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في انجاز هذا  عن طريق الجهل وظلماته ووفقني يطريق العلم والنور وأبعدنالحمد  الذي أنار لي دربي ويسر لي                

  .العمل
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  .ترجمتها في هذا العمل المتواضعحاولت جاهدا والتي 

دعما كبيرا  بسكرة، الذي قدم لي -كما أتقدم بالشكر الجزيل لمدير مركب تكرير الملح بالوطاية           
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 ملخص الدراسة

شك أن الإبداع یعتبر الیوم من أهم الوسائل التي تعتمدها المنظمات الكبرى في بناء استراتیجیاتها  لا      
، وذلك نظرا لما یقدمه الأفراد المبدعون البشري لتلك المنظماتالتنافسیة، كما أنه یعد جزءا هاما من رأس المال 

من أفكار جدیدة لم یسبقهم إلیها أحد من قبل في أسالیب العمل والعملیات الإنتاجیة والخدمات وغیرها، وهذا ما 
  .یقدم للمنظمة میزة تنافسیة یصعب على المنافسین تقلیدها

یرات المسؤولة عن توفیر المناخ الملائم للإبداع، جاء الاختیار لأحد وباعتبار أن القیادة أحد أهم المتغ       
العلاقات (أنماط القیادة ألا وهو نمط القیادة الدیمقراطي، والذي لمحنا من خلال اطلاعنا على أبعاده الثلاث 

یة ، عدة خصائص وسمات قد تساهم وتعمل على تشجیع وتنم)الإنسانیة، مشاركة المرؤوسین، تفویض السلطة
الإبداع، لذلك قمنا في الدراسة المیدانیة بإسقاط هذه الأبعاد على الإبداع داخل المنظمة، وذلك بهدف إظهار 

 . طبیعة العلاقة القائمة بین القیادة الدیمقراطیة والإبداع داخل المنظمة

 .        المرؤوسینمشاركة  -3. العلاقات الإنسانیة - 2. القیادة الدیمقراطیة -1 :الكلمات المفتاحیة      
 .الإبداع -5 .تفویض السلطة - 4

 
   The study Summary  
       There is no doubt that creativity is today considered the most important means 
adopted by large organizations in building their strategies competitiveness, as it is an 
important part of the human capital of these organizations, given for its creative 
individuals of the new ideas had not preceded the one before in the working methods 
and production processes and services and others, and this is what the organization 
offers a competitive advantage is difficult for competitors to imitate. 
       Given that driving one the most important variables responsible for providing the 
fertile soil or climate of creativity, was selected for a leadership styles, namely the 
pattern of Democratic Leadership, which is glimpsed through the best of our 
knowledge on the three dimensions(human relations, the participation of 
subordinates, delegation of authority), several properties and characteristics may 
contribute to and work to encourage and develop creativity, so we have to study field 
drop these dimensions of creativity within the organization, in order to show the 
nature of the relationship between the Democratic leadership and creativity within the 
organization. 
         Key Words: 1- Democratic leadership, 2- Human relations, 3- the participation 
of subordinates, 4- delegation of authority, 5- creativity. 
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  مقدمةال

ثورة المعرفي و الانفجار یرات والتطورات المتلاحقة نتیجة لتغیشهد العصر الذي نعیشه العدید من ا       
لهذه مما جعل المنظمات تواجه العدید من التحدیات والصعوبات في كیفیة مواكبتها  ،المعلومات والاتصالات

بداعیة ونبذ الطرق معها وطرق التكیفالتحولات  ٕ ، كل هذه الأحداث فرضت على المنظمات إیجاد طرق حدیثة وا
دعین وتوفیر الوسائل اللازمة والمناسبة التي تساعد على والإجراءات التقلیدیة، وذلك عن طریق إیجاد أفراد مب

  .ابتكار طرق جدیدة وأسالیب عمل متطورة وحلول إداریة سریعة لمجابهة هذه التحدیات

فالفرد المبدع یعتبر ثروة تفوق الثروة المادیة، بل إن الاستثمار في تطویر العنصر البشري یعتبر أنجح        
المورد البشري یعد أحد أهم العوامل التي تساهم في تحقیق البقاء والاستمرار  مصادر الاستثمار، كما أن

للمنظمات وذلك من خلال تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة نظرا لما یمتلكه من قدرات إبداعیة ومهارات 
على إدخال  ومعارف ضمنیة أو ظاهریة، لذلك فإن اتجاه المنظمات نحو الاهتمام بالإبداع لا ینبغي أن یقتصر

الأدوات والتقنیات المتطورة، بل لا بد أن یشمل إحداث تغییرات فعلیة في توجهات وسلوكیات العاملین، ومن 
الطبیعي أن یكون للقادة السبق في تمثیل السلوكیات والتوجهات المطلوبة، كونهم أكثر المتغیرات أهمیة في 

ادة تعتبر من أهم العوامل المؤثرة على الإبداع داخل تسییر شؤون المنظمات، ولذلك یعتقد الكثیرون أن القی
  .المنظمات

المشكلات التي تواجه المنظمات هي أبرز  أنفي مجال الإدارة من الباحثین والمختصین  العدیدیرى  كما       
الداخلیة قد أدى تعقد العملیات الإداریة وكبر حجم المنظمات وتعدد العلاقات ف ،عن القیام بدورها هاعجز قیادات

والخارجیة وكذلك تأثیر الظروف السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة على هذه المنظمات إلى 
تتحقق إلا في ظل قیادة إداریة واعیة حیث تستمد  مواصلة البحث والاستمرار في التجدید والإبداع وهي أمور لا

وذلك وخاصة المورد البشري، لمقومات المنظمة ومواردها  القیادة أهمیتها من قدرتها على الاستغلال الأمثلهذه 
  .المنظمةوخارج من خلال تطبیق النمط القیادي الذي یتسم بالفعالیة ویتلاءم مع الظروف الفعلیة للعمل داخل 

ط أفرز التطور العلمي عدة أنماط قیادیة والتي من بینها نمط القیادة الدیمقراطیة،حیث یتمیز هذا النم وقد       
  .بالاهتمام بالعلاقات الإنسانیة، ومشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرارات، وكذلك تفویض السلطة للمرؤوسین
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م         هِ وا لربِ ُ وقد أكد القرآن الكریم على كل هذه المبادئ فقد نزل في منزل التحكیم قوله تعالى﴿ والذین استجاب
 َ ز َ ا ر َ م م ومِ ُ هم شورى بینه ُ ﴾،وأقاموا الصلاة وأمر ْ قُون فِ ْ ن ُ م ی اهُ َ ن ى ﴿، وكذلك قوله تعالى)38الشورى، الآیة(قْ لَ َ نُواْ ع َ او َ وتَع
ثمِ والعدوان اونُوا على الإِ َ ون )02المائدة، الآیة( ،﴾البر والتقوى ولا تع ُ یه هار ى لأَخِ َ وس ُ ، وفي قوله تعالى﴿ وقَالَ م

ین دِ فسِ ُ یل الم بِ َ ع س ي وأَصلِح ولا تتبِ ْ فْني في قَوم لُ خْ لاهتمام بالعلاقات الإنسانیة یولد روح التآلف والمحبة ، فا﴾اُ
فساح  ٕ وروح الفریق ویرفع من درجة ولاء المرؤوسین لقائدهم، كما أن مشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرارات وا
المجال لإبداء الرأي، تقلل من مقاومة التغییر كما تعمل على تسهیل تنفیذ تلك القرارات التي تشارك المرؤوسون 

اتخاذها، كما أن تفویض السلطة یساهم في إظهار القدرات الإبداعیة للمفوض حیث یظهر ذلك من خلال  في
لهذا كان التركیز على دراسة مساهمة النمط القیادي الدیمقراطي في تحقیق الإبداع  إبداع أسالیب جدیدة للعمل،

 .داخل المنظمة
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  إشكالیة الدراسة -أولا

أبرز هذه المشكلات  تعاني المؤسسات الوطنیة العدید من المشكلات ولعل أنه من :الإشكالیة الرئیسیة  -1
حیث  مشكلة استغلال وتسییر الطاقات الكامنة لمواردها البشریة والتي یتمثل جزء كبیر منها في الإبداع،

 أسلوب یعتبر حیث الإدارة، كتاب من الكثیر اهتمام موضع فیه المؤثرة والعوامل  الإبداع دراسة تعتبر
 المنظمات، داخل الإبداع على المؤثرة المتغیرات أهم من واحدا المتبع، القیادي النمط أو الإشراف

طلاق طاقاتهم وتوجیهها في  ٕ وینظر إلى القیادة على أنها عملیة یتم عن طریقها إثارة اهتمام الآخرین وا
ساسا على استخدامه النمط القیادي المناسب والمؤثر على الاتجاه المرغوب، وأن نجاح القائد یتوقف أ

وینبع تأثیر القیادة على الإبداع من الأثر الذي یحدثه القائد أو  العاملین الذین هم تحت إشرافه المباشر،
حیث سنركز في هذه الدراسة على النمط القیادي الدیمقراطي الرئیس على القدرات الإبداعیة لمرؤوسیه، 

صیاغة إشكالیة هذه الدراسة على النحو  یمكن وعلیهداخل المنظمة،  لإبداعتحقیق ا ومساهمته في
  المنظمة؟  الإبداع داخلفي تحقيق    القيادي الديمقراطيما دور النمط   :التالي

  :حیث یمكن صیاغة الإشكالیة الرئیسیة في الأسئلة الفرعیة التالیة :التساؤلات الفرعیة للدراسة -2
 داخل المنظمة؟هل توجد علاقة بین الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع  .1
 المنظمة ؟ الإبداع داخلهل توجد علاقة بین مشاركة المرؤوسین وتحقیق  .2
 داخل المنظمة ؟هل توجد علاقة بین تفویض السلطة وتحقیق الإبداع  .3
الإبداع تعزى لمتغیرات كل  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء المبحوثین بخصوص .4

 ).الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المستوى التعلیمي، المستوى الوظیفي(من
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء المبحوثین بخصوص نمط القیادة الدیمقراطیة تعزى  .5

 ).الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المستوى التعلیمي، المستوى الوظیفي(لمتغیرات كل من
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  فرضیات الدراسة -ثانیا

  :الإشكالیة الرئیسیة وضعنا الفرضیات التالیة من أجل الإجابة علىو 

 تحقیق الإبداع داخل المنظمةو القیادة الدیمقراطیة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: الفرضیة الرئیسیة - 1
 .0,05عند مستوى دلالة 

  :الفرضیات الفرعیة - 2

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل  :الفرضیة الفرعیة الأولى
  .0,05المنظمة عند مستوى دلالة 

مشاركة المرؤوسین وتحقیق الإبداع داخل  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین :الفرضیة الفرعیة الثانیة
  .0,05عند مستوى دلالة المنظمة 

تفویض السلطة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة  علاقة ذات دلالة إحصائیة بین توجد :الفرضیة الفرعیة الثالثة
  .0,05عند مستوى دلالة 

  أهمیة الدراسة - ثالثا

تستمد الدراسة أهمیتها العلمیة من خلال أهمیة الموضوع الذي تتناوله كون موضوع  :الأهمیة العلمیة - 1
القیادة احد أهم المواضیع التي حظیت ولا تزال تحظى باهتمام بالغ من المهتمین بهذا المجال حیث أن 

متلك تلك تقدم المجتمعات وتطور منظماتها واستمرارها یعتمد بشكل كبیر على القیادات التي تحركها وما ت
ومما یزید هذه الدراسة أهمیة هو محاولة الكشف عن مساهمة نمط القیادة ومهارات، القیادات من قدرات 

التصدي لإبداع هذا الأخیر الذي یعد أحد العوامل التي تساعد المنظمة على تحقیق االدیمقراطیة في 
  .للمشكلات التي تواجهها

من الناحیة العملیة من أهمیة الدور القیادي وتأثیره على أداء تنبع أهمیة هذه الدراسة  :الأهمیة العملیة -2
المنظمات ومدى بقائها بشكل عام حیث أن المنظمات تحتاج إلى قادة مبادرین ومشجعین و قادرین على 
 استغلال مقدرات وموارد المنظمة استغلال امثل وعلیه سنحاول تسلیط الضوء على أرض الواقع من خلال 

  

 



 الإطار العام للدراسة
 

  ج  

وذلك باستطلاع أراء العینة المدروسة ومحاولة معرفة بسكرة،  -لمركب تكریر الملح بالوطایةانیة الدراسة المید
مدى تطبیق النمط القیادي الدیمقراطي وكذلك مدى الاهتمام والتشجیع الذي یحظى به الإبداع كما أننا 

 . محل الدراسة  ةسنتوصل إلى نتائج یمكن من خلالها وضع توصیات قد تفید المؤسس

  أهداف الدراسة -رابعا

لإبداع ا تحقیق مساهمة النمط القیادي الدیمقراطي في الكشف عنالهدف العام من هذه الدراسة هو       
  :كما أنه توجد أهداف فرعیة لهذه الدراسة وهي كالتالي ،داخل المنظمة

 .التعرف على كل من القیادة الدیمقراطیة والإبداع .1
الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة، مشاركة المرؤوسین في اتخاذ (به كل منالتعرف على القدر الذي یساهم  .2

 .في تحقیق الإبداع داخل المنظمة) القرارات، تفویض السلطة للمرؤوسین
 .بسكرة -لمركب تكریر الملح بالوطایة التعرف على الواقع القیادي .3
 .بسكرة -لمركب تكریر الملح بالوطایةواقع الإبداع  التعرف على  .4
 .  همة في إثراء الدراسات الأكادیمیةالمسا .5

  :متغیرین، وهما تتكون هذه الدراسة من :نموذج الدراسة -خامسا

  :هي من ثلاث أبعاد تكونالتي ت و القیادة الدیمقراطیة ویتمثل في :المتغیر المستقل  -  أ
  .تفویض السلطة  -3.  مشاركة المرؤوسین - 2.      الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة - 1

 .داخل المنظمة لإبداعاویتمثل في  :التابعالمتغیر   - ب
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  .والشكل الموالي یوضح نموذج الدراسة
  نموذج الدراسة ):01(الشكل رقم

  

  

 

  

  من إعداد الطالب: المصدر

  منهج الدراسة -سادسا
یخضع اختیار منهج الدراسة لطبیعة الموضوع المدروس، حیث اعتمدنا في موضوع بحثنا على المنهج         
، حیث والذي یعتمد على تصور الواقع وجمع معلومات وافیة ودقیقة عن الموضوع أو الظاهرة المدروسة الوصفي

 الجانب التطبیقي للدراسة حیثفي  التحلیليیخدم هذا المنهج الجانب النظري لدراستنا، وقد استخدمنا المنهج 
مجموعة الإجراءات البحثیة التي تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا على جمع "على أنه المنهج التحلیلي یعرف 

البیانات والحقائق وتصنیفها ومعالجتها وتحلیلها تحلیلا كافیا ودقیقا لاستخلاص دلالتها والوصول إلى نتائج 
  . "ضوع محل الدراسةیمكن تعمیمها عن الظاهرة أو المو 

 دوافع اختیار الموضوع - سابعا
  :وهي لاختیار هذا الموضوعنا دفعت التي الأسبابو  الاعتبارات من مجموعة هناك
 همیة القیادة والإبداع و تأثیرهما على الأداء والتطویر في المنظمةأ. 
 الرغبة في التعرف على كل من القیادة الدیمقراطیة والإبداع. 
 بطابع الدراسات الحدیثةموضوع یتمیز ال. 

