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"د إلا إَ�ه و �لوالدين إحسا�
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"أبي الغالي"واحاطني برعايته وحبه ودعواته  

"سومية"خاصة إلى روح أختي  الطاهرة رحمها الله 

"  جدتي حفظها الله
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  :الملخص

إن تقدم وازدهار المؤسسات يعتمد على استحواذها على عاملين ذات مهارا فكرية وإبداعية من جهة    

رات وتوفير الدعم اللازم لها من جهة أخرى، فعملية تميزين �مكا�م استثمار هذه القدوقادة اداريين م

أهم المتغيرات الأنماط القيادية، حيث  الإبداع من منظور تفاعلي لها عدة عوامل ومتغيرات تؤثر فيها، ومن

اختلفت الدراسات في تباين مدى �ثيرها على الإبداع وتنميته، فاتجهت الدراسات إلى البحث في سلوك 

القائد المحفز على الإبداع ومن هنا انبثقت إشكالية بحثنا والتي �دف إلى بيان أحسن نمط قيادي يمكنه أن 

ت الجزائر لولاية تيسمسيلت، واقتصرت الدراسة التطبيقية على بيان أي يحفز العاملين في مؤسسة اتصالا

عامل في مؤسسة اتصالات الجزائر  30نمط قيادي محفز للإبداع، فاعتمد� على عينة من الدراسة شملت 

  .(spss)البيا�ت وتمت معالجتها وتحليلها �ستخدام الحزمة الإحصائية  عواستخدمنا أداة الاستبيان لجم

Résumé 

        Le progrès des entreprises repose sur les employés l’ habilité intellectuelle et de 

capacité créative d’une part , et le management des administratifs distingués pouvant 

exploiter ces capacités et fournir  un renforcement nécessaire part. 

        Le facteur créatif d’une vision active à plusieurs facteurs et variantes influentes. Les 

variantes importantes, les types de management que les études différent dans leurs 

influences dans le domaine créatif et son développement, les recherches se sont orientées 

vers le domaine relatif au comportement du manager sousant créativité, et c’est ce sens 

que notre recherche a jaillie une problématiques ayant pour bit  à la parution d’un type 

de manager exemplaire incitant les employés au sein de l’entreprise  « Algérien 

Télécom » de la wilaya de tissemsilt.  

        Les études pratiques se sont limitées à faire paraitre n’importe quel type de manager 

catalyseur à la créativité, nous nous sommes basés sur l’échantillon d’une étude de 30 

employés au sein  de l’entreprise «  Algérie Télécom », et avons utilise le mode de 

questionnaires pour recueillir les informations, le traitement et l’analyse en utilisant 

(spss). 
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  ب

 أدائهاومهامها تحد� مشتركا يتمثل في رفع مستوى  وأحجامها أنواعها اختلافتواجه المنظمات على 

 التكنولوجيجية وذلك تبعا للتطور مع متطلبات التغير السريع، والمستجدات الداخلية والخار حتى يتسنى لها التأقلم 

والانفتاح على الأسواق العالمية وتنوع الحاجات، الأمر الذي جعل المؤسسات مجبرة على بذل جهود اكبر لمسايرة 

الذي يعتبر أداة ووسيلة  الوضع الجديد ومواكبة التحولات في مختلف الميادين، ومن هنا تبرز أهمية تحفيز الإبداع

ها، وذلك من اجل الوصول إلى تحقيق الأهداف المرجوة، �لإضافة إلى هامة وأساسية لنمو وتطور المنظمات وبقاء

  .درجات النمو والتطور أعلىتحقيق ميزة تنافسية تمكن المؤسسة من الوصول إلى 

رغم توفر الموارد  ن أن الإخفاق الذي يحدث �لمؤسساتإن الاهتمام �نماط القيادة ظهر بعد التأكد م

ل مباشر على أداء المورد البشري كوأن السلوك القيادي يؤثر بش عالية،ذو كفاءة  لنمط قيادي افتقارها لىراجع إ

والذي يعتبر مصدر التميز والإبداع �لمؤسسات، وعليه فالتحدي الأكبر للمنظمات هو مدى قدرة قاد�ا على 

النمط الديمقراطي ، النمط تبني نمط مناسب للتأثير في المرؤوسين، ومن بين الأنماط القيادية المتعارف عليها نجد 

  .الأوتوقراطي ، النمط الحر

ومصدر بقاء واستمرارية المؤسسات من خلال إحداث تحسينات في  الأساسيةأن الإبداع هو الركيزة ا بم

في تطوير وتنمية القدرة على تحفيز الإبداع لدى هاما تلعب دورا لأنماط القيادية فامختلف الجوانب �لمؤسسة، 

  .وجعل الإبداع مبدأ جوهري �لمؤسسة أفضللوضعية  أفكارق لاهمتهم بخالعاملين ومس

ما أحسن نمط قيادي يحفز الإبداع : ومما سبق تقديمه يمكن صياغة إشكالية الدراسة على النحو التالي

  بمؤسسة اتصالات الجزائر في ولاية تيسمسيلت؟لدى العاملين 

  :نطرح الأسئلة الفرعية التالية ولتبسيط الإشكالية

 ؟النمط القيادي السائد في مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية تيسمسيلت ما هو - 1

 ؟اتصالات الجزائر لولاية تيسمسيلت مؤسسةبداع في هل يوجد إ - 2

 ؟اتصالات الجزائر بولاية تيسمسيلت ؤسسةلإبداع لدى العاملين بمما واقع تحفيز ا - 3
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  :الفرضيات

  :على إشكالية الدراسة يمكن صياغة الفرضيات التاليةكإجابة أولية 

 .النمط القيادي السائد في المنظمة هو النمط الديمقراطي - 1

 .لضمان بقائها واستمرارها تعتمد المؤسسة على الإبداع �عتباره وسيلة - 2

  .ومتها وتوسعها ور�د�ايمدلدى العاملين للحفاظ على  الإبداعتعمل المؤسسة جاهدة لتحفيز  - 3

  :الدراسات السابقة

  :لقد تم الاعتماد في هذا البحث على عدة بحوث جامعية قريبة من موضوع بحثنا نذكر منها ما يلي

 على العاملين مسحية دراسة ، الإداري الإبداع بمستوى القيادية الأنماط علاقة :الشقحاء صالح بن عادل-

 العلوم في درجة الماجستير على الحصول لمتطلبات استكمالا مقدم بحث ، �لر�ض للجوازات العامة المديرية في

  . 1423/1424  ، الإدارية

 الحر النمط ، الديمقراطي ،النمط الأوتوقراطي النمط" القيادية الأنماط علاقة في البحث مشكلة الباحث حدد

 الشام المسح الباحث أسلوب اختار ،وقد �لر�ض للجوازات العامة �لمديرية للعاملين الإداري الإبداع بمستوى"

 توجد أنه الباحث توصل إليها التي النتائج أهم ومن البيا�ت لجمع الاستبيان أداة واستخدم الدراسة للمجتمع

من ، وتعارضت دراستنا مع دراسة الباحث الإداري الإبداع ومستوى القيادية الأنماط بين موجبة ارتباطيه علاقة

  .المذكرة ومن حيث النتائج المتوصل إليهاحيث الجزء التابع لعنوان 

أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية، دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات : دريوش شهيناز- 

 اجستير في تسيير الموارد البشريةالصناعية الخاصة بولاية قسنطينة، بحث مقدم للحصول على درجة الم

2011/2012. 

لباحثة إلى التعرف على الأسلوب القيادي والاستراتيجيات التي يجب أن يتبناها القادة الإداريون لتنمية �دف ا

وأثره على تنمية الإبداع فيها الإبداع في المؤسسات وإبراز النمط القيادي السائد في المؤسسات الصناعية الخاصة 

لتي تمثلت في القادة الإداريين ومرؤوسيهم �ستخدام اختيار عينة عشوائية للدراسة واولقد اعتمدت الباحثة على 

أداة الاستبيان للإجابة على إشكالية البحث ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الباحثة أن النمط القيادي 
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الديمقراطي هو النمط الذي ينمى ويدعم الإبداع لدى الموارد البشرية في المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية 

وقد تعارضت دراستنا مع دراسة الباحثة في المتغير التابع من عنوان المذكرة، فالباحثة ركزت على تنمية طينة، قسن

  .الإبداع

تحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة �لالتزام التنظيمي والشعور : سامية خميس أبو ندا-

ير في إدارة اجستالم بحث مقدم للحصول على درجةفي الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة  �لعدالة التنظيمية

 .2007  الأعمال

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على بعض المتغيرات وأنماط القيادة �لالتزام التنظيمي والشعور �لعدالة 

التنظيمية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة، وتحديد مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الأنماط القيادية 

طبقية من مجتمع الدراسة الذي يضم اكبر ست  في تلك الوزارات، وقد طبقت هذه الدراسة على عينة عشوائية

إلى بعض الأساليب  إضافةغزة، واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي،  عفي قطا وزارات فلسطينية 

  .الإحصائية

النتائج التي توصلت إليها الباحثة وجود علاقة طردية بين النمط القيادي والالتزام التنظيمي والشعور  أهمومن 

التنظيمية، حيث كلما كان النمط ديمقراطي منفتح على آراء الآخرين زاد من شعور الفرد بوجود عدالة  �لعدالة

 على الشعور �لعدالة و�لالتزام التنظيمي، وأن النمط القيادي يكون بشكل اكبر على الالتزام التنظيمي من التأثير

ومجتمع الباحثة عنوان المذكرة والنتائج المتوصل إليها التنظيمية، ومن بين النقاط التي تعارضت مع دراستنا ودراسة 

  .الدراسة الذي كان في قطاع غزة

  : أهمية الدراسة

في الإدراك والتحسيس �همية أنماط القيادة ومدى الحاجة إليها في  تكمن أهمية موضوع الدراسة

المؤسسات اليوم، فهي قادرة على تحفيز وتشجيع الأفراد على التوجه في المنحى الصحيح والدفع بطاقا�م نحو 

لتي تتبناها وانه من خلال النمط القيادي المناسب يتم الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، فالسلوكيات ا. الإبداع

  .على الأداء الأفضل الذي يضمن للمنظمات البقاءالقيادة تعتبر كموجه وحافز للأفراد 
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  :أهداف الدراسة

إن الهدف الرئيسي لهذه الدراسة هو توضيح دور الأنماط القيادية في تحفيز الإبداع لدى العاملين بمؤسسة اتصالات 

  :أهمها الأهدافالجزائر في ولاية  تيسمسيلت ويتجلى ذلك من خلال تحقيق مجموعة من 

  .إبراز النمط القيادي السائد في المؤسسة من وجهة نظر العاملون - 1

مدى وجود إبداع في المؤسسة والعمل على تنميته لأن العامل وإن توفرت لديه القدرة على الإبداع  معرفة - 2

  .يحتاج إلى قيادة فعالة تحفز وتشجع الإبداع لديه

الأمر  يجب أن يتخذه القادة في المؤسسات ،التعرف على النمط القيادي الأكثر تحفيزا للإبداع الذي  - 3

 .لمشجعة للإبداعالذي يمكنهم من تبني القيم ا

تقديم التوصيات الملائمة على ضوء النتائج الميدانية لتشجيع روح الإبداع ودفع طاقات العاملين وتوفير  - 4

 .المناخ المناسب لهم

  :حدود الدراسة

  .اقتصرت هذه الدراسة على مؤسسة اتصالات الجزائر في ولاية تيسمسيلت: الحدود المكانية

الدراسة في جانبها الموضوعي على بيان دور أنماط القيادة في تحفيز الإبداع لدى ركزت : الحدود الموضوعية

  .العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر لولاية تيسمسيلت

  : منهج الدراسة

 من اجل الإجابة على الإشكالية المطروحة واختبار صحة الفرضيات قمنا �لاعتماد على المنهج

بغية تقديم ركائز هذا الموضوع وصياغة الجانب النظري من خلال الفصلين  الوصف والتحليلالاستنباطي �داتي 

  . النظرية على المؤسسة النتائجدراسة الحالة في الفصل الثالث من أجل إسقاط المنهج الاستقرائي لالأول والثاني، و 
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  : أقسام الدراسة

ل الثالث فيخص الدراسة الميدانية قمنا بتقسيم البحث إلى ثلاث فصول منها فصلين نظريين أما الفص

عالجنا في  أيننماط القيادة وقد قمنا بتقسيمه إلى ثلاث مباحث لأ الإطار النظري حيث تناولنا في الفصل الأول

التأطير المرجعي للقيادة والذي تندرج فيه أربعة مطالب وهي على التوالي ماهية القيادة، مهارات  الأولالمبحث 

المبحث الثاني فكان حول أنماط  أما. وسمات القيادة، القيادة والمفاهيم المتداخلة معها، مصادر القيادة ومحفزا�ا

القيادة من حيث الأسلوب القيادي،  أنماطدر، حيث تضمن المطالب التالية أنماط القيادة من حيث المصالقيادة 

فيما يخص المبحث الثالث فهو يدرس . والتبادلية التحويليةأنماط القيادة من حيث السلوك القيادي، القيادة 

نظر�ت القيادة وذلك من خلال المطالب التي تضمنت النظر�ت التقليدية، النظر�ت السلوكية، والنظر�ت 

  .الموقفية

 الأولن المبحث بتقسيمه إلى ثلاث مباحث تضمحيث قمنا الإبداع الثاني فهو مدخل إلى  ما الفصلأ

 أساليبالإطار النظري للإبداع من خلال ماهية الإبداع، المفاهيم المتداخلة مع الإبداع، أنواع الإبداع ومصادره، 

مراحل عملية الإبداع ومستو�ته العملية الإبداعية تضمن  صيرورةكان حول المبحث الثاني   أما. تنمية الإبداع

وفيما يخص المبحث الثالث فهو يدرس العلاقة بين أنماط القيادة والإبداع من . �لإضافة إلى محفزاته ومعوقاته

  .خلال أثر النمط القيادي على الإبداع ومساهمة القادة في تنميته وتعزيزه ودور المنظمات في تشجيعه

فيما يخص الفصل الثالث المتخصص للدراسة الميدانية كان بعنوان دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

بولاية تيسمسيلت حيث تم تقسيمه إلى ثلاث مباحث، المبحث الأول هو نبذة شاملة عن مؤسسة اتصالات 

ضافة إلى فروعها وحسا��ا الجزائر من خلال تقديم المؤسسة والهيكل التنظيمي لها ونشاطا�ا وأهدافها �لإ

تناولنا فيه الإجراءات المنهجية للدراسة تضمن تحديد مجتمع الدراسة وعينتها والأدوات المبحث الثاني  أما. الكبرى

خاتمة عامة تم فيها إبراز أهم النتائج  ثم. وتحليلهاالمعتمدة في جمع البيا�ت وأخيرا تصميم الاستبيان وعرض النتائج 

  .ا في الجانبين النظري والتطبيقيالمتوصل إليه
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  :تمھید الفصل
  

 أ�افهي تساهم في استمرار نشاطها وازدهارها كما  ،تعتبر القيادة عنصرا حيو� في المؤسسات اليوم

فلم يعد توفر الموارد المادية والمالية وكذا المعلومات وحدها كافية  ،المسطرة  الأهدافالسبيل الرئيسي لتحقيق 

  .القيادة الرشيدة وذات المهارات العالية  إلىمادامت تفتقر 

بحثا عن قيادة قادرة على كثيرة   أموال إنفاق إلىاعترافا بمكانة القيادة من قبل المؤسسات دفع ذلك 

فمع كبر حجم  ،تحقيقه  إلىالمؤسسة والدفع �فرادها نحو المبتغى التي �دف  أوضاعوالتحكم في  السيطرة

مواصلة البحث والعمل كل هذا الى   أدىالمؤسسات وتعدد العلاقات الداخلية والخارجية وكذا الظروف المحيطة مما 

  .دم التأكد على تحقيق قيادات واعية محافظة على مكانة هذه المؤسسات في ظل المنافسة الحادة وظروف ع

  :ثلاث مباحث هي  إلىسنحاول من خلال هذا الفصل التطرق 

  التأطير المرجعي للقيادة : المبحث الأول 

  القيادة  أنماط:المبحث الثاني 

  نظر�ت القيادة :المبحث الثالث 
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  التأطير المرجعي للقيادة : المبحث الأول 

ومع  مختلف النشاطات في المنظمات العامة والخاصة على حد سواءتشكل القيادة محورا مهما ترتكز عليه 

وحشد طاقا�م  الأفرادلا غنى عنه بترشيد سلوك  آمراالقيادة الحكيمة والواعية  أصبحتاتساع خدمات المنظمة 

جوة والغا�ت المر  الأهدافتحقيق وتوجيههم الوجهة الصحيحة نحو  أمورهموتعبئة قدرا�م وتنسيق جهودهم وتنظيم 

وسنتطرق من خلال هذا المبحث إلى ماهية القيادة والمهارات والسمات القيادية �لإضافة غلى المفاهيم المتداخلة 

  . مع القيادة ومصادرها ومحفزا�ا 

  الإداريةالقيادة  اهيةم: المطلب الأول 

لوبة لقد تعددت الدراسات حول القيادة لما لها من أهمية في سير نشاط المؤسسات، وتحقيق النتائج المط     

 .�لشكل المرغوب فيه، وتفعيل التعاون والتناسق بين الجماعة

 الإدارية القيادة  مفهوم: أولا

 :تعريف القيادة -1

 :على النحو التالي وذلك القيادة التي تناولاها عدد من الباحثين تعاريف بعض إلىسوف نتطرق 

خاصية من خصائص الجماعة توكل فيها مسؤولية القيام �نواع من النشاطات :" أ�ا ىعلمرعي وبلقيس عرفها - 

�لإضافة الى خصائص جسدية معينة كطول ، خصية معينة كالسيطرة وضبط النفسالمهمة لفرد يتسم بخصائص ش

  .1"القامة وجهارة الصوت

الجهد او العمل الذي يؤثر في الافراد ويجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف يجدونه صالحا لهم :" ا�ا ىعل تيدعرفها -

 .2"ون معا في جماعة واحدة متعاونة وهم مرتبطويرغبون في تحقيقه  ،جميعا 

العملية التي يتم عن طريقها ا�رة اهتمام الأخرين واطلاق طاقا�م وتوجيهها نحو الاتجاه : "��ا �سعرفها - 

  .3"المرغوب 

  ."المحافظة على روح المسؤولية بين افراد الجماعة وقياد�ا لتحقيق اهداف مشتركة: "��ا ليكرتعرفها - 

  

                                                           

،17، ص 2014، الوراق للنشر والتوزيع، عمان،القيادة دراسة حديثة أحمد محمود الخطيب، ،رداح محمود الخطيب 1
 

299،ص2008اثراء للنشر والتوزيع عمان الأردن ،مبادئ ادارة الأعمال ، موسى سلامة اللوزي،  ،دخضيم كاظم حمو  2
 

57، ص2008دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،القيادة الإدارية والتنمية البشرية، محمد حسين العجمي  3
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  .1لتحقيق الاهداف المرسومة الجماعةة �ثير على نشاطات عملي��ا القيادة كما تعرف - 

جماعة نحو تحقيق  أو أفراد الآخرينحركة تنطوي على التأثير على سلوك الناس  أونشاط  لك تعرف ��اوكذ- 

  .مرغوبة أهداف

  .2"القدرة القومية للتأثير في الناس في النواحي المرغوبة: "��ا جوليمباوسكييعرفها في حين - 

  ."معينة  أهدافممارسة التأثير من قبل فرد على فرد أخر لتحقيق : "��ا ليتررويعرفها - 

  :منها  أخرىهذه التعاريف هناك تعاريف  إلى�لإضافة 

عملية التأثير على جماعة في موقف معين ووقت معين وظروف " أ�اعرف القيادة على  جيمس جريبينالكاتب -

خبرة المساعدة في تحقيق  إ�هممتاحة  معينة لاستشارة الأفراد ودفعهم للسعي برغبة لتحقيق أهداف المنظمة ،

 .3"الأهداف المشتركة ،والرضا عن نوع القيادة الممارسة 

Ivancevich  القدرة على التأثير من خلال الاتصال :" أن القيادة هي قدموا تعريفا أكثر تفصيلا وهو  زملائهو

  :جماعات نحو تحقيق أهداف ذات معمى وقيمة وهذا يعني  أو أفرادا ، الآخرين أفعالعلى 

  وجود شخص قائد -     

  وجود مجموعة أفراد تتم قياد�م -   

  ممارسة مهارات التأثير  -   

  .استخدام هذه المهارات بقصد تحقيق هدف  -   

م يرغبون في انجاز القدرة على التأثير في الأفراد لجعله": القيادة هي  إنويتضح من خلال هذه التعاريف 

  ."أهداف المؤسسة

  

                                                           

14دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ، الأردن عمان ، ص القيادة الإدارية، بشير العلاق،  1
 

90،ص2009،دار الثقافة للنشر والتوزيع ،الجامعة الاردنية، القيادة الاداريةنواف كنعان ،  2
 

2015،ص 2006دار حامد للنشر والتوزيع ،الاردن، عمان، مبادئ الادارة الحديثة ، حسين حريم ، 3
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  عناصر القيادة   -2

  :1ثلاث عناصر إلى) الآتيكما يوضح الشكل (تنقسم العناصر التي تؤثر على عملية القيادة 

القائد، جماعة العمل ،والموقف وهذه العناصر تتفاعل مع بعضها البعض ويؤثر كل منها في الأخر كما يوضح 

  : الآتيالشكل 

 يوضح العناصر المؤثرة في عملية القيادة) 1-1(الشكل

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  20مرجع سبق ذكره، ص ،  الحديثة الإداريةالقيادة عدي عطا حمادي ، :المصدر

  

  

                                                           

20،ص2013دار البداية للنشر والتوزيع ،عمان ،القيادة الادارية الحديثة ،عدي عطا حمادي ، 1
  

الإقصائيةالظروف  القيم و الأعراف  

لبيئة ا  التغيرات 

 الدوافع

التنظیم 

غیر 

 الرسمي

 الأھداف

 السیاسات

 شخصیات

 تجارب

 

الاجراءا

ت 

 الأنشطة

الاتصالا

 ت

 المفاھیم

 النمط القیادي

 القائد

 الشخصية

 القيم

 الخبرات

 الطموح

 الموقف

 الأهداف

 السياسات

 جماعة العمل

 العدد

المؤهلات 

 الأهداف

 الدوافع

التنظیم 

غیر 

 الرسمي

 الأھداف

 السیاسات

 شخصیات

 تجارب

 

الإجراءا

ت 

 الأنشطة

الاتصالا

 ت
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  القيادة أهمية -3

وان أهمية مكانتها ودورها �بع من كو�ا  ، الإدارةمفتاح  وإ�اوقلبها النابض  الإداريةالقيادة هي جوهر العملية  إن

كأداة أكثر ديناميكية وفاعلية، وتعمل   الإدارةفتجعل  الإداريةيسري في كل جوانب العملية  أساسيتقوم بدور 

  .1محركة لها لتحقيق أهدافها 

غيرات البيئة الخارجية فبدون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة �ثرها في تحقيق أهداف المنظمة والتعامل مع مت

  .2غير مباشر في تحقيق هذه الأهداف والتي تؤثر بشكل مباشر أو

النظم الاجتماعية  إلىيمتد �ثيرها  وإنماومما لا شك فيه أن القيادة ليست مجرد علاقة شخصية بين شخصين 

والتبصير في أحوال  الإلمامالموجودة في الشركة ويتصف القائد الناجح �نه يعمل جادا في تحسين مقدرته على 

وتتلخص أهمية القيادة في الأفراد الذين يعمل معهم ويتطلب ذلك منه سلوكا معينا كالإدراك الذاتي والموضوعية 

  :3النقاط التالية 

 طط المؤسسة وتصورا�ا المستقبليةوصل بين العاملين وبين خلحلقة ا أ�ا - 1

  الإمكانوتقليص الجوانب السلبية بقدر تعميم القوى الايجابية في ألمؤسسة  - 2

 لعمل ورسم الخطط اللازمة لعملها السيطرة على مشكلات ا - 3

 الرأسمال الأهم والمورد الأعلى أ�م إذ الأفرادتنمية وتدريب ورعاية  - 4

 المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة مواكبة التغيرات - 5

  العوامل المؤثرة في القيادة: �نيا

علاقة تبادل و�ثير بين القادة والتابعين له، وهذه العلاقة تتم في إطار مناخ وظروف المنظمة  لا شك أن للقيادة    

إيجا� أو سلبا وأهم هذه أن هناك العديد من العوامل والمؤثرات التي تؤثر على القيادة د، كما ئالتي يعمل �ا القا

    : 4العوامل

                                                           

111مرجع سبق ذكره، ص ،  القيادة الاداريةنواف كنعان ،   1
 

19- 18مرجع سبق ذكره ،صالقيادة الادارية الحديثة ، عدي عطا حمادي ، 2
 

66، مرجع سبق ذكره ،صالقيادة الإدارية والتنمية البشريةمحمد حسين العجمي   3
 

21-20، ص2014الأردن، عمان،  ، دار الراية للنشر والتوزيع،الاستراتيجية، القيادة أسامة خيري 4  
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 .قد تكون الصفات الجسمية أو النفسية أو السلوكية، وهذه الصفات )تابعينال(صفات وشخصيات المرؤوسين*

 .أو الأهداف قصيرة المدى الاستراتيجية، سواء أهدافها )مكان العمل(أهداف المنظمة*

التنظيمية وهيكلها التنظيمي، أو نوع  الأساليبنوع منظمة العمل، سواء من حيث حجمها أو نوع إنتاجها، أو *

 .لحوافز، وجماعة العملالقرار فيها، ونوع المهام، ونوع ا

ا الظروف والعوامل البيئية المحيطة بمنظمة العمل، أي ما تمر به المنظمة من ظروف وعوامل مؤثرة سواء في بيئته*

لك نجد أن القيادة الفعالة هي تلك القيادة التي تراعي كل هذه العوامل والمؤثرات العامة أو بيئتها الداخلية، وذ

  .المحيطة �ا

  الإداريةمهارات وسمات القيادة :ني المطلب الثا

كما هو موضح �لشكل المهارات  في مجموعة من وبة توافرها للقائد الناجح ليمكن تصنيف الخصائص المط     

  1)3- 1(كما هو موضح �لشكل   السمات ومجموعة من) 2- 1(

  :ومن الشكلين يمكن تصنيف الخصائص العامة للقائد فيما يلي 

 ي مع العاملين داخل العمل وخارجهوقدرة على التفاعل الاجتماعيتمتع بذكاء اجتماعي  - 1

اوض وحل الصراع والتف إدارةيحرص على بناء الجماعة وتماسكها والمحافظة عليها من خلال كفاءته في  - 2

 المشكلات واتخاذ القرار 

 ين �لمعلومات والمعارف الجديدة قادر على تزويد العامل - 3

 اء مع موظفيه لشورى ويتبادل الآر يمارس مبدأ ا - 4

التخطيط والتنظيم في عمله، القدرة على حل الصراع  ،والابتكار الإبداع ،يتصف �لطموح، المثابرة - 5

 الشخصي 

 بكفاءة  والإرشاديمارس التوجيه  - 6

 انفعالاته  وإدارةيتمتع بذكاء انفعالي بحيث يكون لديه القدرة على معرفة مشاعر وانفعالات المحيطين به  - 7

  

                                                           

240-238، ص 2008المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، عمان،  دارالقيادة الادارية الفعالة،بلال خلف السكارنة ،  1
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  ضح المهارات القياديةيو ) 2-1(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  239مرجع سبق ذكره، صالفعالة،  الإداريةالقيادة بلال خلف السكارنة ، :المصدر 

  

 المھارات القیادیة

 مھارات شخصیة مھارات معرفیة 
 مھارات عملیة

 الإدارة

 الأسالیب

 الطرق

 الفنیات

 علاقات شخصیة

 إدارة الصراع

 التفاوض

 بناء الجماعة

 حل المشكلات

 التفكیر المنطقي 

 القدرات الإبداعیة

التفكیر 

 الاستدلالي

 بناء الجماعة 
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  السمات الشخصية للقائد يوضح ) 3-1(الشكل 

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  240مرجع سبق ذكره، صالقيادة الادارية الفعالة، بلال خلف السكارنة ، :المصدر 

  

  

 سمات الشخصية

 الوعي

المھارات 

الاتزان  الاجتماعیة

 الانفعالي

اتساع 

 الأفق

 میسر

 مجامل ھادئ الخیال اجتماعي الاستقلالیة

 رجاحة العقل محبوب متكلم متفاءل المسؤولیة

 حب الاستطلاع ھادئ الطبع واثق من نفسھ صبور التنظیم

 طموح التخطیط
 مرن  البحث عن الجدید الشعور بالأمن
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  القيادة والمفاهيم المتداخلة معها : المطلب الثالث

مختلفة في معناها، وهذا ما  أ�امصطلح القيادة يرتبط �لعديد من المفاهيم المتداخلة فيما بينها، إلا  إن

  .يقود� إلى التمييز بين بعض هذه المفاهيم و القيادة

  القيادة والإدارة :ولاأ

لك الأخيرة ، ومع ذ أ إلا في العقود،بينما الحديث عن الإدارة لم يبدالحديث عن القيادة قيم قدم التاريخ     

  :1فالقيادة فرع من علم الإدارة 

  .التوجيه والرقابة التنظيم، التخطيط،:تركز الإدارة على أربع عمليات رئيسية هي - 

  :هي رئيسيةتركز القيادة على ثلاث عمليات - 

  والرؤية الاتجاهتحديد  - 

  التحفيز وحشد الهمم  - 

  حشد القوى تحت هذه الرؤية - 

  ة بينما الإدارة تركز على المنطقتركز على العاطف القيادة- 

الطريقة  اختيار(العمل الصحيح، بينما �تم الإدارة �لجزئيات والتفاصيل  اختيار ،�تم القيادة �لكليات- 

  )الصحيحة للعمل

لمعايير وأسس قا كما يشتركان في تحديد الهدف وخلق الجو المناسب لتحقيقه، ثم التأكد من إنجاز المطلوب وف

  معينة

  

  

                                                           

20مرجع سبق ذكره، ص القيادة الاستراتيجية، أسامة خيري،  1
  



الإطار النظري لأنماط القيادة                               الفصل الأول                          

 

 
11 

  القيادة والر�سة :�نيا

يجب أن نفرق في هذا الصدد بين مفهومي القيادة والر�سة ،رغم تشابه المسؤوليات من حيث إصدار الأوامر      

يتمتع بسلطة أكبر  فكلاهما. الاختصاصاتفي بعض  واشتراكهمللآخرين، والأخذ �يديهم نحو تحقيق الأهداف، 

  ؛ما يقتر�ن غالبا بدخل مادي أكبرجانب أ� التنظيم إلىمن �قي أعضاء 

�ن القيادة تنبع تلقائيا من الجماعة، والقائد يستمد سلطته الفعلية من قدرته على ) 2000(ويرى المليجي     

، أما الر�سة فهي مفروضة عليهم التأثير في سلوك الآخرين، �لطريقة التي تمكنهم من الحصول على طاعتهم لهم

رهن بنظام ووضع رسمي محدد يقر سلطة الرئيس، والرئيس شخص  واستمرارهاوفق الأوضاع التنظيمية القائمة، 

 الاختصاصيختص �لإشراف على أداء العمل، مع التدخل لحل المشكلات وعلاقتهم �لمرؤوسين تقوم على أساس 

  ؛رة أن يمارسهاسلطة الرسمية المقر والمسؤوليات وال

وعلى الرغم من الفرق بين . إن الر�سة في ممارستها قد تلتقي �لقيادة، إلا أن كل رئيس ليس �لضرورة قائدا    

يعتقد �ن من المواقف الإدارية ما يتطلب تفضيل سلوك الر�سة ) 2000(القيادة الإدارية والر�سة إلا أن مليجي

