معاملة السؤال الثاني عشر: برأيك ىل تستطيع المنظمة قياس مدى نجاحها وكفاءتها من خلا 
 القيادة؟

موظف حسب ضرورة انتقال  36عينة من  (08)لؽثل الجدول
الدنظمة من القيادة الإدارية إلذ القيادة الدتميزة، نلبحظ من خلبل 

، والذين %94موظف أجابوا ب: نعم بنسبة 34الجدول أنّ ىناك 
 .%6بنسبة مئوية قدرت ب 2ا ب: لا أجابو 

نستنتج أنّ ىناك أغلبية ساحقة من العاملتُ الذين يشجعون 
ويطالبون بالتغيتَ من القيادة الإدارية العادية إلذ القيادة الإدارية 

الدتميزة التي تؤمن بالتطوير وتشجيع الإبداع.                                                  
 ستمارة الدوجهة للموظفتُالدصدر: الا

 التالر: (10الشكل )كما ىو موضح في 

 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                        

 
 
 
 

94% 

6% 

 مدى نجاح المؤسسة من خلال معاملة القيادة

 نعم

 لا

 النسبة التكرار  الإجابات 

 %94 34 نعم

 %6 2 لا

 %100 36 المجموع
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 السؤال الثالث عشر: 
القائد  فرد حسب لصاح أو فشل 36عينة من  (09)لؽثل الجدول

الدرتبط بددى معرفة المجموعة التي يقودىا. من خلبل الجدول يتضح لنا 
، وعدد %92من الدوظفتُ الذين أجابوا ب: نعم أي  33أنو ىناك 

، وعليو  %8موظفتُ بنسبة تبلغ  3الدوظفتُ الذين أجابوا ب: لا 
نستنتج أنو حسب رأي الدوظفتُ أنّ لصاح أو فشل أي قائد إداري 

ط بددى معرفتو ومدى ارتباطو بالفئة التي يقودىا وذلك يكون مرتب
 (:11كما موضح في الشكل )  .%92بنسبة مئوية عالية بلغت 

                                                   

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                                                            

 

 للموظفتُالدصدر: الاستمارة الدوجهة                                

 

 
 

 

92% 

8% 

نجاح أو فشل القائد مرتبط بمدى معرفة المجموعة التي 
 يقودها

 نعم

 لا

 النسبة  التكرار  الإجابات 

 %92 33 نعم

 %8 3 لا

 %100 36 المجموع
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 السؤال الرابع عشر: 

شخص حسب ضرورة اختيار الدكان  36عينة من  (10)لؽثل الجدول
الدناسب، نلبحظ من خلبل الجدول أنّ عدد الدوظفتُ الذين أجابوا ب: 

بنسبة  6. أما الذين أجابوا ب: لا %83ئوية بلغت بنسبة م 30نعم 
17%. 

اختيار الدكان والوقت نستنتج من خلبل الإجابات أنو من الضروري 
 الدناسبتُ.

 صدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُالد                                                                    

 الآتي:(12الشكل )نوضح النسب في 

 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                             

 

 
 
 
 
 

83% 

17% 

 ضرورة اختيار المكان المناسب

 نعم

 لا

 %83 30 نعم

 %17 6 لا

 %100 36 المجموع
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 السؤال الخامس عشر:

فرد حسب رأي الدوظفتُ حول إن  36عينة من  (11)لؽثل الجدول
كانت قوة خبرة القائد ىي الدؤشر الوحيد على الأشخاص التابعتُ 

من عدد الدوظفتُ الذين أجابوا ب: نعم بنسبة  15نّ لو، نلبحظ أ
فرد  21، وعدد الدوظفتُ الذين أجابوا ب: لا %42مئوية بلغت 

 .%58بنسبة مئوية 
؛ %58وعليو نستنتج أنّ أقلية الدوظفتُ الذين أجابوا بنسبة مئوية 

أي أنّ قوة وخبرة القائد ليست ىي الدؤشر الوحيد على الأشخاص 
 (:13ا ىو موضح في الشكل )كم  التابعتُ لو.