  حدود الدراسة -ثامنا
 يالقیادالنمط الدراسة في جانبها الموضوعي على دراسة مساهمة  ت هذهركز  :الحدود الموضوعیة - 1

  .لإبداعتحقیق افي  الدیمقراطي
والواقع في بلدیة  ENASELتم اختیار مركب تكریر الملح التابع للشركة الوطنیة  :الحدود المكانیة - 2

 . كلم شمال بسكرة 25الوطایة، التي تبعد 

  

 

 

 الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة
 مشاركة المرؤوسین

 تفویض السلطة
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  . 2012/ 05/ 10إلى  2012/ 01/ 01تم انجاز هذه الدراسة خلال الفترة الممتدة من :الحدود الزمنیة - 3
مركب تكریر الملح مسئولي الإدارات ونوابهم والعاملین في كل من هذه الدراسة  شملت :الحدود البشریة - 4

 .بسكرة - بالوطایة 
  : التعریف الإجرائي لمتغیرات الدراسة - تاسعا

رشادهم لنیل تعاونهم وحفزهم للعمل  :القیادة .1 ٕ هي قدرة الفرد على التأثیر في شخص أو جماعة وتوجیههم وا
 . بأعلى درجة من الكفایة من أجل تحقیق الأهداف المرسومة

مشاركة المرؤوسین  ،العلاقات الإنسانیة :هي أسلوب قیادي یستند إلى ثلاث ركائز :القیادة الدیمقراطیة .2
فالقائد الدیمقراطي یتفاعل مع أفراد الجماعة ویشركهم في اتخاذ ، تفویض السلطة  ات،في اتخاذ القرار 

ویباشر مهام  ،القرارات وبعض المهام الإداریة الأخرى كما انه یفوض الكثیر من سلطاته إلى مرؤوسیه
 .عمله من خلال جماعیة التنظیم

هو تلك العملیة التي یترتب علیها ظهور فكرة أو ممارسة أو منتج أو خدمة جدیدة بحیث یترتب  :بداعالإ .3
 .علیها إحداث نوع من التغییر في بیئة أو عملیات أو مخرجات المنظمة

  :الدراسات السابقة -عاشرا

  :مع التعقیب علیها الدراسات التي تناولت موضوع القیادة - أولا
 الدراسات التي تناولت موضوع القیادة: الفرع الأول

أنماط السلوك القیادي السائدة لدى مدیري إدارات " بعنوان )م2009(دراسة عبد االله عبده محمد الفهیدي -1
التربیة والتعلیم بمحافظة تعز في الجمهوریة الیمنیة وعلاقتها بالمناخ التنظیمي من وجهة نظر رؤساء 

 ."الأقسام العاملین معهم 
هدفت الدراسة إلى التعرف على أنماط القیادة السائدة لدى مدیري إدارات التربیة والتعلیم بمحافظة تعز         

  :، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیةفي الجمهوریة الیمنیة وعلاقتها بالمناخ التنظیمي

 أن كل الأنماط القیادیة سائدة في إدارات التربیة والتعلیم و بدرجة متوسطة. 
 متوسطة قیم رؤساء الأقسام مستوى المناخ التنظیمي في إدارات التربیة والتعلیم بدرجةی. 
  توجد علاقة سالبة بین النمط الأوتوقراطي والمناخ التنظیمي ككل، بینما لا توجد أي علاقة بین نمطي

مستوى  القیادة الدیمقراطیة والقیادة الحرة والمناخ التنظیمي في إدارات التربیة والتعلیم عند
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ن كان هناك علاقة بین الأنماط القیادیة وبعض مجالات المناخ التنظیمي، وهذا قد )0.05(دلالة ٕ ، وا
 .)1(یعود لسبب الاختلاف في المؤهلات والخبرة والعوامل الأخرى المؤثرة على الأنماط القیادیة

الوظیفي من وجهة نظر الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء " بعنوان )م2004(طلال عبد الملك الشریف -2
 ".العاملین بإمارة مكة المكرمة

  :هدفت هذه الدراسة إلى
 .التعرف على أنماط القیادة السائدة بإمارة منطقة مكة المكرمة -
 .الأداء الوظیفي بإمارة منطقة مكة المكرمة التعرف على -
 .منطقة مكة المكرمةالتعرف على طبیعة العلاقة بین الأنماط القیادیة والأداء الوظیفي بإمارة  -

  :كما توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
  تبین أن هنالك توافر لأنماط القیادة الثلاثة حیث یمارس القادة في إمارة مكة المكرمة النمط القیادي

 .الدیمقراطي بدرجة عالیة والنمط الحر بدرجة متوسطة والنمط الأوتوقراطي بدرجة أقل
  دي إلى ارتفاع مستوى الأداء الوظیفي وأخرى تؤدي إلى انخفاضهتبین وجود عوامل وخصائص تؤ. 
  ،تبین أن هناك علاقة ارتباط دالة إحصائیة موجبة بین نمط القیادة الدیمقراطي ومستوى الأداء الوظیفي

في حین وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة سلبیة بین نمط القیادة ومستوى الأداء الوظیفي لدى كل من 
 .)2(الحر ونمط القیادة الأوتوقراطينمط القیادة 

 ".الأنماط القیادیة وعلاقتها بمستویات التمكین" بعنوان) م2008(دراسة مطر بن عبد المحسن الجمیلي -3
 :التعرف على هدفت هذه الدراسة إلى

 .أنماط القیادة الإداریة السائدة لدى المسؤولین التنفیذیین في مجلس الشورى -
 .في مجلس الشورىالسائدة  مستویات التمكین -
 .في مجلس الشورىالعلاقة بین النمط القیادي الإداري ومستوى التمكین  -
 .مجلس الشورىأهم المعوقات التي تواجه التمكین ب -
احتمالیة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في آراء الخاضعین للدراسة حول محاور الدراسة وفقا لخلفیاتهم  -

 .الشخصیة والوظیفیة

                                                             
أنماط السلوك القیادي السائدة لدى مدیري إدارات التربیة والتعلیم بمحافظة تعز في الجمهوریة الیمنیة وعلاقتها بالمناخ عبد االله عبده محمد الفهیدي،  )1(

تخصص الإدارة والقیادة التربویة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات  -، رسالة ماجستیر في التربیةالتنظیمي من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملین معهم
  .2009كلیة العلوم التربویة، الأردن، ینایر  -العلیا

جستیر في العلوم الإداریة، مارسالة ، الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي من وجهة نظر العاملین بإمارة مكة المكرمةطلال عبد الملك الشریف،  )2(
  .2004جامعة نایف للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
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  :لدراسة إلى النتائج التالیةكما توصلت هذه ا
 القیادي التحویلي والمشارك والقائد الاستراتیجي، لدى المسؤولین التنفیذیین توفر كل من النمط. 
  اتفاق أفراد مجتمع الدراسة على مستویات التمكین في مجلس الشورى وهي سبعة یمكن إجمال أبرزها في ما

الإدارة أسلوب الوصول إلى مصادر المعلومات، تشجیع  سهولة تواصل العاملین مع مدراء هم، تسهیل: یلي
ودعم الأفكار المتعلقة بتحسین الأداء، توفیر الفرص للموظفین من أجل تنمیة مهاراتهم وتطویر قدراتهم، 

تشجیع العاملین : وأظهر الخاضعون للدراسة حیادیة حول خمس من مستویات التمكین في المجلس، أبرزها
تاحة على المبادرة خارج ال ٕ تعلیمات الرسمیة، إشراك الموظفین في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمال الإدارة، وا

 .الفرصة والحریة للعاملین في تحدید الأسلوب الأمثل لإنجاز أعمالهم
  فأقل بین الأنماط القیادیة الإداریة ومستویات التمكین 0.01وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى. 
  المعوقات التي تواجه التمكین بالمجلس في محدودیة فاعلیة نظم الحوافز، ثم محدودیة تتمثل أهم

تفویض المدراء لسلطاتهم، ثم عدم مساهمة بیئة العمل في حل المشكلات التي تواجه الموظفین، ثم عدم منح 
 .)1(المدراء موظفیهم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات

 ".فعالیة القیادة وأثرها على الرضا الوظیفي والأداء "بعنوان) م2008(دراسة زرقة أحمد -4
  :هدفت الدراسة إلى

 .تحدید مفهوم القیادة وأبعاده والتعرف على مصطلح الأداء والعوامل المؤثرة به وآلیة تقییمه -
 .توضیح العلاقة بین الرضا عن العمل والقیادة وما تعكسه على أداء الفرد -
 .دة بصورة مباشرة وذلك من خلال دراسة میدانیةالوقوف عند الرضا الوظیفي والقیا  -

  :وقد توصلت هذه الدراسة إلى
 التنظیم داخل المؤسسة هو تنظیم بیروقراطي یتبع الرسمیة كأداة للتعامل. 
  المسیرون داخل المؤسسة یفتقدون للجانب المعرفي الخاص بمصطلح التسییر ویكتفون بخبراتهم والأوامر

 .التي یتلقونها من أعلى
 الأجر، عدم وجود عدالة في الترقیات، : أما عن الرضا الوظیفي فقد ظهر عدم رضا العمال عما یلي

 .)2(عدم عدالة منحة المردودیة، بالإضافة إلى وجود مشاكل بینهم وبین الإدارة

                                                             
، رسالة ماجستیر في العلوم الأنماط القیادیة وعلاقتها بمستویات التمكین من وجهة نظر موظفي مجلس الشورىمطر بن عبد المحسن الجمیلي،  )1(

  .2008كة العربیة السعودیة،الإداریة، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الممل

، رسالة ماجستیر في إدارة المدیریة الجهویة للتوزیع بالمدیة - سونلغاز: دراسة حالة - فعالیة القیادة وأثرها على الرضا الوظیفي والأداءزرقة أحمد،  )2(
  .2007الأعمال، جامعة الجزائر، 
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أنماط القیادة في بعض المؤسسات الصناعیة " تحت عنوان) م2003(دراسة ناصر محمد إبراهیم مجممي -5
 ".علاقتها بالنمو المهني لدى العاملین في المملكة العربیة السعودیةالخاصة و 

  :هدفت هذه الدراسة إلى
 .فهم دور اختلاف أنماط القیادة في المؤسسات الصناعیة وعلاقتها بالنمو المهني للعاملین فیها -
كفایة المهارات الكشف عن جوانب النمو المهني لدى عمال المؤسسات الصناعیة والعوامل التي تزید من  -

 .المهنیة لدیهم
  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

 وأن النمط الدیمقراطي هو الأكثر )الدیمقراطي، الأوتوقراطي، الترسلي(وجود جمیع أنماط القیادة الثلاثة ،
 .شیوعا في جمیع المصانع

  ن أعلى النسب بین الأنماط هو توجد علاقة ارتباطیه موجبة بین درجات النمو المهني وأنماط القیادة ٕ وا
، بینما النمط )0.01(النمط الدیمقراطي، یلیه النمط الأوتوقراطي حیث مستوى دلالتهما عند المستوى

 .وهذا اتفق مع ما سبق من نتائج) 0.05(الترسلي دال عند المستوى
  عزى الباحث السبب لا یوجد أثر لتفاعل الخبرة ونوع المؤهل التعلیمي على مستوى النمو المهني، وقد

إلى ارتفاع وعي العاملین في جمیع المصانع الخاصة بأهمیة نموهم المهني من خلال النشرات التي 
یضاح أهمیة رفع  ٕ توزع من حین لآخر وكذلك عقد بعض الدورات والندوات للعاملین وورش العمل وا

 .)1(مستوى نموهم من خلالها
الأنماط القیادیة لأعضاء الهیئة التدریسیة في " نبعنوا) م2003(دراسة أحمد محمد أحمد النیرب -6

 ".الجامعات الفلسطینیة في محافظات شمال الضفة الغربیة 
هذه الدراسة إلى التعرف على الأنماط لأعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة هدفت           

التدریسیة والطلبة، في ضوء دور متغیرات في محافظات شمال الضفة الغربیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة 
  :الجنس، والجامعة، والمستوى الوظیفي، ومكان السكن، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

  حصل النمط الدیمقراطي على تقدیر متوسط، أما النمط التسیبي والنمط الدیكتاتوري حصلا على
 .تقدیر منخفض

                                                             
الصناعیة الخاصة وعلاقتها بالنمو المهني لدى العاملین في المملكة العربیة  أنماط القیادة في بعض المؤسساتناصر محمد إبراهیم مجممي،  )1(

  2003، رسالة ماجستیر تخصص الآداب في علم النفس، جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة، السعودیة
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  ز  

 دلالة إحصائیة على الدرجة الكلیة لأنماط القیادة تبعا لمتغیر  أظهرت النتائج أنه لا توجد فروق ذات
الجنس عند أعضاء هیئة التدریس بینما كانت الفروق واضحة بین الأعضاء في النمط الدیمقراطي 

 .ولصالح الذكور، والنمط التسیبي والدیكتاتوري لصالح الإناث
 لنمط الدیمقراطي تبعا لمتغیر الجنس أظهرت النتائج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة على ا

عند الطلبة بین الذكور والإناث بینما كانت الفروق واضحة بین الطلبة الذكور والإناث في النمطین 
  .  )1(التسیبي والدیكتاتوري، والدرجة الكلیة لأنماط القیادة، حیث كانت الفروق لصالح الذكور

دور القیادة التشاركیة بمدیریات التربیة والتعلیم في " نبعنوا )م2010(دراسة نبیل أحمد محمود العرابید -7
 ".حل مشكلات مدیري المدارس الثانویة

  :هدفت الدراسة إلى
التعرف على دور القیادة التشاركیة لدى مدیري التربیة والتعلیم في حل مشكلات مدیري المدارس الثانویة  -

 .بمحافظات غزة
لیم للقیادة التشاركیة في حل مشكلات مدیري المدارس الثانویة الكشف عن مدى ممارسة مدیري التربیة والتع -

 ).الجنس، الخبرة، المنطقة التعلیمیة(ومعرفة أثر كل من متغیر
 .تقدیم بعض المقترحات والتوصیات اللازمة لحل مشكلات مدیري المدارس الثانویة -

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
  75.73(المتعلقة بالطلبة قد حصل على المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره أن المجال الثاني المشكلات%( ،

وحصل المجال الخامس والمتمثل في ) %74.28(وحصل المجال الأول ممارسة القیادة التشاركیة على
في حین حصل المجال ) %73.40(المشكلات المتعلقة بالأمور المالیة على المرتبة الثالثة بوزن قدره

وحصل المجال السابع والذي یمثل المشكلات المتعلقة ) %72.47(لدرجة الرابعة بوزنالسادس على ا
في حین حصل المجال الثالث على الرتبة ) %69.97(بالمباني والتجهیزات على المرتبة الخامسة بوزن

وحصل المجال الرابع والمتعلق بمشكلات الأمور الإداریة على الرتبة الأخیرة ) %68.27(السادسة بوزن
 ).%67.35(بوزن یقدر

  0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة<=α( لكافة المتغیرات) الجنس وسنوات
 .)2(، وكذلك لمتغیر المنطقة التعلیمیة)الخبرة

                                                             
طینیة في محافظات شمال الضفة الغربیة من وجهة نظر الأنماط القیادیة لأعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسأحمد محمد أحمد النیرب،  )1(

  .2003، رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة،أعضاء الهیئة التدریسیة والطلبة
، رسالة ماجستیر دور القیادة التشاركیة بمدیریات التربیة والتعلیم في حل مشكلات مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزةنبیل أحمد محمود العرابید،  )2(

  .2010في التربیة تخصص أصول التربیة، جامعة الأزهر، غزة، 
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  س  

عوامل الإنتاجیة وعلاقتها بأنماط القیادة الإداریة في " بعنوان) م2003(دراسة حمد بن محمد السبیل -8
 ".دراسة تطبیقیة على المدیریة العامة للجوازات -الأجهزة الأمنیة

  :هدفت هذه الدراسة إلى
 .التعرف على الأنماط القیادیة السائدة في المدیریة العامة للجوازات -
 .التعرف على العوامل التي تؤدي إلى زیادة الإنتاجیة في المدیریة العامة للجوازات -
 .وأنماط القیادة الإداریة السائدة في المدیریة العامة للجوازاتالتعرف على العلاقة بین عوامل الإنتاجیة  -
التعرف على الاختلاف في رؤیة الضباط العاملین في المدیریة العامة للجوازات تجاه العوامل المؤدیة لزیادة  -

 .الإنتاجیة باختلاف الخصائص الدیموغرافیة
ریة العامة للجوازات تجاه الأنماط القیادیة التعرف على الاختلافات في رؤیة الضباط العاملین في المدی  -

 .باختلاف الخصائص الدیموغرافیة
  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

  أن أهم عوامل زیادة الإنتاجیة في قطاع الجوازات كما یراها الضباط العاملین في المدیریة العامة
 :كما یليللجوازات وهي مرتبة حسب التكرارات من الأعلى إلى الأدنى 

  توافر روح الفریق الواحد بین الزملاء، زیادة عدد الموظفین ذوي الاختصاصات المناسبة، تنمیة
 .روح التعاون بین العاملین، توفیر الحوافز، التحسین في أسالیب العمل

 ادة عدم موافقة الضباط العاملین في المدیریة العامة للجوازات على أن العبارات التالیة تشكل عوامل الزی
 :الإنتاجیة وهي مرتبة حسب التكرارات من الأعلى إلى الأدنى كما یلي

 توفر المعلومات المرتدة، زیادة عدد الموظفین، إفساح مجال الحریة المنضبطة. 
  وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في نسب الاستجابات على جمیع العبارات في المحور الأول وأن هذه

 .النسب تزداد في اتجاه موافق
  أن النمط القیادي السائد في قطاع الجوازات هو النمط الدیمقراطي، وهذا یتناسب مع طبیعة العمل في

قطاع الجوازات الذي یمیل للمدینة أكثر منها للعسكریة، لذا فلقد ظهرت النتائج مخالفة للمتوقع في 
 .القطاعات العسكریة الأخرى التي تتمیز بالقیادة الأوتوقراطیة

  1( دیة بین عوامل زیادة الإنتاجیة والنمط الدیمقراطيهناك علاقة طر(. 

                                                             
دراسة تطبیقیة على المدیریة العامة للجوازات، رسالة  -حمد بن محمد السبیل، عوامل الإنتاجیة وعلاقتها بأنماط القیادة الإداریة في الأجهزة الأمنیة )1(

  .2003ماجستیر في، 
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  ش  

تحلیل علاقة بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة " بعنوان) م2007(دراسة سامیة خمیس أبو ندا -9
 ".دراسة میدانیة على الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة -بالالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة

التعرف على العلاقة بین بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة بالالتزام  :هذه الدراسة إلىهدفت          
التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة في الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة، وتحدید مدى وجود فروق ذات دلالة 

دارة الموارد إحصائیة في الأنماط القیادیة في تلك الوزارات، وذلك من أجل تحسین مست ٕ وى التنمیة البشریة وا
  .البشریة بما یكفل تحقیق الأهداف الوطنیة المرجوة

  :وقد توصلت الدراسة إلى الأهداف التالیة
 التوجیهي(الإخباري: أن الأنماط القیادیة السائدة في الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة هي (

سة هذه الأنماط جاءت بنسب متقاربة ودرجات والمشارك والتفویضي، وأن ممار ) الاستشاري(والإقناعي
 .متوسطة، وأن النمط المشارك هو الأكثر شیوعا في تلك الوزارات

 وجود فروق بین آراء عینة الدراسة حول الالتزام التنظیمي یعزى للمتغیرات الشخصیة. 
 خصیة باستثناء وجود فروق بین آراء عینة الدراسة حول الشعور بالعدالة التنظیمیة یعزى لمتغیرات الش

 .متغیر الراتب
  توجد علاقة بین مستوى الالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة لدى موظفي الوزارات الفلسطینیة

 .في قطاع غزة
  وجود علاقة بین النمط القیادي والالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة في الوزارات الفلسطینیة

 .بقطاع غزة
 الشعور بالعدالة التنظیمیة في الوزارات الفلسطینیة بقطاع غزة تدني مستوى. 
 1(إن تأثیر النمط القیادي على الالتزام التنظیمي أكبر من تأثیره على الشعور بالعدالة التنظیمیة(.  