الروح المعنوية بين العاملين  انخفاضالأعمال، �لرغم من أنه قد تؤدي الى  العمل وإنجاز استمرارمن إن كانت تض

لك فإن علماء الإدارة يحاولون الجمع بين كل من الر�سة ولذ. ة تتطلب تفعيل سلوك القيادةوهناك مواقف إداري

طريق إيجاد كوادر لك عن المساوئ التي قد تنتج عنهما، وذ من مزا� كل منهما والتخلص من للاستفادةوالقيادة 

  ؛من الإداريين يطلق عليهم مفهوم القادة الإداريين

القيادة �ثير شخص ما على الآخرين بحيث يجعلهم  �عتباربين الر�سة والقيادة ) 1993(ويميز القريوتي     

م، وكونه معبرا عن لك لاعترافهم التلقائي بقيمة القائد في تحقيق أهدافهدته طواعية دون إلزام قانوني، وذيقبلون قيا

إ�ها مركزه القانوني والوظيفي  التي يخولهأما الر�سة فالشخص يستمدها من قدرته القانونية . آمالهم وطموحا�م

لتلك الأوامر تحت طائلة توقيع  الامتثالمثل حق إصدار الأوامر والتعليمات للآخرين الذين عليهم واجب 

لتعليمات بل الخوف يس القناعة بصحة أو قوة الأسباب التي تستند إليها االعقو�ت، فدافع المرؤوسين للطاعة هنا ل

  .1الجزاءاتمن العقو�ت و 

  

                                                           

21-  20مرجع سبق ذكره،ص حديثة،القيادة دراسة رداح محمود الخطيب، أحمد محمود الخطيب،  1
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  القيادة ومحفزا�ا قوة مصادر :المطلب الرابع

المناسب على المرؤوسين، �لإضافة إلى اعتماده  للقيادة مصادر قوة يمكن للقائد أن يعتمد عليها لتحقيق التأثير    

  :القيادة ومحفزا�ا في قوة تتمثل مصادرو�لتالي تعديل سلوكهم وأفعالهم و على محفزات 

  مصادر قوة القيادة: أولا

  :1يمكن أن تنبثق من هذه المصادر أو إحداهما وهي الإنسانيةالعام لتحقيقها في المنظمات  الإطارإن القيادة في    

لك ذي يحتله فرد معين، إذ يتيح له ذالمركز الوظيفي التتركز القيادة وفقا للمنصب أو ): المنصب(المركز الوظيفي- 

المنظمة المعينة، إذ أن العديد من والتعليمات التي تحددها  والأنظمةالمركز �صدار الأوامر للآخرين وفقا للقوانين 

ء العمل مما لمراكزهم القيادية في التنظيم وفقا للمؤهلات العلمية والعملية التي تراكمت لديهم أثنا يصلون الأفراد

  .أوامرهم لمرؤوسيهم بغية إنجاز الأداء المطلوب يصدروابحكم المركز أن  الأفراديتيح لهؤلاء 

المعارف  اكتسابالعديد من الأفراد الذين يمتلكون المراكز القيادية في التنظيم يواصلون  إن :والمهارةالمعرفة - 

فاءة وجدارة عالية إذ أن تلك المهارات والمعارف المتراكمة المراكز القيادية لهم بك احتلالوالمهارات التي تؤهلهم 

المهارات : ما يليالمكتسبة غالبا ما تحقق لهؤلاء الأفراد أن يحظوا بثقة وقبول الآخرين لهم ومن هذه المهارات 

  . الفكرية، المهارات الإنسانية، المهارات الفنية، المهارات الذاتية

إذ  ،القيادية للمدير أو الرئيسلقدرة في تحقيق اا فاعلا ة الشخصية للقائد دور تلعب الجاذبي: الجاذبية الشخصية- 

بعض السمات الشخصية والجاذبية كالذكاء والفطنة والحدس والرؤية الواضحة، والسمات الشخصية لها أن تواضع 

  .أثر كبير في خلق الهيبة الذاتية للقائد وتحقيق سبل التأثير المستهدف نحو الآخرين

  محفزات القيادة: �نيا

إذ لا يكفي أن يتم . تعتبر وظيفة التحفيز أساسا مهما لضمان تحقيق الأهداف التي يسعى التنظيم إلى تحقيقها    

لك ولا يتم ذ. ديهم الرغبة في العملبل لا بد أن تتوفر لوالقدرات،  الكفاءاتتعيين أفضل الأشخاص من حيث 

من خلال إتباع وسائل عديدة لتحفيزهم، وما الحوافز إلا وسائل يتم بموجبها الإشباع، أو هي مجموعة الظروف التي 

                                                           

301- 300مرجع سبق ذكره، ص مبادئ إدارة الأعمال، خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي،  1
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كما عرفت الحوافز ��ا العوامل التي تدفع . تتوافر في جو العمل وتشبع رغبات الأفراد عن طريق قيامهم �لعمل

  .1هم لتحقيق الأهداف المرسومةل قواالعاملين في الوحدة الإنتاجية إلى العمل بك

  :2محفزات القيادة فيما يلي وتتمثل

أو راتب توفر القيادة تكريما خاصا ملحوظا لمن يتقلدها، و�تي هذا التكريم على شكل : التكريم كمؤثر خارجي- 

وقد تعتمد بعض منظمات كشريك إلى جانب الشركاء الآخرين، أو مشاركة في الأر�ح أو الدخول   مكافآت

الأعمال واحدة أو أكثر من هذه الأساليب التكريمية عندما يتحقق لرؤساء الأقسام أو الوحدات أو قادة فرق 

أو لتمايزهم عن �قي أعضاء الفريق في أعمال التخطيط والتنظيم والتدبير و إدارة  ،العمل أهدافا إنتاجية محددة

  .الصراع 

فمثلا يقبل البعض ، أو معنو�يندفع الفرد نحو القيادة حتى لو لم تحقق له تكريما ماد�  :التكريم كمؤثر داخلي- 

والسبب  ن يكون دافعهم في ذلك المادةالخ دون أ...أو طبية اجتماعيةمنا مناصب قيادية طوعا كحالة إنسانية أو 

 الإتباعكما أن القيادي،   الدورهو سعيهم لإشباع حاجة العزة �لنفس أو تحقيق الذات من خلال �ديتهم لهذا 

وحتى يضمن مثل هذا القائد الاستمرارية في مركزه عليه ، ة هذا القائد لإشباع نفس الحاجاتيعملون على مساند

  .به كإنسان وكقائد وكمتعاون وجامع للشمل الإتباعأن يحافظ على رضا وقناعة 

  

  

 

 

 

 

                                                           

276-275، ص 2006دار وائل للنشر، الأردن، عمان، ط الثالثة، مبادئ الادارة، محمد قاسم القريوتي،  1
 

319، ص2010دار حامد للنشر، عمان، الاردن، المرجع المتكامل في إدارة الاعمال، شوقي �جي جواد،  2
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  أنماط القيادة : المبحث الثاني

 والمواقف، فلكلالشخصيات والأدوار والوظائف  واختلافتتعدد أنماط القيادة وتتنوع بتنوع المنظمات 

لكن رغم هذه  وقد ظهرت عدة دراسات علمية للتمييز بين أنماط القيادة، نمط قيادي طابعه الذي يميزه عن غيره،

ولمعرفة هذه الأنماط لابد  ،جوانب أخرىنب فقد تتفق في الجوا في بعض اختلفتالتصنيفات يمكن القول أنه وإن 

وسلوكيات القائد الذي يستخدمه عند تفاعله  هو مزيج من السمات ،والمهارات،من تعريف النمط القيادي الذي 

من  ق عدة معايير من حيث مصدر السلطة،وسنتطرق من خلال هذا المبحث إلى أنماط القيادة وفمع الأفراد 

  .إلى القيادة التحويلية والتبادلية �لإضافة  ،حيث الأسلوب والسلوك القيادي

  أنواع القيادة من حيث مصدر السلطة :المطلب الأول

 في �بعيه أوفهي تظهر حركة التفاعل الرسمي للفرد من خلال �ثيره . تتأثر القيادة �لعديد من المتغيرات

في حركة العلاقات غير الرسمية بين الأفراد حينما مرؤوسيه بحق السلطة الرسمية التي يمتلكها كما يظهر الدور القيادي 

يظهر أحدهم متمتعا �حترام واعتزاز الآخرين في هيكل جماعة العمل ،وهكذا لا يعد الدور القيادي حكرا على 

الطابع الرسمي ، بل قد يكون الإطار الرسمي للفرد غير محقق للتأثير المطوب بدرجة عالية �لمقارنة مع التأثير الذي 

  .1ب المصدرققه في إطار التفاعلات الغير رسمية للأفراد وذلك يظهر نوعين من أنماط القيادة حسيح

 الرسمية القيادة: أولا

تستمد سلطتها من خلال  2، وهي بمثابة المديرالاختصاصالقيادة الرسمية هي التي يتم تعيينها من قبل جهة     

   ؛بخطوط الهيكل التنظيميالتنظيم الرسمي وعلاقا�ا المتداخلة حسب طبيعة الارتباطات والمسؤوليات الإدارية المتمثلة 

ويلعب الجانب الإشرافي دورا مهما في أنشطة المنظمة ،حيث يمثل المدير فيها الشخص الذي يقوم بممارسة     

، وعليهم كمرؤوسين تلقي التعليمات وتنفيذها  جماعة من الأفراد العاملين المسؤول عنهمالوظائف الإدارية تجاه 

  ؛وفقا للأنظمة السائدة

                                                           
  .28ص  2009أطروحة دكتوراه ،جامعة البصرة العراق، ،كوميةلح، أنماط القيادة الإدارية و�ثيرها في نجاح المنضمات اقاسم شاهين بريسم العمرى 1

32مرجع سبق ذكره،ص القيادة دراسة حديثة،رداح محمود الخطيب، .أحمد رداح محمود الخطيب،  2
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حجم المنظمة التي يعمل رئيسا لها، تعقيدها ودرجة وضوح : وتتأثر عملية القيادة الرسمية �لعديد من المتغيرات مثل

يات وكفاءة التنسيق في الفعاليات المتعلقة بدرجات الارتباط التعليمات والأوامر المستخدمة، مدى تخويل الصلاح

  .1مع التقسيمات الأخرى

  القيادة غير الرسمية: �نيا

غير الرسمية نتيجة لمواقف اجتماعية معينة يمكن أن تمثلها طبيعة العلاقات أو التفاعلات تظهر القيادة      

إذ لا يكون للباعث الرسمي دور في بروز هذا النوع من القيادة ومما يسهل في ظهور . الاجتماعية القائمة بين الأفراد

 أيوأدوارهم بحيث يلاحظ من خلال  تماعيةالاجقابليتهم ومكانتهم  واختلافهذا النوع التباين في طبيعة الأفراد 

 السمات الشخصية أو: الأفراد ، مثل تجمع إنساني بروز قادة غير رسميين تفرزهم طبيعة العلاقات القائمة بين 

  ؛ة الجماعة بصورة غير محددة رسمياوالتي تؤهلهم لقياد الأفرادالمتراكمة التي يمتلكها  الإمكا�تالمؤهلات أو 

تي تمر �ا الجماعة في ظهور أفراد قادرين على تحقيق أهداف الجماعة عن طريق لتساهم بعض المواقف ا كما   

  ؛واقف المناسبة للتعبير عن آرائهمالم واتخاذ الدفاع عن مصالحهم

ور من خلال التفاعلات الاجتماعية لومن هنا يتضح أن القيادة غير الرسمية هي حصيلة اجتماعية هادفة تتب    

أو مهنية تؤهله للدفاع  اجتماعية الأفراد، وتقوم على أساس ثقة الفرد �لقائد على أنه ذو مؤهلات شخصية أو بين

  . 2التعبير عن مصالح الجماعة أو

  وب القياديلدة من حيث الأسأنماط القيا: المطلب الثاني

تتمثل في القيادة الديمقراطية، والقيادة الأوتوقراطية  وفق هذا المعيار إلى ثلاث أنماط لقيادةتصنف أنماط ا     

  .والقيادة الحرة

  القيادة الديمقراطية: أولا

 ائهم وإشراكهم في اتخاذ القراراتيتسم هذا النمط من القيادة في قيام القائد �ستشارة مرؤوسيه وأخذ آر     

لقائد الديمقراطي يتيح للآخرين الإسهام في إبداء وتفويض الصلاحيات لهم في إنجاز المهام المناطة �دائهم إذ أن ا

                                                           

28مرجع سبق ذكره، ص ، كوميةلحأنماط القيادة الإدارية و�ثيرها في نجاح المنضمات اقاسم شاهين بريسم العمرى،  1
 

29نفس المرجع، ص 
2
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الرأي والمشاركة فيه ويؤكد على أهمية الفرد والجماعة في المنظمة ويسعى لرفع معنو��م ويثير حماسهم ويتيح فرص 

 :1التعامل بروح الفريق الواحد ولذا فإن هذا النمط القيادي يتسم �لسمات التالية

تحديد السياسات العامة للمنظمة وفقا لأسلوب المناقشة الحرة بين الأعضاء، أما القرار فإنه عادة ما  يتم -1

  .يصدر من القائد لكنه يتمازح الآراء واحتوائها

 .موضوعية القائد في الثناء والنقد ومحاولة تعميم الاتجاه الموضوعي على الجماعة -2

 .معه عند توزيع المهام إن الأعضاء مخيرون في العمل مع من ينسجمون -3

يمتلك القائد القدرة العالية على تحديد الاتجاهات التي تنسجم مع الجماعة بحكم الاتصال والاحتكاك  -4

 .المباشر والمستمر معهم

 .يعبر القائد عن رأي الأغلبية في القرارات التي يتخذها من قبله وفقا لقاعدة الأقلية تخضع لرأي الأغلبية -5

المتفاعلة والثقة العالية في إنجاز المهام �لمشاركة الهادفة  الاجتماعيةقراطي �لروح يتمتع القائد الديم -6

 .للجماعات العاملة في المنظمة

تتسم الجماعة �لتماسك والتفاعل الاجتماعي والمعنوية العالية مما ينعكس أثره على ز�دة وتحسين الأداء  -7

 .والإنتاجية

 الأفراد العاملين معا، مما يعزز سيادة الرضا بينهم وتحقيق الولاء والانتماء تسود روح الثقة والمودة والمحبة بين -8

 .للمنظمة

  : 2وستكون دراستنا للقيادة الديمقراطية من خلال

 :تي يقوم عليها هذا النمطلالمرتكزات الأساسية ا -1

  :ترتكز القيادة الديمقراطية على ثلاث مرتكزات أساسية تتمثل في

تعني العلاقات الإنسانية في مجال تطبيقها الإداري كما يعرفها : العلاقة الإنسانية بين القائد ومرؤوسيه- أ

، بطريقة تدفعهم للعمل متعاونين، و�نتاجية عالية مع إشباع حاجاهم العاملين في موقف عمل اندماج" دافر"

  .الاقتصادية والنفسية والاجتماعية

                                                           
.308: مرجع سبق ذكره، صمبادئ إدارة الأعمال، ، موسى سلامة اللوزي، حمود كاظمخضير  

1
  

56-25، ص2014دار الوفاء دنيا الطباعة والنشر، القيادة الفعالة، عبد الرحمن سيار،  2
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  :التالية الأساسية الأفكاربين القائد ومرؤوسيه في إطار هذا المعنى تدور حول  الإنسانيةوالعلاقات 

 .يجب أن لا تتعارض مصالح الفرد مع مصالح التنظيم- 

يجب أن يعامل الفرد معاملة تحفظ له كرامته، شأنه في ذلك أي إنسان آخر، لأ�م كقائدهم آدميون من حقهم - 

 .أن تحفظ لهم حقوقهم الإنسانية

 .الاهتمام �شباع حاجات الأفراد العاملين عن طريق التحفيز إيجابييجب - 

فقد أصبح �بتا في التطبيق العملي أن الدليل على حسن القيادة ليس فقط ما يؤديه القادة من أعمال بل أيضا ما  

  .ودون رقابة وارتياحعن رضا  يؤذونهيجعلون مرؤوسيهم 

مع مرؤوسيه ورد فعل  الإنسانيةافر لدى القائد حساسية للعلاقات وتفهم القائد لمشاعر مرؤوسيه يعني أن تتو 

  .من خلال تساؤله عن مشاعر الموظف تجاه عمله وقائدهتصرفات �لنسبة لهم ، وتفهمه لوجهة نظر مرؤوسيه 

  :لك من خلالوذ: الإداريةإ�حة الفرصة للمرؤوسين للمشاركة في المهام -ب

 .في حل المشكلات والمشاركة في عملية صنع القرار المشاركة- 

 .إن القائد الديمقراطي يجعل مرؤوسيه يشعرون أن مقترحا�م وآرائهم مهمة وموضع اهتمام للاسترشاد �ا- 

ونجاحه في  الإداريوالسياسات والأهداف يزيد من مسؤوليتهم نحو التنظيم المرؤوسين في وضع الخطط  اشتراك- 

 .الإنتاجعملية 

  : تفويض السلطة-ت

التي تقوم عليها القيادة وتدور عملية التفويض حول الواجبات  الأساسيةأصبح التفويض أحد المرتكزات 

والاختصاصات والمسؤوليات والسلطة المخولة لشاغل الوظيفة �نجاز مهام وظيفته وذلك �دف تنمية قدرات 

  .لنتائجالمرؤوسين ورفع الروح المعنوية وز�دة الثقة المتبادلة بين القائد ومرؤوسيه وز�دة المسؤولية لتحقيق أفضل ا

 مزا� القيادة الديمقراطية -2

الطيبة بين القادة والمرؤوسين، مما ينتج عنه جماعة  الإنسانيةإن القيادة الديمقراطية ذات علاقة وثيقة �لعلاقات 

و�لتالي يؤدي رفع الروح المعنوية لمثل هذه الجماعة  إلىوانسجاما، ويؤدي �لتالي  وإيجابياعاملة تكون أكثر تعاو� 



الإطار النظري لأنماط القيادة                               الفصل الأول                          

 

 
18 

توجيه اتجاها�م نحو تحقيق أهداف  إلىالعمل مما يؤدي ذلك  أداءالتفاني في  إلىتحفيزهم للعمل ودفعه  إلىذلك 

  .الإنتاجيةالتنظيم ورفع الكفاءة 

  :الآ�ر السلبية للنمط الديمقراطي-3

 :1تتمثل الآ�ر السلبية للنمط الديمقراطي في

 .في استخدام هذا النمط الأخيرتجاوز المرؤوسين لصلاحيات القائد ومسؤولياته نتيجة مغالاة هذا  - 

 .ظهور الخلافات والصراعات داخل التنظيم إلىخلق أزمة ثقة بين القائد ومرؤوسيه إضافة  - 

 . العاملين وأهدافهم على أهداف التنظيم بمصالح التنظيم نتيجة مغالاة القائد في تغليب مصحة الإضرار - 

وظهور بمظهر القائد الديمقراطي لتحقيق غا��م الشخصية  الأسلوبلجوء بعض القادة إلى استغلال هذا  - 

  .وأهدافها الإدارةالأمر الذي يتناقض مع مبدأ الديمقراطية في 

  القيادة الأوتوقراطية: �نيا

لك في العلاقة بين كل من القائد والأتباع ، وإرغاميا وتسلطيا ويظهر ذاستبداد� اتجاها�خذ هذه القيادة     

  : 2لك كما يليالاجتماعي السائد، وذوالمناخ 

نوع العمل الذي يختص به كل فرد  يحدد بنفسه سياسة العمل كليا ويملي خطواته وأوجه نشاطه، ويحدد: القائد-

المؤسسة أي  انقسامحتى أنه قد يعمل على  الأعضاءتم بضمان طاعة ويعطي أوامر كثيرا تعارض رغبة الجماعة ويه

  .بين أعضائها لتحقيق مصالحه الشخصية  الاتصالمن ، ويقلل ) تسد- فرق(�خذ بمبدأ 

رفاق  اختيارينفذون الخطوات خطوة بخطوة بصورة يصعب عليهم معرفة الخطة الكاملة، ليس لهم حرية : الأفراد-

روحهم  انخفاضالعمل، وإذا ترك القائد مكانه أو تنحى حدثت أزمة شديدة قد تؤدي الى انحلال الجماعة، أو 

  .المعنوية

  :يتميز المناخ الاجتماعي بمايلي: السلوك الاجتماعي-

 فسة، الخنوع السلبية، اللامبالاةسيادة روح العدوان والتحزب ، كثرة المنا -1

 على القائد اعتمادهموالعجز، ويزداد شعور الأفراد �لقصور  -2

                                                           
1
رسالة ماجيستر، جامعة غزة، تحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة �لالتزام التنظيمي والشعور �لعدالة التنظيمية، سامية خميس أبو ندا،  

  71 ، ص2007

  
2
  179مرجع سبق ذكره، صالقيادة الإدارية الفعالة، ، بلال خلف السكارنة 
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 بعضهم البعض، وبينهم وبين القائدالثقة المتبادلة بين  انعدام -3

 مع كرههيسود التملق للقائد  -4

 طبع وكثرة المشاحنات بين الأعضاءالروح المعنوية والشعور �لإحباط وحدة ال انخفاض -5

  :1أشكال رئيسية على الوجه التالي  ثلاثة إلىهذا النمط القيادي ) فيلبوا(ويقسم 

الذي يستخدم التأثيرات السلبية بدرجة كبيرة كالعقاب والتخويف ويعطي : الأوتوقراطي العني أو المتشدد - أ

  .الأوامر الصارمة التي يلتزم �ا المرؤوسون

الذي يحاول أن يستخدم كثيرا من الأساليب المرتبطة �لقيادة الايجابية من خلال الإطراء  :الأوتوقراطي الخير -ب

  .لك لكي يضمن ولاء المرؤوسين في تنفيذ قراراتهوايضا من خلال العقاب الخفيف، وذوالثناء 

 اتخذهو الذي  في صنع القرار في حين أنه اشتركوايجعل المرؤوسين يعتقدون أ�م  الذي :المناور الأوتوقراطي -ت

  .القرار بنفسه

  :ذا النمط من خلالوستكون دراستنا له

  :الأوتوقراطيةمزا� القيادة -1

 : 2تتمثل مزا� القيادة الأوتوقراطية في

المستبد قد يكون �جحا في  الأوتوقراطيالقيادي كالنمط  الأسلوبهذا  أشكالبعض  إن: الميزة الأولى-

وكل " ماكموري"فقد أكدت الدراسات التي أجراها ... التطبيق العملي في ظل بعض المواقف التي تقتضي تطبيقه

، أن القيادة الأوتوقراطية المتحكمة وإن كانت غير ملائمة لكل المواقف، إلا أ�ا تكون في بعض "بروم ومان"من 

ن القادة وحتى لكثير من مجموعات المرؤوسين وأ�ا إذا ما استخدمت بحكمة تكون المواقف مطلوبة ومجدية لكثير م

أن القول الذي أطلقه بعض كتاب الإدارة " أوريس"روف والمواقف التي تتطلب تطبيقها، ويرى أكثر ملائمة للظ

 أجراها الأوتوقراطي بشكل عام غير مرغوب قول مبني على اعتقاد خاطئ، وأن الدراسات التي الأسلوب�ن 

 الأساليبالأوتوقراطي الحازم لبعض القادة يكون �جحا في بعض المواقف أكثر من  الأسلوبأكدت له أن 

 .الأخرى

                                                           

72، ص  2014دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزيع ، القيادة أساسيات ونظر�ت ومفاهيم،ماهر محمد حسن،  1
 

2
  167-164مرجع سبق ذكره، ص القيادة الادارية، نواف كنعان،  
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الذي يكرس فيه القائد معظم وقته الخير  الأوتوقراطيكالنمط   الأسلوبإن بعض أشكال هذا  :الميزة الثانية-

أن يكون �جحا وفعالا في بعض المواقف وعندما تتوافر للعمل وهو ما يسمى القائد المتفاني في العمل يمكن 

فقد ثبت في التطبيق العملي أن القائد من هذا الطراز يكون فعالا أي يحصل على نتائج . الأجواء الملائمة لممارسته

بنظرة  أن يكون على قدر كافي من الكفاءة والقدرة الشخصية البارزة ويتمتع: عندما تتوافر العوامل والظروف التالية

بعيدة المدى في تصوره للأمور وعندما تتوفر لديه المعرفة وخبرة الواسعة التي تجعله أقدر من مرؤوسيه على اتخاذ 

ملين تحت قيادتكم القرارات وأن يكون له نظام خاص للثواب والعقاب فكل هذه العوامل تجعل الموظفين العا

، على الرغم من أ�م يصفون القائد �نه شديد، إلا أ�م ئمالملا الأسلوبوب القيادي على أنه لسيتقبلون هذا الأ

 .فعالا أي يؤدي أي نتائج الأسلوبيجدون أنفسهم راضخين له ولخططه منصاعين لأوامره وهكذا يكون هذا 

 أثبتت، فقد امل مع بعض النوعيات من الموظفينفة في التعل�شكاله المخت الأسلوبنجاح هذا  :الميزة الثالثة-

الأكثر ملائمة للتعامل مع  الأسلوبالقيادة الأوتوقراطي بشكل عام هو  أسلوبة أن ثبعض الدراسات الحدي

يكون يكون خط السلطة واضحا ومفهوما  بعض النوعيات من الموظفين، وأثبتت نتائج هذه الدراسات أنه عندما

في العمل وفعاليتها ويحول �لتالي  كفأ�ادة  وسيله إيجابية للتعامل مع هذه النوعيات إذ يؤدي إلى ز� الأسلوبهذا 

  .دون ضياع الوقت والجهد بدون إنتاج

 :�1ر السلبية لهذا النمط فيما يليتتمثل الآ: السلبية للنمط الأوتوقراطيالآ�ر - 

 إلى الاعتماد الدائم على القائد لجوء العاملين -1

 تل الروح المعنوية لدى المرؤوسينق -2

 القائد والمرؤوسينل التفاهم بين فقدان سب -3

كما أن عدم اقتناع المرؤوسين وتقبلهم للنم المستخدم . الإقلال من فرص التعاون بين القادة والمرؤوسين -4

  ئد لعدم مراعاة مشاعرهم وعواطفهمفقدان التعاون المطلوب مع القا إلىيؤدي 

لأمر الذي يؤدي إلى تسرب تعارض هذا النمط من القيادة مع الشخصيات ذات الكفاءة العالية في التنظيم، ا

 سب مع الأهداف المرجوة في العملهذه الكفاءات وضياع فرص استثمارها بما يتنا

                                                           
 67مرجع سبق ذكره، صتحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة �لالتزام التنظيمي والشعور �لعدالة التنظيمية، سامية خميس أبو ندا، 1
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وأخيرا فإن النتيجة النهائية لهذا النمط هو خلق حالة من الإحباط النفسي لدى المرؤوسين، الأمر الذي 

  .ر جسيمة �دد الفرد والتنظيم معاينطوي على مخاط

  )الفوضوية(الحرة  القيادة: �لثا

وفقا  الأعمالهذه القيادات تترك للمرؤوسين حرية تصريف الأمور أو بمعنى أوضح يكون للمرؤوسين الحق في أداء 

له أثر طيب في نفوس  الأسلوبللأسلوب الذي يرونه من وجهة نظرهم أفضل، وقد يتصور البعض أن هذا 

  .1رؤوسين حيث تكون لهم حرية العملالم

  :القيادة الحرة خصائص-1

  : 2تتمثل خصائص القيادة الحرة في

إعطاء لأكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشاطا�م وإصدار القرارات وإتباع الإجراءات التي  إلىاتجاه القائد - 

 .يرو�ا ملائمة لإنجاز العمل

بطريقة علمية وغير  إليهالواجبات  إسناد إلىتفويض السلطة لمرؤوسيه غلى أوسع نطاق وميله  إلىاتجاه القائد  - 

 لمرؤوس فرصة الاعتماد على نفسهالتعليمات العامة تتيح ل أن الأسلوبويعتقد القائد الذي يتبع هذا . محدودة

 .كما تجعله يتعلم كيف يقيم النتائج واتخاذ القرارات

مشاكل  إلىداد القائد للاستماع إتباع القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات وهذا السياسة لا تعني استع - 

مرؤوسيه وتفهمها ومعالجتها، وإنما لإعطاء التوجيهات والتعليمات العامة بشأ�ا �ركا لمرؤوسيه حرية التصرف 

 .حاليا

 :مزا� القيادة الحرة-2

مرضية إذا ما توفرت بعض عملي وأنه يترتب عليه نتائج لواقع الله وجود في ا الأسلوبلقد ثبت أن هذا 

 :3العوامل والشروط التي تساعد على نجاحه ومن أهم هذه العوامل ما يلي

                                                           
  386-385، ص 2011دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المنظمات،  علاء الدين عبد الغني محمود،1

2
  58ذكره، ص مرجع سبق القيادة الفعالة، عبد الرحمن سيار،  

3
  258-257مرجع سبق ذكره، ص القيادة الادارية، نواف كنعان،  
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إلى الإشراف على أو عندما لا ينظر القائد الذي يمارس أسلوب القيادة الحرة نظرة متزمتة إلى تفويض السلطة  - 

علون يبذلون ؤوسين العاملين في ظله، ويجومع المر  الأسلوبمرؤوسيه، ولديه القدرة والمهارة على التكيف مع هذا 

غاية جهدهم في العمل فمثل هذا القائد يجعل الدافع لمرؤوسيه على أداء العمل منحهم الحرية في ممارسة هذا العمل 

 .من خلال ثقته بقدر�م على أدائه، فيستجيبون لهذه الثقة ببذل أقصى جهودهم لإثبات حسن ثقة قائدهم �م

املون في ظل القيادة الحرة على مستوى عل من التعليم، وذلك لأن تفويض القائد سلطاته على عندما يكون الع - 

كفاءات عالية تكون قادرة على استيعاب الواجبات المفوضة   إلى، يحتاج ق واسع وإصداره التعليمات العامةنطا

 .وفهم القصد من التعليمات

عندما يحسن القائد ويحسن مرؤوسوه استخدام التفويض، فاستخدام التفويض على نطاق واسع يتطلب من  - 

ويكون ذلك �لتأكد من قدر�م وخبر�م في العمل التي . القائد أن يحسن اختيار من يفوضهم السلطة من مرؤوسيه

 .تجعلهم أهلا لاستعمال السلطة المفوضة إليهم

  :الحرالآ�ر السلبية للنمط -1

 :1مايلي تتمثل في

 فكك مجموعة العمل ت- 

 فقدان التعاون- 

 الافتقار إلى الضبط والتنظيم- 

 ز�دة الروح الفردية إلىالافتقار - 

  هذا النمط في الحياة العملية إيجادويمكن القول أنه من النادر - 

  :وفيما يلي جدول يبين مقارنة بين الأنماط القيادية الثلاث  الأوتوقراطي الديمقراطي والقيادة الحرة 

  

  

  

  مقارنة الأنماط القيادية) 1-1(دوللجا

                                                           
1
  72- 71مرجع سبق ذكر، ص تحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة �لالتزام التنظيمي والشعور �لعدالة التنظيمية، سامية خميس أبو ندا،  
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 النمط الأوتوقراطي النمط الديمقراطي النمط الحر

الحرية الكاملة للجماعة والفرد في 

اتخاذ القرار مع مشاركة محدودة من 

 القائد

تقرر عبر موافقة الجماعة وبموافقة 

 القائد

 كل السياسات يقررها المدير 

عدم تدخل القائد في تقرير المهمات 

 ورفاق العمل

الأعضاء أحرار في اختيارهم من 

يعمون معهم وتقسيم العمل يترك 

 للجماعة 

يحدد المدير عادة عمل الفرد 

 والمهمات وفريق اعمل 

�درة في النشاطات ما لم  مشاركة

يسأل ذلك ولا يحاول الإطراء أو 

 الأحداثالانتظام في سياق 

القائد موضوعي أو عقلاني واقعي 

والنقد ويحاول أن يكون  الإطراءفي 

عضوا منتظما بروحه دون فع الكثير 

 في العمل 

القائد يميل للذات في إطراء أو نقد 

عمل الأعضاء ويتحفظ عندما 

استعدادا نشيطا  تظهر الجماعة

 للمشاركة

  80مرجع سبق ذكره، صالقيادة أساسيات ونظر�ت ومفاهيم، ماهر محمد حسن، : المصدر

  أنماط القيادة حسب السلوك القيادي: المطلب الثالث

ما يتعلق وك في كل نمط وهي ما يتعلق �هتمام العمل والعاملين و لحسب هذا المعيار هناك مرتكزات للس     