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                                                           

 

 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                               

 

 

 

42% 

58% 

 خبرة القائد هي المؤشر الوحيد على الأشخاص التابعين له

 نعم

 لا

 %42 15 نعم

 %58 21 لا

 %100 36 المجموع



 تقديم عام حول مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء                            الفصل الثالث
 

93 
 

 السؤال السادس عشر: 

فرد حول إذ كانت القيادة تركز على  36عينة من  (12)الجدول لؽثل
العاطفة، والإدارة تركز على الدنطق، نلبحظ حسب أجوبة الدوظفتُ 

، أمّا الذين أجابوا %44موظفا بنسبة  16الذين أجابوا ب: نعم 
 .%56موظفا بنسبة مئوية قدرت ب 20ب: لا فهم 

جابوا ب "لا" بنسبة وعليو نستنتج أنّ أغلبية الدوظفتُ الذين أ
؛ أي أنو من الضروري أن تكون القيادة تركز على العاطفة 56%

 بينما الإدارة تركز على الدنطق.

                                                  

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                                                              

 التالر: (14الشكل )ىو موضح في  كما

 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                                  

 

 

44% 

56% 

 الإدارة نركز على العاطفة أو المنطق

 نعم

 لا

 %44 16 نعم

 %56 20 لا

 %100 36% المجموع
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 السؤال السابع عشر:
 موظف حسب رأيهم فيما  36عينة من  (13)لؽثل الجدول

موظفا من الذين أجابوا ب "نعم" بنسبة  31نوّ يوجد إذا كانت للقيادة دور في حل الدشكلبت. نلبحظ أ 
من الدوظفتُ الذين أجابوا ب "لا"  5، و%86مئوية تعادل 

 .%14بنسبة مئوية قدرت ب
نستنتج أنوّ من خلبل ىذا التحليل وحسب إجابات الدوظفتُ 

 كما موضح أنّ القيادة لذا دور في حل الدشكلبت.
 (:15في الشكل )

 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                                                           

 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                             
 
 
 
 
 

21% 

79% 

 للقيادة دور في حل المشكلات

 نعم

 لا

 %86 31 نعم

 %14 5 لا 

 %100 36 المجموع
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 السؤال الثامن عشر: 
موظف حسب رأيهم حول ألعية القيادة في لصاح الدنظمة. نلبحظ أن عدد  36عينة من  (14)لؽثل الجدول

الدوظفتُ الذين أجابوا بأن القيادة مهمة للغاية لنجاح 
، وعدد الدوظفتُ %69موظف بدا يعادل  25الدنظمة 

. أما %20ل موظفتُ بدا يعاد 7الذين أجابوا بأنها مهمة 
موظفتُ  4عدد الدوظفتُ الذين أجابوا بدهمة لحد ما يعادل 

والدوظفتُ الذين يرون أنّها ليست مهمة  %11بنسبة 
 معدومة.

نستنتج حسب برليل الجدول أن أغلبية الدوظفتُ الذين 
أجابوا بأن القيادة مهمة للغاية في لصاح الدنظمة بلغت 

 (:16كما موضح في الشكل ).%69نسبتهم 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                                              

 

 الدصدر: الاستمارة الدوجهة للموظفتُ                            
 
 

69% 

20% 

11% 

0% 

 أهمية القيادة في نجاح المؤسسة 

 مهمة‌للغاٌة

 مهمة

 مهمة‌إلى‌حد‌ما

  لٌست‌مهمة

 النسبة التكرار الإجابات 

 %69 25 مهمة للغاية

 %20 7 مهمة

 %11 4 مهمة إلذ حد ما 

 %00 00 ة ليست مهم

 %100 36 المجموع
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 السؤال التاسع عشر: 

ريع من خلبل الإجابات الدتحصل عليها نستنتج أنّ أغلبية إجابات العاملتُ كانت أنو لا يوجد أي مشا
 يعملون على إلصازىا.

 السؤال العشرون: 
من خلبل إجابات العاملتُ نستنتج أن إجاباتهم متباينة، فهناك من يرى بأن القائد ىو الدسؤول عن برمل 
عواقب أي مشكلة، وىناك من يرى بأنو لا يتحملها بدفرده بل يلقي بها على الآخرين. بينما ىناك من يرى 

 فالعواقب تكون مشتًكة.بأنو يوجد عمل واحد مشتًك 

 السؤال الواحد والعشرون:
من خلبل الإجابات الدتحصل عليها نستنتج أنّ أغلبية إجابات الدوظفتُ تتمحور حول اللجوء إلذ أطراف 

 أخرى؛ أي أن الدنظمة تقوم بإشراك الدوظفتُ في عملية ابزاذ القرار.

 السؤال الثاني والعشرون:
ج أن معظم الإجابات كانت منحصرة حول وضع الأسس والتدابتَ من من خلبل إجابات الدوظفتُ نستنت

أجل حماية الدنظمة من الوقوع في الأزمات، وىناك قلة لشن يرون بأنو من خلبل احتًام القوانتُ الداخلية 
 بالالتزام بالانضباط في العمل بُرمى الدنظمة من الوقوع في الأزمات.