) الوضعي(القیادة الإداریة بین الفكر الإداري المعاصر" بعنوان)م2001(دراسة نفل طویرش الدوسري - 10
 ".الإداري في الإسلاموالفكر 

یجاد  الكشف عن أسالیب القیادة الإداریة: هدفت الدراسة إلى ٕ في الإسلام ومقارنتها بالفكر الغربي المعاصر وا
ظهار النتائج، وكذلك استنباط المبادئ القیادیة الإسلامیة وتفسیرها وبیان مقوماتها ٕ   .أوجه الشبه والاختلاف وا

  :النتائج التالیةوقد توصلت هذه الدراسة إلى 
 اتضح أن هناك فكرا قیادیا إسلامیا أثبت نجاحه في العصور التي طبقت المبادئ الإسلامیة تطبیقا دقیقا. 

                                                             
دراسة میدانیة على  - تحلیل علاقة بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة بالالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیةسامیة خمیس أبو ندا،  )1(

  .2007، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة
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  تتفق النظریات الغربیة مع المنظور الإسلامي في عدة جوانب مثل الاهتمام بالإنتاج وتحفیز العاملین
 . مثل الجانب الإیماني والأخلاقي والاجتماعيوالتدریب، ولكن الفكر الإسلامي یختلف في جوانب أخرى 

  القواعد والأسس في الفكر الإسلامي وجدت منذ أربعة عشر قرنا والمطلب الملح الآن هو إخراجها بما
 .یناسب مستجدات العصر

  بحكم أن المجتمع الإسلامي أرض خصبة لكل فكر إسلامي فإن أي نظریة إسلامیة تلقى القبول
 .والاستجابة السریعة

 1(التناقض بین النظریات الغربیة في كثیر من المجالات(  . 
 التعقیب على الدراسات السابقة: الفرع الثاني

بعد استعراض الدراسات السابقة سوف نتطرق إلى التعقیب علیها من خلال الأهداف التي سعت لتحقیقها        
  .وكذلك النتائج التي توصلت إلیها

الأهداف من دراسة لأخرى وذلك وفقا للمتغیرات التي تتحكم فیها طبیعة اختلفت  :بالنسبة للأهداف -1
الموضوع أو العلاقة المدروسة، ولكن توافقت أغلب هذه الدراسات من حیث السعي إلى الكشف على النمط 

ة وكذا القیادي السائد أو الغالب، وكذلك التعرف على مفهوم القیادة وأهمیتها والسمات التي تمیز القیادیة الناجح
 .العوامل المؤثرة فیها

تباینت نتائج هذه الدراسات وهذا أمر طبیعي، ومؤدى هذا التباین یعزى لعدة عوامل  :بالنسبة للنتائج  -2
ناهیك عن اختلاف متغیرات وطبیعة المواضیع لهذه الدراسات، فاختلاف النتائج تتحكم فیه عوامل عدیدة من 

، وقد اتفقت الدراسات السابقة في )الثقافات، والمستوى التعلیمي والمعیشياختلاف الجغرافیا، والمجتمعات، و (بینها
  :بعض النتائج نذكر منها

أن أغلب نتائج الدراسات السابقة أكدت على وجود العلاقة بین المتغیر المستقل والمغیرات التابعة له في  -
 .كل دراسة من الدراسات السابقة

، أكدت )الأوتوقراطي، الدیمقراطي، والحر(أن أغلب الدراسات السابقة والتي تناولت الأنماط القیادیة الثلاث -
عبد االله على أن النمط القیادي الدیمقراطي هو الغالب أو الأكثر تطبیقا بین باقي الأنماط، ما عدا دراسة 

، فقد أكد ئدة وعلاقتها بالمناخ التنظیميبعنوان أنماط السلوك القیادي السا) م2009(عبده محمد الفهیدي
عدم وجود علاقة بین القیادة الدیمقراطیة والمناخ التنظیمي وقد یعود ذلك لسبب الاختلاف في المؤهلات 

                                                             
، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف العربیة ر الاداري المعاصر والفكر الإداري في الإسلامالقیادة الإداریة بین الفكنفل طویش الدوسري،  )1(

  .2001للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
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  ض  

والخبرة والعوامل الأخرى المؤثرة على الأنماط القیادیة، كما أكدت على وجود علاقة سالبة بین القیادة 
 .یمي ككلالأوتوقراطیة والمناخ التنظ

وبصفة عامة یمكن القول أن أغلب الدراسات السابقة تناولت موضوع القیادة بصفة عامة، ما عدا دراسة        
بعنوان دور القیادة التشاركیة بمدیریات التربیة والتعلیم في حل مشكلات ) م2010(نبیل أحمد محمود العرابید

لدراستنا ) القیادة التشاركیة هي القیادة الدیمقراطیة(القیادي ، والتي تناولت نفس النمط مدیري المدارس الثانویة
الحالیة،كما وقد استفدنا من خلال اطلاعنا على هذه الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظري للدراسة الحالیة، 

  .وكذلك في بناء أداة هذه الدراسة، وقد اعتمدنا بعض هذه الدراسات كمراجع

  :مع التعقیب علیها ناولت موضوع الإبداعالدراسات التي ت - ثانیا
  الدراسات التي تناولت موضوع الإبداع: الفرع الأول

دراسة  -الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي" بعنوان) م2003(دراسة حاتم علي حسن رضا -1
 ".تطبیقیة على الأجهزة الأمنیة بمطار الملك عبد العزیز الدولي بجدة

التعرف على مستوى الإبداع الإداري في تحقیق أهداف الأجهزة الأمنیة حیث : سة إلىهدفت هذه الدرا      
یمثل الإبداع الإداري طریقا سالكا یساعد على الارتقاء بمستوى الأداء الوظیفي للعاملین بالأجهزة الأمنیة إضافة 

  .إلى إثراء المعرفة العلمیة في هذا المجال
  :التالیة كما توصلت هذه الدراسة إلى النتائج

  أن غالبیة أفراد مجتمع الدراسة بالأجهزة الأمنیة بمطار الملك عبد العزیز الدولي یعتمدون على قدراتهم
 .التحلیلیة والمعلومات المتاحة لدیهم في الكشف على المخالفات والمهربات وما قد یسيء للأمن

 ع إتاحة الفرصة للمرؤوسین وجود تكافؤ بین المسؤولیة والسلطة الممنوحة لرجل الأمن بالمطار م
 .في إعداد الخطط الطارئة التي توضع للتعامل مع المشكلات المختلفة القادةبمشاركة 

  یقوم رجل الأمن بالمطار على تقدیم الاقتراحات والأفكار الجدیدة في مجال عمله وبإنجاز الأعمال
 .)1(بأسلوب متجدد ومتطور

  

 

                                                             
، رسالة ماجستیر الملك عبد العزیز بجدةدراسة تطبیقیة على الأجهزة الأمنیة بمطار  -الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفيحاتم على حسن رضا،  )1(

  .2003في العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
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دور الإدارة المدرسیة في تنمیة الإبداع في المدارس " بعنوان) م2008(دراسة انجود شحادة بلواني -2
 ". الحكومیة في محافظات شمال فلسطین ومعیقاتها من وجهة نظر مدیریها

التعرف على دور الإدارة المدرسیة في تنمیة الإبداع في المدارس الحكومیة في : هدفت هذه الدراسة إلى       
، كما سعت إلى معرفة دور الإدارة المدرسیة )قیلیة، جنین، طوباس، سلفیتنابلس، طولكرم، قل(مختلف محافظات

الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، التخصص (في تنمیة الإبداع من وجهة نظر المدیرین باختلاف متغیرات
  ).في البكالوریوس، مكان العمل

  :وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیة
 86.7میة الإبداع كان كبیرا جدا بنسبةأن مجال المعلم في تن .% 
 75أن مجال الإدارة المدرسیة في تنمیة الإبداع كان كبیرا جدا بنسبة.% 
 70.4أن مجال المجتمع المحلي في تنمیة الإبداع كان كبیرا جدا بنسبة.% 
 70.4أن مجال البیئة المدرسیة في تنمیة الإبداع كان كبیرا جدا بنسبة.% 
 68.1تعلیمیة في تنمیة الإبداع كان كبیرا جدا بنسبةأن مجال المناهج ال.% 
 0.05(اتضح عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى =α( في دور الإدارة المدرسیة في تنمیة ،

 الإبداع في المدارس الحكومیة في محافظات الشمال ومعیقاتها من وجهة نظر مدیریها تعزى
 .)1( )المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، تخصص المدیر، مكان العمل(لمتغیرات

الإبداع الإداري ومعوقاته في الأمن العام بمدینة " بعنوان) م2007(دراسة لاحق بن عبد االله القحطاني -3
 ".الریاض

  :هدفت الدراسة إلى التعرف على
 .جوانب الإبداع الإداري في الأمن بمدینة الریاض -
 .البیئیة والتنظیمیة والشخصیة التي تحد من الإبداع الإداري في الأمن العامالمعوقات  -
 .سبل تفعیل الإبداع الإداري في الأمن العام -
مدى الاختلاف في وجهات نظر المبحوثین نحو جوانب الإبداع الإداري في الأمن العام باختلاف  -

 .متغیراتهم الشخصیة والوظیفیة
مبحوثین نحو معوقات الإبداع الإداري في الأمن العام باختلاف مدى الاختلاف في وجهات نظر ال -

 .متغیراتهم الشخصیة والوظیفیة

                                                             
، دور الإدارة المدرسیة في تنمیة الإبداع في المدارس الحكومیة في محافظات شمال فلسطین ومعیقاتها من وجهة نظر مدیریهاانجود شحادة بلواني،  )1(
  .2008سالة ماجستیر في الإدارة التربویة، كلیة الدراسات العلیا في جامعة النجاح الوطنیة، فلسطین، ر 
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  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
 رصد جوائز مالیة للمتفوقین والمبدعین، وتسدید : هناك جوانب متعددة للإبداع الإداري بالأمن العام منها

لعام إلكترونیا، وتشجیع التخطیط الشامل الذي یوضح رؤیة الإدارة الرسوم والمخالفات لإدارات الأمن ا
 .ورسالتها والأهداف العامة والفرعیة لوحداتها

 زیادة معدلات ضغوط العمل الأمني، : أن أهم المعوقات التي تحد من الإبداع الإداري بالأمن العام هي
 .والإبداعونقص الإمكانات المادیة والحوافز اللازمة لتشجیع الابتكار 

 تطویر إدارات الأمن العام لاستخدام : أن السبل المهمة جدا لتفعیل الإبداع الإداري بالأمن العام هي
التقنیات الحدیثة في العمل، ومنح الحوافز المعنویة المناسبة للمبدعین والمتفوقین في العمل الأمني، وتهیئة 

 .)1( المناخ التنظیمي المناسب للإبداع
دراسة  -نظم المعلومات والمعرفة وأثرهما في الإبداع" بعنوان) م2007(مود محمد ملكاويدراسة نازم مح -4

 ".في البنوك التجاریة الأردنیة
التعرف على ماهیة الاستخدام المشترك بین نظم المعلومات والمعرفة في تحقیق الإبداع : هدفت الدراسة إلى     

  .لدى البنوك التجاریة الأردنیة
  :اسة إلى النتائج التالیةوقد توصلت الدر 

 جاء اهتمام البنوك التجاریة الأردنیة ببعد إدارة المعرفة بشكل عام متوسطا . 
 تقدیم الخدمات وتحسینها، (المستوى المرتفع للإبداع المتحقق في البنوك التجاریة الأردنیة بأبعاده المختلفة

 ).كفاءة وتعزیز الموقف التنافسي للبنكتصمیم عملیات جدیدة ، زیادة رضا الزبائن، زیادة المرونة وال
  دارة المعرفة هناك عوامل أخرى تؤثر في الإبداع، تمثلت بعوامل النجاح ٕ إلى جانب نظم المعلومات وا

هیكل عملیة الإبداع، ثقافة (الحرجة للإبداع والتي أظهرت الدراسة توفرها بدرجة متوسطة بأبعادها المختلفة
باستثناء متغیر البیئة التي یعمل بها البنك حیث جاء اهتمام البنوك بها ) البنكالإبداع، الأفراد العاملین في 

 .مرتفعا، وهذا یدل على أنها لازالت تمثل معوقات نوعا ما أمام تحقیق الإبداع
 نظم المعلومات، إدارة (تتفاوت البنوك عینة الدراسة فیما بینها من حیث درجة توفر متغیرات الدراسة

 ).، وعوامل النجاح الحرجة للإبداعالمعرفة، الإبداع
  أشارت نتائج اختبار الفرضیات إلى أن جمیع علاقات الارتباط كانت دالة إحصائیا بین نظم المعلومات

 .بأبعادها المختلفة وبین الإبداع بأبعاده المختلفة وجاءت علاقات الارتباط بینهما بدرجات متفاوتة

                                                             
، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الإبداع الإداري ومعوقاته في الأمن العام بمدینة الریاضلاحق بن عبد االله القحطاني،  )1(

  .2007العربیة السعودیة،  الأمنیة، المملكة
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 وذات دلالة إحصائیة أیضا بین إدارة المعرفة بأبعادها  جاءت أیضا جمیع علاقات الارتباط إیجابیة
 .المختلفة وبین الإبداع بأبعاده المختلفة وبدرجات متفاوتة

 تصمیم: أظهرت نتائج الدراسة وجود تأثیر ذو دلالة إحصائیة لنظم المعلومات على مؤشرات الإبداع التالیة 
 .للبنك التنافسي الموقف وتعزیز والكفاءة المرونة زیادة الزبائن، رضا زیادة ،وتحسینها جدیدة عملیات

  وجود تأثیر ذو دلالة إحصائیة لإدارة المعرفة على تقدیم خدمات جدیدة وتحسینها، تصمیم عملیات جدیدة
 .للبنك التنافسي الموقف وتعزیز والكفاءة المرونة زیادة الزبائن، رضا زیادةوتحسینها، 

 1(ة لنظم المعلومات والمعرفة على الإبداع المتحقق في هذه البنوكوجود تأثیر إیجابي ذو دلالة إحصائی(. 
الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي لمدیري " بعنوان) م2009(دراسة توفیق عطیة توفیق العجلة -5

 ".دراسة تطبیقیة على وزارات قطاع غزة –القطاع العام 
  .الإداري وعلاقته بأداء المدیرین العاملین بوزارات قطاع غزةمعرفة واقع الإبداع : هدفت هذه الدراسة إلى      

  :وقد توصلت الدارسة إلى النتائج التالیة
 المدیرون بوزارات قطاع غزة یمتلكون جمیع القدرات الممیزة للشخصیة المبدعة بدرجة عالیة. 
  الإبداعيالمتغیرات التنظیمیة قید الدراسة تساهم بدرجات متفاوتة في توفیر المناخ. 
 واقع الإبداع الإداري بوزارات قطاع غزة بشكل عام مقبول. 
 عملیة تقویم الأداء بوزارات قطاع غزة لا تتم بشكل صحیح وفعال بما یخدم الموظف والوزارة معا. 
 2(واقع الأداء الوظیفي بوزارات قطاع غزة بشكل عام مقبول(. 

 - القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداري" بعنوان) م2006(دراسة محمد بزیع حامد بن تویلي العازمي -6
 ".دراسة مسحیة على العاملین المدنیین بدیوان وزارة الداخلیة

  : هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على ما یلي
 .العلاقة بین سمات القائد التحویلي وتوافر الإبداع الإداري لدى العاملین بوزارة الداخلیة -
 .مات القیادة التحویلیة لدى القیادات المدنیین بوزارة الداخلیةمدى توافر خصائص وس -
 .مدى توافر القدرات الإبداعیة لدى العاملین بوزارة الداخلیة -
مدى تباین آراء العاملین بوزارة الداخلیة تجاه خصائص وسمات القیادة التحویلیة بتباین خصائصهم  -

 .الشخصیة و الوظیفیة
                                                             

، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة دراسة في البنوك التجاریة الأردنیة -نظم المعلومات والمعرفة وأثرها في الإبداعنازم محمود محمد ملكاوي،  )1(
  .2007دمشق، 

، رسالة ماجستیر في دراسة تطبیقیة على وزارات قطاع غزة -القطاع العام الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي لمدیريتوفیق عطیة توفیق العجلة،  )2(
  .2009فلسطین،  -غزة –إدارة الموارد البشریة، الجامعة الإسلامیة 
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 .وزارة تجاه توافر القدرات الإبداعیة بتباین خصائصهم الشخصیة والوظیفیةالمدى تباین آراء العاملین ب -
  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

  مفردات مجتمع البحث یرون بأن خصائص وسمات القیادة التحویلیة متوفرة بدرجة كبیرة لدى القیادات
 .المدنیة في وزارة الداخلیة

 ة وعشرون سمة وخاصیة من سمات وخصائص القیادة التحویلیة مفردات مجتمع البحث یرون بأن تسع
 .المستطلعة آرائهم فیها متوفرة بدرجة كبیرة لدى القیادات المدنیة في وزارة الداخلیة

  مفردات مجتمع البحث یرون بأن قدرة إبداعیة واحدة متوفرة بدرجة كبیرة جدا لدى العاملین بوزارة الداخلیة
 .یتردد في تغییر موقفه عندما یقتنع بعدم صحتهوتتمثل في أن العامل لا 

  مفردات مجتمع البحث یرون بأن تسعة عشر قدرة إبداعیة تفصیلیة متوفرة بدرجة كبیرة لدى العاملین بوزارة
 :الداخلیة وأبرزها یتمثل في القدرات التالیة

 العامل یحرص على معرفة الرأي المخالف لرأیه للاستفادة منه. 
 معرفة أوجه القصور أو الضعف فیما یقوم به من عمل العامل یحرص على. 
 العامل لدیه القدرة على تجزئة مهام العمل. 
 العامل لدیه القدرة على تقدیم أفكار جدیدة لأسالیب العمل. 
 العامل لدیه القدرة على انجاز ما یسند إلیه من أعمال بأسلوب متجدد. 