  :1يه والدعم وهي على النحو التالي وما يتعلق �لتوجالكفاءة والفعالية 

 :الاهتمام �لعمل والعاملين حسب :أولا

مرتكزات السلوك في هذا الجانب على قسمين هما الاهتمام �لعمل والاهتمام �لعاملين وعليه يمكن درج      

  :خمسة أنماط على النحو الآتي

لا يقوم بمهام القيادة ويعطي المرؤوسين حرية منفلتة في العمل كما أنه ضعيف : )المنسحب( القائد السلبي-

 . الاهتمام �لعمل والعاملين على حد سواء ولا يحقق أي أهداف ويغيب الرضا الوظيفي عن العاملين معه

                                                           
  49 -46مرجع سبق ذكره ص ، كوميةلحة و�ثيرها في نجاح المنضمات ا، أنماط القيادة الإداريقاسم شاهين بريسم العمرى 1
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هو شديد الاهتمام �لعمل والنتائج كما وأنه ضعيف الاهتمام �لمشاعر والعلاقات مع ) العملي(القائد الرسمي  -

 العاملين ويستخدم معهم السلطة والرقابة

من حي الرعاية والتنمية  الإنسانيلدى هذا القائد اهتمام كبير �لعنصر ): المتعاطف(القائد الاجتماعي  -

 .وتحقيق الأهداف والإنتاجعاملين ولديه اهتمام ضعيف �لعمل للقضاء على ظواهر الخلاف بين ال ويسعى دائما

فأحيا� يهتم �لناس والعلاقات وأحيا� يهتم �لعمل  الأساليبفي  لبيتقهنا نرى القائد  :القائد المتأرجح -

  والإنتاج

والعملي فاهتمامه كبير �لناس والعلاقات  الإنسانييهتم هنا القائد �لبعدين  ):المتكامل(القائد الجماعي -

 . والإنتاجوكذلك �لعمل 

 :الكفاءة والفعاليةحسب : �نيا

ثل مرتكزات السلوك حسب في هذا الجانب هو الاهتمام �لعمل والاهتمام �لعاملين ودرجة الفعالية وتظهر تم    

  :أنماط قيادية على النحو التالي سبعة منها 

ويعد من أكبر  و�ثيره سلبي على روح المنظمة الإنسانيةيكون غير مهتم �لعمل والعلاقات  :نسحابيلإاالقائد -

 .المعوقات دون تقدم العمل والعاملين

فوق كل اعتبار وتغيب عنه الفعالية نتيجة لرغبته في كسب ود  الإنسانيةيضع العلاقات  :القائد ا�امل-

 .الآخرين

يضع اهتمامه �لعمل فوق كل اعتبار ضعيف الفعالية بسبب إهماله الواضح للعلاقات : القائد الإنتاجي-

 .ه تحت الضغط فقطعويعمل الأفراد م الإنسانية

وأن الحلول . يعرف مزا� الاهتمام �لجانبين لكنه غير قادر على اتخاذ قرار سليم ):الموفق(القائد الوسطي -

 .الوسط هي أسلوبه الدائم في العمل

ليكون �ثيره  لقواعد واللوائح،حيث يتبع التعليمات وا الأفرادلا يهتم �لعمل ولا �لعلاقات مع  :ائد الروتينيالق-

 .محدودا جدا على الروح المعنوية للعاملين ويظهر درجة عالية من الفعالية نتيجة إتباعه التعليمات



الإطار النظري لأنماط القيادة                               الفصل الأول                          

 

 
25 

يثق في الأفراد ويعمل على تنمية مهارا�م ويهيئ مناخ العمل المؤدي لتحقيق أعلى  ):المنمي(القائد التطويري-

به و�لعمل وهو �جح في تحقيق  الأفرادلدوافع العاملين وتكون فعاليته مرتفعة نتيجة لز�دة ارتباط  الإشباعدرجات 

 .لكن اهتمامه �لعاملين يؤثر على تحقيق بعض الأهداف الإنتاجمستوى من 

المتكامل جميع الطاقات اتجاه العمل المطلوب على المدى  الإدارييوجه القائد  ):المتكامل( الإداريائد الق-

التفاوت في  وأنه يتفهم التنوع  و. ويحقق أهدافا عالية والإنتاجالقصير والبعيد ويحدد مستو�ت طموحة للأداء 

 .القدرات الفردية ويتعامل معها على هذا الأساس ويظهر فعاليته من خلال اهتمامه �لعمل والعاملين

  :حسب التوجيه والدعم: �لثا

تكون مرتكزات السلوك في هذا الجانب هي درجة التوجيه ودرجة الدعم والمساندة ومن خلالها تظهر أربعة      

  :أنماط للقيادة هي

لديه درجة توجيه عالية جدا بينما درجة الدعم منخفضة يشرف على التفاصيل الدقيق ): إخباري(الموجه القائد-

 .وهم ذوي الخبرة المنخفضة والالتزام المرتفع مع العاملين الجدد ويمارس هذا السلوك. و ويحكم الرقابة والسيطرة

حيث يقوم بدور الميسر والمساعد لتنفيذ يشجع العاملين ويصغي بشكل جيد لهم  ):المشارك(القائد المساند-

 .المتوسط ويمارس هذا السلوك مع العاملين ذوي الكفاءة العالية والالتزام. عمالالأ

يمارس هذا المشاكل لاتخاذ القرارات المناسبة  إليهميمنح الحرية للعاملين لتحمل المسؤوليات ويحيل  :القائد المفوض-

 .العالية والالتزام المرتفعالسلوك مع العاملين ذوي الكفاءة 

يوجه ويساعد العاملين في الوقت نفسه ليزودهم �لتعليمات ويوضحها لهم  ):الاستشاري(القائد الرئيس-

 .مع ذوي الكفاءة المتوسطة والالتزام المنخفض الأسلوبويساعدهم على تنفيذها ويمارس هذا 

  

  

  

  بادليةوالت ةيحويلالقيادة الت: المطلب الرابع
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ة التحويلية والتبادلية �لاتجاهات الحديثة للقيادة، حيث ظهرت الحاجة الملحة لهذه الأنماط لما تسمى القياد       

  .�ا وإقناعهمالمرؤوسين  أذهانلها من رؤية واضحة نحو المستقبل، وإيصال هذه الرؤية إلى 

  القيادة التحويلية: أولا 

هي نمط يعمل على توسيع اهتمامات المرؤوسين وتنشيطها، وتعميق مستوى : مفهوم القيادة التحويلية -1

ما هو أبعد من اهتماما�م الذاتية من  إلىإدراكهم وقبولهم رؤية الجماعة وأهدافها مع توسيع مداركهم للنظر 

 .1أجل الصالح العام للمنظمة

 : عناصر القيادة التحويلية -2

 : 2في عناصر القيادة التحويلية تتمثل

  على النظر للقادة كنماذج للدورهو ذلك السلوك الذي يشجع المرؤوسين: التأثير الكاريزمي أو المثالي-

  . ويتمثل جوهر التأثير المثالي في خلق القيم التي تلهم وتوفر معاني العمل للمرؤوسين

مستوى  إلىلى تحفيز المرؤوسين لديه القدرة ع الإلهاميإن القائد الذي يعتمد على الحفز : الإلهاميالحفز -

أن يكونوا قادرين على توصيل الرؤية المستقبلية التي  إلىيميلون  الإلهاميفالقادة الممارسون للحفز على الأداء الأ

على إلهام وحفز المرؤوسين  التحويليينويعمل القادة . سيكون التابعين قادرين على قبولها ويناضلون من أجلها

  .جانب بناء العلاقات القوية مع المرؤوسين إلىالتحدي في العمل من خلال توفير روح 

عرفة المشاكل لمابتكار القائد التحويلي لأفكار جديدة تثير التابعين  إلىيشير الحفز الفكري : الحفز الفكري-

ويعمل القائد . لاقة لأداء العملودعم النماذج الخ  إبداعيةوتشجيعهم على تقديم الحلول المحتملة لها بطرق 

في بيئة العمل وعلى تشجيع  والإبداعالذي يروج الحفز الفكري بين المرؤوسين على نشر روح الابتكار 

  .العمل القديمة  أساليبالنظر في  إعادةالمرؤوسين على 

تمام شخصي لك هي مجموعة السلوكيات التي يستطيع القائد من خلالها أن يعطي اه: الاعتبارات الفردية-

الفروق  ومراعاةمرؤوس، وذلك من خلال التعرف على مستوى الحاجات والرغبات الخاصة بكل مرؤوس 

  .هذه الحاجات إشباعالفردية بينهم عند 

                                                           
العلوم (مجلة جامعة النجاح للأبحاثعلاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، �اية التلباني رامز بدير أحمد الرقب، 1

   4، ص 2013، 27،مجلد )الانسانية

  
  7-5نفس المرجع، ص 2
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أن يحوز على عدد تحويل منظمته نحو الأفضل فإنه ينبغي لكي يستطيع القائد  :ئص القائد التحوليخصا -3

 :1من الخصائص منها

التحويلي هو شخص قادر على خلق رؤية ورسالة للمنظمة وإيصال هذه الرؤية بطريقة تستثير وتدفع القائد -

  .المرؤوسين لاعتناقها

يرى القائد التحويلي أن المبرر من وجوده هو نقل الناس  نقلة حضارية، فهو يتمتع بثقة ذاتية عالية ويتمتع -

  . بوعي خالي من الصراعات الداخلية

لي حضور واضح، ونشاط بدني متفاعل حي يشارك الناس مشاكلهم، ويقدم لهم حول للقائد التحوي-

  .مناسبة

  . يستطيع القائد التحولي التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة-

تحقيق إنتاجية عالية تفوق الأهداف وتفوق ما هو متوقع  إلىالوصول بمرؤوسيه  إلىيسعى القائد التحويلي -

  .المنظمةمنهم ومن 

  .عنصر تغيير و محب للمخاطرة المحسوبة ولا يحب الاستقرار الذي لا يؤدي الى التطويرلي يالقائد التحو -

  القيادة التبادلية: �نيا

إن القيادة التبادلية هي قيادة توجه جهود المرؤوسين بشكل إيجابي من خلال : مفهوم القيادة التبادلية -1

و�لتالي فإن القائد ضمن هذا السياق يهتم بتوضيح أدوار المرؤوسين . المهام والمكافآت ونظام الحوافز والهيكل

ية ببناء علاقات تعزز العنالك لائم ونظام التحفيز المطلوب وكذويضع الهيكل الم إليهمومتطلبات المهام الموكلة 

ومن هذا المنطلق فإن القيادة التبادلية تتمتع �لقدرة على إرضاء المرؤوسين كمدخل . العمل مع المرؤوسين

فهي مثابرة ومتسامحة ومتفهمة وذات عقلية عادلة  الإداريةبمعنى أ�ا تتفوق في الوظائف  الإنتاجيةلتحسين 

توليد �لأعراف كما أن لها الرغبة في . الكفؤة الخطط: مثللقيادة وتؤكد على المظاهر غير الشخصية ل. وسطية

 .2والقيم التنظيمية

                                                           
  29، ص 2006رسالة ماجستير، جامعة �يف العربية للعلوم الأمنية، القيادة الادارية وعلاقتها �لأبداع الاداري،محمد بزيع حامد بن تويلي العازمي، 1

85مرجع سبق ذكره، ص القيادة الادارية الفعالة، بلال خلف السكارنة،  2
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 :1ــــــــتتميز القيادة التبادلية ب :مميزات القيادة التبادلية -2

أو العقو�ت من أجل التحفيز فقط فهي �ذه  المكافآتتعتمد القيادة التبادلية على : تكاليفها المنخفضة-أ

ذوي الكاريزما العالية  الأشخاصالتدريب المكثف ولا أيضا على صفات �بعين معينين مثل  إلىالطريقة لا تحتاج 

 الإدارةالذين لديهم الإلهام والرؤية لأن هؤلاء تكلفتهم عالية، �لإضافة أ�ا تعتمد على أسلوب  الأشخاصأو 

 .النشط الذي يمكنها من الرقابة وتصحيح مشاكل العمل قبل حدوثها وقبل أن تصبح مكلفة�لاستثناء 

النهج الذي تقوم عليه القيادة التبادلية �ج واضح وغير واضح، فالمدراء والتابعين : سلاسة ووضوح �جها-ب

 .للمكافآت وآخر للعقو�تيعلمون ما لهم وما عليهم، حي يوفر المدير اللوازم الضرورية للعمل ويضع نظام واضح 

المال والمكافآت المادية وغير المادية هي حوافز موثوق �ا وبنتائجها، حيث أن العاملين تصبح : حافز�ا قوية-ت

والحافزة الأقوى من أجل العمل ومن أجل تحقيق الأهداف الموضوعة وتطبيق الخطط  الأكبرلديهم الرغبة 

 .في وقت أقل من الوقت المرصود الأعمال، وإنجاز ياسات كما هي موضوعة ومتفق عليهاوالس

تعمل القيادة التبادلية في ظروف المهام التي تحتاج فيها النتائج إلى أن تتحقق : التحصل على النتائج بسرعة-ث

 .في أقل وقت ممكن

 خصائص القيادة التبادلية -3

    : 2تمثل خصائص القيادة التبادلية في

   والإتباعتقوم على أساس عملية التبادل بين القائد -              

  طلوب من المرؤوسين والتعاطف معهمالتبادل على أساس توضيح الم-

  القائد التبادلي يدعم المرؤوسين بشروط أو بقانون الترغيب والترهيب-

  لاستثناء أي التدخل عند الضرورة� الإدارةيتبع القائد التبادلي أسلوب -

                                                           
، 2015الجامعة الاسلامية بغزة، ، رسالة ماجيسترلتبادلية في تحقيق أهداف مشاريع المنظمات غير الحكومية، أثر القيادة اعز الدين أحمد عبد الكريم العايدي، 1

  21ص 
2
  20نفس المرجع، ص  
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  العلاقة بين القيادة التبادلية والقيادة التحويلية: �لثا

في إطار الدراسات والبحوث العلمية التي تمت في هذا الشأن يمكن إبراز أهم ملامح العلاقة بين نمطي القيادة     

  :1كما يلي  التحويلية التبادلية و 

يمكن إحلال أي منهما محل الأخرى، لكنهما إن القيادة التبادلية والتحويلية لا يمكن الاستغناء عنهما ولا - 1

متكاملين ويتم استخدام كلاهما او إحداهما حسبما تملي الظروف، ولا يمكن استخدامهما بنفس الطريقة في جميع 

   .الظروف، وعندما يتم استخدام أي منهما يتم الانتقال إلى الأخرى أو العكس

والقيادة التحويلية تزيد من كفاءة القيادة التبادلية لكنها لا تحل  هي التي تجمع بين النمطين، الأفضلإن القيادة - 2

محلها، حيث تستمر القيادة التبادلية أداة جيدة وضرورية لكل القادة على كل المستو�ت، وعندما يجد القادة 

إلى القيادة التبادلية خاصة في مجال  يلجؤونعقبات وصعاب تطبيق مبادئهم وقيمهم فإ�م  أمامالتحوليين أنفسهم 

 .التفاوض مع المرؤوسين

 :يادة حسب نشأ�م وتدرجهم من خلالفإن الأفراد يطورون أنماط الق keganطبقا لنظرية - 3

 .التركيز على النمط التبادلي بمعنى أن يكون الالتزام بين المنظمة والعاملين تبادليا- 

 الدعم المتبادل، الوعود: نهم مثلالصدق والاحترام بين القائد والتابعين مشكلا مواثيق وتعهدات بي تولد- 

  .الالتزامات، المكافأة

، وأن يتوافر لديه الوضوح �لطريقة التي تجعل الأهدافكون القائد التحويلي لديه دافع داخلي نحو الالتزام تجاه - 

الية من التعهدات والالتزامات حيث يتعلم القادة هنا نمط القيادة الموقفي المرؤوسين يندمجون معه في مستو�ت ع

وأحيا� يستخدمون النماذج التبادلية ويكون ذلك تمهيدا لاستكمال النمط التحويلي حيث يكون للقادة القدرة 

  .على فهم الخيارات المطروحة واختبار النمط المناسب في الوقت المناسب

  القيادة نظر�ت: المبحث الثالث

                                                           
1
  129- 127، ص 2012لنشر محفوظة للمؤلف، حقوق االقيادة الاستراتيجية، سيد محمد جاد الرب،  
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كثيرة وأن تقدم حولها وكان طبيعيا أن تصدر بصددها آراء   ،منذ فترة طويلة من الزمنتعد القيادة أمر مهم 

هذه البحوث والدراسات نتائج مفيدة وحقائق عن القيادة والقادة و ومن خلال هذا  أسفرتوقد  بحوث عديدة،

  .المبحث سوف نتطرق إلى كل من النظر�ت التقليدية والنظر�ت السلوكية �لإضافة إلى النظر�ت الموقفية 

  النظر�ت التقليدية :المطلب الأول

هذه النظر�ت أن القيادة تقوم على مجموعة من الخصائص والسمات التي يتمتع �ا الفرد دون  تفترض

 الأخرىوقد سميت �لنظر�ت التقليدية لأ�ا تركز على عنصر وحيد وهو القائد دون اعتبار عناصر القيادة . غيره

 :وأهم هذه النظر�ت ما يلي

أو الشاعر أو الفنان يخلق ولا  كالأديبإن هذه النظرية تقوم على أساس أن القائد  : نظرية الرجل العظيم: أولا

 ةأن نغلق أبواب الجامعات والمعاهد والمدارس وننتظر ولادة القاد بصحة هذه النظرية فإن علينايصنع، وإذا سلمنا 

تبنيه للمثل العليا والقدرة على العظيم، الذي يتصف �لشخصية الكاريزماتية والذكاء الحاد والاستقلالية التامة و 

  ؛ تحمل المسؤولية

ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية هو أ�ا قد أهملت دور المرؤوسين في إنجاح أو إفشال الدور الذي      

يقوم به القائد، وقد خلصت العديد من الدراسات إلى أن مبادئ هذه النظرية يصعب رفضها أو قبولها في الواقع 

نعت ولمتولد، أما المؤلف فإنه يميل إلى القول �ن المليء �لنماذج القيادية التي ولدت ولم تصنع والتي صالعملي 

القائد يولد ومعه بذرة القيادة ولكن هذه البذرة لا يمكن لها أن تنمو وتترعرع بدون العلم والاهتمام والرعاية، 

  .1كن له أن يصنع من فراغ أو العدمو�لتالي فأن القائد لا يم

وتم استخدام السمات والخصائص ، صفات مميزة للقائدالسمات تعني خصائص أو موا: نظرية السمات: �نيا

الشخصية لفترة طويلة لتفسير القيادة الناجحة والفعالة، لذلك كانت تركز الإدارة على هذا المدخل في اختيار 

  .2لوب فعال كأي أسلوب آخر للاختبارالمديرين الجدد، واعتبار هذا المدخل أو الأس

  :1ما يلي أن تتوفر في المديرين كقادة ومن أهم الخصائص والسمات التي يجب

                                                           

1 182-181، ص 2013دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان،  مبادئ إدارة الاعمال، فيصل محمود الشواورة،
 

  38، ص 2011رسالة ماجستير، جامعة منتوري، قسنطينة، ،أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية شهيناز، دريوش2
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حيث يشترط أن يكون القائد ملهم لتابعيه فمثلا، أن القائد الفعال  :القدرة على حفز وتشجيع الأفراد -1

هو الذي يحفز الأفراد ذو الأداء المتوسط إلى الأداء المرتفع ولكن هذا قد يتحقق لدى جماعة العمال من 

 .لاص في العملخلال التشجيع على التفادي والإخ

المهارات الاتصالية غير العادية للقائد والتي تعني قدرته على نقل وتوصيل الفكرة : القدرة على الاتصال -2

من دراسته أن القيادة تتصف �لذكاء  Stogdillريقة شفوية في العادة وقد استخلص بكفاءة ويتم هذا بط

 .لممتعالاتصالي ولديها القدرة على التقدير وإمكانية الكلام ا

 يجب أن يتصف القائد �لمقدرة على الإقناع ولديه الثقة في الأهداف التي يعرضها: القدرة على الإقناع -3

 .ويقدر المرؤوسين هذه الثقة ولديهم الإحساس بذلك

يتطلع المرؤوسين إلى معاونة القائد، ونصيحته وآرائه ليس فقط في مجال العمل  :غرس الثقة في الآخرين -4

وإنما أيضا فيما يتعلق بمشاكلهم الشخصية يجب أن يشعر المرؤوسين �ن قائدهم هو ذلك الشخص الذي 

 .يمكنهم اللجوء إليه دائما والتحدث معه فلديهم الثقة به وبقدرته على توجيههم في الاتجاه السليم

القائد الناجح هو يدرك جوانب القوة والضعف في مرؤوسيه والحدود : فويض السلطة والثقة �لمرؤوسينت -5

الاطلاع �ا من مهام، فهو يؤمن �خلاصهم وولائهم وتعاو�م ويتوقع المزيد  أي المدى التي يمكن للمرؤوسين

 .منه

انب المختلفة للموقف، فإن الإداري بعد جمع المعلومات الحقائق حول الجو : القدرة على اتخاذ القرارات -6

 ذه وتنفيذه وفقا لمدخل السمات أوالناجح يشغل تفكيره بسرعة حول الإجراء الفعال الذي يجب اتخا

الخصائص والذي يفترض أن الشخص الطموح والذي يمتلك الثقة في نفسه، والذكاء والمقدرة على الإدراك 

 .نجاحه كقائد لديه فرصة أكبر في والقدرة على اتخاذ القرار

  النظر�ت السلوكية: المطلب الثاني

لقد كان من بين الاستنتاجات التي توصلت إليها دراسات هوثورن هي وجود علاقة بين أسلوب 

نظر�ت السمات في تقديم تفسير واضح مقبول لفاعلية القيادة ، تحول اهتمام الإشراف والإنتاجية ونظرا لإخفاق 

هذه النظر�ت أن أنشطة القائد  السلوك القيادي بدلا من السمات و يفترض مؤيدو إلىالكتاب و الباحثين 

و هذا التحول يعتبر هاما  نمطا عاما لقيادته ، أو أسلو�و التي تشكل أفعاله و تصرفاته أثناء العمل وليس سماته و 

                                                                                                                                                                                     
  517-516، ص 2002للنشر، الاسكندرية، مصر، دار الجامعة الجديدة السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، عبد الغفار حنفي، 1
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تحديد أنماط  إلىو الكتاب ينطوي على الاعتقاد �ن السلوك يمكن تعلمه و تعديله و هكذا سعي الباحثون  لأنه

  1. الآخرينالتي مكنت القادة من التأثير بفاعلية على ) القيادة أساليب(السلوك 

نظرية و   Michigan جامعة ميتشجان ،ودراسات Ohio جامعة اوهايودراسات  ومن بين الدراسات التي أجريت

  . الإداريةالشبكة 

  دراسات جامعة أوهايو: أولا

 )كارل شارتل (الدراسة من أكثر الدراسات شمولا ودقة في العالم ، ولقد أشرف على هذه الدراسة تعتبر هذه     

لقد كانت من القرن الماضي، و  في جامعة أوهايو في أواخر الأربعينات وأواخر الخمسينات الباحث المتخصص

هيكل  ءإنشا :همالين مستقلين النتيجة الأساسية للدراسة أن السلوك الإنساني يمكن تقسيمه بشكل مفيد إلى عام

  .2الاعتبارات الإنسانية، وكذلك الاهتمام بتخطيط العمل وتنظيمه وتحديد المهام فيه يتم فيهتنظيمي 

  :3ومن خلال التحليلات الإحصائية المتقدمة أمكن التمييز بين بعدين للقيادة هما 

 )Initiating structure: (القيادة من خلال هيكل عمل-1

ه القائد لنفسه هيكلا أو إطار يحدد الإجراءات والقواعد والأساليب التي ويقصد �ا نمط القيادة الذي يرسم     

سيطبقها على مرؤوسيه، وكذا الأنشطة والمهام المطلوب إنجازها من خلالهم، فعلى سبيل المثال يقوم القائد الذي 

لات العمل المؤدى من المرؤوسين، وتحدد كيفية يتصف بشدة تمسكه �ذا النمط في القيادة، �لتدخل في تفصي

أدائه، ويضع معدلات معيارية للأداء ويصر على ضرورة إبلاغه بكافة التطورات والقرارات التي تحدث داخل محيط 

  .العمل الذي يقوده

  

  

 )considération: (الإنسانيةالقيادة من خلال الاعتبارات -2

                                                           
  146، ص 2008دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،عمان،الادارة علم وتطبيق، محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله، 1
 .21مرجع سبق ذكره، ص القيادة الادارية الحديثة، عدي عطا حمادي، 2
 .80-79ص، 2007دار الفكر الجامعي، الاسكندرية،، إدارة الاعمالطارق طه، 3
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�حترام مشاعر وأحاسيس المرؤوسين، حيث تم التعامل معهم كزملاء عمل يتصف هذا النمط من القيادة     

وليسوا �بعين، ويهتم هنا القادة �لروح المعنوية العالية لأفراد التنظيم، مع إعطائهم الحرية الكافية للتعبير عن آرائهم، 

  .وينمي فيهم الاستعداد نحو الابتكار

فعال هو الذي يجمع بين النمطين السابقين، أي القيادة من وقد انتهت دراسات أوهايو إلى أن القائد ال

خلال هيكل عمل محدد، والقيادة من خلال احترام الاعتبارات الإنسانية، وهذا القائد يستطيع تحقيق عوائد 

  :لكوالشكل التالي يوضح ذ .إيجابية للمنظمة

  أنماط القيادة وفق دراسة جامعة أوهايو) 4-1(شكلال

 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

  

  310مرجع سبق ذكره، ص، الأعمالمبادئ إدارة حمود، موسى سلامة اللوزي،  كاظم خضير :المصدر

  

  

  دراسة جامعة متشجان: �نيا

في  عاهتمام مرتفع �لمهام ومرتف

 مشاعر العاملين

نخفض اهتمام مرتفع �لمهام وم

شاعر العاملينبم  

�لمهام ومرتفع  نخفضاهتمام م

 في مشاعر العاملين

نخفض �لمهام م نخفضاهتمام م

شاعر العاملينبم  

 المهام

مشاعر 

 العاملين
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تزامنت دراسات جامعة متشجان الأمريكية مع دراسات أوهايو وقد استهدفت تلك الدراسات التعرف على     

المرتفعة، ومقارنة �لسلوك القيادي في الوحدات السلوك القيادي في الأقسام أو الوحدات التنظيمية ذات الإنتاجية 

  :1التنظيمية ذات الإنتاجية المنخفضة، وقد تم استخلاص النتائج التالية

  Employeeoriented: السلوك القيادي الموجه �لعاملين -1

 ارضةمطالبهم، ويقبل الآراء المع والذي يهتم �لعلاقات الشخصية مع المرؤوسين، ويخدم مشاعرهم ويلبي معظم

يحقق في معظم الأحيان معدلات إنتاجية مرتفعة للوحدات التنظيمية التي يقودها، ودرجة رضا مرتفعة من 

  .المرؤوسين عن العمل

  production oriented: السلوك القيادي الموجه �لإنتاج -2

نجاز المحقق، تميل المعدلات والذي يهتم بجودة الأداء، والمواصفات الفنية للمنتج، وتقييم أفراد التنظيم وفقا لحجم الإ

الإنتاجية في الأقسام التي يقودها قادة هذا النمط إلى الانخفاض كما يقل كثيرا درجة مرؤوسيهم عن العمل، وذلك 

  :على النحو الذي يعبر عنه الشكل التالي

  دراسة جامعة متشجان نموذج) 5-1: (شكلال

  

  

  

  

  

  

  582طارق طه، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

  نظرية الشبكة الادارية: �لثا

                                                           
1
  582-580مرجع سبق ذكره، ص إدارة الاعمال، طارق طه،  

  

 قادة موجهين �لعاملين قادة موجهين �لإنتاج

درجة رضا مرؤوسيهم عن العمل 

لوحدا�م أقلمعدلات إنتاجية  معدلات إنتاجية أعلى لوحدا�م  

درجة رضا مرؤوسيهم عن العمل 
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للقيادة من  سلوكية أنماط خمسة ن شخصاااللذ Blakeو  moutonبنيت هذه الشبكة من قبل كل من      

بين الاهتمامات �لإنتاج والأتباع، وقد حددت مواقع هذه الأنماط على شبكة والشكل التالي  خلال التوفيق

  : 1يوضح ذلك

  الإداريةالشبكة نموذج ) 6-1(الشكل

  

    

  

  

  

  326 مرجع سبق ذكره، ص ،الأعمال إدارةالمتكامل في  المرجع جواد،شوقي �جي : المصدر

على هذه الشبكة يتميز �لنمط الضعيف قياد�، ويكون ) 1-1(تبين من الدراسة �ن من يقع ضمن القيمة  -

�لإنتاج والإتباع، وهدفه الابتعاد عن المشاكل والبقاء في مأمن منها، وعمل مثل هذا القائد قليل الاهتمام جدا 

يشبه عمل ساعي البريد الذي يوصل الرسائل، ويبذل أصحاب هذا النمط جهدا قليلا في حث الإتباع على إنجاز 

  .عنهم الاستغناء من لأعمال بدلاا

لإتباع فهو ذو نمط اجتماعي يهتم �لإتباع أكثر من اهتمامه على محور ا) 9-1(أما من يقع ضمن القيمة  - 

�لإنتاج، ويحاول إيجاد مناخ عائلي مريح لهم، أساسه الاعتقاد �ن الأفراد في هذه الحالة يرفعون من مستوى 

  .معهم اجتماعيةالإنتاج، كما يركز أصحاب هذا النمط على إشباع حاجات الإتباع وبناء علاقات 

على محور الإنتاج، ويعتبر ) 1- 9(لمتشدد يكون كثير الاهتمام �لإنتاج دون الإتباع ويحرز القيمة أما النمط ا - 

 لاعتمادأصحاب هذا النمط أنَّ إشباع حاجات الإتباع أمر �نوي لبلوغ الأهداف الإنتاجية المنشودة، ويميلون 

  .اجالقوة الشرعية والقسرية لدفع الإتباع وتحقيق الكم المطلوب من الإنت

                                                           
1
  326-325مرجع سبق ذكره، ص ،شوقي �جي جواد 

جتماعينمط ا نمط الفريق   

وسطنمط ال  

الضعيفنمط  تشددنمط الم   

9عال   

عال 9  

وسطنمط ال  

منخفض 1  
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حيث ينشد أصحاب هذا ) 5- 5(و�تي النمط الرابع الذي يعبر عن حالة الوقوف وسط الطريق ويحرز القيمة  - 

  .النمط إحداث موازنة الإتباع وأهداف المنظمة، ويعملون على خلق روح معنوية بقصد تنفيذ الأعمال ليس إلا

، والقادة اللذين تباعوالإعلى محور الإنتاج ) 9-9(والنمط الخامس في هذا النموذج هو نمط الفريق ويحرز القيمة  - 

يمثلون هذا النمط يعملون على ضمان تماسك الجماعة وغرس الشعور �لمسؤولية لدى جميع الأتباع ويهتمون 

بمستو�ت الإنتاج مثل اهتمامهم �شباع حاجات الإتباع، هذا إلى جانب قيام مثل هؤلاء القادة ببناء علاقات من 