 قليل في التصرف قبل حدوث الأزمات. ومنو نستنتج أن جميع الدوظفتُ لذم رأي

  

  



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خابسة
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 :ستنتاجاتإ خلاصة و

القيادة ىي العمود الفقري في توجيو العمليات الإدارية في الدنظمة، فبالقيادة تستطيع ىذه الدنظمات 
مها بالدورد البشري أن برقق التميز والنجاح وىذا لا يتأتى إلا من خلبل إعطائها أولويات خاصة بددى اىتما

من حيث المحافظة عليو وتكوينو، وىذا لا يتجلى إلا من خلبل الدور الذي تقوم بو القيادة ببث روح التعاون 
وتوجيو الجهود من أجل برقيق الأىداف و السموّ بالدنظمة. والقيادة تعدّ ضرورة حتمية في جميع الدنظمات 

لذ لصاح قادتها ومدى تأثتَىم، وعليو كانت ىذه الدراسة لزاولة فتًى سرّ لصاح الدؤسسات أو الدنظمات يرجع إ
 إجابة على التساؤل الرئيسي التالر:

تضمنت دراستنا ىذه ثلبث ثلبثة فصول، اثنان نظريان وثالث تطبيقي، حيث تناولنا في الفصل الأول  
من التعريفات والدهارات وأنواع وألظاط وألعية ونظريات القيادة، وكذلك مفهوم كل ما يتعلق بدفهوم القيادة 

 القائد ومهاراتو وخصائصو وسماتو.

فالقيادة ىي القدرة على برريك الآخرين لضو برقيق الأىداف الدنظمة وذلك من خلبل الدور الحيوي الذي 
قيادة ضرورة لنجاح الدنظمات أيا كان نوعها تلعبو القيادة في لصاح الدنظمة وبرقيق أىدافها لذا أصبحت ال

 فبدون قيادة واعية يصعب برقيق الأىداف.

فالقيادة التي بردث التوازن بتُ أىداف الدنظمة والأىداف الشخصية لمجموع العاملتُ، وتقوم بتنسيق الجهود 
 الدختلفة بتُ الإدارات وأقسام الدنظمة.

كبتَا في إقامة علبقات إنسانية مبنية على الثقة الدتبادلة التي بُرَقق عن كما أن القيادة الإدارية تلعب دورا مهما و 
 طريق القائد لدرؤوسيو الثقة الكافية.

بهذا فالقيادة ضرورة حتمية في جميع الدنظمات لأن سر لصاح الدنظمة يرجع إلذ لصاح قادتها وقدرتهم على التأثتَ 
 فيها.

يم أساسية للمنظمة، إذ تناولنا مفهوم الدنظمة، خصائصها، أما فيما لؼص الفصل الثاني قد تضمنت مفاى
وأىدافها وأنواعها، ثم تطرقنا إلذ تكوين الدنظمات مع تناولنا للبتصال وبناء الدنظمة والسلوك الإنساني 

 بالدنظمة، وكذلك الدقومات للمنظمات الحديثة. 
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ا فيو تقديم مديرية التعمتَ والذندسة لنختم البحث في الأختَ بفصل تطبيقي لغسد الجانب النظري، تناولن
 الدعمارية والبناء، كما عالجنا إحصائيا دور القيادة الإدارية في برقيق أىداف الدنظمة.

ومن خلبل دراستنا لدوضوع القيادة ودورىا في برقيق أىداف الدنظمة نستنتج أنّ للقيادة دور ىام في تعزيز أداء 
لاستبيان الدعدّ في إطار أعمال ىذه الدذكرة، فمن خلبل ىذا البحث الدنظمة، وىذا ما خلصت إليو نتائج ا

 الدتواضع توصلنا إلذ جملة من النتائج:

 لكي تتمكن الدنظمة من تطوير أدائها باستمرار لغب عليها الاعتماد على نظام متكامل. -
 ضرورة ابتعاد القادة عن قوة القسوة والإكراه في التأثتَ على الدرؤوستُ. -
رة تدريب القادة على الدهارات اللبزمة والكافية للتأثتَ في الآخرين وجعلهم يفكرون ويتقنون مهارة ضرو  -