بین امتلاك القیادات الإداریة لسمات  0.01مستوى وجود علاقة طردیة متوسطة دالة إحصائیا عند  -
 .وخصائص القائد التحویلي وامتلاك مرؤوسیها لمهارات وقدرات إبداعیة

حول امتلاك القیادات لسمات وخصائص القیادة  0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -
ت العلمیة الأعلى منهم لصالح التحویلیة بین أصحاب المؤهلات العلمیة دون الثانوي وأصحاب المؤهلا

أصحاب المؤهلات الدنیا الذین یرون بأن القیادات تمتلك سمات القیادة التحویلیة بصورة أكبر من بقیة 
 .الأفراد

حول امتلاك العاملین لقدرات إبداعیة بین أصحاب  0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -
لصالح الخبرات ) فما فوق 21من (حاب الخبرات الأعلىوأص) سنوات فأقل 10من (الخبرات الدنیا

 .)1(الأعلى

                                                             
، رسالة اخلیةدراسة مسحیة على العاملین المدنیین بدیوان وزارة الد - القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداريمحمد بزیع بن تویلي العازمي،  )1(

  .2006ماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
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القدرات الإبداعیة وعلاقتها " بعنوان )م2010(دراسة یوسف عطیة بحر وتوفیق عطیة توفیق العجلة -7
 ".دراسة تطبیقیة على المدیرین العاملین بوزارات قطاع غزة - بالأداء الوظیفي لمدیري القطاع العام

راسة إلى التعرف على مدى توفر القدرات الإبداعیة لدى المدیرین العاملین بوزارات قطاع هدفت هذه الد      
  .غزة وعلاقتها بأدائهم

  :وقد توصلت الدراسة إلى
 تتوفر لدى المدیرین العاملین بوزارات قطاع غزة جمیع القدرات الممیزة للشخصیة المبدعة بدرجة عالیة. 
 والمعرفة الفنیة والخلفیة العامة بمتطلبات الوظیفة والمجالات المرتبطة  المهارة المهنیة(عناصر الأداء الجید

 .متوفرة لدى العاملین) بها
  أداء المدیرین محكوم بضوابط تمثل معاییر الأداء الجید، وكذلك تقویم الأداء الوظیفي بوزارات قطاع غزة یتم

 .)1(بشكل روتیني دون جدوى حقیقیة تخدم الموظف والوزارة معا
واقع الإبداع الإداري لدى إدارات المصارف " بعنوان )التاریخ غیر مذكور( دراسة شبلي إسماعیل السویطي -8

 ."العاملة في الضفة الغربیة
  .معرفة واقع الإبداع الإداري لإدارات المصارف العاملة في الضفة الغربیة: هدفت الدراسة إلى

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة
 ت المصارف العاملة في الضفة الغربیة تطبق عناصر وجوانب الإبداع الإداري وبدرجة عالیةأن إدارا. 
  أن أهم المعوقات التي تحد من الإبداع الإداري لدى تلك المصارف تتمثل بضغوط العمل، ونقص

 .)2( الحوافز المقدمة للمبدعین بشكل عام

  

  

  

 

                                                             
دراسة تطبیقیة على المدیرین  -القدرات الإبداعیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي لمدیري القطاع العامیوسف عطیة بحر وتوفیق عطیة توفیق العجلة،  )1(

  . 2010الجامعة الإسلامیة، غزة، غزة،  العاملین بوزارات قطاع
  .، جامعة القدس المفتوحة، فلسطین، دس نواقع الإبداع الإداري لدى إدارات المصارف العاملة في الضفة الغربیةشبلي إسماعیل السویطي،  )2(
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العلاقة بین الانتماء والتفكیر الإبداعي " بعنوان) م2006(دراسة انتصار بنت سالم حسن صبان -9
 ".لدى الموهوبات ذوات التفكیر الإبداعي

  : هدفت الدراسة إلى
 .التعرف على نوعیة العلاقة بین الانتماء والتفكیر الإبداعي -
وضع برنامج لإكساب مهارة الحساسیة للمشكلات والوقوف على مدى فاعلیة هذا البرنامج في رفع درجة  -

 .الموهوباتالانتماء لدى 
  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

  عند % 83توجد علاقة سلبیة بین متغیري البحث الانتماء والتفكیر الإبداعي فقد بلغ معامل الارتباط
 .0.01مستوى دلالة 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین منخفضي ومرتفعي التفكیر الإبداعي ومتغیري الانتماء لصالح
 .0.05الثانیة عند مستوى دلالة المجموعة 

  البعدي في متغیر  بین القیاسین القبلي و 0.01توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة
 .)1(الانتماء للبرنامج المقترح لصالح القیاس البعدي

 التعقیب على الدراسات السابقة: الفرع الثاني
ل الأهداف التي سعت لتحقیقها وكذلك النتائج التي توصلت بعد استعراضنا للدراسات السابقة وذلك من خلا     

 :إلیها سوف نتطرق إلى التعقیب علیها وذلك بالنسبة لـــــ
اختلفت أهداف الدراسات السابقة بحسب اختلاف المواضیع عن بعضها البعض، واختلاف  :الأهداف -1

دراسات ركزت على الأداء، وأخرى على المتغیرات المدروسة وكذلك تشعب العلاقات التي تناولتها، فهناك 
معوقات الإبداع ، ومنها التي ركز على واقع الإبداع في المنظمات، ومنها من ركزت على القدرات 
الإبداعیة، وبالرغم من هذا الاختلاف في الأهداف إلا أنه هناك تقارب في بعضها الآخر، حیث تركزت 

رف على واقع الإبداع، وكذلك التعرف على أهم المعوقات أغلب أهداف الدراسات السابقة على محاولة التع
 .التي تكبح الإبداع داخل المنظمات

  

                                                             
، بحث مقدم للمؤتمر العلمي الإقلیمي التفكیر الإبداعيالعلاقة بین الانتماء والتفكیر الإبداعي لدى الموهوبات ذوات انتصار بنت سالم حسن صبان،  )1(

  . 30/08/2006-26للموهبة، كلیة التربیة للبنات، المملكة العربیة السعودیة، للفترة ما بین
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اختلفت أغلب الدراسات السابقة في النتائج التي توصلت إلیها ومرد ذلك لأسباب تتعلق إما  :النتائج -2
بالمتغیرات المدروسة أو طبیعة الموضوع، ورغم وجود الاختلاف إلا أن هناك توافق في بعض النتائج، فمثلا 

التابعة له في كل دراسة ما كل الدراسات السابقة أكدت وجود علاقة ایجابیة بین المتغیر المستقل والمتغیرات 
بعنوان العلاقة بین الانتماء والتفكیر الإبداعي لدى ) م2006(عدا دراسة انتصار بنت سالم حسن صبان

الموهوبات ذوات التفكیر الإبداعي، فقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة سلبیة  بین الانتماء والتفكیر 
وكذلك اتفقت نتائج  جماعته أو محیطه كلما قل تفكیره الإبداعي،الإبداعي، بمعنى أنه كلما زاد انتماء الفرد ل

بعض الدراسات بخصوص المعوقات التي تواجه الإبداع داخل المنظمات والتي تتمثل في ضغوط العمل 
ونقص الحوافز المادیة، كما أنه هناك دراستین سابقتین توافقتا من حیث الموضوع وهما دراسة كل من حاتم 

، وكان موضوع الدراستان الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء )2009(ودراسة توفیق العجلة) 2003(علي رضا
 .الوظیفي حیث أكدت الدراستین على وجود علاقة إیجابیة بین الإبداع الإداري والأداء الوظیفي

لدراسات وبشكل عام یمكن القول بأن الدراسات السابقة اختلفت مع الدراسة الحالیة في كون أن أغلب ا     
والتي  )م2006(محمد بزیع حامد بن تویلي العازميالسابقة لم تتناول تأثیر القیادة على الإبداع، ما عدا دراسة 

هدفت للتعرف على العلاقة بین القیادة التحویلیة والإبداع الإداري، أما فیما یخص أوجه الشبه بین الدراسات 
ة الحالیة تهدف أیضا إلى التعرف على واقع الإبداع في المنظمة السابقة ودراستنا الحالیة فتمثلت في أن الدراس

محل الدراسة، وكذلك المعوقات التي تواجه الإبداع فیها، وعلیه تمت الاستفادة من الدراسات السابقة في الجانب 
ة في النظري لهذه الدراسة، حیث استعملنا بعضها كمراجع للدراسة الحالیة، كما استفدنا من الدراسات السابق

 .تصمیم الاستبیان
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  تمهید

ــــادة مــــن المواضــــیع التــــي          ــــاریخ القــــدیم یعتبــــر موضــــوع القی ــــذ الت تناولهــــا المؤرخــــون والكتــــاب والفلاســــفة من
وكانـت مشـكلة القیـادة مـن بـین اهتمامـات الإنسـان  ،واستمرت الأبحـاث والدراسـات فـي هـذا المجـال حتـى یومنـا هـذا

منذ القدم، والتاریخ یحفـل بقصـص النجـاح والفشـل لجهـود البشـر القیادیـة، ومـع أن القیـادة ظـاهرة اهـتم الإنسـان بهـا 
لفتـــرة تاریخیــــة طویلــــة، ولكــــن مشـــكلة القیــــادة أضــــحت ذات أهمیــــة بالغــــة الحیویـــة والحساســــیة فــــي القــــرن الحــــادي 

لــذي یشــهد تطــورات وتغییــرات متســارعة فــي شــتى المجــالات، مــن أزمــات وحــروب وكــوارث، وتنــافس والعشــرین، وا
حـاد، وتزایــد المشــكلات التنظیمیــة وتعقیــدها، هــذا مــا یشــیر بوضــوح إلــى أهمیــة الــدور القیــادي فــي المنظمــات، فــإذا 

الـــذي یـــؤدي إلـــى نجـــاح مـــا هـــو العامـــل : قمنـــا باستقصـــاء رأي عینـــة مـــن المـــدیرین التنفیـــذیین فـــي المنظمـــات عـــن
، وتعكــس هــذه الإجابــة الاعتقــاد )Effective Management(المنظمــات؟ فــإن الإجابــة ســتكون الإدارة الفعالــة 

السـائد فـي إدارة الأعمـال أن القیـادة هـي المفتـاح الأساسـي فـي فاعلیـة المنظمـات؛ وقـد تأكـد هـذا الاعتقـاد بعـد قـرن 
  .من الأبحاث في هذا المجال

صــل البــاحثون فــي موضــوع القیــادة إلــى عــدة نظریــات فســروا مــن خلالهــا القیــادة، فتمخضــت عــن هــذه وقــد تو       
النظریــات عــدة أنمــاط قیادیــة وذلــك بنــاءا إمــا علــى الســمات الشخصــیة للقائــد أو ســلوكه أو المواقــف التــي تواجهــه 

نمـــاط التقلیدیــة أو الكلاســـیكیة، أمـــا ؛ هـــذا بالنســبة للأ...فهنــاك القیـــادة الدیمقراطیــة والأوتوقراطیـــة والحــرة والموجهـــة
  ....الرؤیویة والخادمة وقیادة الفرق الاتجاهات الحدیثة للقیادة فتتمثل في القیادة التحویلیة والكاریزمیة و

 ةفلكــل نمــط مــن هــذه الأنمــاط مزایــاه وعیوبــه، ولعــل أن القیــادة الدیمقراطیــة تعــد مــن أهــم الأنمــاط الكلاســیكی       
تتمیــز بــه مــن المبــادئ أو الأســس التــي بنیــت علیهــا، مــن مشــاركة المرؤوســین  فــي القیــادة، وذلــك مــن خــلال مــا

وتفویض السلطة لهم؛ والتركیز على العلاقات الإنسانیة، كل ذلـك دفعنـا لحـب التعـرف علـى فحـوى هـذا الـنمط ومـا 
  .یتمیز به عن باقي الأنماط القیادیة

وتمییــزه  القیــادة الإداریــةمفهــوم فــي المبحــث الأول ى ثــلاث مباحــث، حیــث ســنعرض فقـد قســمنا هــذا الفصــل إلــ     
وأیضـا أهـم المهـارات والمهـام الأساسـیة  عن المفاهیم المتداخلة معه، وكذلك صـفات ومصـادر القـوة للقائـد الإداري،

مـن خلالـه أهـم النظریـات التـي تناولـت موضـوع القیـادة وأهـم الأنمـاط عرض للقیادة الإداریة، أما المبحث الثاني فسن
القیادیة، أما المبحث الثالث سنركز فیـه علـى القیـادة الدیمقراطیـة وذلـك مـن خـلال توضـیح أهـم السـمات التـي تمیـز 

  .أهم مزایا وعیوب هذا النمط وكذلك آثاره السلوكیة وأیضاالقائد الدیمقراطي عن باقي القادة، 
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  القیادة الإداریةماهیة : بحث الأولالم 

سنحاول في هذا المبحث التطرق إلى مفهوم القیادة الإداریة وذلك في المطلب الأول، أما في المطلب       
سنبین أیضا أهم  قائد الإداري، وفي المطلب الثالثأهم صفات ومصادر قوة المن خلاله الثاني سنعرض 

 . المهارات والمهام الأساسیة للقائد

 مفهوم القیادة الإداریة: المطلب الأول

  القیادةتعریف  :الفرع الأول

    :لغة القیادةتعریف  : -أولا

 Leadershipإذا تــم الرجــوع إلــى الفكــر الیونــاني واللاتینــي لتحدیــد معنــى القیــادة، لوجــد أن كلمــة القیــادة        

ومعنـــاه  Agereبمعنـــى یبـــدأ أو یقـــود أو یحكـــم ویتفـــق مـــع الفعـــل اللاتینـــي  rcheinAمشـــتقة مـــن الفعـــل الیونـــاني 
أو یرشـد أو یهـدي الآخـرین، بمعنـى أنـه هنـاك  فتعنـي الشـخص الـذي یوجـه Leader یحرك أو یقود؛ أما كلمة قائد

علاقة  بین شخص یوجه و أشخاص آخرین یقبلون هـذا التوجیـه؛ وحسـب لسـان العـرب لابـن منظـور، فالقیـادة مـن 
 )1(.قاد، یقود، یقود الدابة من أمامها ویسوقها من خلفها

  :اصطلاحا القیادةتعریف  : -ثانیا

  :البعض من هذه التعاریفتعددت تعاریف القیادة، وفیما یلي 

القیــادة مصــطلح یشــیر إلــى العملیــة التــي بواســطتها یقــوم الفــرد بتوجیــه أو بالتــأثیر فــي أفكــار ومشــاعر أفــراد        
          آخـــــرین أو ســـــلوكهم، وهـــــذا التـــــأثیر قـــــد یحـــــدث مـــــن خـــــلال أعمـــــال الفـــــرد أو مؤلفاتـــــه أو رســـــوماته أو اختراعاتـــــه 

  .ا النوع من القیادة اسم القیادة غیر المباشرة أو القیادة الذهنیةأو ابتكاراته، ویطلق على هذ

ــن طریــــق اتصــــال الشـــــخص وجهــــا لوجــــه بأشــــخاص آخـــــرین مــــن خــــلال الحـــــدیث                   وقــــد یحــــدث التــــأثیر عـــ
مل علـى النوع اسم القیادة المباشرة أو القیادة وجها لوجه، والقیادة أیـا كـان نوعهـا تشـتهذا التخاطب ویطلق على  أو

   )2(.هدف معین یرغب القائد في تحقیقه، فالقیادة هي توجیه لسلوك الآخرین نحو غرض معین

  
                                                             

، رسالة )الجهویة بجایةالمدیریة (دراسة حالة مؤسسة سوناطراك -أسلوب القیادة الإداریة وأثره على الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسینسمیرة صالحي،  )1(
  .16، ص2008ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 

 .281، ص2008، دار الیازوري، الأردن، د ط، "نظریات ومفاهیم " الإدارة الحدیثة بشیر العلاق،  )2(
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  )1(.النفوذ أو السلطة المتأتیة من قوة تأثیر الفرد على واحد أو أكثر من غیره من الأفراد بأنهاالقیادة كما تعرف 

المرؤوســین بحیــث یرغبــون فــي أداء أن القیــادة هــي نــوع مــن القــدرة أو المهــارة فــي التــأثیر علــى  kohanیــرى و     
نجاز ما یحدده القائدو  ٕ    )2(.ا

  )3(.أن القیادة هي الفهم الذي یحول الأفراد العادیین إلى أفراد قادرین على الأداء بشكل أفضل Gonson ویرى

وتتعلــق ، إلهــام الأفــراد لیقــدموا أفضــل مــا لــدیهم لتحقیــق النتــائج المرجــوةعملیــة علــى أنهــا القیــادة كمــا تعــرف        
ووفقـا لمـا قالـه واریـن  ،بتوجیه الأفراد للتحرك في الاتجاه السلیم، والحصول على التزامهم وتحفیزهم لتحقیق أهـدافهم

   )4(.یاء الصحیحةوبیرت نانوس فإن المدیرین یفعلون الأشیاء بطریقة صحیحة ولكن القادة یفعلون الأش بنیس

بأنھا عملیة التأثیر على جماعѧة فѧي موقѧف معѧین، ووقѧت معѧین وظѧروف معینѧة، لإثѧارة  Gibsonویعرفها       
  )5(.الأفراد ودفعھم للسعي برغبة لتحقیق أھداف المنظمة

عملیـــة تحقیــق  الأهـــداف وذلــك عـــن طریــق علاقـــات العمــل مـــع  هـــي ) Cliek(القیــادة مــن وجهـــة نظــر و       
ســلوك الآخــرین أن القیــادة هــي توجیــه ) Gerto(كمــا یــرى  ،یــة تفاعــل بــین القائــد و المرؤوســینالآخــرین، فهــي عمل

  )6(.ملیة التأثیر على سلوك المرؤوسینع بأنها ) Ghmeil( ویعرفها ،نحو تحقیق هدف معین

الفـرد و المنظمـة التـي یعمـل بهـا  كما تعرف القیادة بأنها الركیزة التي یتم علیها التوازن بین حاجـات كـل مـن       
نها تحدیــد التــوازن بــین الأهــداف التــي یرغــب الفــرد فــي أویبــدو مــن هــذا التعریــف تأكیــد ضــرورة قیــام علاقــة مــن شــ

  )7(.تحقیقها من عمله في المنظمة وبین أهداف المنظمة نفسها ممثلة في شخص القائد

تتمثــل فــي قدرتــه ) القائــد(عملیــة یقــوم بهــا شــخص بأنهــا عــرف القیــادةمــن خــلال التعریفــات الســابقة یمكــن أن ن     
تأییــدهم وذلــك مــن أجــل اســتمالتهم وكســب ) المرؤوســین أو التــابعین(علــى توجیــه الأشــخاص والتــأثیر فــي ســلوكهم

  .لتحقیق الأهداف المرجوة 

  

                                                             
(1) Jean- Pierre Barrayon, Des Managers et des hommes, N éd, Dunod : Paris, 2006, P179. 