  .دير المتبادل بين أعضاء الفريق ويعملون على تنمية وتطوير قابليات الإتباع لمواجهة الظروف المستقبليةالثقة والتق

  النظرية الموقفية: المطلب الثالث

ما �لموقف ومن بين أهم هذه النظر�ت  هناك بعض النظر�ت والنماذج التي اهتمت بدراسة القيادة لارتباطها    

  :يلي

  الموقفية لفيدلرالنظرية : أولا

�فراد الجماعة، ومن  اتصالههذه النظرية تفترض أن المهارات القيادية تحركها المواقف التي يواجهها القائد عند     

ا يتعامل مع جماعة ثم فإن المهارة التي يكتسبها عندما يواجه جماعة ما قد تختلف عن تلك التي قد يكتسبها عندم

يمكن تطبيقها بكل الظروف والمواقف التي يواجهها القائد، وعليه  نظرية قياديةأنه لا يوجد  لكومعنى ذأخرى، 

النظرية المناسبة والاستفادة منها حسب الظرف أو الموقف الذي يجد  انتقاءفإن القائد الناجح هو الذي يستطيع 

  .1ريةالنظ الفضل في تطوير هذهفيدلر  الإدارةوقد كان لعالم . نفسه فيه أثناء ممارسته لعمله

  

  

  : نموذج فيدلر-

  :2في هذا النموذج لابد من قياس أمرين هما

                                                           

،165، ص 2009دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ط الرابعة،  أساسيات علم الادارة،علي عباس،  1
 

،82مرجع سبق ذكره، ص القيادة الادارية الفعالة، بلال خلف السكارنة،  2
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د يهتم ئنقول أن القا وعندها وصف القائد لمرؤوسيه الأقل تفضيلا عنده، فقد يصفه القائد �نه جيد :الأمر الأول

  .غير جيد نقول أن القائد يركز على المهام، وقد يهتم �ما بشكل متوسط  �نهوصفه  بمرؤوسيه، وإن

  :لاثة التالية مرتبة حسب أهميتهاالث الموقف القيادي ويقاس من خلال الأبعاد: الأمر الثاني

 جيدة أو سيئة: ة القائد بمرؤوسيهعلاق-     

 أو غير مهيكلة قد تكون مهيكلة: هيكلة المهام-       

  قد يكون قو� أو ضعيفا: ة القائدقو -       

 غير مهيكلة سيئة،(وينشأ من هذه الأبعاد ثمانية مواقف قيادية تحدد درجة سلطة القائد ففي أحد المواقف 

 )قو� ،غير مهيكلة سيئة،:(تكون سلطة القائد قليلة ويلزمه التركيز على المهام، وفي المواقف الأربعة التالية ) ضعيفة

معتدلة تكون سلطة القائد ) ضعيفا ،غير مهيكلة جيدة،( ،)قو� مهيكلة، سيئة،( ،)ضعيفا مهيكلة، سيئة،(

  .الإنسانيةويلزمها قائد يهتم �لعلاقات 

تكون ) قوية مهيكلة، جيدة،(،)ضعيفا مهيكلة، جيدة،(،)قو� غير مهيكلة، جيدة،: (وفي المواقف الثلاثة الباقية

  .الإنسانيةويلزمها قائد يركز على المهام والعلاقات  سلطة القائد قوية،

  وبلانك هاردنظرية هيرسي  :�نيا

وجود تباين بين توجه القائد نحو التركيز  مؤداهاجديدة  موقفيهوجهة نظر  وبلانك هارد قدم كل من هيرسي   

أو فريق العمل  الإتباعبمستوى نضج  ويتأثر هذا التباين. والسلوك التنظيمي المفضل له الإتباعأو  الإنتاجعلى 

يجب  ما الإتباعواحد فقط ليخبر  �تجاهعندما يبدأ �صدار التعليمات والأوامر  ويظهر السلوك التوجيهي للقائد

ويحدث السلوك التنظيمي المفضل عندما ينهمك القائد بتبادل المعلومات عمله وأين ومتى يتم الإنجاز، 

أما النضج ). القرار واتخاذ�عمال صناعة  الإتباعأخذ وعطاء وإصغاء وتوفير جو مشجع حتى يندمج (و�تجاهين

والنضج هنا مرتبط . الرغبة في تحمل المسؤولية لتحقيقها وامتلاكهمعلى صياغة أهداف واقعية  الإتباعفنعني به قدرة 

  . �1لعمل ومتطلباته وليس �لعمر

                                                           

330-329 مرجع سبق ذكره، ص المرجع المتكامل في ادارة الاعمال، شوقي �جي جواد،  1
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  الهدف-نظرية المسار :�لثا

 إنتاجيةى القائد عمله لكي يحقق لدف كما قدمها روبرت هاوس، ما الذي يجب علهسار والمتتحدد نظرية ا    

عامة فإن القائد يحاول أن يوضح المسار لعضو الجماعة لتحقيق الهدف  وبصفة. ومعنوية عالية في موقف معين

 العمل  الجماعة عنوفي نفس الوقت يزيد رضا عضو . بحيث أنه يحصل على مدفوعات أو مكافآت شخصية

  .1ويرتفع أدائه

  :2ويعتقد هاوس أن المدراء يجب ان يكونوا مرنين ويتحركون ضمن أربعة أنماط قيادية هي

حيث يحتاج المرؤوسين إلى توجيه ومعرفة ماذا وكيف ينجز العمل وضرورة وضع معايير : قيادة توجيهية - 1

 .جدولة أو ورقة عمل واضحة

ومد جسور  ا�موعةمتعة من خلال المساواة بين أعضاء  أكثرحيث يجب جعل العمل  :قيادة مساندة - 2

 .الصداقة والاحترام

افا تثير التحدي مع توقع أداء عال ومواجهة تحسين مستمر للأداء توضع هنا أهد: قيادة متوجهة للإنجاز - 3

 .مع إظهار الثقة الكاملة ووضع معايير أداء مرتفعة

تقوم على أساس دمج العاملين في عملية اتخاذ القرار واستشار�م وطلب اقتراحا�م : قيادة تشاركية - 4

  :النظري التالي يوضح مضمون والشكل .واعتمادها في اتخاذ القرارات

  

  

  

                                                           
  129- 128، ص 2014،الدار الجامعية الاسكندرية، القيادة الماضي الحاضر المستقبل،رواية حسن، 1

66مرجع سبق ذكره، ص أنماط القيادة الادارية و�ثيرها في نجاح المنضمات الحكومية، قاسم شاهين بريسم العمري،  2
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  ر القائد في نموذج المسار والهدفدو ) 8-1(الشكل

  66مرجع سبق ذكره، ص قاسم شاهين بريسم العمري، : المصدر
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  :خاتمة الفصل

يتضح لنا أن القيادة بمفهومها الشامل عملية التأثير في الجماعة �دف تحقيق أهداف المؤسسة، وهاته 

التي تكسب قوة العملية التأثيرية من خلال مهارات تجعل الشخص قائدا لابد أن تتوفر فيه، وهناك عدة مصادر 

 الإداريةهام للدراسة والبحث في العلوم  كبير وأصبح محور  �هتماموقد حظي موضوع القيادة . التأثير في القائد

حول السمات التي تميز القادة، واعتبار أن القائد يمتلك خصائص تمكنه من التأثير الإيجابي في سلوك العاملين 

  .والذي يؤدي إلى نجاح المؤسسة

على مرؤوسيه  القائدمن خلال  المبحث الأول تعرفنا على مفهوم القيادة �عتبارها عملية �ثيرية يؤثر فيها 

 النمطقمنا بتعريف  أننا إلى�لإضافة  ،أداة هامة لتحقيق أهدافها  �عتبارها�لنسبة للمؤسسة تظهر  أهميتهاو 

كما أن هناك فرق بين القيادة والر�سة والقيادة والإدارة مع وجود علاقة تكاملية ،المؤثرة فيه  والعواملالقيادي 

، ذاتية والسمات المتوفرة فيه   إنسانية ،المهارات القيادية التي يكتسبها القائد سواء فنية كما تم التطرق إلى   ،بينهم 

  وقوفا على تعريف التحفيز القيادة  ومحفزا�ا  مصادر قوة لىكما تم التطرق إ

معيار مصدر السلطة ونجد : المبحث الثاني تم التحدث فيه عن أنماط القيادة وتم تقسيمها وفق أربع معايير

 قيادة رسمية وقيادة غير رسمية أما حسب معيار  أسلوب القائد فنجد قيادة ديموقراطية: فيه نوعيين من القيادة هي 

 الاهتماممن حيث : وحسب معيار سلوك القائد فنجد أ�ا تقسم وفق ثلاث معايير  ،قيادة حرة  ، أوتوقراطية

ح ومتكامل ومن حيث الكفاءة والفعالية هناك قائد متأرج ،اجتماعي ،رسمي ،هناك قائد سلبي والعاملين�لعمل 

ومن حيث التوجيه والدعم هناك قائد موجه  ،الإداري ،تطويري ،روتيني ،وسطي ،إنتاجي ،مجامل ،انسحابي

  .كما تم التطرق إلى القيادة التحويلية والتبادلية   ، مفوض و رئيس ،مساند

تناولت  التيالمبحث الثالث كان حول نظر�ت القيادة بدءا من النظرية التقليدية وهي أول  النظر�ت 

أساسي هو أن القائد يولد قائدا ونظرية نظرية الرجل العظيم والقائمة على مبدأ : موضوع القيادة وفيها نظريتين هما

أخرى حول القيادة من النظرية السلوكية التي تعتبر  لتظهر دراسات ،السمات التي مبدؤها أن القائد يولد ولا يصنع

ئد يؤثر في إنتاجية مرؤوسيه ومبدؤها أن هناك سلوك واحد فقط يتبعه القائد ثم �تي بعدها النظرية أن سلوك القا

  . الموقفية التي تعتبر أ�ا لا يوجد أسلوب واحد صالح في جميع المواقف 
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  :مقدمة الفصل

لك من أجل الوصول إلى لنمو وتطور المنظمات وبقاءها وذ وأساسيةعتبر الإبداع أداة ووسيلة هامة ي

  .تحقيق الأهداف المرجوة وتمكين المؤسسة من الوصول إلى أعلى درجات النمو والتطور

ونظرا للأهمية البالغة التي يحققها الإبداع فلابد من توفير الجو المناسب للعمل �لإضافة إلى تخصيص  

لك �تباع مراحل تمكن من الوصول إلى أعلى مستو�ت الإبداع ببذل اللازمة من أجل تطوير الإبداع وذالوسائل 

لابد أن تكون  الذين، بدءا من القادة فرادهاوالتميز من خلال إبداع أ واستثمارهاجهود كبيرة وتوفير الأوقات 

  .لديهم روح الإبداع ومنه العمل على غرسها لدى �قي أفراد المؤسسة بما يضمن النجاح والتفوق الدائم

  : ومن هنا سوف نتعرض من خلال هذا الفصل إلى المباحث التالية

  الإطار النظري للإبداع: المبحث الأول

  سيرورة العملية الإبداعية : المبحث الثاني

  لإبداعية �القياد علاقة الأنماط: المبحث الثالث
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  الإطار النظري للإبداع :المبحث الأول

يصعب تناوله في دراسة واحدة يمثل الإبداع احد الضرورات الهامة �لمؤسسات فهو موضوع معقد وعميق 

لذلك سوف نتطرق في هذا . تعاريفه وأنواعه واختلافبل يحتاج إلى العديد من الأبحاث والدراسات بسبب تعدد 

  .المبحث إلى ماهيته والمفاهيم المتداخلة معه �لإضافة إلى أنواعه ومصادره

  ماهية الإبداع : المطلب الأول

وإعطاء مفهوم ولذلك تباينت وجهات النظر حول تحديد ماهيته  ،إن الإبداع ظاهرة معقدة ومتعددة

  .إدراكهالما له من أهمية وعناصر يجب موحد له، فالمؤسسات اليوم بحاجة ملحة للإبداع 

  الإبداعمفهوم : أولا

 :تعريف الإبداع )1

 :1ما يليالتعريفات في  أهم لقد تعددت تعاريف الإبداع  ولذا لا يمكننا إلا أن نبرز

من القدرات والاستعدادات والخصائص الشخصية التي إذا وجدت الإبداع مزيج : gowan) جوان(عرفه العالم-

  .العامليدة للفرد والشركة أو ا�تمع أو بيئة مناسبة يمكن أن ترقى �لعمليات العقلية لتؤدي إلى نتائج أصلية ومف

والنقص �لمعلومات  الانسجام�نه عملية وعي بمواطن ضعف وعدم : torance(كما عرفه العالم تورانس-

المعطيات  �ستخداموسياد�ا وتعديلها  واختبارهاوالتنبؤ �لمشكلات والبحث عن حلول، وإضافة فرضيات 

  .الجديدة للوصول إلى نتائج جيدة لتقدم للآخرين

من التسلسل العادي في  الانشقاقه على إن الإبداع هو مبادرة التي يبديها الشخص بقدرت: وعرفه سمبسون-

  .التفكير إلى مخالفة كلية

والمواصلة، أي  الالتزامأن الإبداع يحتاج إلى الموهبة والبراعة والمعرفة وعنصر : Drucker)(وقد أشار بيتر دركر - 

البشري الذي يخلق عملية  أن المعرفة هي أساس القدرات الإبداعية، وأن الإبداع المعرفي حاضنته الأساسية هو المورد

  .1الإبداع

                                                           

، ص2009دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، الإبداع الإداري، جمال خير الله،   6 1
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  .�نه عملية ينتج عنها عمل جديد يرضي جماعة ما أو تقبله على أنه مفيد(Galton): عرفه-

  .2متغيرات لم يتم التطرق لها مسبقاعلى أنه عملية يتم من خلالها إيجاد علاقات بين  :عرفه سميث-

 التي يتم من خلالها التوصل والبارعاتالتفكير المختلف والدي يعني توافر المهارات أنه : )Cronbach(عرفه - 

على رؤية بعض إلى أفكار وملاحظات جديدة تماما، بمعنى آخر فإن الإبداع أو التفكير المختلف هو القدرة 

  .3الأشياء بطرق جديدة

الضمنية الخارجة عن الأنماط التقليدية عرفا الإبداع على أنه عملية التفكير الذهنية و  Wang&Ahmed أما-

  .4كار جديدة ذات أصالة وقيمة عاليةوالتي تعمل على إيجاد أف

  :5التعاريف هناك تعاريف أخرى منها �لإضافة إلى هذه

  .جديد وإخراجه إلى حيز الوجود شيءهو القدرة على خلق  الإبداع- 

الأمر إلى إنجاز العمل الإبداعي وتحقيقه، بمعنى أن العمل الإبداع هو العملية الإبداعية التي تؤدي في �اية - 

  .الإبداعي ينجم عن قدرات وعمليات تؤدي إلى إنجازه

  .جديد شيء ابتكارالإبداع هو العمليات وخصوصا السيكولوجية منها والتي يتم �ا - 

 سواءا كانت تتعلق �لمنتج أوظمة من خارج المن استعار�االإبداع هو تطبيق فكرة تطورت داخل المنظمة أو تمت - 

يدة �لنسبة للمنظمة حين جد) الفكرة(الوسيلة أو النظام أو العملية أو السياسة أو البرامج أو الخدمة والتي هي 

  .6طبقتها

                                                                                                                                                                                     

42،ص2008دار إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، عمان،  استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال،حسين عجلان حسن،  1 

372، ص 2013للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، ، دار المسيرة إدارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعدة،  2
 

220مرجع سبق ذكره، ص القيادة الاستراتيجية ، سيد محمد جاد الرب،  3
 

4
Stephen Robbins et al, Management l'essentiel des concepts et des pratiques, distribution nouveaux horizons 

ARS, Paris, France, 2008, p: 210 
 

372عبد المهدي مساعدة، نفس المرجع، ص ماجد  5
 

205، ص 2009عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الأردن، عمان، الر�دة في الأعمال، مجدي عوض مبارك،  6
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حلول جديدة الإبداع هو تصور شيء ما جديد يكون له قيمة، وفي السياق التنظيمي يرتبط �نتاج أفكار و - 

  .1ومفيدة لأداء المؤسسة

الإبداع هو الوحدة المتكاملة �موعة العوامل الذاتية والموضوعية التي تسمح بتقديم أفكار جديدة وأصيلة وذات - 

  .2قيمة من قبل الفرد والجماعة 

من كل ما يؤدي إلى التحسين وتفعيل الأداء �لمؤسسة  :هو الإبداعأن  لنا من خلال التعاريف السابقة يتضح

  . �سلوب أو طريقة جديدة أفكار جديدة قد ترتبط

 :عناصر الإبداع )2

لك عناصرها في جوانب الإبداع كلها، بما في ذحتى تكتمل مقومات العملية الإبداعية فإنه لا بد من البحث    

  :3هذه العناصر �لآتي) 2007مبيضين، (وقد لخص

  .العلاقة بين متغيرا�ا اكتشافوالعمل على تحديدها ومعرفة أسبا�ا ومحاولة : بوجود مشكلة الحساس- 

  .المرونة والانفتاح في دراسة المشكلات وتحديد الرؤية، والنظر إليها من عدة جوانب :المرونة- 

لابد من توفر القدرات الإبداعية والعمل على حمايتها وتطويرها، و �يئة الأجواء الملائمة : لقدرة على التفكيرا- 

  .لظهورها

  

  .والمحافظة عليها للمنظمة: الانتماء- 

  .فالإبداع يحتاج إلى درجة عالية من التعاون من الثقة : التعاون-

                                                           
1
Carinne Asselin, Antoine Thaï, La créativité ne s'invente pas elle se manage, éditions Démos, Paris, France, 

2007,p: 15. 
 
2 Arnaud Groff, Emmanuel Chenevier, Francois Debois, La boite à outils de la créativité, Dunod, Paris, France, 
2011, p: 13. 

3
  379-378، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعدة،  
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لك على المنظمة أن تعمل د تتوفر لديهم طاقات إبداعية، لذوهذا يشير إلى أنه ليس كل الأفرا: توفر المهارات-

  .على توفير مقومات الإبداع لدى العاملين

 :الحاجة إلى الإبداع )3

 جة لدى تلك المنظمات إلى الإبداعالتغييرات في عناصر البيئة التنافسية التي تواجهها المنظمة الحالقد أوجدت     

لهذه الحاجة بتبني سياسات للإبداع على مستوى المنظمة وإنشاء وحدات إدارية كدوائر  �لاستجابةفقامت 

ه في المنظمة وتوجيهه نحو تحقيق البحث والتطوير، ووحدات التطوير التنظيمي، تستهدف رعاية الإبداع وتنميت

عملت على تدريب العاملين فيها على السلوك الإبداعي أو دفع الرسوم أهدافها، كما أن العديد من المنظمات 

  ؛دعين من خارج المنظمة أو ا�تمعللمب

ة الفعلي والأداء وتظهر الحاجة إلى الإبداع عندما يدرك متخذو القرار في المنظمة أن هناك تفاو� بين أداء المنظم

وعادة فإن الظروف التي تخلق الحاجة إلى . المرغوب، وهذا التفاوت يحث إدارة المنظمة على تبني أسلوب جديد

الإبداع تفرضها التغيرات في بيئة المنظمة مثل التغيرات التكنولوجية وتغير أذواق المستهلكين أو توفر معلومات حول 

المنظمات أن هناك فجوة بين السلوك الحالي والسلوك المرغوب فيه فإ�ا  ظهور أسلوب أفضل للعمل، فإذا شعرت

  .1لك من خلال الإبداعاول سد أو تقليص الفجوة، ويكون ذستح

  :خصائص الإبداع: �نيا

 :2تتمثل خصائص الإبداع في

 شريحةالإبداع يعني التمايز وهو الإتيان بما هو مختلف عن الآخرين من المنافسين المباشرين وغيرهم حيث ينشئ  - 

  .المتفردة بحاجا�ا عن طريق الإبداع الاستجابةسوقية من خلال 

يمثل الجديد وهو الإتيان �لجديد كليا أو جزئيا في مقابل الحالة القائمة، كما يمثل مصدر التجدد من  الإبداع- 

  .اجل المحافظة على حصة الشركة السوقية وتطويرها

                                                           
1
  575، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعدة،  

2
  49-48ص 2008دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، عمان، الر�دة وإدارة منظمات الأعمال، بلال خلف السكارنة،  
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الإبداع هو التوليفة الجديدة وهو أن يكون بمثابة وضع أشياء معروفة وقديمة في توليفة جديدة في نفس - 

  .أو نقلها إلى مجال آخر لم تستخدم فيه من قبل) اءتوليفة الأشي(ا�ال

الإبداع هو أن تكون المتحرك الأول في السوق وفي هذا تمييز لصاحب الإبداع �نه الأول في التوصل إلى الفكرة - 

التحسين يكون  فإن صاحب) الإبداع الجزئي(وهم المقلدون، وحتى في حالة التحسين الآخرينوالمنتج والسوق عن 

من تعديلات، وهذه سمة السبق في الإبداع أن يكون صاحب الإبداع أسرع من دخل على المنتج بما أ الأولى

  .منافسيه في التوصل والإدخال إلى ما هو جديد

الفرص وهو يمثل نمطا من أنماط الإبداع الذي يستند على قراءة جديدة  اكتشافالإبداع هو القدرة على - 

السوق  ولاكتشافقدرات المنتج الجديد في خلق طلب فعال  لاكتشافللحاجات والتوقعات، ورؤية خلاقة 

الجديد الذي هو غير موجود حتى الآن، ولا دلائل على حجمه وخصائصه، ولهذا ترى الشركات المبدعة في 

  .الفرص ما لا تراه الشركات الأخرى المنافسة اكتشاف

المفاهيم المتداخلة مع الإبداع: المطلب الثاني  

  :1القريبة منه وفيما يلي توضيح لهايتداخل الإبداع مع بعض المفاهيم 

الإبداع و الاختراع : أولا  

أو رسم أو نموذج لآلة أو منتج إن أول من فرق بين الاختراع والإبداع هو شوم بيتر حيث يعتر الاختراع فكرة     

  أن تصبح منتجا أو سلعة �لضرورة ولكن لا يعني عملية أو نظام جديد، يمكن إن تحصل على براءة اختراع أو

فكرة يتوصل إليها مخترع وتنتج حلا لمشكلة معينة  "كما تعرف المنظمة العالمية للملكية الفكرية الاختراع على أنه 

 الإبداعأي أن " يعني قيام المنظمة �نتاج السلع أو تقديم الخدمات �عتماد طرائق لم يسبق اعتمادها الإبداعبينما 

، أما إحداث شيء جديد في ا�ال التكنولوجي"�نه الاختراع  tabatoniاختراع في مرحلة التطبيق، بينما يعتبر 

إذ يؤدي إلى خلق منتجات وخدمات وأسواق جديدة وقد اقتصرت هذه " هو التطبيق الاقتصادي له الإبداع

الذي يعتبر الاختراع حلا  Develan أوضحههذا ما التفرقة على الجانب التقني إلا أن الإبداع أكثر اتساعا، و 

  .الذي يعني كل ا�الات الإبداعلمشكلة تقنية بطريقة جديدة، أي انه حدث يقتصر على التقنية بعكس 

                                                           
  ، 2014/2015مذكرة دكتوراه، جامعة الحاج لخضر  �تنة، الابداع كمدخل لتسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية، صليحة بوصوردي، 1

  107- 106ص 
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تطبيق  وإمكانيةبفكرة جديدة تماما بغض النظر عن الجانب الاقتصادي،  الإتيانيرى جلدة أن الاختراع يعني 

التطبيق والتسويق   وإمكانيةالذي يكون جذر� أو تحسيني، كما يدخل الاعتبار الاقتصادي  الإبداعالفكرة، بعكس 

يجب أن يجتاز الاكتشافات النظرية والعلمية، وأن  الإبداعمتفقا مع شوم بيتر الذي يرى أن . كأهم مقوماته

  .الاختراع ليس من الضروري أن يتبعه أي اثر مرادف اقتصاد�

  تكار والاب الإبداع: �نيا

أما الابتكار هو " التوصل إلى فكرة أو حل جديد"يفرق جلدة بين الإبداع والابتكار كون الإبداع هو     

بينما يرى ياة العملية هو الابتكار الجديد، في الح إدخالهاجديدة ولكن  تكونفالأفكار قد لا " التطبيق الخلاق لها"

هو تطبيق  الإبداع�سلوب فريد من نوعه بينما  وإخراجها الأفكارالز�دات أن الابتكار هو القدرة على جمع 

  .الجديدة والمفيدة وجلب الابتكارات نحو الاستخدام العام لها الأفكار

قد لا يكون هو نفسه مبتكر والابتكار قد لا يكو�ن في سياق عملية واحدة، بدليل أن المبدع  الإبداعأي أن 

، ويتفق هذا مع ما قدمه عكروش الإبداعسياق جديد للوصول إلى  الفكرة، أذ يكفي استخدام فكرة موجودة في

 الإعمالهو العملية التي يتم من خلالها ترجمة الابتكار إلى مفهوم اقتصادي في منضمات  الإبداعحيث يعتبر أن 

  : وبذلك فهو يحقق المعادلة التالية

  استخدام تجاري+ ابتكار تقني + تصميم نظري =  الإبداع

جديدة يمن أن تحول إلى سلع وخدمات، والابتكار التقني هو تحويل هذه الافكار إلى  أفكارنظري هو فالتصميم ال

منتجات ملموسة من خلال تظافر العلم والتطورات التكنولوجية و توحيد الجهود، أما الاستخدام التجاري يعني 

  .قدرة المنتج أو الخدمة الجديدة  على تحقيق أهداف المنظمة وتحسين أدائها

وبيتا تفرقة أقرب إلى الصحة، إذ يعتبر الابتكار عملية التفكير غير المحدود خارج جميع الافتراضات حيث قدم جي

والبديهيات لتحقيق هدف جديد، أما الإبداع فيتحرك لتحقيق هذا الهدف، أي ان الابتكار هو حل المشكلة 

تكار لا وجود للإبداع، وبدون إمكانية والإبداع هو أنجاز لهذا الحل، وأن هناك علاقة تكاملية بينهما فبدون الاب

  . الإبداع يكون الابتكار بدون جدوى إذ يصبح أفكارا مجردة
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  :1الاختلاف بين الإبداع والابتكار والجدول الموالي يوضح أوجه

  أوجه الاختلاف بين الإبداع والابتكار) 1-2(الجدول                      

  الابتكار  الإبداع  

  جماعي  فردي  الانطلاق

  فردي  جماعي  العمل

  متواصلة، طويلة  متقطعة، لحظية  العملية

  يمكن قياسه  لا يمكن قياسه  الأثر والهدف

  التخطيط الجيد  مناخ العمل الملائم  شروط النجاح

طرح الأسئلة، الأفكار غير مألوفة،   المدخلات

الدهشة والاستغراب للأشياء، 

النظر للأشياء على أ�ا غير 

  مكتملة

الأفكار جيدة، المقترحات 

  مضبوطة ومحددة

  التفكير المتقارب  التفكير المتشعب  طريقة التفكير

  العمل على التنفيذ  العمل على التفكير  دور الفرد

  تغيير الحقائق والوقائع  تغيير الأفكار والمفاهيم  التغيير

  111واعر، نفس المرجع، ص  وسيلة: المصدر

والابتكار مصطلحان مختلفان غير أ�ما مترابطان ومتداخلان استعراض كلا المفهومين يمكن القول �ن الإبداع  بعد

  .فيتضمن كلاهما تغييرا في الأساليب والأنماط التقليدية على المستوى الفردي والمؤسسي

  

  الإبداع والتغيير: �لثا

                                                           
  111، ص 2014/2015مذكرة دكتوراه، جامعة محمد خيضر بسكرة، دور الأنماط القيادية في تنمية الإبداع الإداري، واعر، وسیلة 1
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أضحى حقيقة لا مناص منها لتحقيق التكيف مع بيئة أهم يهتم العديد من الباحثين بموضوع التغيير الذي      

من  ما يميزها التغيير المستمر، أما الإبداع فيهدف إلى التوصل إلى أفكار جديدة غير مألوفة، وهو جزء لا يتجزأ

ود، المشاركة، الاتصال إدارة التغيير حيث أ�ما يشتركان في العديد من الأنشطة كتحديد الرؤية تعبئة الجه

  :1غير أن الإبداع والتغيير يختلفان في...هاوغير 

يعملان في حقول مختلفة، فإذا كان التغيير يسعى إلى حل المشاكل فإن الإبداع يعمل على أوسع نطاق، حيث - 

لا يسعى فقط إلى حل المشاكل بل أيضا إلى تجنب الأخطاء، تحسين الأداء، إدارة الصراعات، اغتنام 

 . وغيرها...الفرص

أما في الإبداع فلا ) حل مشكلة ما(يتجهان إلى نفس الهدف بمعنى أن التغيير يسعى إلى تحقيق هدف معين لا- 

 .يتم التركيز على الهدف فقط بل على طريقة الوصول إليه

والاستمرارية متفقا التغيير هو سلوك أو أفكار جديدة تعتمدها المؤسسة وتختلف عن سابقتها، ويتسم �لشمولية - 

داع، ولكن يختلف عن الأخير من حيث حدة المخاطرة والتكلفة التي ترتفع في الإبداع، لذا فهما مكملان مع الإب

 يير قد يولد إبداعات في هياكل أولبعضهما البعض لأن الإبداع عملية أساسية يحدث من خلالها التغيير، أن التغ

 .اعوظائف المؤسسة، ومن ثم كل إبداع هو تغيير وليس كل تغيير هو إبد

كما أن الحاجة إلى التغيير تلهم التفكير الإبداعي لدى الفرد، فالإبداع والتغيير مترابطان �عتبار الإبداع يحفز - 

  .التغيير، كما أن التغيير يلهم الإبداع

  الإبداع والاكتشاف: رابعا

هو الذي يطلق على اكتشاف معرفة جديدة لأشياء كان لها وجود من قبل سواء كان هذا الوجود  الاكتشاف     

    ؛ماد�، أو كان نتيجة ترتبت عن معلومات سبق وجودها

، قد يكون ويعرف الاكتشاف في كثير من الأحيان على أنه العثور على ما لم يكن معروفا أو متجاهلا من قبل

  .الاختراعيكون على شكل سلسلة من الابتكارات أو براءات فجائي أو بسبب محرض ما، و 

  ومصادره أنواع الإبداع: المطلب الثالث

                                                           
1
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نجد مصادر داخلية، ومصادر إن الإبداع في المؤسسة يمكن أن يصنف وفق عدة معايير، أما مصادره ف     

  .سنتناولهم من خلال هذا المطلب خارجية

  أنواع الإبداع: أولا

الباحثين في مجال السلوك التنظيمي وعلم المنظمة موضوعات الإبداع من مداخل مختلفة، وقد قادت تناول     

ة منطلقات يمكن أن نوضحها مجالات دراستهم وأهدافها المتنوعة إلى تشخيص أنواع مختلفة للإبداع وفقا لعد

  :�1لآتي

  :المنطلق صنف الإبداع إلى نوعين هماحيث وفقا لهذا : أنواع الإبداع وفقا لاستعمالاته والغرض منه - 1

وهو إحدى الطرائق التي تتكيف بموجبها المنظمات مع التغيرات في بيئتها من خلال طرح  :إبداع المنتوج -

  .�ستمرارأو تحسين منتجات قائمة منتجات جديدة 

الذي يشير إلى إدخال أساليب عمل جديدة وإجراء تحسينات على العملية الإنتاجية، مؤكدا  :إبداع العملية-

  وكفاءة الدواء ) كإبداع عملية(عمل النوعين معا كعلاج الطبيب للمرضى، فإن التشخيص احتمالية

  ).كإبداع منتوج(

وإبداع تكنولوجي والإبداع الإداري حيث صنف الإبداع إلى صنفين هما إبداع إداري : الإبداع وفقا �اله -2