 التفويض.
 لغب على الدنظمة أن تضع خطة تدريب لزكمة للموظفتُ، وتقوم بعمل دورات تدريبية بشكل منظم.  -
 فتح المجال للموظفتُ في الإبداع والابتكار. -
  في برمل الدسؤولية و نتائج أعمال الدنظمة.تعزيز مشاركة الدوظفتُ -
 نشر روح الفريق بتُ أعضاء الدنظمة لتحقيق أغراضها وأىدافها بكفاءة وفعالية. -
 
 



 

 
 

        الدراجعقائمة 
الدصادر و   
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 96.........(ضرورة اختيار الدكان الدناسب...................................12رقم ) الشكل -
 97..........خبرة القائد..................................................(13رقم ) الشكل -
 98.....(الإدارة تركز على العاطفة أو الدنطق..................................14رقم ) الشكل -
 99.....(للقيادة دور في حل الدشكلبت ....................................15رقم ) الشكل -
 100..........(ألعية القيادة في لصاح الدؤسسة ...............................16قم )ر  الشكل -

 

  



 

 
 

 المطلب الثاني: تحليل النتائج المتعلقة بعينة الدراسة

 الاستبيان

 بيانات شخصية 

يهدف ىذا الاستبيان إلذ تبيان بعض الخصائص الشخصية والوظيفية التي تساعد في تفستَ الاختلبف من 
 في الدربع الدناسب: Xء وضع العلبمة إجابات الأفراد، لذا الرجا

 الجنس:  -1
 أنثى  ذكر   

 الفئة العمرية:  -2
20-29    30-39    40-49                  

  50أكثر من  

 الدرجة العلمية: -3
    ابتدائي                        متوسط                  ثانوي                   جامعي            

 مؤىل آخر   

 عدد سنوات الخبرة:  -4
 سنة           15-10سنوات                   10-5سنوات                 5أقل من 

  سنة 15أكثر من         

 عدد الدورات التدريبية: -5
 لد ألتحق بأي دورة تدريبية                         دورة تدريبية واحدة    

 ان تدريبيتان                              ثلبث دورات أو أكثر دورت    

 



 

 
 

 

 رتبتك الوظيفية: -6
..................................................................................................

.... 
 متى التحقت بالوظيفة؟ -7

..................................................................................................
.... 

 كونك شخص قيادي ىل تستطيع تأسيس منظمة خاصة بك وىل تستطيع تسيتَىا؟  -8
..................................................................................................

.. 
 مة؟كيف تستطيع التأثتَ في الدنظ  -9

..................................................................................................
... 
 كونك قيادي ما ىي الأىداف التي تسعى إلذ برقيقها؟ -10

..................................................................................................
... 
برأيك ىل تستطيع الدنظمة قياس مدى لصاحها وكفاءتها من خلبل معاملة القيادة الإدارية للؤفراد  -11

 العاملتُ؟
 لا                                                     نعم 
يق أىداف ىل من الضروري انتقال القيادة الإدارية العادية التي تسعى إلذ التأثتَ في الآخرين لتحق -12

 الدنظمة الشاملة إلذ القيادة الدتميزة التي تؤمن بالتطوير وتشجيع الأفراد على الإبداع؟

 لا نعم 

 



 

 
 

 إنّ لصاح أي قائد أو فشلو مرىون بددى معرفتو بالمجموعة التي يقودىا: -13

 نعم                                                                       لا

 ىل من الضروري اختيار الدكان والوقت الدناسبتُ لضمان التواصل بتُ القائد وتابعيو؟  -14

 لا                                                       نعم  

 القوة الجبرية من قبل القائد ىي الدؤشر الوحيد على الأشخاص التابعتُ لو:  -15

 لا                                                      نعم  

 

 القيادة تركز على العاطفة بينما الإدارة تركز على الدنطق:  -16

 نعم                                                                           لا 

 للقيادة دور في السيطرة على مشكلبت العمل وحلّها؟ ىل برأيك -17

 لا                                                            نعم               

 ما ىي ألعية القيادة لنجاح الدنظمة: -18

 مهمة إلذ حد ما    مهمة للغاية                 مهمة  

 ليست مهمة

 ما ىي الدشاريع التي تعمل على إلصازىا؟ -19
..................................................................................................

.... 
 عندما تتعرض الدنظمة لدشكلة ىل تتحمّل العواقب بدفردك أم تلقي بها على الآخرين؟ -20



 

 
 

..................................................................................................
.... 

 
 رارات بدفردك أم تلجأ إلذ أطراف أخرى؟ىل تتخذ ق -21

..................................................................................................
.... 
ما ىي الإجراءات التي تتبعها لتحمي منظمتك من وقوع الأزمات؟  -22

..................................................................................................
.... 

 