 .426، ص2007، الدار الجامعیة، الإبراهیمیة، د ط، السلوك التنظیمي و إدارة الموارد البشریةعبد الغفار حنفي،  )2(
 .227، ص2008، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، د ط، السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیقمحمد إسماعیل بلال،  )3(
  .11، ص2007، 1، دار البدایة، عمان، طالقیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  )4(
 .196، ص2009، 3، دار الحامد، عمان، طالسلوك التنظیميحسین حریم،  )5(
  .12، ص2011، 1، ط12، دار المعمورة، بغداد، السلسة التطویریةالقیادة الإداریةالمعهد التطویري لتنمیة الموارد البشریة،  )6(
دراسة میدانیة على  - تحلیل علاقة بعض المتغیرات الشخصیة وأنماط القیادة بالالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیةسامیة خمیس أبو ندا،  )7(

  . 40-39، ص ص2007، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة
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  :وهي نرى أن أغلب التعریفات استندت إلى ثلاث عناصر رئیسیة في تعریف القیادةحیث 

  والمتمثلة في شخص القائد والمرؤوسین أو التابعین: العملیة القیادیةطرفي. 
 الـذي یقـوم بـه القائـد(تظهـر هـذه العلاقـة مـن خـلال التـأثیر والتوجیـه: العلاقة بـین طرفـي العملیـة القیادیـة (

، وقـد )ردت فعـل التـابعین أو المرؤوسـین تجـاه السـلوك الـذي ینتهجـه القائـد.....(الاستجابة والتأیید والـولاء
أو ســلبیة بحســب نــوع التــأثیر الــذي یحدثــه القائــد فــي أتباعــه وكــذلك مــدى اســتجابة  ةتكــون العلاقــة إیجابیــ
 .الأتباع لرؤى قائدهم

 وهــي الغایــات التــي ینــوي القائــد الوصــول إلیهــا والتــي علــى أساســها قامــت العلاقــة بــین طرفــي  :الأهـداف
  . القیادة

 :الإداریة القیادةتعریف   -ثالثا
بأنهـا نـوع مـن الـروح المعنویـة والمسـؤولیة التـي تتجسـد ) Pfiffner & presthus(وبرسـثوس یعرفهـا ففنـر       

فـــي المــــدیر، والتــــي تعمــــل علــــى توحیــــد جهــــود مرؤوســـیه لتحقیــــق الأهــــداف المطلوبــــة، والتــــي تتجــــاوز مصــــالحهم 
  )1(.الآنیة
بحیـث  شـخص مـا فـي التـأثیر علـى الآخـرین التـي یمتلكهـا القـدرة التأثیریـة أیضـا بأنهـاالقیـادة الإداریـة  تعرفو       

یجعلهـم یقبلــون قیادتــه طواعیـة، وذلــك لاعتــرافهم بـدوره فــي تحقیــق الأهـداف، وكونــه معبــرا عـن آمــالهم وطموحــاتهم 
   )2(.مما یتیح له القدرة على قیادة أفراد الجماعة بالشكل الذي یراه مناسبا

عملیة التأثیر التي یقـوم بهـا المـدیر فـي مرؤوسـیه لإقنـاعهم وحـثهم علـى  أنها علىالقیادة الإداریة كما تعرف       
  .المساهمة الفعالة بجهودهم في إدارة النشاط التعاوني

  .القیادة الإداریة بأنها قیام القائد بتوجیه وتنسیق ورقابة أعمال الآخرین في الإدارة Whiteویعرف وایت 
اریـة هـي الوسـیلة التـي یـتمكن بواسـطتها المـدیر مـن بـث روح التـآلف والتعـاون ویرى ولارسون بأن القیـادة الإد      

  .المثمر بین الموظفین في المنظمة من أجل تحقیق الأهداف المشروعة
وتعــرف القیــادة بأنهــا عملیــة تــأثیر شــخص یمــارس موقــف معــین ویــدار عــن طریــق الاتصــالات نحــو الوصــول     

   )3(.ل محاولة من جانب القائد الذي یؤثر في تعدیل سلوك التابعینفالقیادة تمث ،إلى هدف معین أو محدد
   

                                                             
 .98، ص2007 الإصدار السابع، ،1، دار الثقافة، عمان، طالقیادة الإداریةكنعان،  سالم نواف )1(
 .237، ص2009، 1، دار إثراء، الأردن، ط"مفاهیم معاصرة"السلوك التنظیمي خضیر كاظم حمود الفریحات وآخرون،  )2(
ماجستیر في العلوم الإداریة، رسالة ، نظر العاملین بإمارة مكة المكرمةالأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي من وجهة طلال عبد الملك الشریف،  )3(

 .44، ص2004جامعة نایف للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
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كمــا یـــرى الــبعض أن مفهـــوم القیــادة الإداریـــة یتمثــل فـــي القــدرة علـــى اســتثارة العـــاملین إلــى مســـتوى أعلــى مـــن     
مفهـوم  تركـزالوعي بالقضـایا الرئیسـیة، فـي الوقـت الـذي یعمـل فیـه علـى زیـادة ثقـة التـابعین فـي أنفسـهم، ممـا یعنـي 

القیــادة الإداریــة علــى إقنــاع الناــس بمتابعــة القائــد، كمــا یشــیر المفهــوم إلــى قــدرة القائــد علــى تــدریب أفــراد الجماعــة 
  )1(.للعمل معه

قــدرة تــأثیر القائــد علــى مرؤوســیه وتوجیــه وتنســیق  داریــة بأنهــامــن خــلال مــا ســبق یمكــن تعریــف القیــادة الإ       
ام ســلطته الرســمیة أو الشخصــیة والعمــل علــى تحفیــزهم لكســب ولائهــم وبــذل أقصــى وتوحیــد جهــودهم وذلــك باســتخد

  .جهودهم لتحقیق أهداف التنظیم الإداري

كقائـد وذلـك بالتـأثیر فـي مرؤوسـیه وتوجیهـه  لمهامـه ویمكـن أیضـا القـول بـأن القیـادة الإداریـة هـي تأدیـة القائـد     
أي السـلطة الشخصـیة للقائـد تضـاف (واسـتخدام السـلطة  دارة،وزیـادة عـن مهامـه كقائـد یقـوم بوظـائف الإ لسـلوكهم،

والعمـل علـى التوفیـق بـین  ، وذلك من أجل تحقیق الأهداف المرجوة،)إلیها السلطة الرسمیة التي یمنحها له التنظیم
شباع رغباتهم ٕ   .الأهداف المشتركة التي تجمع بین أهداف التنظیم الإداري، وتحقیق حاجات المرؤوسین وا

  :یمكن تحدید أهم العناصر التي اشتركت فیها التعریفات السابقة وعلیه

 مـن خـلال  ویـتم هـذا التـأثیر بعـدة أشـكال فإمـا أن یكـون عـن طریـق الإقنـاع: تأثیر القائد على مرؤوسـیه
والتـــي تظهـــر مـــن خـــلال  العلاقـــة التـــي تـــربط القائـــد بمرؤوســـیه ) الســـلطة الشخصـــیة(التـــأثیر الشخصـــي

عــــــن طریــــــق أو الإلــــــزام ، وصــــــفاته ســــــلوك القائــــــد تجــــــاه مرؤوســــــیه العلاقــــــة فــــــيحیــــــث تتجســــــد هــــــذه 
 .)السلطة الرسمیة(القانون

 وذلــك مــن خــلال توحیـــد الجهــود وحــثهم علــى العمــل بــروح الفریــق، وتفجیـــر : توجیــه القائــد للمرؤوســین
دم الطاقـــات الكامنـــة، ومحاولــــة إزالـــة الفــــوارق التـــي تعیـــق المجهــــود الجمـــاعي مثــــل الصـــراعات وتصــــا

 . الثقافات، وحثهم على الاهتمام بما یحقق الأهداف
 وهنـا یظهـر نجـاح القائـد مـن فشـله، فالقائـد همـع مرؤوسـی القائـدوذلك كنتیجة لتفاعـل : تحقیق الأهداف ،

 .الناجح هو الذي یقود مرؤوسیه بالطریقة التي تمكنه من بلوغ الأهداف

  

  

                                                             
لوم ماجستیر في العرسالة ، الأنماط القیادیة وعلاقتها بمستویات التمكین من وجهة نظر موظفي مجلس الشورىمطر بن عبد المحسن الجمیلي،  )1(

 .12- 11، ص ص2008الإداریة، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
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  االمتداخلة معهتمییز مفهوم القیادة عن المفاهیم : الفرع الثاني

  :القیادة والزعامة -أولا

الكفیل، زعم به، یزعم زعما، وزعـیم القـوم رئیسـهم وسـیدهم، والزعامـة هـي السـیادة والریاسـة : هو الزعیملغة         
  )1().الرئیس والكفیل(والشرف، وجاء في المعجم الوسیط الزعیم 

الزعامیـة أو الكاریزمیـة فــي شخصـیة القائـد، والتــي مجموعــة الخصـال : تعــرف الزعامـة بأنهـاف أمـا اصـطلاحا      
تمكنه من التأثیر البالغ على تابعیـه، وتحقیـق أهدافـه بواسـطتهم عـن رضـا وطیـب خـاطر مـن جـانبهم، وعـن اقتنـاع 

  )2(.بأنها أهدافهم الخاصة

هـو القیـادة  شـكل مـن أشـكال القیـادة، وأن كـل مـا یمیزهـا عـنهـي أن الزعامـة  مـن خـلال هـذا التعریـفنستنتج      
علــى الفائقــة تــأثیره الشخصــي، وقدرتــه بنــاءا علــى ذلــك القــدر البــالغ مــن التــأثیر الــذي یمارســه الــزعیم علــى تابعیــه، 

وذلك من خلال الوصول بمرؤوسیه إلى درجة اقتنـاعهم بـأن الأهـداف التـي ما یطلبه منهم،  بإنجاز مرؤوسیه إقناع
 .یحددها القائد هي أهدافهم الخاصة

 :القیادة والرئاسة -ثانیا

الــرئیس یعتمــد أساســا علــى الســلطة المفوضــة إلیــه مــن أعلــى والناتجــة مــن مباشــرته لوظیفتــه، وهــو یكــون         
بوضعه الرئاسي مفروضا على الجماعـة التـي تتبعـه وفقـا لأوضـاع التنظـیم الرسـمیة، أمـا القائـد فیسـتمد سـلطته مـن 

رضـا مرؤوســیه، وهــو لا یلجـأ إلــى أســالیب المجموعـة ذاتهــا، مـن قدرتــه علــى التـأثیر والإقنــاع والاســتمالة لینـال بهــا 
الأوامــر الإداریـــة إلا فـــي الحـــالات النـــادرة عنـــدما تفشـــل وســـائله الأخـــرى، بینمـــا یلجـــأ الـــرئیس الإداري إلـــى أســـالیب 

هـي : السـلطة هنـا مـانإالأوامر واستخدام سلطة المسائلة وتوقیع العقوبات، أما سلطة القائـد هنـا، لیسـت حقـا قانونیـا 
  )3(.فراد، بالاشتراك والتوحد معهم، أو الاجتماع الاختیاري لتحقیق التكاملالتأثیر بالأ

  

  

                                                             
 2006الجزائر،  -، جامعة بن یوسف بن خدةالإسلامیة، ماجستیر في العلوم شروطها - أنماطها - أنواعها - القیادة في القرآن الكریمقندوزي أحمد،  )1(

 .59ص
 .18سمیرة صالحي، مرجع سابق، ص )2(
 .177، ص2009، 1، دار المسیرة، عمان، طمبادئ الإدارة العامةعبد العزیز صالح بن حبتور،  )3(
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یكمــن فــي طریقــة التــأثیر علــى  مــن خــلال مــا ســبق یمكــن القــول بــأن الفــرق الجــوهري بــین الرئاســة والقیــادة       
ـــة فـــي القـــوانین التـــي تتـــیح  للـــرئیس اتخـــاذ كافـــة المرؤوســـین حیـــث تســـتخدم الرئاســـة الســـلطة الممنوحـــة لهـــا والمتمثل

فله الحق في استخدام أسـلوب الثـواب والعقـاب طبقـا  ،الإجراءات لتنظیم وتسویة السلوك والتصرفات داخل المنظمة
لمـا یــنص علیــه التشــریع داخـل المنظمــة، أمــا القیــادة فتعمـل علــى التــأثیر فــي سـلوك المرؤوســین مــن خــلال الإقنــاع 

ضا المرؤوسین، حیث یستمد القائـد قوتـه مـن المجموعـة التـي یقودهـا بهدف نیل ر ) الأسلوب الشخصي(والاستمالة 
  .بینما الرئیس یستمد قوته من السلطة الممنوحة له

 :القیادة والإدارة -ثالثا

أن  یــرى ماكورمیــك ، حیــث)1(مــدیرین هــم هــم قــادة، وعلــى العكــس لــیس كــل القــادة لــیس جمیــع المــدیرین       
فــــي طبیعــــة مــــا یعنــــى بــــه كــــل منهمــــا  مــــنیك  Managementوالإدارة  Leadershipالاخــــتلاف بــــین القیــــادة 

فمصـــطلح الإدارة یشـــیر بدرجـــة أكبــــر إلـــى السیاســـات والإجــــراءات والبنـــاء التنظیمـــي، فــــي حـــین أن القیـــادة تعنــــى 
بالعلاقــات الشخصـــیة بــین القـــادة والمرؤوســین، أي أن الإدارة تهـــتم بالجوانـــب الفنیــة والتنظیمیـــة فــي المنظمـــة، فـــي 

    )2(.ن أن القیادة تختص بالجوانب الإنسانیة فیهاحی

  .یوضح ذلك الفرق) 01(بین القائد و المدیر والجدول  Kotter)(فرق كما

 الفرق بین القائد والمدیر): 01(الجدول 

 القائد المدیر
  .یقوم بتنفیذ أهداف المنظمة -
 .یمتلك القدرة للتغلب على التعقیدات والتعامل معها -

  .أهداف المنظمةیحدد  -
  .لتنفیذ أهداف المنظمة الإستراتیجیةیقوم بصیاغة  -
  .یمتلك القدرة على التكیف مع التغییر -
 

 .337-336، ص ص2003، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، د ط، السلوك التنظیميسلطان،  أنور محمد سعید :المصدر

المتمیــــز هـــو الـــذي یســــتطیع أن یقنـــع مرؤوســــیه برؤیتـــه ولهــــذا لابـــد أن یمتلـــك القائــــد رؤیـــة مســــتقبلیة؛ والقائـــد     
  )3(.یتحمسوا معه لتحقیقها

  

                                                             
(1) Alicia Kritsonis, Leadership In Organizations : National Implications, International Journal of 
Scholary Academic Intellectual Diversity, volume 8 , Number 1 , 2004, P5. 