يختلف عن الإبداع التكنولوجي كونه يحدث أقل تكرارا منه وفي الغالب يتبع عملية تغير داخلية أكثر من التغيرات 

في الإبداع التكنولوجي، وتشمل الإبداعات الإدارية في هيكل المنظمة وأنظمة ووظائف الموارد البشرية والأساليب 

لإبداعات التكنولوجية فتتمثل بطرح منتجات جديدة أو تعديل منتجات قائمة أو إدخال العمليات الإدارية، أما ا

  .وطرائق جديدة على العملية الإنتاجية أو إجراء تحسينات عليها

  

  

  فقد أشار العديد من: أنواع الإبداع وفقا لمستوى التغير الذي ينطوي عليه أو لمدى التأثير -3

                                                           

48-47ص 2008ع والطباعة، الأردن، عمان، دار المسيرة للنشر والتوزي استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال،حسين عجلان حسن،  1
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  :الباحثين إلى صنفين للإبداع وفقا لمدى �ثيره وهما 

، بحيث تؤدي إلى استراتيجيةيشير إلى العملية المتكاملة العناصر من إنتاج وتسويق وإدارة  الذي :الجذريالإبداع - 

  .طرح منتوج جديد أو خدمة جديدة مختلفة جذر� عن تلك الموجودة في الاسواق

تغيرات صغيرة وكثيرة العدد مما يجعله تحسينا مستمرا، لا يعاني من الانقطاع عبارة عن  هو :التدرجيلإبداع -

  .1لحالة القائمة وليس تطورا خارجهاولكنه في الغالب يكون تطورا ضمن ا

  مصادر الابداع : �نيا

  :2تتمثل مصادر الإبداع في    

 :وتتمثل في: المصادر الداخلية -1

الإبداعي الأكثر سهولة والأكثر بساطة وتجمع بين النجاح الفجائي تمثل المصدر : الحوادث الغير منتظرة-

والفشل الفجائي، فكلاهما يعتبر كمصدر للإبداعات غالبا تكون غير مستغلة، والتي يجب التجاوب معها عن 

 .طريق نظام معلومات يؤدي إلى تجذير الرد على هذه الفرص في المؤسسة

لانسجام في المنطق بين علاقتين أو في طريقة العمل تمثل فرصة عدم ا): متوافقة(الفرص الغير منسجمة -

 .إبداعية، كما أن عدم التوافق بين الأهداف والنتائج يفتح الطريق للإبداع

يعني البحث عن إشباعه، ويمثل الإبداع طريقة لتحقيق هذه  الشيءالشعور �لحرمان من : الحاجة إلى الطريقة-

 .الحاجة، فهي تمثل دافعا وتتطلب معارف جديدة لكي تتمكن المؤسسة من تحويلها إلى طريقة

 :وتتمثل في: المصادر الخارجية -2

لب وقت تمثل المصدر الإبداعي الخارجي الأكثر �كيدا، فالظواهر الديمغرافية تتط: التغيرات الديمغرافية-

 .لتحقيقها وعلى المؤسسة توقع هذه التغيرات وملاحظة تطورا�ا واستغلالها خدمة لمصالح المؤسسة

                                                           
  50، ص 2011جامعة أبي بكر بلقاسم، تلمسان، دور الإبداع في اكتساب المؤسسة ميزة تنافسية، رسالة ماجيستر، خراز الأخضر، 1
  21-18، ص 2007رسالة ماجيستر، جامعة بومرداس، ، ديناميكية الأبداع في التأثير على نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةطراد فارس، 2
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عمية،  من بين أكبر الإبداعات فب �ريخ  التغيرات الانسانية تلك الواردة من المعرفة الجديدة: المعرفة الجديدة-

روح المؤسسة، فتمكن من التخفيض الملموس للوظائف  تقنية أو اجتماعية والمدرجة في المكان المناسب، وهي تمثل

 .الروتينية والتوجه أكثر للتطوير والتجديد

لا تغير الواقع لكن تعني تغيير حول شيء، مثل الحاسوب الذي كان يعتبر ): الإحساسية(التغيرات الإدراكية -

التي يشهدها الاقتصاد �بعة من  آلة للاستخدام المؤسساتي اصبح أداة للاستخدام الشخصي وللجميع، فالتقلبات

التغيرات الاحساسية، لذلك على المؤسسات توجيه نظرة المسيرين في التغيرات للإدراك والاحساس خاصة 

  .المستهلكين

  اساليب تنمية الابداع: المطلب الرابع

بداعية ومن اكثر هناك العديد من الاساليب والطرق التي يمكن اعتمادها من قبل المنظمات لخلق الحالة الإ    

  :1ما يليالاساليب شيوعا لتنمية الابداع 

 :أسلوب العصف الذهني .1

على أكبر عدد ممن يهمهم التوصل إلى حل بشأ�ا بصرف النظر عن المستوى الاداري الذين بمعنى طرح المشكلة 

الحلول المقترحة كلا وفق وجهة نظره بصرف النظر عن آراء  اتجاهينتمون إليه مع فتح �ب تلقي الآراء والأفكار 

  . الآخرين دون أي قيود أو تحفظات

  :ويعتمد نجاح هذا الأسلوب على أربعة شروط رئيسية هي

 ر إلى ما بعد جلسة توليد الأفكار�جيل تقييم الأفكا- 

 يود يقلل من الانطلاق في التفكيرعدم وضع قيود على التفكير لأن وضع الق- 

 الأفكار وليس على نوعية الأفكار التركيز على كمية- 

لاكتشاف أفكار البناء على أفكار الآخرين وتطويرها، حيث يمكن للفرد استعمال أفكار الآخرين كأساس -     

  جديدة مبنية عليها

  

                                                           
   76 -74مرجع سبق ذكره، ص القيادة الإدارية وعلاقتها �لإبداع الإداري، محمد بزيع حامد بن تويلي العازمي، 1
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 : أسلوب دلفي .2

هذه الطريقة على تحديد البدائل الممكنة للمشكلة ومناقشتها غيابيا في اجتماع أعضاء غير موجودين وجها  تعتمد

 : لوجه، وتمر هذه الطريقة �لخطوات التالية

  .تحديد المشكلة تحديدا واضحا-

  .الاجتماع من الخبراء وذوي الرأيتحديد أعضاء -

قائمة أسئلة تحتوي على تساؤلات عن بدائل الحل وسلوك المشكلة و�ثير بدائل الحل عليه وإرسال  تصميم-

  .القائمة إلى الخبراء كل على حده طلبا لرأيه

  .تحليل الإجا�ت واختصارها وتجميعها في مجموعات تتشابه وكتابة ذلك في شكل تقرير مختصر-

  .نية طالبين رد فعلهم �لنسبة لتوقعا�م عن حلول المشكلةإرسال التقرير المختصر إلى الخبراء مرة �-

 .يتم تجميع الآراء النهائية ووضعها في شكل تقرير �ائي عن أسلوب حل المشكلة-

 : أسلوب ا�موعة الاسمية .3

على "إسمية "يستعمل هذا الاسلوب لتشخيص المشكلات المنظمية وإيجاد الحلول الإبداعية لها، ويطلق مصطلح 

 جماعة من الأفراد تعمل في حضور مشترك، وبدون التفاعل مع أعضائها ويتراوح عدد أفراد الجماعة ما بين 

د كتابة الحل على بطاقة دون المناقشة أفراد، يجلسون حول طاولة وعندما تطرح المشكلة يطلب من كل فر ) 9- 6(

مع غيره، وذلك �دف خلق الضغط الإبداعي، ثم يطلب مقرر الجلسة قراءة مقترحا�م  وبعد ذلك تتاح الفرصة 

تصويت سري لاختيار أفضل لمناقشة الاقتراحات والدفاع عنها أو مهاجمة آراء الآخرين، وفي �اية الجلسة يجرى 

 .لوب إلى حد كبير أسلوب دلفي كمدخل من مداخل التفكير الجماعي في إخاذ القراراتيشبه هذا الأس البدائل،

 :أسلوب التحليل التشكيلي .4

يستهدف هذا الأسوب حصر العناصر المكونة للمشكلة مع صياغتها في صورة خريطة تشكيلية لمساعدة الأفراد 

حل لها، ويجرى الترتيب تبعا لهذه الطريقة على ربط العناصر والخصائص المشتركة للمشكلة من أجل التوصل غلى 

�ن نعطي للمتدرب المشكلة في صورة ألفاظ عامة ثم تحلل الابعاد وتوضع في شكل خريطة تشكيلية ويبدأ المتدرب 

في رؤية الأجزاء المختلفة للمشكلة والخصائص المشتركة ثم يجري نوعا من التكوين او البرمجة الذي يقسم الأجزاء 

  .الخصائص ومن ثم يمكن التوصل إلى حلول كثيرة �ذه الطريقةالمتفقة في 
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سيرورة العملية الإبداعية: المبحث الثاني  

تحدث في بيئتها  فهو يمر بمراحل  يعتبر الإبداع وسيلة لجعل المؤسسة أكثر مرونة وتلائما مع التغيرات التي     

لك سنتم التطرق من خلال هذا المبحث لذوقات ليكون أكثر دقة ووضوح ولكن في المقابل يعترض طريقه عدة مع

  .�لإضافة إلى معوقاته ومحفزاتهإلى مراحل الإبداع ومستو�ته 

  مراحل عملية الإبداع: المطلب الأول

  :1يمكن إيجاز المراحل التي تمر �ا عملية الإبداع بما �تي     

تبدأ الخطوط الأساسية للإبداع الناجح بفكرة جديدة أو تصور كامل للإمكا�ت التكنولوجية : مرحلة التصور- 1

أو طبيعة  الاعتبارالتي �خذها المبدع بنظر  والاجتماعية الاقتصاديةالمطلوبة، إضافة لدراسة المنافع  والاحتياجات

  .الطلب المتوقع ومقاومة المنافع المتوقعة بكلفة الإنتاج المطلوب

هي العملية الأساسية الثانية في مرحلة الإبداع، حيث إن تصميم المحتمل يشتمل على : رحلة تكوين الفكرةم- 2

وهذه الخطوة هي عمل مبدع وخلاق لتوحيد كل . تحديد الطلب المتوقع والتكنولوجيا المحتملة تكوين التصميم

رة الإبداع في كل مراحله المطلوبة إذ يتقرر كما أن هذه تمثل عملية تقييم تصاحب إدا. اعتمادهاالعوامل المطلوب 

  .، أو كانت هناك ضرورة للتوقف عن العملالاستمرارفي ضوئها ما إذا كان الأمر ممكنا في 

لك ظهور بعض الإبداع بشكل مستمر حيث تصاحب ذ ترافق هذه الخطوة عملية: مرحلة معالجة المشكلة- 3

فإذا لم تفلح . ا المعالجات والحلول الممكنة لمواصلة فاعلية الإبداعالتي يجب أن تتخذ بشأ� المشكلات أو المعوقات

  .المنظمة �جراء المعالجات الممكنة فإن المشروع يتوقف أو يلغى العمل به

إذا ما نجحت نشاطات حل المشكلات، �تي هذه المرحلة التي يكون فيها قد وجد وتحقق نجاح : مرحلة الحل- 4

حة سمي هذا النوع �بداع المبدع المشروع من خلال الإمكا�ت التكنولوجية المتا فإذا حقق. المشروع المستهدف

المرحلة الأخرى من  اعتمادأما إذا لم تحقق الموارد التكنولوجية المتاحة إمكانية التنفيذ فإن المنظمة تلجأ إلى  �لتبني،

  .مراحل الإبداع وهي مرحلة التطوير

                                                           

379- 377،ص 2014دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ط خامسة،نظرية المنظمة، خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود،  1
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إحدى صور التأكد التي يواجهها المبدع، حيث إن إمكانية قياس الحاجة إلى  ثل هذه المرحلةتم: مرحلة التطوير- 5

لك يحاول المبدع أن يحل مشكلات عدم التأكد دة لذالتكنولوجيا المتوقعة لإكمال المشروع قد تكون غير معروفة عا

  . لكوالعقبات الإنتاجية المرافقة لذ حاجة السوق، الاعتبارمن خلال الاخذ بنظر 

  .فعلا للسوق) المخرجات(تحقيق الإبداع إلا حينما يتم تقديم السلع والخدماتولا يمكن 

 استعمالتمثل هذه المرحلة الخطوة النهائية والأخيرة في عملية الإبداع، حيث يتم : والانتشار الاستعمالمرحلة - 6

  .فكرة الإبداع والنتائج المتحققة منها انتشارالإبداع أو 

عالية الكلفة، بسبب ما تتحمله المنظمة من كلف ) تنفيذ الفكرة(وغالبا ما تكون المدة الأولى من تشغيل المشروع 

  .الأعلى في المستقبل الاستخداموجود طاقات إنتاجية فائضة تنتظر  واحتمالوتشغيلية،  استثمارية

إ�ا تصورات هادفة إلى تفجير الطاقات  ومن هنا يتضح �ن عمليات الإبداع ليست حالات رتيبة من التفكير، بل

الإنسانية الكامنة في الفرد والمنظمة على حد سواء كما أن نتائجها هي ذات أبعاد تطويرية فاعلة لخدمة المنظمة 

  .وا�تمع

مستو�ت الإبداع : المطلب الثاني  

    :1ستو�ت من الإبداع تتمثل فيمايليهناك ثلاث م    

الفردالإبداع على مستوى - 1  

الإبداع على مستوى الجماعة- 2  

الإبداع على مستوى المنظمة- 3  

 

 

                                                           
  381-380-379، مرجع سبق ذكره، ص إدارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعدة،  1
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مات المعاصرة، وسنناقش الأنواع الثلاثة عضها البعض، وجميعها ضرورية للمنظالأنواع الثلاثة تكمل وتعزز بو 

  :�ختصار

  :الإبداع على مستوى الفرد -1

حب : وهو الإبداع الذي يتم التوصل إليه من قبل أحد الأفراد، ومن السمات التي يتميز �ا الشخص المبدع 

  في الحكم، �كيد الذات، الذكاء، المرونة، حب المخاطرة الاستقلالية، المثابرة، الثقة �لنفس، الاستطلاع

الطموح، القدرة على التحليل، ولقد كتب الكثير عن الشخصية المبدعة وتناول الكثير من الكتاب والباحثين هذا 

الموضوع سعيا لتحديد السمات التي تميز الشخصية المبدعة عن غيرها، كما عقدت عشارات المؤتمرات والندوات 

وميول الفرد المبدع وخصائص  واستعداداتدرات عرف إلى قونشر الكثير من الأبحاث والمقالات التي تحاول الت

  .المختلفة التي يتميز �ا والتي لا تتوافر في الشخص غير المبدع صيتهوسمات شخ

  : ومن بين خصائص الشخص المبدع

  .يبذل الفرد وقتا كبيرا لإتقان عمله: المعرفة- 

  .التعليم الذي يؤكد على المنطق يعيق الإبداع: التعليم- 

�لقدرات التفكيرية القادرة على الإنسان المبدع ليس �لضرورة أن يكون عالي الذكاء، ولكنه يتمتع : الذكاء- 

  .تكوين علاقات مرنة بين الأشياء

الفرد المبدع يحب روح المخاطرة، ومستقبل، ومثابر، وعالي الدافعية و متشكك ومتفتح على الآراء : الشخصية- 

  .مع العزلة ولديه إحساس كبير �لفكاهة الجديدة، وقادر على التسامح

  .الإنسان المبدع ليس منطو� على نفسه، بل يميل إلى التفاعل وتبادل الآراء مع الآخرين: العادات الاجتماعية- 
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  :الإبداع على مستوى الجماعة -2

الإبداع الذي يتم تقديمه أو التوصل إليه من قبل الجماعة، وإبداع الجماعة اكبر من ا�موع الفردي لإبداع  وهو

  : أفرادها، وقد توصلت الدراسات إلى النتائج التالية فيما يتعلق �بداع الجماعة

  .إن الجماعة المختلفة من حيث الجنس تنتج حلولا أحسن جودة من الجماعة أحادية الجنس - 

إن الجماعة شديدة التنوع تنتج حلولا أفضل، وإن الحل الإبداعي للجماعة يتطلب أن تكون من  - 

  .أشخاص لهم شخصيات مختلفة

  .إن الجماعة المتماسكة أكثر استعدادا أو حماسا ونشاطا للعمل من الجماعة الأقل تماسكا - 

  . ميلا للإبداع من الجماعة التي ليس بين أفرادها انسجاما إن أفراد الجماعة المنسجمة أكثر - 

  .إن الجماعة حديثة التكوين تميل إلى الإبداع أكثر من الجماعة القديمة - 

  .إن الإبداع يزداد مع ازد�د عدد أعضاء الجماعة حيث تتوسع القدرات والمعرفة والمهارات - 

  : الإبداع على مستوى المنظمة -3

الإبداع الذي يتم التوصل إليه عن طريق الجهد التعاوني لأعضاء المنظمة جميعهم، وقد أشارت الدراسات  وهو

  :والأبحاث حول الإبداع على مستوى المنظمة، إلى أن المنظمات المبدعة تتميز �لصفات التالية

  .الاتجاه الميداني والميل نحو الممارسة والتجريب المستمرين رغم الفشل - 

  . القوي مع حاجات ورغبات المستهلكين الاتصال - 

  .وجود أنصار ومؤيدين للإبداع يقومون بتشجيع المبدعين وتوجيههم - 

  .الانتاجية من خلال مشاركة العاملين في تقديم مقترحات وبدائل للعمل - 

  احترامها وتطبيقهاتطوير مبادئ وقيم وأخلاقيات للعمل يعرفها الجميع ويعملون على  - 

الأصلية للمنظمة المبدعة وعدم التحول إلى مجالات عمل ليس للمنظمة مهارة متأصلة �لمهارة  الالتزام - 

  .فيها

 .البساطة وعدم التعقيد في الهيكل التنظيمي من حيث عدد المستو�ت والوحدات الإدارية - 
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  محفزات ومعوقات الإبداع: المطلب الثالث

واجه الإبداع معوقات معينة تسعى ولكن غالبا ما يت، ومصدر تميزها، يعتبر الإبداع ضرورة حتمية �لمؤسسا    

  .أهم العناصر المحفزة على الإبداع �االمؤسسات إلى تفاديها آخذة بعين الاعتبار 

  :1تتمثل في: محفزات الإبداع: أولا

  قدرات والمهارات الفكرية الواعدةالعلمي للأفراد ذوي ال الاختيار - 

  ذهنية ورغباته وتوجيهاته النفسيةوقدراته الإسناد العمل الملائم لخصائص الفرد  - 

  عارف والقدرات الذهنية والمعرفيةتوفير فرص التعلم والتدريب وتنمية الم - 

  القرارات اتخاذتحميل الفرد مسؤولية الأداء وتفويضه في  - 

  فوق والتميز من خلال نظم الحوافزإ�رة جو التنافس والتحدي بين العاملين وإزكاء الرغبة في الت - 

  لأداء ومستو�ت الإنجاز في العمل�الحوافز المادية والمعنوية  ربط - 

التي تبحث لها المنظمة تنمية الاتصالات وفتح مجالات التفاعل وتبادل الآراء وشحذ العقول ��رة الأسئلة  - 

  عن إجا�ت

  لتزام �لجودة الشاملةتنمية ثقافة التطوير والتحسين المستمر و�كيد الا - 

  وتجنب اللوم والتقريع عند الفشل المنظمة المحاببة للتجريب والمحاولةتنمية ثقافة  - 

ؤولية تحديث تشجيع الأفراد على ممارسة التفكير المنطلق بتقديم الاقتراحات وتطوير الأساليب وتحمل مس - 

  ما يقومون به من عمل

  ابة الإدارية اللصيقة على الأداءالتوسع في تطبيق اللامركزية، وتخفيف الرق - 

  عور �لمسؤولية والرقابة الذاتيةة الشتنمي - 

  يم الأداء والمكافأة على الإنجازالشفافية في الإعلان عن معايير تقو  - 

  كيد المحاسبة على النتائج� - 
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  معوقات الإبداع: �نيا

  :1ما يلييواجه الإبداع عدة معوقات نذكر منها     

الأفكار الجديدة والملاحظات الفعالة وقد حدد فيدلر في نظرية لا يساعد في توالد : إلى الخبرة الفنية الافتقار -1

الموارد المعرفية أن مستو�ت عالية من الخبرة الفنية والخبرة العامة مع مستو�ت أقل من الذكاء تساعد في التوصل 

ن أن إلى حلول جديدة للمشكلات ولكن بطرق تقليدية، وهذه الحلول تكون أقل كفاءة من الحلول المثلى ويمك

  .تعوق عملية التفكير الإبداعي

ومما سبق يتضح أن الخبرة الفنية قد تكون سلاحا ذو حدين حيث أن الخبرة الفنية ضرورية لإيجاد الحلول الإبداعية 

 استعدادأن الخبرة الفنية يمكن أن تجعلهم أو مرؤوسيهم على  يدركواللمشاكل من �حية أخرى يحتاج القادة إلى أن 

  .قديمة لمشاكل جديدةلإقرار حلول 

لك ن أن تكون كلها معوقة للإبداع وذوتوليد الأفكار يمك حيث أن مهارات التفكير الخيالي: مشاكل التقييم - 2

عندما يعتقد الأفراد أن افكارهم سوف تقيم، فمثلا نجد أن العمال الذين يقدمون المقترحات لتحسين الجودة 

المماثلة لكنهم لم  الاقتراحات قدموان إبداعا أقل من العمال الذين المقترحات، فإ�م ينتجو  هذهويتحدثون عن 

وعندما يكون لدى أعضاء جماعة العمل اعتقاد بتقييم عملهم في النهاية فيتولد لديهم اتجاه واضح . يتحدثوا عنها

  .و صريح للحكم والتقييم المبكر عندما يقومون �داء أعمالهم

فعندما يحكم أعضاء الجماعة على الأفكار التي قدموها  الابتكاريةيؤدي إلى تخفيض عدد الحلول  الاتجاهإن هذا 

  :الوظيفي سوف يحدثهما الاختلالفإن نوعين من 

  .يرفض أفراد الجماعة الإحباط الناتج عن عدم موافقة التقييم لحكمهم: الأول

  .في التفكير السلبي للآخرين خاصة الرؤساء أو المقيمين اعتقادهمالتأثير السلبي على أفكارهم والناتج عن : الثاني
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حيث أكدت البحوث أن الأفراد يتجهون لتوليد المزيد من : طبيعة الدوافع الداخلية والدوافع الخارجية-3

الحلول الإبداعية عندما يتحدثون عن �ثير الدوافع الداخلية على الحلول المتولدة مثل الضغوط الناتجة عن حل 

وهؤلاء الأفراد أفضل من الذين يتحدثون عن الدوافع الخارجية و�ثيرها على الحلول المتولدة مثل . لة نفسهاالمشك

الأقل والإدراك والحرية الأقل يكونون أقل إبداعا من  الاستقلاليةوهكذا فالقادة ذوي . نظم الأجور والتشجيع العام

  .الآخرين

  خطوات تحسين الإبداع: �لثا

  :1 عا�م وأفكارهم الجديدة من بينهاأشياء عديدة يمكن للقادة ومرؤوسيهم استخدامها لتحسين إبداتوجد     

 .توفير مستو�ت عالية من الخبرة الفنية - 1

 .التركيز على الدوافع الجوهرية في أداء المهام - 2

 .التخلص من القيود المفروضة على المرؤوسين - 3

 .القرارإعطاء المرؤوسين نطاق أكبر في عملية صنع  - 4

 .توفير مناخ العصف الذهني - 5

 .لك ممكناشكلات من أوجه عديدة كلما كان ذرؤية الأشياء بطرق جديدة والنظر إلى الم - 6

استخدام القادة قو�م وقياد�م في دعم وتعزيز وتشجيع الإبداع من خلال المكافآت التي تعطى  - 7

 .للمبدعين

 .تجنب القادة عقاب الذين حاولوا الإبداع ولم يفلحوا  - 8

 .تفويض السلطة للمرؤوسين وبما يدعم قدر�م على تحمل المخاطر القادةاستخدام  - 9

 .تشجيع المرؤوسين على بناء خصوصيتهم أي استقلالهم وتشييد ثقتهم �نفسهم لتحمل المخاطر -10

  .توفر مناخ تنظيمي عادل وحر يساعد على توليد الافكار الإبداعية -11
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القيادية �لإبداععلاقة الأنماط : المبحث الثالث  

لقد اوضحت العديد من الدراسات أن سلوك القائد من الجوانب المهمة لبيئة العمل الذي له �ثير على     

الإبداع فمن الضروري على القادة تكييف جهودهم لضمان الشروط الضرورية للعاملين لإبراز إبداعا�م إذ يلعب 

ملين غير أن هذا الدور لا يشمل كل القادة وإنما طبيعة شخصية القادة دورا هاما في تشجيع الإبداع لدى العا

وسوف نتناول فيمايلي أثر . القائد ونمطه القيادي هو المحرك الرئيسي الذي يمكن أن يسمح أو لا بتطوير الإبداع

ة وتشجيع النمط القيادي على الإبداع وكيفية مساهمة القادة في تنمية ودعم الإبداع وكذلك دور المنظمات في تنمي

  .الإبداع

أثر نمط القيادة على الإبداع: المطلب الأول  

وينبع ذلك أساسا من �ثير القائد في سلوكيات  يعتبر النمط القيادي من أهم العوامل المؤثرة في إبداع العاملين     

سلوكه الذي يعظم الدافعية على الإبداع من  وكذا مرؤوسيه من خلال تشجيعهم على حل المشاكل والتصدي لها

  .1هم في وضع الأهداف وصنع القراراتخلال إشراك

وتتراوح أنماط القيادة السائدة بشكل عام بين النمط الأوتوقراطي الديمقراطي والحر، وتوضح الدراسات المتخصصة 

كثر الأنماط فاعلية سواء فيما يتعلق بمستوى في مجال الإبداع أن النمط الديمقراطي المهتم �لعمل والعاملين معا هو أ

ركز الكتاب على الحاجة لوجود نمط قيادي يعتمد على المشاركة في  لذلك. داء أو مستوى التجديد والإبداعالأ

صنع واتخاذ القرارات وقد توصلت دراسات عديدة إلى وجود صلة موجبة بين النمط الديمقراطي وقدرة العاملين 

  .2على الإبداع

  :3ما يلي بين هذه الدراسات ومن

العلاقات إلى أنه على المؤسسة تنمية " البحث عن التفوق"الذي توصلا في كتا�ما :دراسة ووترمان وبيترز-

للوحدات والأقسام لتحفيز المنافسة والإبداع بينهما وخلق بيئة تنظيمية تؤمن �لقيم الرئيسية  الاستقلاليةوإعطاء 

 .للمنظمة وتحقيق المرونة المطلوبة
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توصلا إلى أن صفات المنظمات المبدعة هي إعطاء أسبقية متميزة لتنمية قدرات : دراسة مارش وسيمون-

 .العاملين وحفزهم على الأداء المتميز والإبداع

الذين اكدوا على أن النمط الديمقراطي الذي يتسم : وفاريس وواست وافردراسة كل من واست ووالكس -

 .�لمرونة والتحرر من الهرمية يشجع العاملين على الإبداع

وأكدت دراسات متعددة أن المؤسسات ذات النمط القيادي الأوتوقراطي غير فعالة في البيئة الديناميكية، لأ�ا 

، وتعتبر أن الإبداع هو الخطر الذي يشيع الفوضى ويهدد النظام ومزا�ه إبقاء الحالة القائمة واستمرارها تعمل على

الاساسية التي تقوم عليها المؤسسة، فهي تتسم �لمركزية والهرمية وتعتمد على القهر وإجبار المرؤوسين على الأداء 

ث أن الروتين الشديد والممل يجعل المرؤوسين أكثر حي بغض النظر على مقترحا�م وأفكارهم وردود أفعالهم،

ولكن هذا لا يعني أن الفرق الأكثر إبداعا هي الفرق . إحساسا �لضعف، وهذا ما يقتل فيهم الروح الإبداعية 

الأكثر حرية كما هو الحال في حالة المؤسسات ذات النمط القيادي الحر، ويكون هذا الأمر ذات مغزى عندما 

�ن الإبداع ليس مجرد عملية توليد اكبر قدر ممكن من الأفكار الإبداعية ولكن التحويل الناجح  يتم الاعتراف

للأفكار إلى حقيقة، فإذا لم يفرض القائد درجة من التحكم والتوجيه عندئذ يكون من السهل لهذه الحرية التي 

�ن العاملين من هنا يمكن القول  ،نفيذشجعت المبادرة والإبداع أن تؤدي إلى صعوبة صياغة استراتيجية واضحة للت

المبدعين يميلون لأن يملكوا قادة يؤمنون �لمشاركة والتجديد والطلاقة ومرونة الاتصال، والاهتمام �لأفكار المبدعة 

  .1من خلال تبنيهم للنمط الديمقراطي

  مساهمة القادة في تنمية وتعزيز الإبداع لدى العاملين: المطلب الثاني

إن قدرات المرؤوسين ومهارا�م الإبداعية تتأثر بشكل مباشر بنمط القيادة السائد في المنظمة لذلك فإن القادة      

كثيرا من   أن Hage& Dewar)(يؤثرون �ثيرا مباشرا وقو� على سلوك مرؤوسيهم و�كيدا لهذا يرى كل من 

 أكثرالاختلافات الموجودة بين المنظمات في درجة التجديد والتطوير سببها الاختلاف في قيم وسلوكيات القادة 

من أي عامل تنظيمي آخر، ز�دة على ذلك فإن القادة يمكن أن يساهموا في تنمية القدرات الإبداعية لمرؤوسيهم 

إبداء الآراء والمشاركة، كما أن سلوك القائد في حد ذاته يزيد  ويتم ذلك من خلال تشجيعهم و إعطاءهم الحرية في

بعمله، ورفع الحالة المعنوية له حتى يتمكن من مواجهة المشاكل التي تعتريه أثناء القيام من دافعية الفرد نحو الإبداع 
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لك روح المخاطرة ليس من المعقول أن يفكر المرؤوسون في الإبداع في حين أن قائدهم يتشبث �لقديم ولا يم إذ

�تجاه التغيير بل عليه أن يكون هو نفسه متجدد التفكير وأن يزرع روح التنافس الإيجابي لدى مرؤوسيه حتى 

هذا وقد أفاد بعض الباحثين والخبراء . يدفعهم إلى التوصل إلى أفكار جديدة ومناقشتها معهم وتقديم يد العون لهم

ويستطيع  أ�ا أن تدفع الفرد �ذا الاتجاهلى أخر  وأن القيادة المؤهلة من شأن القدرات الإبداعية تتفاوت من فرد إ

  :1 ه من خلال الوسائل والطرق الآتيةالقائد تنمية وتعزيز الإبداع لدى الأفراد والعاملين مع

على القائد الإداري أن يتحلى  تلعب الصفات التي ينبغي): صفات القائد الشخصية(التأثير الكارزماتيكي -1

بدراسة John hoverو �Dannycoxا دورا هاما في تحريك غرائز الإبداع والابتكار، وفي هذا ا�ال قام كل من 

 :على مجموعة من القادة الإداريين وتوصلوا من خلالها إلى مجموعة من الصفات للقادة هي

القائد الفعال أن تتطابق أخلاقه الشخصية مع أخلاقه يجب على : المقاييس العليا للأخلاقيات الشخصية-

 .المهنية

على  اهتمامهعلى القائد الفعال أن يتصف �لحيوية وأن يترفع عن توافه الأمور وأن ينصب جل  :النشاط العالي-

 .القضا� المهمة والمثيرة

 .فالقائد الفعال يجب أن تكون لديه الرغبة في الانجاز وتحقيق الاهدا: لانجازا-

القائد الفعال بطبعه جريء يقدم أحيا� على المخاطرة مع تحمله لكافة النتائج المترتبة عن : امتلاك الشجاعة-

 .ذلك

 .يتميز القادة الفعالون بدوافعهم الذاتية للإبداع ولا يرضون أبدا بما هو مؤلوف  :العمل بدافع الإبداع-