    .19سمیرة صالحي، مرجع سابق، ص) 2(
 .337محمد سعید أنور سلطان، مرجع سابق، ص) 3(
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  صفات ومصادر القوة والنفوذ للقائد الإداري: المطلب الثاني

  صفات القائد الناجح: الفرع الأول

  :یلي استنادا إلى ما جاء في التراث العربي و المصادر الأجنبیة، یمكن إیجاز صفات القائد الناجح فیما

 العقیدة الصحیحة، لأن العقیدة الصحیحة تهدي إلى المثل العلیا وتدفع إلى عمل الخیر. 
  الاستناد إلى الحقائق، لأن القائد الجید هو الذي لا یصدق القیل والقال، بل یحرص على أن یتأكد من

 .الحقائق والشواهد والأدلة الثابتة
 رین، ولا یتخذ القرارات المهمة وحدهالشورى لأن من صفات القائد أن یتشاور مع الآخ. 
 الفطنة وبعد النظر، فالقائد ینبغي أن یكون حكیما في تصرفاته، سریع الفهم والإدراك. 
 الشجاعة، فالقائد هو رجل جمیع المواقف وعلیه أن یكون حازما وقت اللزوم. 
 فالقائد الفعال تكون لدیه القدرة على إنجاز الأولویات: الإنجاز. 
 1(.فالقائد الفعال هو شخص مبدع: فع الإبداعالعمل بدا( 
 الالتزام بقواعد الأدب وأصول التعامل وأیضا الاهتمام بالمظهر والزي. 
 2(.الیقظة والانتباه للظروف البیئیة( 
 إن الذي یكشف القائد هو بداهته ومدى إقدامه على تحمل المسؤولیة، لأنهما : حسن القرار والبدیهة

 )3(.العالیة التي یتطلبها القائدیكسبانه الصفات 
 فالقائد الفعال هو ذلك الشخص الذي یمتلك مستوى رفیعا من الحنكة بحیث یتمكن من : امتلاك الحنكة

 .تنظیم المواقف الفوضویة، فهو لا یتجاوب مع المشاكل بل یستجیب لها
 ذاتي فقط، وعندما یكون جو فالقادة الحقیقیون لا یسعون للتطویر والنمو ال: مساعدة الآخرین على النمو

العمل سلیما وصحیا یتم حینها تبادل الأفكار بحریة مما یؤدي إلى التعاون، ومن خلال هذا التعاون تصبح 
  )4(.المنظمة والعاملون فیها جزءا متكاملا لا یتجزأ، منتجین فریقا یتصدى لأقوى الفرق والمهام

  

 
                                                             

 .241خضیر كاظم حمود الفریحات وآخرون، مرجع سابق، ص )1(
ماجستیر في إدارة رسالة ، المدیریة الجهویة للتوزیع بالمدیة -سونلغاز: دراسة حالة - فعالیة القیادة وأثرها على الرضا الوظیفي والأداءزرقة أحمد،  )2(

 .54، ص2007الأعمال، جامعة الجزائر، 
 .26، ص1999، 1سوریا، ط -، ترجمة سالم العیسى، دار علاء الدین، دمشقالطریق إلى القیادة وتنمیة الشخصیةجورج كورتوا،  )3(
 .28-27، مرجع سابق، ص صالقیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  )4(
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  الإداريمصادر القوة والنفوذ للقائد : الفرع الثاني

سـتمد هـذه القـوة مـن حیـث ت ،هي قوة التأثیر على الآخرین للعمـل علـى تحقیـق الأهـدافالمقصود بقوة القیادة       
  )1(:مصادر ما یليهذه العدة مصادر ومن 

 وتسـتـند إلــى الخــوف، حیــث یــدرك الفــرد الــرؤوس بــأن عــدم التزامــه وتقیــده بــأوامر وتوجیهــات : قــوة الإكــراه
 .تؤدي إلى قیام الرئیس بفرض عقوبة علیهالرئیس یمكن أن 

 وتستند إلى إدراك الفـرد والمـرؤوس بـأن الامتثـال لرغبـات الـرئیس سـیؤدي إلـى الحصـول علـى : قوة المكافأة
 .معنویة ومادیة ةعوائد ایجابی

 2(.الوظیفة التي یشغلها الرئیس في السلم الهرمي للمنظمةأي ستمد من المنصب، ت: عةو شر مالقوة ال( 
 ومصدرها الخبرة أو المهارة أو المعرفة التي یمتلكها الفرد: القوة الفنیة. 
  والتــي تــربطهم وتشــدهم للقائــد بعض الصـفات الشخصــیةبــإعجــاب المرؤوســین  اومصــدره: قـوة الإعجــاب ،

  )3(.جاذبیة الشخصیةللنتیجة 
 الحاجات للتابعینیضاح سبل إشباع عتمد على القدرة التي یمتلكها القائد في إتو : قوة الإقناع. 
 یعتمــــد القائــــد أســــلوب تطویــــع المعلومــــات مــــن خــــلال الســــیطرة علــــى إیصــــالها : تطویـــع القائــــد للمعلومــــات

 )4(.للمرؤوسین

 

 

  

  

  

  

                                                             
 .82المرجع، ص نفس )1(
 . 199-198حسین حریم، مرجع سابق، ص ص )2(
 .82، ص2007، 1، الأردن، طالإدارة واتجاهاتها المعاصرة، دار دجلةزید منیر عبوي،  )3(
، ص 2006، 1، دار الحامد، طالاتصال الإداري وأساسیات القیادة الإداریة في المؤسسات التربویةعلي عیاصرة و محمد محمود العودة الفاضل،  )4(

 . 109-108ص
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  المهارات والمهام الأساسیة للقیادة: المطلب الثالث
  مهارات القیادة -الفرع الأول

  :قدرات رئیسیةم أن المهارة القیادیة هي مجموع ثلاث 1980لقد أشار كونتر
 .لآخر القدرة على استیعاب أن الإنسان تحكم سلوكه دوافع ومحفزات تختلف من وقت لآخر ومن موقف - 1
 . القدرة على التعامل مع الأفراد أو الجماعات، بشكل یستخدمون فیه كل قدراتهم لتحقیق الهدف المشترك - 2
بة منهم، مناخا یضع دوافعهم ورغباتهم القدرة على تهیئة المناخ الملائم الذي یحقق أحسن استجابة مطلو  - 3

 )1(.في صلب الاستجابة هذه

  :الإدارة على تصنیف المهارات القیادیة اللازمة للقائد إلى ثلاث مجموعات الباحثون في مجالویتفق 

 وتعني القدرات المكتسبة لدى القائد على التصور الذهني والعقلي للأمور المحیطة به في  :المهارات الفكریة
وللمتغیرات الداخلیة والخارجیة والعلاقات القائمة بینهما والإحساس بالمشكلات قبل حدوثها حیث یضع  ظمةنالم

 . الحلول والاستراتیجیات والأولویات والخطط العلاجیة قبل وقوع المشكلة
 وتشیر إلى مجموعة القدرات المكتسبة لدى المدیر كقائد فعال وقدرته على التفاعل المؤثر مع  :المهارة الإنسانیة

 .تابعیه والمجتمع المحلي ورؤسائه
 2(.قدرة القائد على استخدام الأسالیب العلمیة والتكنولوجیة لتحقیق الأهداف المنشودةوهي  :المهارات الفنیة( 

  دةالمهام الأساسیة للقیا -الفرع الثاني
  :تقسم مهام القائد في الغالب إلى قسمین

وتتلخص في المهام الرسمیة في مراعاة تنفیذ مبادئ التنظیم الإداري في المنظمة : مهام رسمیة تنظیمیة - 1
 :لكي تسیر الأمور بانضباط وجدیة، وأبرز هذه المهام ما یلي

  الاتصالات العمودیة والأفقیة، المتابعة التخطیط، التنظیم، التنسیق بین أطراف العمل، تشكیل شبكة من
 .والإشراف

 تعتمد بشكل كبیر على شخصیته وأسلوبه الشخصي في التعامل مع الآخرین، إلا أن لها : مهام غیر رسمیة
 )3(.الدور الكبیر في تحقیق أهداف المنظمة وتطویر العاملین وتماسكهم

  

                                                             
 .189عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص )1(

(2) Don hellriegel & John Slocum, Management, 6thed, Addison Wesley publishing, Boston, 1992, p469. 
 38-36ص، مرجع سابق، ص القیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  )3(
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  :        فقد وضع التصنیف التالي لوظائف القیادة (Garry1986) أما جاري

إن الإجراءات والقواعد التي تضعها المنظمات لا یمكن أن تكون كاملة  :)التركیبیة(وظائف القادة الهیكلیة - 1
وكافیة، فعند وجود فجوات تنظیمیة فإن من وظائف القادة أن یقدموا التعلیمات والإجراءات والأدوات والطرق 

  .لى تأدیة المرؤوسین لعملهم لسد هذه الفجواتالتي تساعد ع
لقد وضعت مجموعة من الافتراضات المتعلقة بكیفیة سلوك القائد  :وظائف القادة في خلق الدافعیة والالتزام - 2

 .من أجل تحقیق التزام الموظفین وزیادة دافعیتهم للعمل
یقع على عاتق القائد أكثر من أي شخص آخر في المنظمة مهمة نشر القیم الرئیسیة : بناء قیم المنظمة - 3

فإنه الشخص الذي یجب أن یشكل ثقافة  وبمعنى آخروالمعتقدات والتوقعات التي توجه عمل المنظمة 
  )1(.خلال القدوة المنظمة ویضعها في القالب المرغوب ویوضح نظام القیم ویبث فیه الحیاة، كل ذلك من

كما تتحدد الوظائف الأساسیة للقیادة في مجموعة من المهام وتختلف هذه الوظائف باختلاف نوع       
  :الجماعة و طبیعتهم ومن الوظائف التي یقوم بها القائد ما یلي

حیث یجب أن یتوفر في القائد قدر من المعرفة الواعیة التي تجعله المصدر : القائد كمصدر للفكر .1
 .الموضوعي لأفراد جماعته وقائدها الروحي

فالقائد في الغالب مصدر المعرفة والخبرة في الجماعة ففي بعض الجماعات تكون القیادة : القائد كخبیر .2
 .لمن یتمیز بالمعرفة الفنیة والإداریة

 الإستراتیجیةویحدد الأهداف  مرؤوسینحیث یتول القائد وضع السیاسة العامة لل: القائد كمبرمج للسیاسة .3
 .والتكتیكیة لها

 .فالقائد یتولى وضع الخطط وأسالیب العمل و وسائل التنفیذ والبرنامج الزمني: القائد كمخطط .4
ویقدم المثل  المرؤوسینفهو یمثل السلوك القیادي النموذجي في العلاقة مع : القائد كنموذج وقدوة ورمز .5

 .بذل الجهدفي تحمل المسؤولیة وضبط العمل و  الأعلى و القدوة للتعامل
فهو یتمیز بقدرته في كیفیة منح الثواب أو العقاب : القائد كمصدر لإصدار التقویمات الإیجابیة والسلبیة .6

 .2من خلال الخبرة وتوفر عامل العدالة

  

                                                             
 .105علي عیاصرة و محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص )1(
 .104مرجع، صنفس ال )2(
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  نظریات القیادة الإداریة وأنماطها: المبحث الثاني

لى أهم النظریات التي تناولت القیادة الإداریة وذلك في المطلب الأول في هذا المبحث سنسلط الضوء ع     
  .أما المطلب الثاني فقد خصصناه لأنماط القیادة الإداریة والتي أفرزتها النظریات السالفة الذكر

  نظریات القیادة الإداریة: المطلب الأول
نظریة القیادة : أساسیتین في هذا المجال وهماانتهى الباحثون في موضوع القیادة إلى أن هناك نظریتین       

  .الموروثة، ونظریة القیادة المكتسبة
 القیادة الموروثة)Inherited Leadership(:  

تذهب هذه النظریة إلى أن السلوك القیادي ما هو إلا نتیجة لمجموعة من السمات والخصائص التي توجد        
لاء والطموح والعداوة والابتكار وما إلى ذلك من الصفات الموروثة ومن ثم في الأفراد منذ ولادتهم مثل الأمانة والو 

  :ما یلي ت إلى هذه النظریةالانتقادات التي وجهومن أهم قیل بأن هناك أشخاصا یولدون لیكونوا قادة، 
فشلها في الاعتراف بأثر الجماعة في العوامل الناتجة عن المواقف الإداریة المختلفة والتي تشكل   - أ

 .الشخصیة القیادیة الناجحة
، علیها عدم توصل علماء الاجتماع إلى وضع تحدید دقیق للصفات الموروثة في القیادة یمكن الاعتماد  -  ب

 )1(.ولعل ذلك یرجع إلى صعوبة فصل وتعریف الصفات النوعیة الخاصة والمشتركة في هؤلاء القادة
 القیادة المكتسبة(Earned Leadership):  

تقوم هذه النظریـة علـى أسـاس أن القائـد المـاهر یكتشـف صـفات القیـادة الناجحـة نتیجـة عملـه فـي الجماعـات       
ذا كانـــت نظریــة الوراثـــة تجــذب  ٕ الأساســي بالشخصـــیة  انظــار لاهتمامهـــالأونتیجــة ممارســته أعمـــال قیــادة أفرادهــا وا
ود الشخصــیة البشـریة یركـزون اهتمــامهم البشـریة فـإن علمـاء الاجتمــاع وعلـم الـنفس الاجتمــاعي، وهـم یعترفـون بوجـ

أهمیــة القیــادة فــي نجــاح المشــروع كمــا تنــادي علــى علـى أثــر الجماعــات فــي تكــوین شخصــیة القائــد وتؤكــد النظریــة 
  )2(.بوجوب توفر المهارات اللازمة لحل المشكلات وعلاج مختلف المواقف التي یمر بها في عمله

ادة الناجحـة هـي التـي تجمـع بـین النظـریتین السـابق ذكرهمـا وعلـى هـذا ویمكن التوصل مما سبق إلـى أن القیـ      
الأساس فإن القائد الناجح هو الذي یسـتطیع أن یجمـع بـین الصـفات الموروثـة وبـین المهـارات المكتسـبة فـي شـؤون 

  )3(.القیادة

                                                             
 .80- 79علي العیاصرة ومحمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص ص )1(
 .20مرجع سابق، ص، القیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  )2(
 .20، صنفس المرجع )3(
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 إنجــازاتهممــن القیــام بلقـد تركــزت الجهــود حـول معرفــة طبیعــة المواهــب والمهـارات الفریــدة التــي مكنــت القـادة و       
  أول هذه الانجازات فـي هـذا المیـدان یمكـن إرجاعهـا تاریخیـا إلـى الإغریـق القـدماء والرومـان الهامة عبر السنین، و

نها كانت تقوم على أن القادة یولدون قادة، حیث ظهرت عدة نظریات وفي مقـدمتها نظریـة الرجـل العظـیم التـي أإذ 
ثم تبعتها نظریـات أخـرى معارضـة لهـا، وأن هـذه النظریـات كانـت قـد فسـحت  لتوماس كارلیان،م 1910ظهرت عام

  )1(.الطریق أمام منهاج أكثر واقعیة في دراسة القیادة

قــوم علــى تقســیم نظریـــات تي تــوال البــاحثینیتم عــرض هــذه النظریــات وفــق أكثــر التقســیمات شـــیوعا بــین وســ      
  .إلى نظریات قدیمة وأخرى ذات توجه حدیثالقیادة وفق عدة مداخل حیث تنقسم هذه النظریات 

  مدخل الاتجاهات التقلیدیة للقیادة -الفرع الأول
  The Traits Approach: مدخل السمات -أولا

ن نســتطیع أن نبیــن العدیــد مــن النظریــات القیادیــة التــي ســلكت هــذا المــدخل فــي دراســتها وتفســیرها للقیــ       ٕ ادة، وا
  :من أشهر تلك النظریات، ولعل اختلفت بعد ذلك مواقفها

  The Great Man Theory: نظریة الرجل العظیم - 1

نظریــة "وتسـمى أیضـا  The Great Man Theoryمـن أقـدم النظریـات فـي القیـادة نظریـة الرجـل العظــیم       
، وتســتند هــذه النظریــة إلــى عناصــر الوراثــة والصــفات الجســمیة، حیــث یــرى أنصــار نظریــة الوراثــة "القائــد الموهــوب

بــأن  القیــادة شــيء فطــري، أي أن القــادة یولــدون ولا یصــنعون، وقــد أوضــح شــیلدون أن نظریــة الصــفات الجســمیة 
رد القائــد لكــي یقــوم بــدور قیــادي فعــال، وقــد اعتقــد بعــض جســمیة معینــة فــي الفــصــفات تقــوم علــى ضــرورة تــوفر 

   )2(.قادة المفكرین أن عددا قلیلا من الأفراد لدیهم من السمات الشخصیة والقدرات ما یمكنهم من أن یكونوا

یمكن القول بأن أنصار هذه النظریة یعتقدون بأن القیادة شيء فطـري یهبـه االله لمـن یشـاء، وأن القیـادة تنتقـل       
بالوراثة، فالقادة یولدون ومعهم السمات التـي تـؤهلهم لقیـادة الأمـم، فهـم یعارضـون فكـرة أن القیـادة مكتسـبة أي تـأتي 

  ). موهبة(عن طریق التعلم والممارسة، ولذلك هم یسلمون في أنها فطریة

  

  
                                                             

ماجستیر رسالة ، دور القیادة التشاركیة بمدیریات التربیة والتعلیم في حل مشكلات مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزةنبیل أحمد محمود العرابید،  )1(
  . 16، ص2010في التربیة تخصص أصول التربیة، جامعة الأزهر، غزة، 

المؤسسات الصناعیة الخاصة وعلاقتها بالنمو المهني لدى العاملین في المملكة العربیة أنماط القیادة في بعض ناصر محمد إبراهیم مجممي،  )2(
 .  30، ص2003الآداب في علم النفس، جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة، تخصص ماجستیر رسالة ، السعودیة
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  Traits Theory: نظریة السمات -2
والخمسـینیات مـن هـذا القـرن علـى سـمات القائـد، وقـد حـاول ترتكز الكثیر من الدراسـات فـي فتـرة الأربعینیـات       

البــاحثون الوصــول إلــى مجموعــة مــن الخصــائص الفردیــة التــي تمیــز القــادة النــاجحین عــن القــادة غیــر النــاجحین 
  .وذلك في بحث مستفیض لتحدید الخصائص البیولوجیة والشخصیة والعاطفیة والجسدیة والفكریة

م بتحدیـد نظـام لتصـنیف القیـادة 1948لال مراجعتـه للبحـوث التـي تمـت منـذ عـام كما أشار ستوجدیل مـن خـ      
  :یقوم على أساس ستة مجموعات رئیسیة

 .الذكاء - 3          .الخصائص الاجتماعیة -  2      .الخصائص الجسمیة - 1

 .الخصائص الاجتماعیة -6             .الخصائص المتعلقة بالعمل - 5          .الشخصیة - 4

همالهــا إلا أن هــذه النظریــة واجهــت العدیــد مــن الانتقــادات، منهــا التركیــز الشــدید علــى خصــائص الق        ٕ یــادة وا
كمـــا یؤخـــذ علــى هـــذه النظریـــة بأنـــه لا یوجــد اتفـــاق بـــین أنصـــارها علــى مجموعـــة محـــددة مـــن ، خصــائص الموقـــف

نهــا فشــلت فــي أن تحــدد بشــكل أ، كمــا الســمات، كمــا أنــه مــن الصــعب تــوافر هــذه الســمات كلهــا فــي شــخص واحــد
  )1(."النظریة الموقفیة"هيو قاطع السمات التي تمیز القادة، مما أسفر عن ظهور نظریة أخرى 

  المدخل السلوكي: ثانیا
تمیز القائد الفعال جرت عدة دراسات في الخمسینات  التيسمات البعد فشل نظریة السمات في تحدید      

  :والستینات في محاولة تحدید سلوك القائد الفعال ومن هذه الدراسات ما یلي
 )Michgan(انغشتدراسات جامعة می )1