المهام الموكلة إليهم بتفان وإخلاص، كما يكون لديهم التزام اتجاه  يقوم القادة �نجاز: العمل الجاد بتفاني والتزام-

 .تلك الأعمال

 .يمتلك القائد الفعال عقلا مر� يمكنه بتغيير اجاه فكره بسهولة لكي يتكيف مع الظروف المتغيرة: الذكاء-

                                                           
جامعة محمد بوضياف ، صنع القرار في المؤسسةقدمت في الملتقى الدولي حول تا �لإبداع الإداري، القيادة الإدارية وعلاقبوهزة محمد مرزوقي رفيق، مداخلة بعنوان، 1

  12- 10ص2009الجزائر، أفريل 
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 .يتميز القائد الفعال بسمة تحديد الأهداف الخاصة به قبل اتخاذ أي قرار: تحديد الهدف-

 .ك القائد الفعال حماسا ملهما فهو كالشمعة التي لا تنطفأ أبداليمت: استمرار الحماس-

ينبغي على القائد أن يتيح لمرؤوسيه جانبا من الحرية للمشاركة في تشخيص : تشجيع الأفكار الجديدة -2

لإدارة العليا، فالمشاركة المشكلات وإبداء الرأي وذلك �لإصغاء لمقترحا�م، وتنفيذ ما هو جيد منها أو تقديمها ل

تؤثر إيجا� على ارتفاع الروح المعنوية  للعاملين وتدفعهم إلى بذل أقصى جهد ممكن لاقتراح التحسينات 

 .والتعديلات

وهو أن يخول القائد غيره سلطة القيام ببعض الأعمال أو المسؤوليات التي : الإ�بة أو تفويض السلطات -3

 .ومسؤولياتهتدخل في حدود سلطاته 

مثل هذا التفاعل يشجع على تبادل المعلومات المفيدة : تحقيق التفاعل بين القائد وبين جماعة العمل -4

 .وانسياب الأفكار بجدية

وهي تنبع من إيمان القائد �ن العاملين لهم مشاعر ومعنو�ت يجب احترامها : العلاقات الإنسانية الطيبة -5

 .عملولهم حقوق ومشاكل وآمال تتعلق �ل

و  إن التزام القيادات بمنح الاعتراف والتقدير بشكل ملموس من خلال الحوافز: الاعتراف والتقدير -6

 .المكافآت خير دليل على تشجيع السلوك الإبداعي في المنظمة

على القائد أن يوصل لمرؤوسيه رسالة مفادها أن التغيير ضروري ومفيد لهم وللمنظمة : زرع ثقافة التغيير -7

 .تمالات بناء هذا الاعتقاد إذا ساهم المرؤوسين في التخطيط والتنفيذ لهذا التغييروتزداد اح

 على القادة أن لا يعطوا الحول جاهزة لمرؤوسيهم لأن ذلك يمنعهم من الفرص التي تساعدهم على إظهار -8

 .قو�م

القدرات الابتكارية يجب على القادة احترام الفروقات الفردية بين المرؤوسين وأن لا يحتقروا أصحاب  -9

 .البسيطة بل لا بد من التعاطف معهم حتى ولم كانت مبادر�م متواضعة

يجب على القادة توفير قاعدة بيا�ت تساعد على توفير المعلومات اللازمة للتطوير والإبداع، فالمبدع دون  -10

  .معلومات لا يستطيع أن يستمر
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دور المنظمات في تنمية وتشجيع الإبداع: الثالث المطلب  

تستطيع المنظمات أن تلعب دورا كبيرا في تنمية القدرات الابداعية لدى العاملين وذلك لأن الإبداع والتجديد       

ونظرا لأهمية الإبداع في المنظمات التي تقوم بتحقيق . شيء يمكن للتدريب والتطوير أن يوجهه الوجهة المناسبة

سواء على مستوى المديرين أو العاملين فإنه يجب على ا أهدافها �يسر الطرق وأقلها تكلفة ولأهمية العاملين �

المنظمة أن تعمل على تنمية الإبداع لدى العاملين فيها عن طريق تطوير وتعزيز انتمائهم و التزامهم اتجاه المنظمة 

 التي يعملون �ا وذلك عن طريق التوظيف الفعال وتحديد الاعمال وتدريب وتثقيف العاملين الجدد وغرس ثقافة

أن يكون دافعا ع يستطلذلك فالمدير الحريص على عمله المتفهم للنفس البشرية  .المنظمة وعادا�م وقيمهم فيها

درات الإبداعية لدى ومشجعا للإبداع من خلال توفير المناخ الملائم لذلك، الأمر الذي يساعد في كشف الق

  .1العاملين معه

  :2الإبداع في المنظمات وهي كمايلي على تنمية وتشجيعالتي تساعد  المهمة هناك العديد من العوامل

 .تحسين المناخ العام وجعله أكثر انفتاحا وتبادلا للخبرات وتقبلا للرأي والرأي الآخر- 

 .تشجيع الأداء الإبداعي، ودعم المبدعين وتبني أفكارهم ودراستها بشكل جاد حتى لو بدت غريبة للوهلة الأولى- 

 .لروتينية المعقدة التي تحول بين انطلاق الأفكار والإبداعالتخلص من الإجراءات ا- 

وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وتكليفه �عمال تمثل تحد�ت لفكرة وقدراته لكي تزكى فيه روح الإبداع - 

 .والتطوير وتحدي ا�هول دون مبالغة أو تفريط

لائم وعلاقات ايجابية غير رسمية تسهم لدعم استخدام مثيرات اجتماعية تساعد على خلق مناخ اجتماعي م- 

 .وتطوير علاقات العامل وتسمح �لإبداع الحر البعيد عن القوالب الرسمية الجامدة

  .وتقبلهم ودعمهم لهاالإبداعية  للأفكارمساندة المسؤولين - 

 .الثقة �لنفس و�ن كل إنسان قادر على الإبداع طالما توافرت له عوامل الإبداع ومناخها المناسب بث- 

                                                           
مذكرة دكتوراه، جامعة قاصدي مر�ح  ورقلة، علاقة الأنماط القيادية بمستوى الإبداع الإداري والتطوير التنظيمي للمؤسسات الجامعية، رمضان عمومن، 1

  117-116، ص 2014
  73-71مرجع سبق ذكره، ص القيادة التحويلية وعلاقتها �لإبداع الإداري، محمد بزيع حامد بن تويلي العازمي، 2
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 .رفع شعار أن التجديد والابتكار ليس مجرد وسيلة ولكنه هدفا تسعى إليه المنظمات والأفراد على حد سواء- 

ة مركزية عليا، تقوم بتشجيع كل العمل على إنشاء ما يسمى بنك الأفكار، على أن تتولى الإشراف عليه جه- 

 .فكرة جديدة وتتبنى المواهب الإبداعية في كل مجال

تشجيع استخدام الأساليب العلمية، التي تسهم في إ�رة الفكر وخلق روح الإبداع وتقديم أفكار جديدة، ومن - 

 .بين تلك الأساليب أسلوب العصف الذهني

احا أنه على  المدراء تنمية وتحسين إبداع الافراد العاملين �لمنظمة من اقتر " كينكي و كيرتز"كما قدم العالمان      

  :ما يليخلال عدة رسائل منها 

 .يستخدمون استراتيجيات مختلفة لتنمية وتطوير قدرا�م الإبداعيةالتأكد المستمر من أن الأفراد - 

 .الشخصي لهمتوفير أعمال مثيرة لاهتمام العاملين تساعدهم على ايجاد الشعور �لنمو - 

 .المشاركة في اتخاذ القرارات مع العاملين- 

 .التأكد من أن المبدعين ليسوا منهمكين في أعمال محدودة طيلة اليوم- 

 .منع العاملين من الانغماس في المشاكل الآنية والبسيطة- 

 .التعامل مع الأخطاء على أ�ا فرص للتعليم والتدريب وتطوير القابلية الذاتية للأفراد- 

 .�ستخدام أفكارهم وتجار�م والسماح �امش معين من الخطأ لهم أحيا�السماح للعاملين - 

 .على المدير أن يكون مساعدا وميسرا للأفراد وليس عقبة لهم- 

 .القائمة بين المبدعين أنفسهم في العمل الاتصال تشجيع ودعم سبل- 

 .الترحيب �لآراء والأفكار المتباينة- 

 .اركة مع العاملين في البرامج الإبداعية �لعملقيام المدير �لمش- 

  .السعي لمكافأة السلوك الإبداعي وتحفيزه ماد� ومعنو�- 
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 ولا شك أن مثل هذه الأمور لها دور كبير في الإسهام للكشف عن القدرات الكامنة لدى العاملين

�لمنظمات والذين يملكون قدرات إبداعية لا يكشفون عنها لعدم توفر المناخ المناسب لها ومن ذلك يتضح أن 

تطوير وتنمية تلك القدرات الإبداعية لدى العاملين �لمنظمات يتطلب أساليب هادفة لتعزيز ذلك السلوك لدى 

  .ق أهدافها واهداف العاملين فيها في الوقت نفسهالعاملين لكي يتم العطاء الهادف داخل المنظمة ويساهم في تحقي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :خلاصة الفصل



 الابداع مدخل إلى                                                        الفصل الثاني               

 

 
69 

يتضح لنا من خلال هذا الفصل أن الإبداع هو كل ما يؤدي إلى تحسين وتفعيل الأداء �لمؤسسة من أفكار قد     

  .ترتبط �سلوب أو طريقة جديدة 

خلال المبحث الأول تعرفنا على المفاهيم المختلفة للإبداع لعدد من الباحثين وكذلك تعرفنا على عناصره  فمن     

 حاجة المتمثلة في الإحساس بوجود المشكلة، المرونة والقدرة على التفكير، الانتماء والتعاون وتوصلنا إلى

  يتداخل الإبداع مع بعض المفاهيم القريبة منه كالاختراع والابتكار والتغير والاكتشاف و. المؤسسات إلى الإبداع

كما يصنف وفقا �اله إلى إبداع إداري وتكنولوجي ووفقا للغرض منه إلى إبداع المنتج والعملية ووفقا لمستوى 

ر داخلية وخارجية وأساليبه المتمثلة التغيير إلى إبداع جذري وتدريجي كما تم التطرق إلى مصادره المتمثلة في مصاد

  .في أسلوب العصف الذهني وأسلوب دلفي وأسلوب ا�موعة الإسمية

مرحلة حلة التصور، مرحلة تكوين الفكرة عن مراحل عملية الإبداع المتمثلة في مر المبحث الثاني تم التحدث فيه     

وهي مرحلة الاستعمال والانتشار وتطرقنا أيضا إلى معالجة المشكلة، مرحلة الحل والتطوير وصولا إلى آخر مرحلة 

مستو�ت الإبداع وهناك ثلاث مستو�ت إبداع على مستوى الفرد، إبداع على مستوى الجماعة وعلى مستوى 

  .كما تناولنا كل من محفزات الإبداع ومعوقاته وخطوات تحسينه. المنظمة

لإبداع إد يعتبر النمط القيادي أهم العوامل المؤثرة في إبداع المبحث الثالث كان حول علاقة الأنماط القيادية �    

  . العاملين وهذا ما تم تناوله من خلال دراسات بعض الباحثين كدراسة ووترمان وبيترز وغيرهم

وتطرقنا إلى كيفية مساهمة القادة في تنمية وتعزيز الإبداع لدى العاملين ونظرا لأهميته في المؤسسة يسعى القادة     

  .إلى توفير البيئة المناسبة لتشجيعه وذلك من خلال �يئة مناخ ملائم لنمو روح الإبداع

سنحاول هذا الدور حسب نمطهم القيادي  واختلافو�لنظر إلى دور القادة في تحفيز الإبداع لدى العاملين     

و ) اطية وأوتوقراطية وقيادة حرةقيادة ديمقر ( من خلال الفصل الثالث دراسة وتحليل أنماط القيادة الأكثر شيوعا 

  .بولاية تيسمسيلت" اتصالات الجزائر"التي تحفز الإبداع لدى العاملين في المؤسسة الخدماتية 
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  :مقدمة الفصل 

بعد التعرف على الجزء النظري من الدراسة على المفاهيم المرتبطة �نماط القيادة والإبداع ودراسة العلاقة     

وهي اتصالات الجزائر بينهما سيتم في هذا الفصل محاولة إسقاط الجانب النظري على إحدى المؤسسات 

محاولين بذلك الإجابة على تساؤلات الدراسة والمتعلقة بدور الأنماط القيادية في تحفيز الإبداع لدى العاملين 

  :في المؤسسة ولذلك تم تقسيم الفصل إلى مبحثين

  مؤسسة اتصالات الجزائر نبذة شاملة عن :المبحث الأول

  للدراسة الميدانيةالإجراءات المنهجية : المبحث الثاني
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  نبذة شاملة عن مؤسسة اتصالات الجزائر: المبحث الأول

من أجل وضع المؤسسة في إطار الدراسة لا بد لنا من إعطاء صورة واضحة حول نشأة المؤسسة وتطورها      

أخذ� مؤسسة اتصالات الجزائر كنموذج  وفروعها وقد خدما�اوكذا أهدافها وهيكلها التنظيمي �لإضافة إلى 

  .للدراسة

مؤسسة اتصالات الجزائر تقديم: المطلب الأول  

   : 1وفيما يلي لمحة عنها وتعريف لها ريخي لقطاع الاتصالات في الجزائر عتبر اتصالات الجزائر المتعامل التات     

  اتصالات الجزائر مؤسسةلمحة عن : أولا

البريد (في ظل القطاع تحت اسم كانت المؤسسة العمومية الاقتصادية اتصالات الجزائر تمارس نشاطها     

وكانت في  وهي تعد من اكبر الركائز للدول الحديثة، ذلك يعني أ�ا وجدت بعد الاستقلال مباشرة )والمواصلات

ارية وتخضع للمعايير العالمية وتعتمد في حقيقة الأمر إدارة عمومية وفي نفس الوقت مؤسسة خدماتية، لها صبغة تج

تسييرها للمواز�ت على ميزانية ملحقة وهي أحد ادوا�ا التي تستعيد من خلالها مميزا�ا وسلطا�ا بصفتها قطاع 

  .البريد والمواصلاتعمومي وتتمثل مهمته في تسيير وتطوير شبكات 

الجزائر عملها بجدية بعد البدء في عملية الخصوص تدريجيا لقد �شرت المؤسسة العمومية الاقتصادية اتصالات    

مع وجود صعو�ت وعراقيل مختلفة في العمل بينه وبين بريد الجزائر في جميع النواحي وذلك قصد مواصلة تقييم 

  .خدمات الاسرة والأفضل لز�ئنها وسط محيط مفتوح على كبار المنافسين العاملين داخل الجزائر
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ريف بمؤسسة اتصالات الجزائرالتع: �نيا  

المتعلق �صلاح  2000أوت  05المؤرخ في  2000-03هي مؤسسة حديثة النشأة �سست بموجب قانون     

قطاع البريد والمواصلات والذي فرق تماما بين النشاطات البريدية التي تكفلت بتسيير قطاع البريد  ونشاطات 

لتصبح بذلك مؤسسة عمومية  طوير شبكة الاتصالات في الجزائرتقها مسؤولية تالاتصالات التي حملت على عا

دج وأصبح حاليا يقدر ب 50.000.000.000اقتصادية ذات اسهم بدأت برأس مال قدره 

منذ  في إتمام مشوارها الذي بدأته  2003جانفي 01دج بدأت رسميا نشاطها منذ 61275180000

 .فيه المنافسة شرسة والبقاء فيها للأقوى ,الاستقلال، حيث كانت مجبرة على إثبات وجودها في عالم لا يرحم

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الثاني

سة سنتناول من خلال هذا المطلب الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر الأم والهيكل التنظيمي لمؤس     

  : اتصالات الجزائر لولاية تيسمسيلت في ما يلي

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر الأم: أولا 

:1الشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر الأم  
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الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر الأم ): 1-3(الشكل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

www.algerietelecom.dz :المصدر    

 مستشار العامة الإدارة مدیر الرئیسي المساعد

 بالمھام المكلفین الاتصالات مدیریة

 الدراسات مدیریة

D.G.A 

Division de 

 Fawri  المشروع مدیریة

 Easy المشروع  مدیریة

 العامة مفتشیة

 التخطیط مدیریة

DP FTIX 

DP ATHIR 

 الطاقة مدیریة

DRA 

DRT 

DRB 

DRI 

D.F.R 

D.R.C.P 

D.A.I 

D.G.C 

D.E.P 

 اتصالات الجزائر

Djaweb 

Mobilis 

DW AC 

DDRT 

DRVT DPSI المالیة مدیریة إدارة مدیریة الموارد مدیریة 

DSIE DROI DRMS 

 التخطیط مدیریة
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  :1فيما يلي ذكر مختصر لبعض المصالحو 

هو رئيس مجلس الإدارة وهو المسؤول الأول عن الأعمال القائمة حيث : PDG)(الرئيس المدير العام  .1

  :يتولى مع مساعديه مهمة تحقيق الأهداف المرسومة من قبل المصالح المختصة ومن مهامه السهر على

  .الحفاظ على الحصص في السوق  -

  .تطوير ثقافة الشركة في سوق المنافسة  -

  .تطوير التسويق العملي  -

  .السهر على تطبيق البرامج الموافق عليها والتنسيق بين المصالح  -

  .مراقبة النشاطات المختلفة في المؤسسة من خلال التقارير التي تصل إليها من المصالح المختلفة  -

  .النظر في الاقتراحات المقدمة  -

  .المحافظة على السير الحسن والعادي في الشركة  -

 :وتنحصر مهامه فيما يلي: IDTمديرية التخطيط  .2

 .التغذية الإعلامية العامة -

 .تطبيق المهام الموكلة عند طلب رئيس المدير العام -

 .التنسيق بين المدير�ت عبر المعلوماتية -

 .الاطلاع على كل ما يخص الفواتير من تلخيص أو عدم تلخيص أو متعطلات أو ما شابه ذلك -

وتكون تحت مراقبة مباشرة للمدير وهي مكلفة ): (INSPECTION GENERALالمفتشية العامة  .3

 :ب

 .السنوية الأعمال قاعدة مراقبة -

 .شخصيا العام المدير من بطلب للتفتيش المفاجئة المهام تنفيذ -

 .الشركة في مشكلة أي ظهور حالة في بتحقيقات القيام -

 .الإقليمية المفتشيات مصالح مراقبة و متابعة و تنسيق -

                                                           
1
بكر بلقايد، تلمسان، رسالة ماجيستر، جامعة أبي مدى فاعلية الاتصال التسويفي المؤسسة الاقتصادية من خلال انتهاج سياسة الإعلان، شيخي مختارية،   

  130-127، ص 2013
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 .العام المدير بموافقة الجهوي السنوي المخطط تطبيق -

ما يخص الطاقة المستعملة من طرف الشركة  لهي مكلفة بك): DEE ( المحيط و الطاقة مديرية .4

 .�لإضافة إلى دراسة المحيط العام لها

 :وهي تعتبر العمود الفقري للشركة من مهامها: (DRH)مديرية الموارد البشرية  .5

 .التسيير مؤشرات متابعة و الإحصائيات و إنشاء و الدراسات إعداد -

 .والكفاءات المال تسيير الاعتبار بعين الأخذ مع التنموية المخططات إعداد في المشاركة -

 .العملي لوضعها وفقا تنشيطها و التكوين برامج و مخططات إنشاء -

 .التحفيزات و المكافآت أنظمة تسيير -

 :وهي مكلفة ب: (DFC ) مديرية المالية والمحاسبة  .6

 .العملية للهياكل المساعدة تقديم -

 .للشركة المالي و المحاسبي السير تنشيط -

 .الجباية و الميزانية تسيير -

 .تطبيقها على السهر و الإجراءات و القواعد وضع و إعداد - 

 :وتقوم ب: (DGAT)مديرية الإدارة العامة والإمدادات  .7

 .الشركة أنظمة لتنشيط الأساسية التنظيمية النصوص معالجة -

 .القضائية المسائل معالجة و الشركة هياكل على المحافظة -

 .العقارية الملفات إعادة و الملكية عقود تسجيل إعادة و المالية، الذمم حماية و تسيير -

 .للشركة التابعة المراكز تسيير و �يئة -

 .الصفقات معالجة و �ستنتاج الإداري التسيير تنشيط -

  :مستو�ت ثلاثة إلى العامة المبادئ حسب مقسم الجزائر لاتصالات العام التنظيم -

  :من المكونة وة مركزي مدير�ت إلى خمسة مقسمة ةللمؤسس العامة المديرية :الأول المستوى

 .الإعلام تنظيم و تخطيط مديرية -

 .المالية مديرية -
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 .الاتصالات لشبكات التقني التسيير مديرية -

 .البشرية الموارد مديرية -

 .التشريعية العامة الإدارة مديرية -

  :وفرعين مركزيين

 .النوعية تسيير و التسويق فرع -

 .الاتصالات شبكات تطوير فرع -

  :من مكونة هي و للاتصالات الإقليمية المدير�ت :الثاني المستوى

 .للاتصالات عملية وحدات عدة -

 .فرعية مدير�ت خمسة من مكون عمل فريق -

 .جهوية مفتشية -

  :وهي مكونة من للاتصالات العملية الوحدات :الثالث المستوى

 .أخرى خدمات و CECLI للهاتف، تجارية وكالة الهاتفية، الاتصالات مركز :عملي مركز -

 . عمل فريق -
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  تيسمسيلت لايةو لالهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر : �نيا

  :1التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر ولاية تيسمسيلتالشكل التالي يوضح الهيكل 

  تيسمسيلت لولايةالهيكل التنظيمي لاتصالات الجزائر ) 2-3(الشكل

 

 

  

  

  

  

  

 

    

                                                           
1
  الهيكل التنظيمي: المؤسسة و�ئق 

 الهيكل التنظيمي: المؤسسة و�ئق: المصدر

 خلية التفتيشخلية الإعلام خلية الأمن 

 رئيس قسم المالية والمحاسبة

 رئيس مصلحة النفقات

 رئيس مصلحة الخزينة

 رئيس مصلحة المحاسبة

رئيس مصلحة المنازعات 

رئيس مصلحة الموارد 

 رئيس مصلحة التكوين

رئيس مصلحة المستخدمين 

 رئيس مصلحة الإصدار

 رئيس مصلحة الممتلكات

رئيس قسم التجاري 

رئيس مصلحة 

 العلاقات مع الز�ئن

رئيس مصلحة الفواتير 

 والبيع وتغطيات الوكالات

 المدير العملي لاتصالات الجزائر

 وحدة الهياكل القاعدية

 رئيس القسم التقني

رئيس مصلحة 

رئيس مصلحة الهياكل  

 القاعدية
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ل الدراسة بمجموعة من المهام نوضحها تقوم مختلف المصالح السابقة الممثلة في الهيكل التنظيمي للمؤسسة مح

  :فيمايلي

المسؤول ( هو مسير المؤسسة والمشرف على جميع الأقسام والمصالح والمراكز والوكالات: المدير العملي - 

 ).الأول للمؤسسة

 . مختصة �لشبكات والهياكل القاعدية للهاتف: وحدة الهياكل القاعدية - 

هي مصلحة مختصة بمتابعة العمليات المتعلقة �لإعلام الآلي والبريد الإلكتروني : خلية الإعلام والاتصال - 

 )الخ. ..البرامج( 

 .زاعات بين العمال داخل المؤسسةتختص �لتفتيش في مختلف القضا� والن: خلية التفتيش - 

 .�تم �عداد مخطط أمني لمختلف هياكل المؤسسة: خلية الأمن - 

مصلحة التضخيم ( يتفرع هذا القسم على مراكز تقنية استراتيجية هامة نذكر منها : القسم التقني - 

عملون ويوجد على مستوى هذا القسم رؤساء مصالح ي) مصلحة صيانة الخطوط، مركز انتاج الاتصالات

 .على التنسيق والتوجيه والتخطيط والمراقبة

يعتبر هذا القسم المورد المالي للمؤسسة وذلك عن طريق الوكالات التجارية والفروع  :القسم التجاري - 

الموزعة على مختلف أقاليم الولاية ويوجد على مستوى هذا القسم رؤساء مصالح يعملون على مراقبة 

 .التحصيل والتسيير

يهتم هذا القسم �لشؤون المهنية والتكوينية والاجتماعية للموظفين وذلك عن طريق : الموارد البشرية قسم - 

 .رؤساء المصالح الموزعة بينهم هذه المهام

كة من خلال المصالح التالية لعمليات المالية والمحاسبية للشر يهتم هذا القسم بمتابعة ا: قسم المالية والمحاسبة - 

  ).مصلحة المحاسبة، مصلحة الخزينةمصلحة النفقات، ( 
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  نشاط وأهداف مؤسسة اتصالات الجزائر وخدما�ا: المطلب الثالث

  :1ة نشاطات وأهداف وخدمات تتمثل فيالجزائر عد تصالاتلا    

  :نشاط مؤسسة اتصالات الجزائر: أولا

  :يتمثل النشاط الرئيسي لمؤسسة اتصالات الجزائر في    

التزويد بخدمات الاتصال عن بعد، والتي تسمح بنقل وتبادل الأصوات، الرسائل المكتوبة، المعطيات  - 

 .الرقمية، المعلومات المرئية والمسموعة

 .تشغيل وتسيير الاتصالات البينية مع كل مستخدمي الشبكات - 

 .تنمية وتشغيل وتسيير شبكة الاتصالات الخاصة والعامة - 

   لات الجزائرأهداف مؤسسة اتصا: �نيا

  :دخلت المؤسسة عالم تكنولوجيا الإعلام والاتصال من أجل تحقيق الأهداف التالية    

تطوير عرض الخدمات الهاتفية وتسهيل الدخول إلى خدمات الاتصال عن بعد لعدد كبير من المستعملين  - 

 . وبصفة خاصة المناطق الريفية

 .منها، إضافة إلى رفع تنافسية خدمات الاتصالالرفع من جودة الخدمات المقدمة، والحجم المقدم  - 

 .�جحة وموصولة بمختلف طرق المعلومات كة وطنية للاتصالات عن بعد تكونتطوير شب - 

  خدمات مؤسسة اتصالات الجزائر: �لثا

  :2الاشتراك وبدون �لاشتراك النقال الهاتف الانترنت، الهاتف، خدمات تقديم في المؤسسة هذه منتجات تتمثل   

 اشتراك بعد الخدمة هذه المؤسسة وتقدم الراديو أو الخطوط عبر المقدمة الهاتفية الشبكة وتعني :الثابت الهاتف -أ

  :يلي ما الشكل �ذا المؤسسة وتوفر الزبون

                                                           
 

1
   www.algerietelecom.dz  02/04/2017موقع أنترنت تم الإطلاع علیھ یوم 
2
   137-135مرجع سبق ذكره ص مدى فاعلية الاتصال التسويفي المؤسسة الاقتصادية من خلال انتهاج سياسة الإعلان، شيخي مختارية،  
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 الوسائل كل التجارية �لوكالة ممثلة الجزائر اتصالات مؤسسة تضع : الهاتف وخدمة �لشبكة الاشتراك -

 انطلاقا والكابل الأعمدة إعداد في الوسائل هذه وتتمثل الثابت، الهاتف بخدمات الزبون لتموين الضرورية

 .الزبون موقع إلى الإنتاج مركز من

 دائمة، ويمكن بصفة للهاتف خاص برقم للهاتف الشبكي الاشتراك من الزبون يستفيد :الهاتف رقم -

 .بذلك مسبقا الزبون إعلام ويتم تقنية، لضرورة الرقم تغيير للمؤسسة

 أجهزة �نتاج الجزائر اتصالات قامت المؤسسة، منتجات تجديد إطار في:  " wll "كابل بدون الهاتف -ب

 إلى تحتاج ولا التركيب سهلة الأجهزة هذه ,كابل بدون الثابت هاتفه من الاتصال للمشترك تسمح والتي هاتفية

 للزبون يمكن :الآتية المميزات على يحتوي الهاتف هذا، الهاتفي الإنتاج ومركز المشترك بين الكابل لوضع أعمدة

 شحن بطار�ت �ستعمال بحرية والاتصال �لوطن، الاتصالات شبكة داخل مكان أي إلى �لهاتف التنقل المشترك

  .الكهر�ئية الطاقة تستهلك

 مستحقات أي الدفع المسبق �لاشتراك للزبون يسمح النظام هذا:  GSM نظام حسب النقال الهاتف -ت

  .�نية جهة من شهرين كل الهاتفي الاستهلاك فاتورة ودفع جهة من العقد

 يتصل الزبون فيها تجعل بطريقة النقال الهاتف خدمات موبيليس مؤسسة تقدم :  mobilis النقال الهاتف -ث

  . الخدمات من �لعديد مجا� ويتمتع حرية بكل

 المؤسسة منتجات توسيع إطار في النقال �لهاتف للاتصال إضافية أخرى خدمات على المؤسسة هذه تحتوي كما

  :بينها من

 للز�ئن و المخصصة بموبيليس الخاصة العروض اكبر من الخدمة هذه تعتبر:  " mobiposte " بطاقة -

 �لمؤسسة خاصة سوق مستهدفة خلق عملية في الاستراتيجية هذه وتدخل, البريدية الحسا�ت أصحاب

 . والمواصلات البريد مؤسسة مع �لتعاقد

 عرض و يقترح القصيرة الرسائل و للمكالمات تسعيرة أفضل يوفر المسبق، الدّفع عرض : قوسطو بطاقة -

 .تسعيرة �قل �رقامه المفضلة الاتصال و إدخال من المشترك سيتمكن �ذا و تكلفة �قل بلوس موبي
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 في وتباع العمومية، الهواتف وكذلك  الثابت الخط عبر البطاقات هذه تستعمل :الدفع المسبقة البطاقات -ج

 اتفاق استمارة بتقديم تقوم التي الخدمات متعددة الأكشاك على مستوى ببيعها يقوم كما .التجارية الوكالات كل

  . الزبون إلى

 هذه تغطي  GSM "و " satelite " نظام في تطورا الاتصالات اكبر من الخدمة هذه تعتبر :الثر� هاتف -ح

 كما الهقار مركز إلى العاصمة مركز من الاتصال للزبون يمكن حيث الوطني التراب مستوى على الاتصال الشبكة

  GPS " و " sms " مثل �لبيا�ت الخاصة الفاكسات تحويل يستطيع

 " نظام وفق شبكة الانترنت عبر الاتصال خدمات بتقديم الجزائر اتصالات مؤسسة تقوم :تالانترن خدمة -خ

www " لحسا�ت خاص مهني :نوعين إلى وينقسم.في المنزل الانترنت أو الانترنت مقاهي خلال من الز�ئن إلى� 

  .العاديين �لأفراد خاص شخصيو  الكبرى

  الكبرى وحسا��ا الجزائر اتصالات فروع: المطلب الرابع

  : 1تتمثل فروع اتصالات الجزائر وحسا��ا الكبرى في     

  :فروع اتصالات الجزائر: أولا

مجال  في الحاصلة التطورات لتساير أنشئت التي فروعها خلال من حقيقي مجمع الجزائر اتصالات تعتبر    

  :وتتمثل في الاتصالات

 النقال متعاملي أهم موبيليس تعتبر حيث الخلوي، الهاتف في مختص ":موبیلیس"فرع اتصالات الجزائر  -1

 .مشترك ملايين 10 تعدى الذي ز�ئنها عدد اذوك �لمائة 98 تعدت التي تغطيتها خلال من الجزائر في

 له أوكلت حيث الانترنت تكنولوجية مختص في هام أساسي فرع هو "جواب" للأنترنت الجزائر اتصالات -2

 البلاد في الكبرى النشاط قطاعات فكل للإشارة و ,الفائقة ذو السرعة الانترنت وتوفير تطوير مهمة

 مربوطة  )الخ...المالية المحروقات، الإدارة، الصحة، المهني، الوطنية، التكوين التربية البحث، العالي، التعليم(

 "جواب"نت عن طريق شبكة الأنتر  شبكاتب حاليا

                                                           
1
  134-132مرجع سبق ذكره صمدى فاعلية الاتصال التسويفي المؤسسة الاقتصادية من خلال انتهاج سياسة الإعلان، شيخي مختارية،  
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 . الصناعية والأقمار الساتل تكنولوجيات في المختصة : الفضائیة الجزائر اتصالات - 3

  :حسا��ا الكبرى: �نيا

 وبذلك اتصالات الجزائر شركة طرف من المنتجة للخدمات الأكبر الاستخدام مقابل المحصلة الفواتير أكبر هي    

 وتسيير التسويق مديرية الكبرى تحت الحسا�ت مديرية وتندرج الخدمات تلك مقابل أكبر حساب رقم تحقيق يتم

  . لنوعيةا

 افتتاحي عدد الكبرى وهو الشهيرة الز�ئن قائمة Liste top50  اسم تحت تندرج الكبرى الحسا�ت عناصر إن

  : وفيما يلي ذكر لهذه الحسا�ت الجزائر اتصالات لشركة الكبرى الحسا�ت لمديرية

 :الوزارات - 

  الصحة وزارة - الداخلية وزارة -

  والمحيط البيئة وزارة - الخارجية وزارة -

  التجارة وزارة - العدل وزارة -

  ا�اهدين وزارة- السياحة وزارة - الدفاع وزارة -

 : العمومیة المؤسسات  - 

  الجزائرية الجوية الخطوط - سو�طراك  -

  الحديدية لسكة الوطنية الشركة - سونلغاز  -

  الحضري لنقل الوطنية الشركة  -

 :الأمنیة المؤسسات - 

  الوطني الأمن - الجمارك  -

  الوطني الدرك – الشرطة - المدنية الحماية  -

 : والمالیة البنكیة المؤسسات -

   BC المركزي البنك -

  BNA الجزائري الوطني لبنكا -

  BEA الجزائري الخارجي البنك -
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  CPAالجزائري الشعبي القرض -

 BDL المحلية التنمية بنك -

 :المالیة الصنادیق - 

 CNEP والاحتياط لتوفير الوطني الصندوق -

 CAAT التأمين شركة-

  .المؤسسة حساب رقم إلى حوالات أو الشيكات طريق عن أو نقدا إما الكبرى، الحسا�ت فواتير تسديد يتم
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  الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: المبحث الثاني

يبين مجتمع الدراسة وعينتها كما سيعرض أدوات   حيث وإجراءا�ا، الدراسة بمنهجية المبحث هذا يختص        

جمع البيا�ت والأساليب الإحصائية التي استخدمت في تحليل ومعالجة البيا�ت وأخيرا تصميم استمارة الاستبيان 

  .وعرض النتائج وتحليلها

  تحديد مجتمع الدراسة وعينتها: المطلب الأول

  :يتمثل مجتمع الدراسة وعينتها في    

  مجتمع الدراسة: أولا

 الأخرى من العناصر غيرها عن تميزها مشتركة خصائص عدة أو خاصية لها عناصر مجموعة الدراسة هو مجتمع    

بمؤسسة  الإداريين والمرؤوسين القادة من الدراسة هذه في البحث مجتمع ويتمثل ،1البحث عليها يجري والتي

  .تيسمسيلت لايةاتصالات الجزائر في و 

  الدراسةعينة : �نيا

 سنجمع البحث الذي مجتمع من الجزء ذلك هو أو معين، بحث مجتمع عناصر من فرعية مجموعة هي العينة    

 مجتمع كل على يمكن تعميمها التي التقديرات إلى الوصول إلى العينة خلال من ونتطلع المعطيات، خلاله من

  .المرؤوسين في عطلةعدد من  لأن العينة طريقة واستعملنا. 2الأصلي البحث

  دراسة العينة: �لثا

استبيان على قادة ومرؤوسين الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر بتيسمسيلت بمواقيت العمل  30تم توزيع    

رجاعه إلى الوكالة في وقت الرسمية، وقد كان لهم الخيار بين الاجابة في لحظة توزيع الاستبيان أو أخذ الاستبيان وا

  .الاستبيا�ت الموزعة  جميعقد تم استرجاع لاحق، و 

                                                           
1
  200مرجع سبق ذكره، ص إثر انماط القيادة الادارية على تنمية ابداع الموارد البشرية، دريوش شهيناز،   

2
  201نفس المرجع، ص   
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  أدوات جمع البيا�ت: المطلب الثاني

 المعلومات التي على والحصول الحقائق لجمع الباحث إليها يلجأ علمية وسائل البيا�ت جمع أدوات    

  .وهدفه الموضوع طبيعة بحسب البحث أدوات تختلف وقد بحثه، يتطلبها

التي  الأداة اختيار على الباحث يحرص أن من لابد البحث، مراحل أهم هي البيا�ت جمع مرحلة ولأن

المطلوبة  البيا�ت جمع في الرئيسية الأداة الاستبيان شكل وقد الميدان، من المعطيات لجمع سيستعملها

  .الإحصائية الاكثر دقة في معالجة البيا�ت وتحليلهاالأداة  spss الرئيسيوشكل البر�مج ، للدراسة

 : الاستبيان -1

 البحث حول موضوع الأسئلة من مجموعة "عن عبارة انتشارا، وأكثرها البيا�ت جمع طرق أهم من وهو       

 لأهداف تحديده بعد الباحث قبل من إعدادها يتم ،"توجه إلى الأفراد بغية الحصول على بيا�ت معينة

 من مجموعة على كبير بشكل الاستبيان أسئلة صياغة طريقة حيث تعتمد فروضه، أو وتساؤلاته البحث

 للمبحوث المتاح والوقت الاستبيان، ملء وطريقة ، وثقافتهم المبحوثين الفروض وطبيعة طبيعة منها المتغيرات،

 أولهما البيا�ت، من رئيسيين نوعين على الاستبيان يحتوي العادة وفي, المتاحة المادية والتحليلية والإمكا�ت

 1.الدراسة بموضوع متعلقة فهي الثانية ا�موعة أما للمبحوث، الشخصية مجموعة البيا�ت

 مستفيدة الأولية، صورته في الاستبيان قمنا بتصميم النهائية الصورة في وصياغته الاستبيان إعداد أجل ومن 

 البحث أهداف مراعاة مع الدراسة، بموضوع العلاقة ذات السابقة واستبيا�ت الدراسات النظري، الإطار من

 الإمكان وقد حاولنا بقدر واقتراحاته، ملاحظاته من على الأستاذ  للاستفادة عرض الاستبيان وتم ،وفرضياته

  .الأسئلة تسلسل وتناسق وكذا الاستبيان  محاور خلال من الموضوع جوانب تغطية

  

  

  

  

                                                           
1
  176، ص 2016، جامعة محمد خيضر، بسكرة، دكتوراهأطروحة أثر أنماط القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي، بنو�س صباح،   
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 :العلمي البحث وأدوات المعطيات جمع مصادر -2

 يمكن التي الو�ئق أو الهيئات أو الأشخاص كل المعطيات جمع بمصادر نعني: المعطيات جمع مصادر-2-1

 نقوم الذي الموضوع جوانب من جانب عن الكشف في تفيد� محددة معلومات على من خلالها نحصل أن

  .�1لبحث فيه

 اختصارا والمعروف الإحصائية للتحليل يشكل بر�مج الحاسب الآلي الحزمة :الميداني البحث تأدوا-2-2

  .2العلمية الأبحاث بيا�ت لتحليل اللازمة الإحصائية التحليلات لإجراء هامة ومتقدمة أداة (SPSS) ب

 وتفسيرها تحليل البيا�ت ولغرض المطلوبة، الإحصائية النتائج البر�مج لاستخراج هذا استخدمنا وقد 

  :التالية الإحصائية الأساليب استخدام تم ومناقشتها

 المستخدم قياسالم أداةلقياس مدى ثبات  )Chronbach-Alpha( معامل كرونباخ - 

 مفردات عينة الدراسة لإظهار إجا�ت: التوزيعات التكرارية - 

 عينة الدراسة إجا�تنسب  لإظهار: و الدوائر النسبية  النسب المئوية - 

 الإجا�تلتحديد اتجاه : المتوسط الحسابي - 

  عن وسطها الحسابي الإجا�تتشتت درجة  لإظهار: الانحراف المعياري - 

الخماسي في توزيع  رتاليكسلم  نا في الجزء الثاني من الدراسة �لنسبة للمحور الأول والثالثاستخدام وقد - 

وزن والذي  إلى أدنيدرجات،  05له  أعطيتوزن والذي  أعلىوالتي توزعت من  الإجـــابةدرجات 

  :وذلك حسب الجدول التالي درجة 01له أعطيت

  توزيع المقاييس حسب سلم ليكارت الخماسي) 1-3(الجدول -

  بشدة موافق  موافق  محايد  غير موافق  بشدةغير موافق 

1  2  3  4  5  

  من إعداد الطالبتين: المصدر

  

                                                           
1
  159: ص  2003 الجزائر، الهدى، دار شركة ، 19 العدد الإنسانية، العلوم مجلة ، استخدامها ومجالات محددات" الاجتماعي البحث أدوات زعيمي، مراد  

2
  206 مرجع سبق ذكره، صإثر انماط القيادة الادارية على تنمية ابداع الموارد البشرية، دريوش شهيناز،   
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 0.8= 4/5وقد قمنا بحساب المدى للفئات ثم نقسمه على عدد هذه الفئات نحصل  - 

  ، منخفضة جدابشدةغير موافق ) 1.79إلى 1(  - 

  .غير موافق، منخفضة) 2.59إلى  1.80( - 

  .متوسطة محايد،)  3.39إلى  2.60( - 

  .موافق، مرتفعة) 4.19إلى  3.40( - 

 .، مرتفعة جدابشدةتمثل موافق ) 5إلى  4.2(  - 

وزن  أعلىوالتي توزعت من  الإجـــابةفي توزيع درجات الر�عي  ليكرتوقد استخدمنا في المحور الثاني سلم  - 

  :وذلك حسب الجدول التالي درجة 01له أعطيتوزن والذي  أدنيإلى درجات،  04له  أعطيتوالذي 

 

  توزيع المقاييس حسب سلم ليكارت الر�عي )2-3(الجدول

من : المصدر

إعداد   الطالبتين

 0.75= 3/4نقسمه على عدد هذه الفئات نحصل وقد قمنا بحساب المدى للفئات ثم  -

 ابدا، منخفضة جدا  )1.74إلى  1( - 

 �درا، منخفضة  )2.49إلى  1.75( - 

 مرتفعةغالبا  ) 3.24إلى 2.50( - 

 دائما، مرتفعة جدا )4إلى  3.24( - 

  

  

  

  

  

  دائما  غالبا  �درا  أبدا

1  2  3  4  
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  تصميم استمارة الاستبيان وعرض النتائج وتحليلها: المطلب الثالث

  :يتم من خلال هذا المطلب تصميم استمارة الاستبيان من أجزاء ومحاور وعرض نتائجها وتحليلها سوف      

  تصميم استمارة الاستبيان: أولا

  :قسمت استمارة الاستبيان إلى جزئيين   

 ، الأقدمية فيالجنس، السن، المؤهل العلمي(يتعلق �لمعلومات الشخصية لمفردات الدراسة من حيث  :الجزء الأول

  ).المؤسسة

  :ثلاث محاور تمثلت في سؤال موزع على 42ويتكون من  يتعلق بموضوع الدراسة: الجزء الثاني

  : موزعة كما يليسؤال  21كون من توتفي المؤسسة  ةالسائد �نماط القيادة خاص  :المحور الأول

  )6 – 1(أسئلة النمط القيادي الديمقراطي من  

  )13 – 7(أسئلة النمط القيادي الحر 

  )21 - 14(أسئلة النمط القيادي الأوتوقراطي 

  .عبارات  10يحتوي على  المؤسسةفي  لدى العاملين الابداعوجود  بمدى خاص :المحور الثاني

  .عبارة  11يحتوي على  �لمؤسسة تحفيز الإبداع لدى العاملينبواقع خاص : المحور الثالث

  وتحليلها عرض نتائج الاستبيان: �نيا

 أداة الدراسة ثبات  -1

 ليخاالاستبيان يقيس العوامل المراد قياسها، قمنا �ختبار مدى الاتساق الد أنمن  التأكدجل أمن    

الفرد من  أداءكرونباخ الذي يعتمد على اتساق   آلفاتم تقييم تماسك المقياس بحساب  إذلفقرات المقياس، 

ذلك فانه معامل يزود  إضافة إلى فقرات المقياس قوة الارتباط والتماسك بين إلى، وهو يشير إلى أخرىفقرة 
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الدراسة �ذه الطريقة طبقت معادلة ألفا كرونباخ على درجات 

  .الدراسات

  )الاستبانةثبات 

Cronbach s alpha 

0.65  
 �spssلاعتماد على بر�مج

�لمائة ، وانه اكبر من الحد المقبول لمعامل الثبات 

 تساق داخلي بين أسئلة الاستبيان �لمائة ، هذا يعني أن هناك درجة كبيرة من المصداقية في الإجا�ت ودرجة ا

  سب الجنسيمثل التوزيع ح)3- 3(الشكل  

حيث شكلت  نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الذكور الذين شملتهم عينة البحث هي الأكثر

مما يدل على أن هناك مقاربة في %

57%

43%

الجنس ذكر

    الجدول المقابل على نتائجمن إعداد الطالبين اعتمادا : 
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الدراسة �ذه الطريقة طبقت معادلة ألفا كرونباخ على درجات  أداةوللتحقق من ثبات . بتقدير جيد للثبات

الدراساتمعقولا في ) 0.6يساوي  أوكبر أألفا ( يعد  إذعينة الثبات 

ثبات (معامل كرونباخ ألفا ): 3-3(الجدول رقم 

N of ltems  Cronbach s alpha

65  0.65
�لاعتماد على بر�مج البتينمن إعداد الط

�لمائة ، وانه اكبر من الحد المقبول لمعامل الثبات  65ت بقدر  أن قيمة معامل كرونباخ ألفا

�لمائة ، هذا يعني أن هناك درجة كبيرة من المصداقية في الإجا�ت ودرجة ا

  .جيدة بين عباراته تناسقمما يشير  إلى وجود علاقة 

 نتائج البيا�ت الشخصية

 :  

                       الجنسيمثل توزيع العينة حسب ) 4- 

نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الذكور الذين شملتهم عينة البحث هي الأكثر

% 43.3مقارنة مع نسبة الإ�ث والتي شكلت  56.7%

  .التوظيف بين الجنسين

  النسبة المئوية  التكرار

17  56.7  

13  43.3  

30  100  

أنثى

:  المصدر   spss  مخرجات من إعداد الطالبتين �لاعتماد على

الفصل الثالث                                                دراس

بتقدير جيد للثبات

عينة الثبات  أفراد

أن قيمة معامل كرونباخ ألفاأعلاه يبين الجدول 

�لمائة ، هذا يعني أن هناك درجة كبيرة من المصداقية في الإجا�ت ودرجة ا 60

مما يشير  إلى وجود علاقة 

نتائج البيا�ت الشخصية -2

: نتائج الجنس-

- 3(الجدول 

  

  

نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الذكور الذين شملتهم عينة البحث هي الأكثر

56.7مانسبته

التوظيف بين الجنسين

  

  الجنس

  ذكر

  أنثى

  ا�موع

من إعداد الطالبتين �لاعتماد على: المصدر
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3%

60%

37%

0%

السن

سنة 30إلى 

سنة 40إلى 

سنة 50إلى 

سنة 50أكثر من 

0% 0%

70%

30%

المؤھل العلمي

أقل من الثانوي

ثانوي

جامعي

دراسات علیا

  السن يمثل التوزيع حسب )4-3(الشكل

    

 سنة بنسبة  40الى  31عمارهم من 

أما الفئة العمرية الأقل هي الفئة المحصورة بين 

في  اعتمدتسنة والتي هي معدومة أي أن المؤسسة 

  المؤهل العلمي يمثل التوزيع حسب )5-3(الشكل

   الجدول المقابل  من إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج

  الجدول المقابل  من إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج:  المصدر
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إلى  20من

إلى  31من 

إلى  41من 

أكثر من 

أقل من الثانوي

دراسات علیا

  

الشكل                             السن يمثل توزيع العينة حسب 

  

  

عمارهم من نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبية أفراد العينة تتراوح أ

أما الفئة العمرية الأقل هي الفئة المحصورة بين  %36.7سنة بنسبة  50إلى  41ثم تليها فئة من 

سنة والتي هي معدومة أي أن المؤسسة  50وأخيرا فئة أكثر من  %3.3سنة بنسبة

  .الجانب التسييري على أشخاص نوعا ما كبار السن

  نتائج المؤهل العلمي

الشكل              المؤهل العلميتوزيع العينة حسب ) 6-

  

  

  

  

  

  النسبة المئوية  التكرار

  3.3  1  سنة 

  60  18  سنة 

  36.7  11  سنة 

  -  -  سنة

30  100  

  النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  -   -   أقل من المستوى الثانوي

  -  -  المستوى الثانوي

  70  21  المستوى الجامعي

  30  9  عليا

30  100  

من إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج:  المصدر                spssلطالبتين �لاعتماد على مخرجات من إعداد ا

المصدر     spss مخرجاتمن إعداد الطالبتين �لاعتماد على 

الفصل الثالث                                                دراس

  :السننتائج -

يمثل توزيع العينة حسب )5- 3(الجدول 

  

  

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلبية أفراد العينة تتراوح أ

ثم تليها فئة من   %60شكلت

سنة بنسبة 30إلى  20

الجانب التسييري على أشخاص نوعا ما كبار السن

نتائج المؤهل العلمي- 

-3( الجدول 

  السن

 30إلى  20من 

 40إلى  31من 

 50إلى  41من 

سنة 50أكثر من 

  ا�موع

المؤهل العلمي

أقل من المستوى الثانوي

المستوى الثانوي

المستوى الجامعي

علياالدراسات ال

  ا�موع

من إعداد ا: المصدر

من إعداد الطالبتين �لاعتماد على : المصدر
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17%

20%
56%

7%

الأقدمیة

سنوات

سنوات

سنة 20

سنة 20

 %70نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم أفراد العينة ذو مستوى جامعي حيث قدرت النسبة ب 

والتي تعود للأفراد من مستوى الدراسات العليا أما المستوى الثانوي و أقل من 

 .الدراسة لديهم مستوى تعليمي جيد

   يمثل التوزيع حسب الاقدمية  )6-3(الشكل

سنة  20إلى  10أن معظم أفراد عينة الدراسة لديهم أقدمية تتراوح من 

سنوات بنسبة  10إلى  5ما يؤكد النسبة المئوية الأكبر للعمر ثم تليها الفئة من 

  سنة بنسبة 20أما الفئة الأقل هي فئة أكثر من 

    الجدول المقابل  من إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج
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سنوات5أقل من 

سنوات 10إلى  5من 

20إلى  10من 

20أكثر من

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم أفراد العينة ذو مستوى جامعي حيث قدرت النسبة ب 

والتي تعود للأفراد من مستوى الدراسات العليا أما المستوى الثانوي و أقل من  %30تليها نسبة 

الدراسة لديهم مستوى تعليمي جيدالمستوى الثانوي فالنسبة معدومة ما يدل أن أفراد عينة 

  نتائج الأقدمية في المؤسسة

الشكل                في المؤسسةالاقدمية  توزيع العينة حسب ) 

  

أن معظم أفراد عينة الدراسة لديهم أقدمية تتراوح من  أعلاه  نلاحظ من خلال الجدول

ما يؤكد النسبة المئوية الأكبر للعمر ثم تليها الفئة من  وهذا %

أما الفئة الأقل هي فئة أكثر من   %16.7سنوات بنسبة  5ثم فئة أقل من 

  

  النسبة المئوية  التكرار

  16.7  5  سنوات

  20  6  سنوات

  56.7  17  سنة

  6.7  2  سنة

30  100  

من إعداد الطالبين اعتمادا على نتائج:  المصدر          spssمخرجات  من إعداد الطالبتين �لاعتماد على

الفصل الثالث                                                دراس

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معظم أفراد العينة ذو مستوى جامعي حيث قدرت النسبة ب 

تليها نسبة ثم 

المستوى الثانوي فالنسبة معدومة ما يدل أن أفراد عينة 

نتائج الأقدمية في المؤسسة-

) 7- 3(الجدول   

  

  

نلاحظ من خلال الجدول    

%56.7بنسبة 

ثم فئة أقل من  20%

    6.7%  .   

  

  

  

 

  الأقدمية

سنوات 5أقل من 

سنوات 10إلى  5من 

سنة 20إلى  10من 

سنة 20أكثر من 

  ا�موع

من إعداد الطالبتين �لاعتماد على: المصدر
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 نتائج موضوع الدراسة -3

 النمط القيادي السائد في المؤسسة  : المحور الأول -

  النمط القيادي الديمقراطي) 8-3(الجدول

  مرتفعة جدا  0.65  4.48  المتوسط العام

 spss تمن إعداد الطالبتين بناء على مخرجا: المصدر

تبين أن لنمط القيادي الديمقراطي � من خلال إجا�ت موظفي مؤسسات اتصالات الجزائر حول الجزء المتعلق

 وهذاكون القائد يجب ان يتمتع بــالمشاركة الجماعية بشدة  موافقين  من المستجوبين أجابوا ��م   %66.7نسبة 

يه الانحراف المعياري الدال على التشتت القليل لإجا�ت أفراد العينة يدل عل ذاوه 03ما جاء في العبارة رقم 

ــــــــــــق   المقياس   مواف

  بشدة

غـــــــــــــــــــــير   محايد  موافق

  موافق

غـــــــــــــــــــــير 

ــــــــــق  مواف

  بشدة

بــــــــــــدون 

  إجابة

الانحـــــــــــرا  المتوسط

  ف

  النتيجة

مرتفعـــــــــــــــــة   0.62  4.53  /  /  /  2  10  18  التكرار  1

        6.7  33.3  60  النسبة  جدا

مرتفعـــــــــــــــــة   0.68  4.50        3  9  18  التكرار  2

        10  30  60  النسبة  جدا

3  

  
مرتفعـــــــــــــــــة   0.47  4.66  / / / / 10 20  التكرار

  / / / / 33.3 66.7  النسبة  جدا

مرتفعـــــــــــــــــة   0.57  4.50  / / / 1 13 16  التكرار  4

  / / / 3.3 43.3 53.3  النسبة  جدا

5  

  
مرتفعـــــــــــــــــة   0.76  4.36  /  /  1  2  12  15  التكرار

  /  /  3.3  6.7  40  50  النسبة  جدا

  

6  

مرتفعـــــــــــــــــة   0.84  4.33  /  /  2  1  12  15  التكرار

  /  /  6.7  3.3  40  50  النسبة  جدا
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بدرجة مرتفعة جدا  4.84لهذا الجزء  العبارات موعالمتوسط العام � ، وقد بلغ0.47بلغ  حول العبارة حيث 

  مما يبرهن عن تفضيل الموظفين لهذه الخصائص التي تتناسب والقائد الديمقراطي

  النمط القيادي الحر) 9-3(الجدول

  متوسطة  0.93  2.92  المتوسط العام

  spss تمن إعداد الطالبتين بناء على مخرجا: المصدر

ــــــــــــق   المقياس   مواف

  بشدة

غـــــــــــــــــــــير   محايد  موافق

  موافق

غـــــــــــــــــــــير 

ــــــــــق  مواف

  بشدة

بــــــــــــدون 

  إجابة

الانحـــــــــــرا  المتوسط

  ف

  النتيجة

  

7  

  مرتفعة  0.77  3.53  /  /  5  4  21  /  التكرار

  /  /  16.7  13.3  70  /  النسبة

8  

  
  مرتفعة  0.77  3.56  /  /  4  6  19  1  التكرار

  /  /  13.3  20  63.3  3.3  النسبة

9  

  
  منخفضة  1.06  2.03  /  10  13  5  /  2  التكرار

  /  33.3  53.3  16.7  /  6.7  النسبة

10  

  
  متوسطة  1.20  3.16  /  2  7  11  4  6  التكرار

  /  6.7  23.3  36.7  13.3  20  النسبة

11  

  
  منخفضة  0.80  2.36  /  2  19  5  4  /  التكرار

  /  6.7  63.3  16.7  13.3  /  النسبة

  

12  

  منخفضة  0.93  2.46  /  3  16  5  6  /  التكرار

  /  10  53.3  16.7  20  /  النسبة

  

13  

  متوسطة  1.02  3.33  /  /  8  8  10  4  التكرار

  /  /  26.7  26.7  33.3  13.3  النسبة
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كبيرة   تبين أن نسبةالحر  ياديالق �لنمط موظفي مؤسسات اتصالات الجزائر حول الجزء المتعلقمن خلال إجا�ت 

لهذا المتوسط العام �موع العبارات من المستجوبين اظهرو معارضتهم لهذا النمط من انماط القيادة وهو ما دل عليه 

   .بدرجة موافقة متوسطة 2.92الجزء حيث بلغت 

  النمط القيادي الأوتوقراطي) 10-3(الجدول

  منخفضة  1.08  1.95  المتوسط العام

ــــــــــــق   المقياس   مواف

  بشدة

غـــــــــــــــــــــير   محايد  موافق

  موافق

غـــــــــــــــــــــير 

ــــــــــق  مواف

  بشدة

 بــــــــــــدون

  إجابة

الانحـــــــــــرا  المتوسط

  ف

  النتيجة

  

14  

  منخفضة   0.97  1.86  /  12  13  3  1  1  التكرار

  /  40  43.3  10  3.3  3.3  النسبة

  

15  

  منخفضة   1.15  1.90  /  14  10  3  1  2  التكرار

  /  46.7  33.3  10  3.3  6.7  النسبة

  

16  

منخفضـــــة   1.16  1.76  /  17  8  2  1  2  التكرار

  /  56.7  26.7  6.7  3.3  6.7  النسبة  جدا

  

17  

منخفضـــــة   1.05  1.70  /  18  6  4  1  1  التكرار

  /  60  20  13.3  3.3  3.3  النسبة  جدا

18  

  
  منخفضة  1.20  2.30  /  8  13  3  4  2  التكرار

  /  26.7  43.3  10  13.3  6.7  النسبة

  

19  

  منخفضة   0.99  1.80  /  14  11  3  1  1  التكرار

  /  46.7  36.7  10  3.3  3.3  النسبة 

20  

  
  منخفضة  1.20  2.53  2  5  13  1  8  1  التكرار

  6.7  16.7  43.3  3.3  26.7  3.3  النسبة

  

21  

  منخفضة   0.96  1.80  /  14  11  2  3  /  التكرار

  /  46.7  36.7  6.7  10  /  النسبة

  spss تمن إعداد الطالبتين بناء على مخرجا: المصدر
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النمط الأوتوقراطي  المتعلق بخصائص الثالثموظفي مؤسسات اتصالات الجزائر حول الجزء من خلال إجا�ت 

 المتوسط العام  تبين أن نسبة كبيرة من المستجوبين اظهروا معارضتهم لهذا النمط من القيادة وهو ما دل عليه

  .بدرجة موافقة منخفضة 1.95لهذا الجزء حيث بلغت العبارات موع �

 مدى وجود إبداع �لمؤسسة: المحور الثاني -

  مدى وجود ابداع في المؤسسة) 11-3(الجدول

بــــــــــــــدون   أبدا  �درا  غالبا  دائما  المقياس  

  إجابة

الانحـــــــــــرا  المتوسط

  ف

  النتيجة

  مرتفعة جدا  0.59  3.30  /  /  2  17  11  التكرار  1

  /  /  6.7  56.7  36.7  النسبة

  مرتفعة  0.66  3.20  /  /  4  16  10  التكرار  2

  /  /  13.3  53.3  33.3  النسبة

3  

  
  مرتفعة  0.81  3.23  / 2 1 15 12  التكرار

  / 6.7 3.3 50 40  النسبة

  مرتفعة جدا  0.66  3.63  / / 3 5 22  التكرار  4

  / / 10 16.7 73.3  النسبة

5  

  
  مرتفعة جدا  0.68  3.51  / / 3 8 18  التكرار

  / / 10 26.7 60  النسبة

6  

  
  مرتفعة جدا  0.62  3.56  / / 2 9 19  التكرار

  / / 6.7 30 63.3  النسبة

7  

  
  مرتفعة جدا   0.71  3.36  / / 4 11 15  التكرار

  / / 13.3 36.7 50  النسبة

8  

  
  مرتفعة جدا  0.81  3.43  / / 6 5 19  التكرار

  / / 20 16.7 63.3  النسبة

9  

  
  جدا مرتفعة  0.77  3.56  / 1 2 6 21  التكرار

  / 3.3 6.7 20 70  النسبة
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  spss تمن إعداد الطالبتين بناء على مخرجا: المصدر

المحور الثاني المتعلق بمدى وجود ابداع   �لمؤسسة  موظفي مؤسسات اتصالات الجزائر حولمن خلال إجا�ت 

�لمئة من المستجوبين أظهروا موافقتهم كون أ�م لديهم القدرة بطرح أفكار جديدة لتطوير  73.3تبين أن نسبة 

ل ، وهذا ما يدل عليه الانحراف المعياري الدال على التشتت القلي 04 رقم وهذا ما جاء في العبارة  العمل بتلقائية

 3.41 لهذا المحورالعبارات موع � المتوسط العام ، وقد بلغ0.66لإجا�ت أفراد العينة حول العبارة حيث بلغ 

مما ما يشير إلى أن أغلبية عينة الدراسة يرون أن الإبداع متوفر لديهم بدرجة عالية مما يدل على   جدا بنسبة مرتفعة

  .ابيا من وجهة نظرهمأن امتلاك العاملين للقدرات الإبداعية كان إيج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

10  

  
  مرتفعة جدا  0.72  3.40  / / 4 10 16  التكرار

  / / 13.3 33.3 53.3  النسبة

  مرتفعة جدا  0.70  3.41  المتوسط العام
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   واقع تحفيز الإبداع �لمؤسسة :المحور الثالث-

  واقع تحفيز الإبداع �لمؤسسة) 12-3(الجدول

موافــــــــــق   المقياس  

  بشدة

غــــــــــــــــــــــير   محايد  موافق

  موافق

غــــــــــــــــــــــــــير 

موافــــــــــــــــق 

  بشدة

بــــــــــدون 

  إجابة

الانحـــــــــــرا  المتوسط

  ف

  النتيجة

مرتفعـــــــــــــــــة   1.03  4.17  1  /  4  1  10  14  التكرار  1

.33  46.7  النسبة  جدا 
3  

3.3  13.3  /  3.3  

  مرتفعة   1.08  4.03  1  /  5  1  11  12  التكرار  2

.36  40  النسبة
7  

3.3  16.7  /  3.3  

3  

  
مرتفعـــــــــــــــــة   0.92  4.42  2 / 2 2 6 18  التكرار

  6.7 / 6.7 6.7 20 60  النسبة  جدا

  مرتفعة  0.84  4.00  1 / 3 1 18 7  التكرار  4

  3.3 / 10 3.3 60 23.3  النسبة

5  

  
  مرتفعة  0.98  4.03  1  /  3  4  11  11  التكرار

.36  36.7  النسبة
7  

13.3  10  /  3.3/  

  

6  

  متوسطة  1.21  2.51  1  6  11  5  5  2  التكرار

.16  6.7  النسبة
7  

16.7  36.7  20  3.3  

  

7  

  مرتفعة  1.08  3.96  1  1  3  2  13  10  التكرار

.43  33.3  النسبة
3  

6.7  10  3.3  3.3  

8  

  
  مرتفعة   1.07  3.96  2  /  5  1  12  10  التكرار

  6.7  /  16.7  3.3  40  33.3  النسبة

9  

  
  منخفضة   1.37  2.57  2  10  3  5  9  1  التكرار

  6.7  33.3  10  16.7  30  3.3  النسبة
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  spssمن إعداد الطالبتين بناء على مخرجات : المصدر