ان برنامجا من الأبحاث المكثفة حول القیادة، وفي إطارها غشتاعتمدت مجموعة من الباحثین في جامعة می     
 :مجموعة كبیرة من المدراء ومرؤوسیهم، وعلى ضوء ذلك قاموا بتحدید عنصرین للقیادة هما تم مقابلة

  Production (Job) Orientation)الإنتاج(الاهتمام بالعمل - 1
  Empoloyee Orientationالاهتمام بالعامل - 2

لكیفیة أداء العمل من قبل إن المدراء الذین یعتمدون سلوكیات تركز على العمل، یولون اهتماما عالیا        
  .العاملین وتوضیح إجراءات العمل واهتمام عالي بمستوى الأداء

                                                             
رسالة ، دراسة مسحیة على العاملین في المدیریة العامة للجوازات بالریاض - ريعلاقة الأنماط القیادیة بمستوى الإبداع الإداعادل بن صالح الشقحاء،  )1(

 . 25-22، ص ص2003ماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،المملكة العربیة السعودیة، 
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أما المدراء الذین یستخدمون سلوكیات تركز على العاملین فإنهم یطورون مجامیع العمل و یهتمون برضا        
  )1(.العاملین عن أعمالهم

 البعدیننظریة ) Ohio Safte Study)(أوهایو(دراسة جامعة  )2

تعتبر هذه الأبحاث من أكثر الدراسات شیوعا من بین الأبحاث الكبرى التي تمت بعد الحرب العالمیة        
الثانیة في الولایات المتحدة الأمریكیة، وقد كان هدفها تفسیر ظاهرة القیادة وتحدید العوامل المحددة لسلوك القائد 

 )2(:احیث تم تحدید بعدین لنمط السلوك القیادي هم

القائد لأن ینمي جو من الصداقة والثقة المتبادلة بینه فیه تفهم واعتبار مشاعر الآخرین وهذا السلوك یمیل  - 1
 .مرؤوسیه ومشاعرهم ءللآراوبین المرؤوسین والاحترام 

المبادرة وتحدید العمل وتنظیمه وفي هذا السلوك یمیل القائد للتدخل في تخطیط الأنشطة ویحدد أدوارهم في  - 2
  )3(.انجاز الأهداف ویؤسس قنوات اتصال واضحة بینه وبین مرؤوسیه ویقوم بتوزیع العمل ویقوم بالمراقبة

  :حیث یمكن التمییز وفقا لهذه الدراسات بین نمطین من القادة

  .Initiating Structureیشیر إلى تصمیم وتنظیم العمل : النمط الأول

  . Considerationوحاجاتهم یشیر إلى الاهتمام بالعاملین: النمط الثاني

حیث تظهر الملامح الرئیسیة لكلا نمطي القیادة وذلك بناءا على بعدي ) 02(وكما هو موضح في الجدول  
  ).الاهتمام بالأفراد(و) تصمیم وتنظیم العمل(

  

  

  

  

  
                                                             

 244خضیر كاظم حمود الفریحات و آخرون، مرجع سابق، ص )1(
(2) Robert Tannenbaum and others, Management, 6th ed, Columbus, Charles Merrill Publishing, New York, 
1984, p446. 

 .84، مرجع سابق، صالإدارة واتجاهاتها المعاصرةزید منیر عبوي،  )3(
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  القیادة المرتكزة على العمل و القیادة المرتكزة على العمال): 02(الجدول

  الاهتمام بالعاملین وحاجاتهم  بالأهدافالاهتمام /تنظیم العمل
  .یظهر امتنانه لمن یؤدي عمله بصورة جیدة -1  .یدیر العمل بید من حدید -1
یصر على ضرورة إتباع الأفراد، القواعد وطرق  -2

  .محددة ونمطیة في العمل
  یركز على أهمیة الروح المعنویة العالیة بین الأفراد -2

بواسطة  یصر على ضرورة إبلاغه عن أیة قرارات تتم -3
  .أفراده

 یتعامل مع مرؤوسیه كأنداد -3
  

  .سهل التعامل معه، محب للناس ومحبوب منهم -4  .یربط العاملین والعمل بشكل یؤدي لأداء عالي -4

یتدخل في تحدید متطلبات العمل، ومن یؤدیه وكیف  -5
  .یؤدي

  .245خضیر كاظم حمود الفریحات و آخرون، مرجع سابق، ص :المصدر

ذلك أن نمط القیادة الخاص بتنظیم العمل یهتم بتحدید الأنشطة والإجراءات والقواعد وجدولة  ویتضح من       
العمل والأسالیب الخاصة بإنجاز الأعمال، أما نمط القیادة الخاص بالعاملین فهو یهتم بمشاعر الأفراد و بأن 

  .تسود بینهم علاقات اجتماعیة و إنسانیة جیدة

حیث أنها تفتقد للمنهجیة (حول منهجیة الدراسة  لباحثینتحفظات من جانب اوعلى الرغم من بعض ال      
في تقییم ) العمل والأفراد(ولكن كان لهذه الدراسة أهمیة خاصة في أنها أكدت على أهمیة البعد في ) العلمیة

) على العمل ركزتالتي (القیادة، وعملت من ناحیة أخرى على سد الفجوة بین الحركة العلمیة في الإدارة 
  )1(.)التي ركزت على علاقات العاملین(والعلاقات الإنسانیة

  Iowaدراسات أیوا  )3

 Ronald Lippitt, Ralph White رالف وایت وكیرت لیفین و قام بهذه الدراسة كل من رونلد لیبیت،       

& Kurt Lewin الهواة، حیث قسم ، وقد أجریت التجارب على عدد من التلامیذ في سن العاشرة، في أندیة
قائد یتبع أسلوبا قیادیا محددا، وفق تعلیمات القائمین على  مجموعة التلامیذ إلى مجموعات یشرف على كل

  :التجربة، فتم تطبیق ثلاث أنماط من السلوك القیادي هي

  الأسلوب الاستبدادي أو الأوتوقراطيAutoritaire. 
  الأسلوب الدیمقراطيDémocratique. 

                                                             
 .246-245خضیر كاظم حمود الفریحات و آخرون، مرجع سابق، ص ص )1(
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 یبي أو الحر الأسلوب التسLaisser- faire. 

في الأسلوب الأوتوقراطي، احتفظ القائد بجمیع القرارات في یده، بما في ذلك تحدید الأنشطة والإجراءات       
وتوزیعها على الأفراد، وعدم إشراك الأعضاء في اتخاذ القرارات، كما اعتمد أسلوب الثواب والعقاب، وكان القائد 

  .المجموعةمحور الاتصالات في 

بینما الأسلوب الدیمقراطي، فكان عكس الأسلوب الأول، حیث تم اتخاذ القرارات جمیعها بمشاركة       
المجموعة وتشجیع ومعاونة من القائد، الذي استخدم الثواب والعقاب بصورة موضوعیة، وكانت هناك حریة أكبر 

  )1(.في الاتصالات والتفاعل بین الأفراد

 -Individual centered free(القیادة الحرة فتركز اهتمامها على حریة الفرد العامل في أداء العمل  أما      

rein(.)2(  

  :حیث توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة

o  تمیزت المجموعات التي اتبع معها الأسلوب الأوتوقراطي بأعلى إنتاجیة من المجموعات الأخرى، وذلك
 .فراد یمارس الضغط علیهمنتیجة لوجود قائد بین الأ

o  تمیزت المجموعات التي اتبع معها الأسلوب الدیمقراطي بدرجة أعلى في نواحي الابتكار، الدافعیة، الثبات
 .في مستوى الأداء، روح الفریق، التفاعل الاجتماعي والرضا في العمل، مقارنة بالمجموعات الأخرى

o 3(.تمیزت بالانخفاض في جمیع النواحي السابقة أما المجموعات التي اتبع معها الأسلوب التسیبي( 
  )The Managerial Grid Theory(نظریة الشبكة الإداریة  )4
م تصنیف السلوك القیادي في خمس مجموعات 1964ستطاع روبرت بلیك و جین موتون في عام ا      

  :أساسیة، وتعكس هذه النظریة درجة اهتمام القادة في كل منها ببعدین أساسیین هما
 4(.)العلاقات(درجة الاهتمام بالأفراد  -          ).المهمة(درجة الاهتمام بالإنتاج( 

والتي تعتمد على بعدي الاهتمام بالعاملین والعمل حیث یوضح نموذج الشبكة الإداریة ) 02(والشكل        
  )5(.بلیك و موتونلالأنماط القیادیة الخمسة تتضمن هذه الشبكة 

  
                                                             

 .31سابق، صسمیرة صالحي، مرجع  )1(
 .277، ص2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، د ط، السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین محمد  عبد الباقي،  )2(
 .31سمیرة صالحي، مرجع سابق، ص )3(
 .46-45، مرجع سابق، ص صالقیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  )4(
  .  241، ص2007، 1، دار الفكر، عمان، ط"أصالة المبادئ ووظائف المنشأة"الإدارة كامل محمد المغربي،  )5(
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 نموذج الشبكة الإداریة): 02(الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Mark A Thomas, Gurus on Leadership, W Ed, Thoro good : London,2006, P 46  . 

 :وقد حدد بلیك و موتون خمس أنماط قیادیة وهي كالتالي

الحد الأدنى من الجهد للحصول على العمل المطلوب  القائد یمارس) 1.1موقف الشبكة: (المتساهلة القیادة - 1
  .فقط للحفاظ على عضویته في المنظمة ىویسع

 .    یولي أهمیة للأفراد الإنتاج ولایركز هذا القائد الاهتمام على  )1.9موقف الشبكة: (السلطویة القیادة - 2
الاهتمام بالعاملین ومصدر قلق بخصوص  كثیر )9.1موقف الشبكة(: الاجتماعیة القیادةالنادي أو  قیادة - 3

  .یولي له اهتمام كبیر الإنتاج لأنه لا
بالعاملین  یحاول القائد باستمرار تحقیق التوازن بین ضرورة الاهتمام )5.5موقف الشبكة: (المتأرجحة القیادة - 4

 .والعمل
هذا القائد یعمل حیث  وموتون، ده بیلیكدالمثالي الذي ح هذا هو القائد )9.9موقف الشبكة: (الفریق قیادة - 5

للمصلحة المشتركة، وذلك ما یؤدي  المؤكدالمتبادل  والاعتماد، علاقة الثقة مع العاملین وغیرهم على تطویر
  )1(.الإنتاجیة زیادةإلى 

الأسلوب القیادي تسود روح الفریق ومفاهیم التعاون الخلاقة وتسود علاقات الإخاء والود بین وبمثل هذا        
   )2(.القائد والمرؤوسین، وبین المرؤوسین وبعضهم البعض

                                                             
(1) Mark A Thomas, Op. cit, p p47- 48. 

   .48-46، مرجع سابق، ص صالقیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  )2(
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 بالعمـــــــــــــــــــــــــــل الاھتمـــــــــــــــــــام

إدارة)9.9(  
 الفریق

تنظیم )5.5(
 الإدارة

إدارة )9.1(
 النادي

الإدارة )1.1(
 المتساهلة

الإدارة )1.9(
ةالسلطوی  
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أكثر الأنماط فعالیة إلا أنه من المعتقد، وكما أوضحت العدید من الدراسات في ) 9.9(حیث یمثل النمط        
 )1(.اریة أن العوامل الموقفیة تؤدي دورا هاما في فعالیة القائد والمجموعةمجال القیادة الإد

  )Y(ونظریة)X( نظریة )5

وجود مكونین لفلسفة الإدارة یحددان خصائص وسمة  Douglas McGregorیرى دوجلاس مجریجور       
ات حول الأفراد من الافتراضالمنظمة ویؤثران على الأجیال المتعاقبة من الإدارة، وتقوم كل فلسفة على مجموعة 

  .یوضح هذه الفلسفة) 03(، والجدول )2(لجانبین متناقضین

  1960لماكریجور )Yنظریة (و )Xنظریة (): 03(الجدول 

  )Yنظریة (افتراضات   )Xنظریة (فتراضات ا
، فهو یسعى تأصلةللعمل كراهیة م الإنسان كراهیة )1

 .ممكنا إلى تجنبه كلما ذلك
 لابد من إكراه معظم الناس، هذه الخاصیةسبب وب )2

التهدید بالعقاب  ووتوجیههم أوالسیطرة علیهم 
كاف لتحقیق الأهداف  لحملهم على بذل جهد

 .التنظیمیة
 الإنسان كائن یحب التوجیه و یتهرب من )3

 .رید الأمن فوق كل اعتبارالمسؤولیة وی
  

 الإنفاق من الجهد البدني والعقلي في العمل أمر  )1
 .الراحة وأطبیعي مثل اللعب 

سوف یمارس العاملین التوجیه الذاتي وضبط  )2
 .النفس لتحقیق الأهداف التي التزموا بها

القدرة على ممارسة مستوى عال نسبیا من الخیال  )3
والبراعة والإبداع في حل المشكلات التنظیمیة 

  .على نطاق واسع

Source :Bolden, R. Gosling, J, A, Review of Leadership Theory and competency Frameworks, Version 
of a Report  for Chase Consulting and the Management Standards Centre, University of Exeter, United  
kingdom , June 2003, P7. 

إذا كان العامل غیر ماهر ویحتاج إلى التدریب والتوجیه، أما إذا كان  Xیفضل أیضا استخدام النظریة        
، وبذلك یتوقف اختیار المدیر للنظریة التي یتعامل بها مع Yالعامل فنیا ماهرا، فإنه یفضل استخدام النظریة 

  )3(.مرؤوسیه على تقییمه لقدرات ومؤهلات تابعیه

  

                                                             
 .419، ص2003، 10شمس، الإسكندریة، ط، مكتبة عین السلوك التنظیميصدیق محمد عفیفى وأحمد إبراهیم عبد الهادي،  )1(
 .431حنفي، مرجع سابق، ص عبد الغفار )2(
 .433-432عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص ص )3(
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   Tannenbaum & Shmidt        نظریة تاننباوم وشمیدت )6

اقترح كل من روبرت تاننباوم و وران شمیدت، مدى یضم سبع أسالیب للقیادة الإداریة تتراوح بین القیادة        
   )1(.الأوتوقراطیة التي تتمحور حول سلطة القائد، والقیادة الدیمقراطیة التي تتمحور حول سلطة المرؤوسین

على أساس مقدار ما یمنحه القائد من الحریة لمرؤوسیه في هذا النموذج یمیز أنواع السلوك القیادي        
  )2(.اتخاذ القرارات، وعلى هذا الأساس صنف السلوك القیادي إلى سبعة أنواع

النشاطات القیادیة، ففي أحد أطراف السلسلة نرى أن من المستحسن أن ینظر إلى القیادة كسلسة من ف       
القائد یعتمد على استخدام سلطاته بأوسع معانیها وأن اهتمامه یتركز على إصدار الأوامر واتخاذ الإجراءات 
الكفیلة بإنجاز العمل المطلوب، وأما في الطرف الآخر، نجد أن القیادة توجه اهتماما كبیرا إلى المرؤوسین وذلك 

  . یوضح ذلك )03(والشكل  ة قدراتهم ومنحهم حریة أوسع ضمن حدود معینةبتنمی

  

    

  

  

  

  

  

  

  
  .23ص ، مرجع سابق،نبیل أحمد محمود العرابید :المصدر

  

  

                                                             
 .35سمیرة صالحي، مرجع سابق، ص )1(
  . 34محمد إبراهیم مجممي، مرجع سابق، صناصر  )2(

 

 استخدام المسؤول للسلطة 

المرؤوسینحریة                                                                                                 

 

ادةـــــــــــالقی  
)الاھتمام بالعمل(  
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القرارات 
المؤقتة 
القابلة 
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سلسلة السلوك القیادي): 03(الشكل   
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  في القیادة الإداریة Likert نظریة لیكرت) 7

كما یرى أن أكثر یرى لیكرت أن فعالیة المنظمات تعتمد بشكل على أسلوب القیادة الإداریة السائد بها،        
الأسالیب القیادیة نجاحا هو أسلوب القائد المشارك الذي یشرك مرؤوسیه في عملیة اتخاذ القرارات؛ وقد صنف 

  )1(:لیكرت أسالیب القیادة الإداریة إلى أربع أسالیب وهي كما یلي

مرؤوسیهم، حیث یستمع بتوافر ثقة ملموسة بینهم وبین حسب هذا النظام یتمیز القادة : النظام الاستشاري - 1
 .إلى مقترحات وآراء المرؤوسین برحابة صدر قادةال

وهنا یتوافر للقائد ثقة مطلقة بمرؤوسیه، حیث یتطلع القائد إلى مرؤوسیه لتزویده : النظام الجماعي المشارك - 2
 .بالأفكار والمقترحات، وبالتشاور معهم في إطار تبادل الآراء والمعلومات بشكل دوري

بالمرؤوس، ویكون التحفیز بالقوة والإكراه والخوف،  القائدحیث تنعدم ثقة : سلطي الاستغلاليالنظام الت - 3
 .هنا دكتاتوریا في منهجه وسلوكه وتصرفاته القائدویكون 

وهو أقل مركزیة من النظام التسلطي الاستغلالي ویسمح في أحیان معینة ونادرة : النظام المركزي النفعي - 4
 )2(.القائدفي عملیة اتخاذ القرار، لكن بإشراف ورقابة صارمتین من قبل للمرؤوسین في المساهمة 

  The Situational Approach: المدخل الموقفي: ثالثا

لقد شكل كل من مدخل السمات والمدخل السلوكي أساسا هاما لدراسة القیادة، وأدى ما أدرك من        
القول بأن أساس تحدید  حیث تقوم هذه النظریات على، )3(قصورهما إلى ظهور النظریات الموقفیة للقیادة

لا یرتبط بسمات وخصائص شخصیة عامة، بل یرتبط بسمات وخصائص نسبیة ترتبط بموقف القیادة خصائص 
 )4(قیادي معین، ذلك لأن متطلبات القیادة تختلف بحسب المجتمعات، والتنظیمات الإداریة داخل المجتمع الواحد