المحور الثالث المتعلق بواقع تحفيز الإبداع �لمؤسسة  موظفي مؤسسات اتصالات الجزائر حولمن خلال إجا�ت 

المؤسسة تمنح  فرصة الالتحاق �لدورات التدريبية  ن المستجوبين أظهروا موافقتهم كونملمئة  � 60تبين أن نسبة 

وهذا ما يدل عليه الانحراف المعياري الدال على التشتت القليل لإجا�ت أفراد العينة حول العبارة حيث  للعاملين

ما يشير إلى أن أغلبية عينة بدرجة  مرتفعة 3.66 لهذا المحورالعبارات موع المتوسط العام � ، وقد بلغ0.92بلغ 

الدراسة يرون أن تحفيز الإبداع متوفر في المؤسسة بدرجة عالية مما يدل على أ�ا  أن تتوفر على قيادة تقوم بتطبيق 

   .أهم الممارسات المحفزة للإبداع

  

  

  

  

  

  

  

 

10  

  
  متوسطة  1.31  2.79  1  6  7  6  7  3  التكرار

.23  10  النسبة
3  

20  23.3  20  3.3  

11  

  
  مرتفعة  0.90  3.89  1  /  3  4  15  7  التكرار

  3.3  /  10  13.3  50  23.3  النسبة

  مرتفعة  0.94  3.66  المتوسط العام
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  :خلاصة الفصل

لقد حاولنا من خلال هذا الفصل إسقاط ما جاء في الجانب النظري على مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية     

الموزع على  الاستبيانتيسمسيلت وذلك للوقوف على أحسن نمط قيادي محفز للإبداع لدى العاملين من خلال 

مورد �لمؤسسة فهو مصدر لتميزها عن  عمال المؤسسة، وإن  أهم ما يمكن الوصول إليه أن المورد البشري يعتبر أهم

 والاستفادةها كما يعتبر مصدر للإبداع والذي تسعى قيادة المؤسسة إلى توفير المتطلبات اللازمة لإطلاق يمنافس

 اهتماممن قدراته وطاقاته الكامنة، من خلال تطوير وإعداد العمال من �حية بعث روح الإبداع وهذا راجع إلى 

من افكار العمال نحو  الاستفادةوليد الأفكار والحوافز المقدمة المادية والمعنوية، مما يؤدي إلى المؤسسة لسياسات ت

  .استراتيجيا�اتحقيق الأهداف المرغوبة والقدرة على إحداث التغيرات والإبداع في مختلف جوانب المؤسسة في 
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داة لتحقيق اهدافها وز�دة فاعليتها، لذا اصبح المنظمات وأالركيزة الاساسية لاستمرار يعتبر المورد البشري    

التحدي الكبير الذي تواجهه أي منظمة في الوقت الحالي هو كيفية الدفع به لتحقيق اهدافها، لأجل ذلك يجب 

من شأنه ان يرفع من حماس ودافعية العاملين لأداء مهامهم تبني نمط قيادي رشيد يهتم �لإبداع ويدعوا إليه والذي 

  .جا�م ما قد يزيد من جودة النواتوإشباع احتياج

أصبح الإبداع امرا في غاية الأهمية لما له من أثر إيجابي على نجاح المنظمات في تحقيق أهدافها وفي تعزيز مقدر�ا    

رة الناجحة هي الإدارة المبدعة في إيجاد الحول والمشكلات الناجمة على التكيف مع الظروف البيئية المتغيرة، فالإدا

  .عن العوامل البيئية المتغيرة والتي من خلالها تسطيع النجاح

تتبنى النمط الديمقراطي الذي يعتبر من خلال دراستنا التطبيقية لمؤسسة اتصالات الجزائر تبين لنا ان المؤسسة     

     .احسن نمط محفز للإبداع

 الصلاحيات وتخويلهم الآخرين ومشاركة تشجيع تتبنى المؤسسة النمط الديمقراطي الذي يقوم على - 

 القرارات في مهم جزء أ�م المرؤوسين لدى الاعتقاد بترسيخ يهتم وهو المهمات تنفيذ لتسهيل و الضرورية

 �لشكل الفريق وروح العمل على وتحفيزهم الآخرين إدارة في الاستشارة وقوه الخبرة يعتمد إذ الصادرة

جماعي ومن هنا تثبت  بتعاون الأهداف لتحقيق والسعي الانجاز في دافعتيهم ويزيد ولائهم يضمن الذي

  .صحة الفرضية الأولى

تعتمد المؤسسة على الإبداع الذي يعتبر عملية فكرية تؤدي إلى انتاج افكار جديدة ومفيدة يتم فيها بعد  - 

و�لتالي تساهم في حل المشاكل التي تقع فيها المؤسسة وتحسن وضعها تنفيذها تحقيق �تج جديد 

فالإبداع اصبح يعد أهم الوسائل المعتمدة لمواجهة التغيير السريع �لبيئة المحيطة و�لتالي محافظة المؤسسة 

 على بقائها واستمرارها في المدى الطويل ومنه يتم اثبات صحة الفرضية الثانية

ز القدرات الإبداعية لدى العاملين وتوفير أجواء تنظيمية مساعدة على خلق افكار تقوم المؤسسة بتعزي - 

جديدة وكذا تطبيقها من خلال القيام بممارسات معينة من تحفيز واتصال وتدريب وتوفير الموارد، وكل 

هذا يضمن تحقيق الاهداف �لشكل المطلوب �عتبارها تتبع النمط الديمقراطي الذي يتمتع بخصائص 

بداعية، وهذا ما لمسناه في مؤسسة اتصالات الجزائر و�لتالي يعتبر النمط القيادي من العوامل المساعدة ا

  .على تحفيز وتشجيع العاملين على الإبداع ومنه يتم اثبات صحة الفرضية الثالثة
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 :نتائج الدراسة    

  : بعد التطرق إلى اهم جوانب الموضوع النظرية توصلنا غلى إبراز اهم النتائج وهي كالآتي   

القيادة هي توجيه سلوك المرؤوسين وتنسيق جهودهم بغية الوصول إلى تحقيق أهداف المؤسسة وذلك من  - 

 .خلال �ثير القائد فيهم لما يتمتع به من سمات ومهارات

 .ناءا على عوامل تخصه وعوامل تتعلق بمرؤوسيه والموقفتبني القائد نمط قيادي يختاره ب - 

هناك العديد من النظر�ت التي حاولت الوصول إلى خصائص القائد الفعال أبرزها النظرية التقليدية  - 

 .والسلوكية والوقفية

الإبداع هو عملية ترتب عنها إيجاد وخلق والإتيان بفكرة جديدة حول ممارسة جديدة أو منتج وحتى  - 

وخدمة جديدة يمكن تبنيه من قبل الافراد �لمؤسسة بحيث يترتب عليها احداث نوع من التغيير في  نظرية

 .بيئة عمليات أو مخرجات المؤسسة

يعبر الإبداع أيضا عن العملية التي تؤدي إلى إحداث نقلة مميزة للمنظمة من خلال توليد مجموعة من  - 

 .ؤسسةالأفكار الجديدة من قبل الافراد والجماعات �لم

إن أثر النمط القيادي السائد لدى القائد على تحفيز الإبداع ودعمه لدى المرؤوسين ينبع أساسا من �ثيره  - 

في سلوك مرؤوسيه وأفكارهم ومواقفهم من خلال إشراكهم في وضع وتحديد الاهداف وصنع القرارات 

 .وتوفير الموارد المالية التي تحفزهم على الإبداع والتميز في الأداء

تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر من المؤسسات المهتمة بتحفيز المورد البشري الكفء وهذا الأخير في تطور  -

مستمر في المؤسسة، والامر الذي جعلها تكتسب ميزة تنافسية هو اهتمامها بتدريب موردها البشري 

 .لاكتسا�ا الخبرات اللازمة

البشري فهو مصدر ابداعها وتميزها، وهي تعمل على  تعطي مؤسسة اتصالات الجزائر أهمية كبيرة للمورد -

 .تقديم التحفيز اللازم له من أجل تشجيعه والتعبير عن أهميته �لمؤسسة

النمط القيادي بمؤسسة اتصالات الجزائر هو النمط الديمقراطي القائم على المشاركة والعمل الجماعي  -

 .ووجود علاقات انسانية وطيدة وقوية بين المرؤوسين



                                                                                           خاتمة

 

 104 

�تم مؤسسة اتصالات الجزائر بتدريب العاملين �دف تنمية مهارا�م، فهي تحدد ميزانية خاصة للبرامج  -

التدريبية والتي تطمح من ورائها إلى رفع معدات الاداء من خلال وضع تصورات جديدة للعمل او افكار 

  .حول ما تقدمه من منتجات

 الاقتراحات     

  : بعد ما تم استخلاصه من نتائجيمكن تقديم بعض الاقتراحات     

يحققه من نتائج إيجابية �لمؤسسة وأثره الإيجابي أهمية تمكين العاملين �لمؤسسة لما  الاعتبارالأخذ بعين  - 

 .على العامل فهو يرفع الروح المعنوية له ويحفز على المزيد من العطاء والإبداع

ند تنفيذ الافكار الجديدة �لمؤسسة، فاهتمام تفادي حدوث أي نقص في الإمكا�ت والموارد والأموال ع - 

 .هذه الأخيرة بتوفير كل المتطلبات ويساهم بتدعيم الإبداع فيها بشكل أفضل

العمل على إحداث تنسيق وتعاون اكبر بين مختلف الوظائف من خلال الاتصال وتبادل المعلومات، أين  - 

 .لمؤسسة�نلاحظ وجود نقص الاتصال بين العاملين والمستوى الأعلى 

العمل على إنشاء إدارة حاضنة للإبداع تحت مسمى إدارة تنمية الإبداع، �تم بدعم وتنمية العمل  - 

 .الإبداعي ومكافئة المبدعين وتشجيعهم على طرح الأفكار الإبداعية والاعتراف �ا

كثر نحو ضرورة رعاية المبدعين وتطويرهم وتشجيعهم من خلال �يئة المناخ التنظيمي الذي يدفعهم أ - 

 .العمل المبدع، مما يعزز الثقافة الداعمة للإبداع ويحقق اهداف المنظمات في التقدم والاستمرار

مواصلة مؤسسة اتصالات الجزائر العمل وفق استراتيجيتها الحالية في ظل المنافسة، والعمل على تدعيم      - 

حصول المؤسسات على تكنولوجيا في المستقبل كالإبداع بشكل افضل لمراعاة التغيرات التي قد تحدث 

 متطورة
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 :آفاق الدراسة

لقد سمحت لنا هذه الدراسة بتصور مجموعة من المواضيع البحثية المستقبلية ذات صلة بما تم تقديمه في 

  :الدراسة والتي تتمثل فيما يلي

 .دور الأنماط القيادية في خلق ميزة تنافسية للمؤسسة - 

 البشرية أثر التحفيز على إبداع الموارد - 

 .أثر القيادة الإبداعية على تنافسية المؤسسة الاقتصادية - 

  .دور التدريب في تحفيز الإبداع لدى العاملين - 
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  السلام عليم ورحمة الله تعالى وبركاته وبعد

                     إن الاستبيان الذي بين يديكم هو عبارة عن أداة لجمع البيا�ت اللازمة لإجراء دراسة بعنوان

  كمتطلب لنيل شهادة الماستر في إدارة الأعمال   "دور أنماط القيادة في تحفيز الإبداع لدى العاملين" 

لذا نرجو منكم التكرم بقراءة الاسئلة بتأني والإجابة عنها بما يعبر عن رأيكم بكل صراحة وموضوعية بوضع العلامة 

( x )  في الخانة المناسبة. 

ولا يمكن في أي حال من الأحوال , مادة علمية للبحث الذي نحن بصدد إنجازه يعتبر هذا الاستبيان: ملاحظة

  .إستخدام المعلومات التي يتضمنها في القضا� القانونية في أي مجال آخر

  البيا�ت الشخصية: الجزء الأول

 :الجنس .1

  ذكر                                                    أنثى

 

 السن .2

  سنة 40إلى  31 من                                 سنة  30إلى  20من 

  سنة 50أكثر من            سنة                         50إلى  41من 

   

 المؤهل العلمي .3

  المستوى الثانوي             أقل من المستوى الثانوي                     

  )ماجستير، دكتوراه ,ماستر(دراسات عليا          )             شهادة ليسانس( ستوى الجامعيلما

  

 : الأقدمية في المؤسسة .4

  سنوات 10إلى  05سنوات                                      من  05أقل من 

  سنة                     20ر من سنة                                     أكث 20إلى  10من 



  موضوع الدراسة : الجزء الثاني

  نماط القيادة السائدة في المؤسسةأ: المحور الاول

  

موافق   العبارات  الرقم

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

غير موافق 

  بشدة

ا�ال أمام العاملين لإبداء آرائهم في مجال العمل  قا ئديفسح ال  1

  وطرح الأفكار الجديدة

          

على تشجيع ومشاركة العاملين لمناقشة المشاكل قائد يعمل ال  2

  الإدارية التي تواجههم للوصول إلى أفضل الحلول الممكنة

          

            العمل الجماعي  قائديشجع ال  3

            يتعامل القائد بمرونة مع المرؤوسين ويتفاعل معهم   4

            يطرح القائد أفكاره على المرؤوسين لمناقشتها  5

�قتسام مسؤوليته القيادية مع  العاملين عن طريق  قائد يقوم ال  6

  إشراكهم في عملية تخطيط العمل وتنفيذه ومتابعته

          

لممارسة اعمالهم �لطريقة  العاملين الحرية الكاملةقائد يعطي ال  7

  التي يفضلو�ا

          

            يسمح القائد �لإجتهاد الشخصي لحل المشكلات   8

تتخذ القرارات من قبل العاملين بعشوائية دون علم   9

  القائد 

          

            يتقبل القائد أي تغيير يقترحه العاملين في أسلوب العمل   10

            العاملينسلطاته لجميع لقائد يمنح ا  11

للمرؤوسين اختيار المسؤوليات التي تتناسب  قائد يترك ال  12

  ورغبا�م
          

سبل الاتصال لإعطاء التوجيهات والتعليمات ولا قائد يسهل ال  13

  يتدخل إلا عندما تكون المشاكل حادة
          

            على اللوم والعتاب وتصيد الأخطاء لقائديركز ا  14

يطالب القائد المرؤوسين بتنفيذ الخطط دون الاسهام في   15

  وضعها 

          

            النقد من الآخرين لقائدلا يقبل ا  16



            ينفرد المدير �فكاره وقراراته  17

            صارما في تعامله مع موظفيه قائديبدو ال  18

            إلا بنفسه و�رائه قائدلا يثق ال  19

            يلزم القائد جميع العاملين بمستو�ت معسنة من الأداء   20

لا يقوم القائد بتفويض السلطة لمرؤوسيه وإنما يحتكرها   21

  بنفسه

          

  

  

  في المؤسسة ينلدى العامل الإبداعوجود  مدى: المحور الثاني

  أبدا  �درا  غالبا  دائما  العبارات  الرقم

          تتجنب تكرار الإجراءات المتبعة في إنجاز العمل   1

          ينصب إهتمامك حول طرح أفكار جديدة  2

اول الإبتعاد عن تقليد الاخرين في حل المشكلات التي تعترض تح  3

  سبل العمل 

        

          القدرة على طرح أفكار جديدة لتطوير العمل بتلقائية كلدي  4

          لديك القدرة على النظر للأشياء من زوا� مختلفة   5

          لديك القدرة على تصور بدائل عدة في التعامل مع المشكلات  6

          تقوم �نجاز عملك �سلوب متطور ومتجدد  7

          تتمتع �لقدرة على تسهيل وتنظيم أفكارك ومقترحاتك  8

          في الظروف المختلفة القدرة على التفكير السريع كلدي  9

          تحرص على إحداث تغييرات في أساليب العمل كل فترة   10

  

  

  واقع تحفيز الإبداع لدى العاملين �لمؤسسة: المحور الثالث

غير موافق غير   محايد  موافقموافق   العبارات  الرقم



  بشدة  موافق  بشدة

على تشجیع الأفراد الذین یبتعدون عن  ؤسسةعمل المت  1
  الروتین

          

            الاقتراحات المقدمة من العاملین ؤسسةشجع المت  2

فرصة الالتحاق بالدورات التدریبیة  ؤسسةمنح المت  3
  للعاملین

          

            علاوات استثنائیة للعاملین المبدعین ؤسسةمنح المت  4

الطرق الجدیدة  المبادرات  بمختلف ؤسسةشجع المت  5
  ویتبناھا

          

            بنقد الأفكار الجدیدة ولا یعمل بھا ؤسسةقوم المت  6

بترقیة العاملین الذین یقترحون أفكار  ؤسسةقوم المت  7
  إبداعیة

          

توفر المؤسسة المناخ المناسب لتطبیق الأفكار الجدیدة   8
  للعاملین

          

عند تنفيذ الأفكار هناك نقص دائم في الموارد �لمنظمة   9

  الإبداعية

          

            لا تتوفر حوافز مغرية لتشجيع الإبداع  10

            تعامل المؤسسة الأفراد المبدعين معاملة خاصة   11

 



  

  

 

 

 

 

  

  

  

 الفهرس



  

  

  

  

 

 

 

  

  

 قـائمة الاشكال والجداول والملاحق



  

  

  

  

 

 

  

  

  

 مقدمة  



  

  

 

 

 

  

  

  

  

 الفصل الأول

 الإطار النظري لأنماط القيادة
 



  

  

  

 

 

 

  

  

  

 الفصل الثاني

 مدخل إلى الإبداع
 



  

  

  

 

 

 

 

  

  

 الفصل الثالث

 دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر  



  

  

  

  

 

 

  

  

  

 خاتمة  



  

  

  

 

 

 

 

  

  

 قـائمة المصادر والمراجع



  

  

  

 

 الملاحق
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 الجنس

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 56,7 56,7 56,7 17 ذكر 

 100,0 43,3 43,3 13 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 السن

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنة 30إلى  20من  1 3,3 3,3 3,3 

سنة 40إلى  31من   18 60,0 60,0 63,3 

سنة 50إلى  41من   11 36,7 36,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 المؤھل العلمي

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 70,0 70,0 70,0 21 المستوى الجامعي 

 100,0 30,0 30,0 9 دراسات علیا

Total 30 100,0 100,0  

 

 الأقدمیة في المؤسسة

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 05أقل من  5 16,7 16,7 16,7 

سنوات 10إلى  5من   6 20,0 20,0 36,7 

سنة 20إلى  10من   17 56,7 56,7 93,3 

سنة 20أكثر من   2 6,7 6,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 
 
 
 



 

 

a1 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6,7 6,7 6,7 2 محاید 

 40,0 33,3 33,3 10 موافق

 100,0 60,0 60,0 18 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a2 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10,0 10,0 10,0 3 محاید 

 40,0 30,0 30,0 9 موافق

 100,0 60,0 60,0 18 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a3 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 33,3 33,3 33,3 10 موافق 

 100,0 66,7 66,7 20 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a4 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3,3 3,3 3,3 1 محاید 

 46,7 43,3 43,3 13 موافق

 100,0 53,3 53,3 16 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 
 

a 

  Frequency Percent 

Missing System 30 100,0 



 
 
 
 
 

a5 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3,3 3,3 3,3 1 غیر موافق 

 10,0 6,7 6,7 2 محاید

 50,0 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 50,0 50,0 15 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a6 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6,7 6,7 6,7 2 غیر موافق 

 10,0 3,3 3,3 1 محاید

 50,0 40,0 40,0 12 موافق

 100,0 50,0 50,0 15 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a7 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 16,7 16,7 16,7 5 غیر موافق 

 30,0 13,3 13,3 4 محاید

 100,0 70,0 70,0 21 موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

a8 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13,3 13,3 13,3 4 غبر موافق 

 33,3 20,0 20,0 6 محاید



 96,7 63,3 63,3 19 موافق

 100,0 3,3 3,3 1 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 
 

a9 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 33,3 33,3 33,3 10 غیر موافق بشدة 

 76,7 43,3 43,3 13 غیر موافق

 93,3 16,7 16,7 5 محاید

 100,0 6,7 6,7 2 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a10 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6,7 6,7 6,7 2 غیر موافق بشدة 

 30,0 23,3 23,3 7 غیر موافق

 66,7 36,7 36,7 11 محاید

 80,0 13,3 13,3 4 موافق

 100,0 20,0 20,0 6 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a11 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6,7 6,7 6,7 2 غیر موافق بشدة 

 70,0 63,3 63,3 19 غیر موافق

 86,7 16,7 16,7 5 محاید

 100,0 13,3 13,3 4 موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

a12 



  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10,0 10,0 10,0 3 غیر موافق بشدة 

 63,3 53,3 53,3 16 غیر موافق

 80,0 16,7 16,7 5 محاید

 100,0 20,0 20,0 6 موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

a13 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 26,7 26,7 26,7 8 غیر موافق 

 53,3 26,7 26,7 8 محاید

 86,7 33,3 33,3 10 موافق

 100,0 13,3 13,3 4 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a14 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 40,0 40,0 40,0 12 غیر موافق بشدة 

 83,3 43,3 43,3 13 غیر موافق

 93,3 10,0 10,0 3 محاید

 96,7 3,3 3,3 1 موافق

 100,0 3,3 3,3 1 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a15 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 46,7 46,7 46,7 14 غیر موافق بشدة 

 80,0 33,3 33,3 10 غیر موافق

 90,0 10,0 10,0 3 محاید

 93,3 3,3 3,3 1 موافق

 100,0 6,7 6,7 2 موافق بشدة



a15 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 46,7 46,7 46,7 14 غیر موافق بشدة 

 80,0 33,3 33,3 10 غیر موافق

 90,0 10,0 10,0 3 محاید

 93,3 3,3 3,3 1 موافق

 100,0 6,7 6,7 2 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

a16 

 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  موافق بشدةغیر  17 56,7 56,7 56,7 

 83,3 26,7 26,7 8 غیر موافق

 90,0 6,7 6,7 2 محاید

 93,3 3,3 3,3 1 موافق

 100,0 6,7 6,7 2 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a17 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 60,0 60,0 60,0 18 غیر موافق بشدة 

 80,0 20,0 20,0 6 غیر موافق

 93,3 13,3 13,3 4 محاید

 96,7 3,3 3,3 1 موافق

 100,0 3,3 3,3 1 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a18 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 



Valid 26,7 26,7 26,7 8 غیر موافق بشدة 

 70,0 43,3 43,3 13 غیر موافق

 80,0 10,0 10,0 3 محاید

 93,3 13,3 13,3 4 موافق

 100,0 6,7 6,7 2 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 

a19 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 46,7 46,7 46,7 14 غیر موافق بشدة 

 83,3 36,7 36,7 11 غیر موافق

 93,3 10,0 10,0 3 محاید

 96,7 3,3 3,3 1 موافق

 100,0 3,3 3,3 1 موافق بشدة

Total 30 100,0 100,0  

 
 

a20 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17,9 17,9 16,7 5 غیر موافق بشدة 

 64,3 46,4 43,3 13 غیر موافق

 67,9 3,6 3,3 1 محاید

 96,4 28,6 26,7 8 موافق

 100,0 3,6 3,3 1 موافق بشدة

Total 28 93,3 100,0  

Missing System 2 6,7   

Total 30 100,0   

 

a21 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 46,7 46,7 46,7 14 غیر موافق بشدة 

 83,3 36,7 36,7 11 غیر موافق



 90,0 6,7 6,7 2 محاید

 100,0 10,0 10,0 3 موافق

Total 30 100,0 100,0  

 

b 

  Frequency Percent 

Missing System 30 100,0 

 
 

b1 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6,7 6,7 6,7 2 نادرا 

 63,3 56,7 56,7 17 غالبا

 100,0 36,7 36,7 11 دائما

Total 30 100,0 100,0  

 

b2 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13,3 13,3 13,3 4 نادرا 

 66,7 53,3 53,3 16 غالبا

 100,0 33,3 33,3 10 دائما

Total 30 100,0 100,0  

 

b3 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6,7 6,7 6,7 2 أبدا 

 10,0 3,3 3,3 1 نادرا

 60,0 50,0 50,0 15 غالبا

 100,0 40,0 40,0 12 دائما

Total 30 100,0 100,0  

 

b4 



  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10,0 10,0 10,0 3 نادرا 

 26,7 16,7 16,7 5 غالبا

 100,0 73,3 73,3 22 دائما

Total 30 100,0 100,0  

 
 

b5 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10,3 10,3 10,0 3 نادرا 

 37,9 27,6 26,7 8 غالبا

 100,0 62,1 60,0 18 دائما

Total 29 96,7 100,0  

Missing System 1 3,3   

Total 30 100,0   

 

b6 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 6,7 6,7 6,7 2 نادرا 

 36,7 30,0 30,0 9 غالبا

 100,0 63,3 63,3 19 دائما

Total 30 100,0 100,0  

 
 

b7 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13,3 13,3 13,3 4 نادرا 

 50,0 36,7 36,7 11 غالبا

 100,0 50,0 50,0 15 دائما

Total 30 100,0 100,0  

 



b8 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20,0 20,0 20,0 6 نادرا 

 36,7 16,7 16,7 5 غالبا

 100,0 63,3 63,3 19 دائما

Total 30 100,0 100,0  

 

b9 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3,3 3,3 3,3 1 أبدا 

 10,0 6,7 6,7 2 نادرا

 30,0 20,0 20,0 6 غالبا

 100,0 70,0 70,0 21 دائما

Total 30 100,0 100,0  

 

b10 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13,3 13,3 13,3 4 نادرا 

 46,7 33,3 33,3 10 غالبا

 100,0 53,3 53,3 16 دائما

Total 30 100,0 100,0  

 

c 

  Frequency Percent 

Missing System 30 100,0 

 

c1 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 13,8 13,8 13,3 4 غیر موافق 

 17,2 3,4 3,3 1 محاید

 51,7 34,5 33,3 10 موافق



بشدة موافق  14 46,7 48,3 100,0 

Total 29 96,7 100,0  

Missing System 1 3,3   

Total 30 100,0   

 

c2 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17,2 17,2 16,7 5 غیر موافق 

 20,7 3,4 3,3 1 محاید

 58,6 37,9 36,7 11 موافق

 100,0 41,4 40,0 12 موافق بشدة

Total 29 96,7 100,0  

Missing System 1 3,3   

Total 30 100,0   

 

c3 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 7,1 7,1 6,7 2 غیر موافق 

 14,3 7,1 6,7 2 محاید

 35,7 21,4 20,0 6 موافق

 100,0 64,3 60,0 18 موافق بشدة

Total 28 93,3 100,0  

Missing System 2 6,7   

Total 30 100,0   

 

c4 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10,3 10,3 10,0 3 غیر موافق 

 13,8 3,4 3,3 1 محاید

 75,9 62,1 60,0 18 موافق

 100,0 24,1 23,3 7 موافق بشدة

Total 29 96,7 100,0  



Missing System 1 3,3   

Total 30 100,0   

 
 

c5 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10,3 10,3 10,0 3 غیر موافق 

 24,1 13,8 13,3 4 محاید

 62,1 37,9 36,7 11 موافق

 100,0 37,9 36,7 11 موافق بشدة

Total 29 96,7 100,0  

Missing System 1 3,3   

Total 30 100,0   

 

c6 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20,7 20,7 20,0 6 غیر موافق بشدة 

 58,6 37,9 36,7 11 غیر موافق

 75,9 17,2 16,7 5 محاید

 93,1 17,2 16,7 5 موافق

 100,0 6,9 6,7 2 موافق بشدة

Total 29 96,7 100,0  

Missing System 1 3,3   

Total 30 100,0   

 

c7 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 3,4 3,4 3,3 1 غیر موافق بشدة 

 13,8 10,3 10,0 3 غیر موافق

 20,7 6,9 6,7 2 محاید

 65,5 44,8 43,3 13 موافق

 100,0 34,5 33,3 10 موافق بشدة



Total 29 96,7 100,0  

Missing System 1 3,3   

Total 30 100,0   

 
 

c8 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17,9 17,9 16,7 5 غیر موافق 

 21,4 3,6 3,3 1 محاید

 64,3 42,9 40,0 12 موافق

 100,0 35,7 33,3 10 موافق بشدة

Total 28 93,3 100,0  

Missing System 2 6,7   

Total 30 100,0   

 

c9 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 35,7 35,7 33,3 10 غیر موافق بشدة 

 46,4 10,7 10,0 3 غیر موافق

 64,3 17,9 16,7 5 محاید

 96,4 32,1 30,0 9 موافق

 100,0 3,6 3,3 1 موافق بشدة

Total 28 93,3 100,0  

Missing System 2 6,7   

Total 30 100,0   

 
 

c10 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 20,7 20,7 20,0 6 غیر موافق بشدة 

 44,8 24,1 23,3 7 غیر موافق

 65,5 20,7 20,0 6 محاید



 89,7 24,1 23,3 7 موافق

 100,0 10,3 10,0 3 موافق بشدة

Total 29 96,7 100,0  

Missing System 1 3,3   

Total 30 100,0   

 

c11 

  

Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10,3 10,3 10,0 3 غیر موافق 

 24,1 13,8 13,3 4 محاید

 75,9 51,7 50,0 15 موافق

 100,0 24,1 23,3 7 موافق بشدة

Total 29 96,7 100,0  

Missing System 1 3,3   

Total 30 100,0   

 

Case Processing Summary 

  N % 

Cases Valid 23 76,7 

Excluded
a
 7 23,3 

Total 30 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 
 
 
 
 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

0.65 65 

 
  



 

Item-Total Statistics 

 

Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

a1 133,0000 67,818 ,218 ,468 

a2 133,0435 68,680 ,103 ,476 

a3 132,8696 69,755 ,039 ,481 

a4 133,0870 68,265 ,167 ,471 

a5 133,2174 65,632 ,316 ,453 

a6 133,2609 65,474 ,279 ,455 

a7 134,0435 64,680 ,431 ,444 

a8 134,0870 67,265 ,182 ,467 

a9 135,7826 70,814 -,093 ,500 

a10 134,4348 58,621 ,559 ,399 

a11 135,2609 64,565 ,374 ,445 

a12 135,0000 69,091 ,011 ,487 

a13 134,2174 74,814 -,315 ,530 

a14 135,7826 75,178 -,346 ,531 

a15 135,6522 71,964 -,155 ,517 

a16 135,9130 75,265 -,312 ,537 

a17 136,0000 69,909 -,042 ,495 

a18 135,3478 76,601 -,362 ,548 

a19 135,9130 72,628 -,200 ,513 

a20 135,0870 70,447 -,081 ,504 

a21 135,8696 72,664 -,208 ,512 

b1 134,2609 72,565 -,271 ,504 

b2 134,4348 67,348 ,232 ,465 

b3 134,4348 67,802 ,114 ,474 

b4 134,0435 67,043 ,225 ,464 

b5 134,1739 66,332 ,286 ,458 

b6 134,0870 64,628 ,484 ,442 

b7 134,3043 63,040 ,602 ,428 

b8 134,2609 63,656 ,412 ,438 

b9 134,1304 65,846 ,269 ,457 

b10 134,1739 66,241 ,294 ,457 

c1 133,3478 66,964 ,126 ,472 



c2 133,4348 64,621 ,276 ,451 

c3 133,0435 66,134 ,273 ,458 

c4 133,6087 64,885 ,368 ,447 

c5 133,5217 62,079 ,486 ,425 

c6 134,9565 66,316 ,121 ,473 

c7 133,5217 68,170 ,044 ,484 

c8 133,5217 62,988 ,397 ,435 

c9 135,2174 62,814 ,245 ,450 

c10 134,9130 67,810 ,021 ,492 

c11 133,6957 69,767 -,022 ,490 
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