لة تعتمد على تفاعل الخصائص الشخصیة للقائد وسلوك القائد وعوامل الموقف الذي یعیشه القیادة الفعاوعلیه ف
  )5(.القائد

  .یوضح أهم العوامل الموقفیة المؤثرة في فعالیة القیادة) 04(والشكل

 
                                                             

 .34سمیرة صالحي، مرجع سابق، ص )1(
 .292صبشیر العلاق، مرجع سابق،  )2(
 .36سمیرة صالحي، نفس المرجع ، ص )3(
ماجستیر في العلوم الاداریة، أكادیمیة نایف العربیة رسالة ، القیادة الاداریة بین الفكر الاداري المعاصر والفكر الاداري في الاسلامنفل طویش الدوسري،  )4(

 .42، ص2001للعلوم الامنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
 .36، صمرجع سابقسمیرة صالحي،  )5(
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  العوامل الموقفیة المؤثرة على فعالیة القیادة): 04(الشكل 

  

  

  

  

  

  

 

  .68ص مرجع سابق،طلال عبد الملك الشریف،  :المصدر

القیادة، ولكنها تضع ویلاحظ أن نظریة الموقف لم تنكر دور السمات الشخصیة في تحدید خصائص        
الموقف الإداري في المكانة الأولى، فالظروف المختلفة هي التي تظهر القائد، لذا ینظر إلى القیادة على أنها 

  .)1(.موقف یعقبه سلوك أو قرار

ي في ظهور القادة لا ینحصر فقط في الاستجابة القائد العاملكما یرى أصحاب هذا المدخل أن        
أن هناك أبعادا متعددة في أي موقف هي  یرونلاحتیاجات ورغبات ومصالح أفراد الجماعات المنقادة، بل 
فراز القیادة في ظل هذا الموقف ٕ   )2(.العامل الرئیسي في تحدید وا

 :ومن بین النظریات الموقفیة للقیادة ما یلي 

 :Fiedlerلفیدلرالنظریة الموقفیة  )1

حاول فیدلر من خلال دراساته وأبحاثه التركیز على أسلوب یتصف بالمرونة والتكیف مع الظروف        
والأوضاع المتغیرة، ووضع نظریته التي تشیر إلى أنه لا یوجد أسلوب واحد في القیادة یصلح لكل مكان وزمان 

                                                             
 .68طلال عبد الملك الشریف، مرجع سابق، ص )1(
 .88علي عیاصرة و محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص )2(

 القیادة

 الفاعلة

مصادر قوة 
 القائد

صعوبة 
لمھاما  

 الصفات

 العلاقات بین القائد
 المرؤوسین

اتخاذ 
القرارالجماع

نضج 
 المرؤوسین

 حاجات
 العاملین



القيادة الديمقراطية في الإدارة                         الفصل الأول                                  
 

  24 

ل، أنه لا یوجد هناك قائد یمكن وصفه بالناجح أو الفاشولا یوجد صفات معینة یجب أن تتوفر في كل قائد كما 
نما فعالیة القائد تكون بتك ٕ    )1(.یف القائد مع الحالة أو الوضع والظروفوا

  :حیث توصل فیدلر إلى نموذج لفعالیة القیادة یشتمل على العوامل الموقفیة التالیة

  )2(.والجماعةالعلاقة بین القائد  -نمط العمل أو المهمة  - نفوذ المركز  -

ویرى فیدلر أن أسلوب القیادة الإداریة سواء المهتم بالعمل أو المهتم بالعاملین، یكون فعال جدا في        
یمیز بین ثمانیة أنماط من الموقف، اعتمادا  -)04(الجدول –المواقف التي تناظر أسلوبه، حیث وضع نموذجا 

قویة أو  ،وهل قوة مركز القائد ،یكل العمل واضح أو غامضجیدة أو سیئة، ه ،على علاقات القائد بالمرؤوسین
  .3ضعیفة

  نموذج فیدلر للقیادة الموقفیة): 04(الجدول 

المملكة العربیة السعودیة، ، ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد  معهد الإدارة العامة، السلوك التنظیمي والأداءأندرو دى سیزلاقى ومارك جى والاس،  :المصدر
  .304، ص1991دط، 

  

  

                                                             
 .86، مرجع سابق، صالإدارة واتجاهاتها المعاصرةزید منیر عبوي،  )1(
 .430-429عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص )2(
 .37مرجع سابق، صسمیرة صالحي،  )3(
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  (Expectancy Theory): نظریة التوقع )2

وتعتبر من النظریات المهمة في تفسیر الحفز عند الأفراد  1964قام بتطویر هذه النظریة هیكتور فروم        
العمل سیتبعه نتائج كما وتشیر هذه النظریة إلى الرغبة أو المیل للعمل الذي یعتمد على قوة التوقع بأن ذلك 

یعتمد أیضا على رغبة الفرد في تلك النتائج، فقوة الحفز عند الفرد لبذل الجهد اللازم لإنجاز عمل ما یعتمد على 
وأضاف فروم بأنه إذا توصل أو حقق  ،مدى توقعه في النجاح بالوصول إلى ذلك الإنجاز وهذا التوقع الأول

  :فهناك نوعان من التوقع هما، جاز أم لا وهذا التوقع الثاني عند فرومفهل سیكافأ على الإن ،الفرد إنجازه

 .قناعة واعتقاد الشخص أن القیام بسلوك معین سوف یؤدي إلى نتیجة معینة: التوقع الأول -1
 .وهو حساب النتائج المتوقعة إذا قام الفرد بذلك السلوك وماذا سیحصل بعد إتمام الإنجاز: التوقع الثاني -2

الانتقادات لهذه النظریة أنها لا تشیر إلى دینامیكیة عملیة الحفز إذا تغیرت التوقعات بناءا على أهم        
  )1(.معلومات عن الإنتاج أثناء عملیة الإنجاز

 ) 1970(Reddinنموذج ولیام ریدن  )3

وركز في " یةالفاعلیة الإدار "تحلیلا عمیقا لمفهوم الموقف الإداري ضمن كتابه ) 1970(قدم ولیام ریدن        
تحلیله على معرفة متى تكون الأنماط القیادیة فعالة، ودور الموقف الإداري كعامل مؤثر في تحدید فاعلیة الإدارة 

الإداریة لكل من بلیك وموتون، وأضاف إلى بعدي الإنتاج والعاملین بعد الفاعلیة الشبكة ولذا قام ریدن بدراسة 
 :ثة هيوقد حلل السلوك القیادي إلى أبعاد ثلا

 بعد العلاقات Relationship Orientation:  أي التوجه نحو العلاقات، بادراك المدى الذي یمكن أن
 .یتخذه الإداري لتوفیر علاقات عمل شخصیة تتسم بالثقة المتبادلة واحترام آراء الآخرین وأفكارهم ومشاعرهم

 بعد المهمة Task Orientation : المدى الذي یمكن أن یتخذه الإداري أي التوجه نحو المهمة بإدراك
 .بتوجیه جهوده وجهود العاملین معه لتحصیل الهدف

 بعد الفاعلیة Effectiveness :2(.بمعنى المدى الذي یحقق فیه الإداري الأهداف( 

أنماط أكثر  فمنهاأنماط كامنة من القیادة تنتج من أربعة أنماط أساسیة  بعد الفاعلیةن إضافة ع ونتج    
  .یوضح ذلك) 05(فاعلیة وأخرى أقل فاعلیة والشكل 

                                                             
 .92-91، مرجع سابق، ص ص الإدارة واتجاهاتها المعاصرةزید منیر عبوي،  )1(
 .  90سامیة خمیس أبو ندا، مرجع سابق، ص )2(
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  ریدن ذو الأبعاد الثلاثةنموذج ): 05(الشكل 

  

  

  

  

    

    

  

  

  

  .146علي عیاصرة و محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص :المصدر

في نظریته، فإن الأسلوب المتكامل إذا استخدم في موقف غیر مناسب، فإنه قد " ریدن"ووفقا لما یراه        
 )تنفیذي -02(ولكن عندما یستخدم في موقف مناسب، فإنه یقود إلى أسلوب  )الموفق - 01(یؤدي إلى أسلوب 

ن أسلوب المنتمي إذا عبر عنه بشكل غیر مناسب، فإنه قد یدرك أنه أسلوب  ٕ ، ولكن إذا )مجامل -03(فعال، وا
 )المطور -04(كان الموقف ملائما لهذا الأسلوب، فإن تطورا یمكن تحقیقه في الأفراد، أو أنه یقود إلى أسلوب 

ذا تصرف المرء بطریقة منفصلة توفرت لها الظروف المناسبة، فإنه یظهر استجابة بیروقراطیة ملائمة  ٕ       وا
 ولكن إذا كان استخدام الأسلوب المتوجه نحو المهمة، أو نحو العاملین أو كلیهما). بیروقراطیا - 05(أو أسلوبا 

وأن القائد المتفاني الذي یمتلك تأثیرا قویا، وتوفرت له ظروف ) یاانهزام -06(المهمة والعاملین، فقد یكون القائد 
، ولكن عندما یظهر هذا الأسلوب في موقف غیر مناسب، فإن القائد )إداري -07(مناسبة، فإنه یدرك على أنه 

  )1().أوتوقراطي - 08(یرى على أنه 

  

                                                             
 .147-145علي العیاصرة ومحمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص ص )1( 
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 )Path Goal Theory( Houseنظریة المسار والهدف لهاوس  )4

 )Mitchell(ثم طورها میتشل  1971تعتبر نظریة المسار نحو الهدف التي قدمها روبرت هاوس سنة        
حیث قدم هاوس هذه النظریة في ، شاعر المرؤوسینممحاولة للربط بین السلوك القیادي ودافعیة و  1974سنة 

 Expectancyنظریة التوقع القیادة لتساعد في تفسیر الطبیعة الموقفیة لوظائف القائد، وربط في نظریته بین 

Theory  فرومالتي قدمها العالمVroom   في الدوافع، وبین الدراسات التي تمت في جامعة أوهایو، أي أنه
: أخذ بعین الاعتبار الربط بین الجهد والأداء، والأداء والهدف الذي جاء في نظریة التوقعات وبین بعدي القیادة

ریة مسار الاهتمام بالعمل، والاهتمام بالعاملین اللذین توصلت لهما دراسات أوهایو في القیادة، وقد ركزت نظ
الهدف على ضرورة زیادة المكافآت الشخصیة للمرؤوسین من أجل الوصول إلى الأهداف، وعلى ضرورة جعل 

  .   )1(.الطریق لهذه المكافآت سهلا ومیسرا، وزیادة رضا المرؤوسین أثناء سلوك هذا الطریق

ادة تتحدد بمقدرة القائد على أن فاعلیة القی) فروم(في نظریته بناءا على ما قدمه حیث یفترض هاوس        
التأثیر في عناصر الدافعیة المختلفة من منافع كامنة في الأداء ومنافع خارجیة، والتوقعات المرتبطة بهذه 

أن حماس المرؤوسین للقائد یعتمد على مدى اقتناعه بمساعدة القائد له للوصول للأهداف القیمة و  )2(المنافع،
التفصیل للمرؤوس عن كیفیة الوصول إلى الأهداف المرجوة، مع مساعدة بمعنى أن یقوم القائد بالشرح و 

وبهذا یصبح المرؤوس مقتنع بأن العمل بجد سوف یؤدي إلى الوصول إلى ، المرؤوس حتى یصل لتلك الأهداف
  Jobالأهداف وأن هذا بدوره سوف یؤدي إلى مكافئته وتقدیره، وبهذا یفترض هاوس أن الرضا الوظیفي

Satisfaction ،الحماس Motivation والأداء ،Performance 3(.سوف یحظوا بتحسین ملحوظ(  

ویقول هاوس أنه تماشیا مع  نظریة الاحتمالات في الدافعیة فإنه یترتب على القادة زیادة المكافآت        
یسرا من خلال تقلیل أكثر  الشخصیة التي یتلقاها المرؤوسین نتیجة تحقیقهم للأهداف، وأن یجعلوا الأهداف أكثر

والدعم وأما إذا  افقةما یمكن من العراقیل فالعامل الذي تنقصه الثقة بقدرته للقیام بالمهمة فإنه یحتاج إلى المر 
كانت الحالة هي عدم الوضوح من حیث طبیعة المهمة وكیفیة إنجازها لدى العامل فإنه یترتب على العامل القیام 

     )4(......)من حیث التعلیمات والإجراءات وعلاقة المهمة بالمهام الأخرى(بهیكلة المهمة 

  

                                                             
 .153علي عیاصرة ومحمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص )1(
رسالة ، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالسلوك القیادي في الإدارة المحلیة بالمملكة العربیة السعودیةمنصور بن ماجد بن سعود بن عبد العزیز آل سعود،  )2(

 .50، صدس نماجستیر في العلوم الإداریة، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
 .354عید أنور سلطان، مرجع سابق، صمحمد س )3(
 .244كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص )4(
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عوامل موقفیة معینة والسلوك القیادي  عوامل معقدة منوتعتمد إمكانیة القائد لتحقیق هذا التفاعل بین        
 )1(.للظروف المحیطة

  :أن القائد یسلك واحد من أربع أسالیب houseویفترض 

  .أو ما یشبه نمط القیادة الدیمقراطیة: Directive موجهنمط القیادة ال 1
 .القائد ودود یبدي اهتمامه الحقیقي بالناس: Supportive نمط القیادة المساند 2
 .لكنه یتخذ القرار بنفسه یطلب القائد مقترحات مرؤوسیه ویستعین بها :Participativeمشارك ال نمط القیادة 3
ذات تحدیات للأفراد ویبدي یضع القائد أهداف  :Achievement Orientedبالإنجاز  تممهال نمط القیادة 4

 )2(.ثقته في أنهم سیحققون هذه الأهداف ویقومون بعملهم على خیر ما یرام
وطبقا للنظریة فإن هذه الأسالیب لیست متنافرة، ولكن یمكن أن یتبعها القائد طبقا للظروف المختلفة،        

والمجمل أن هذه النظریة تفترض أن درجة إحساس  ،وهذه الصفة من المرونة هي صفة مهمة للقائد الفعال
تزداد تلك الأحاسیس أكثر عندما یستطیع ، المرؤوس بمساعدة رئیسه له تؤدي إلى زیادة حماسه ورضاه الوظیفي

تعتبر ، و رىخالقائد أن یوفق بین أسلوبه وصفات مرؤوسیه من ناحیة وظروف البیئة المحیطة بالعمل من ناحیة أ
  )3(.هذه النظریة من النظریات المستخدمة لزیادة فعالیة القائد

 النظریة التفاعلیة )5

السابقة، ذلك لأن كل واحدة منها لا یمكن أن تقوم بمفردها كأساس تعد هذه النظریة مزیجا من النظریات        
لتفسیر ظهور القیادة، فإذا كانت نظریة السمات وكذلك الرجل العظیم ترجع القیادة إلى شخصیة القائد، وأن 

وامل نظریة الموقف تفسر القیادة من خلال الجماعة، فإن النظریة التفاعلیة تقدم على أساس التكامل بین كل الع
التي تؤثر في القیادة، وهي شخصیة القائد، واتجاهات وحاجات ومشكلات التابعین، وخصائص الجماعة 

ووفقا لهذه  ،والعلاقات القائمة بین أفرادها والمواقف التي تواجه الجماعة، وطبیعة العمل والوظائف التي تقوم بها
دراك الآخرین  ٕ دراكه هو لأولئك الآخرین، فالإدراك مشترك بین النظریة، لا بد من إدراك القائد لنفسه، وا ٕ له، وا

القائد والتابعین والمواقف والوظائف، والقائد یظل قائدا ما دام مستمرا في التعبیر عن حاجات الأفراد والأهداف 
 وترى هذه النظریة أن القیادة عملیة تفاعل اجتماعي ذلك لأن القائد یكون عضوا في الجماعة یشاركها، والجماعة

وز على تقدیرهم حأحاسیسها ومشاكلها ومعاییرها ومثلها وأهدافها وآمالها، ویوطد الصلة مع أعضائها، وی

                                                             
 .354محمد سعید أنور سلطان، مرجع سابق، ص )1(
 .214حسین حریم، مرجع سابق، ص )2(
 . 355-354محمد سعید أنور سلطان، نفس المرجع، ص ص )3(
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، وبمعنى آخر یرى أنصار هذه النظریة بأن ظهور القیادة مرهون بمدى التكامل والتفاعل )1(واحترامهم وتعاونهم
ماعة، وطبیعة الجماعة وخصائصها، والعلاقات شخصیة القائد، وأفراد الج: بین عدد من المتغیرات الرئیسیة وهي
  .)2( بین أفرادها، والعوامل الموقفیة والبیئیة

  ).06(في القیادة في الشكلالنظریات التقلیدیة  أهموبشكل عام یمكن إجمال 

  للمناهج الأساسیة لدراسة القیادةمراجعة إنتقادیة ): 06(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .415صدیق محمد عفیفى وأحمد إبراهیم عبد الهادي، مرجع سابق، ص :المصدر

  

  

                                                             
 .296بشیر العلاق، مرجع سابق، ص )1(
 .67، ص2007، الإسلامیةكلیة العلوم  -، جامعة الجزائرالإسلامیة، دكتوراه دولة في العلوم القیادة من منظور إسلاميدلیلة هالة حساني،  )2(

 

 

 

 

 

 

العلاقات التي  المداخل الأساسیة للنظریات
 الفترة الزمنیة تركیز الاھتمام تم اختیارھا

 نھایة بدایة

  
  الخصائص الشخصیة -1

)أ(  1948 1900 عوامل تؤدي لشغل الفرد دور القائد 

)ب( عوامل تمیز بین القائد الفعال والأقل  
 1965 1948 فعالیة

  الموقفیة -2
)ص(أو ) س( بیئة   1900 1930 

جماعة 
)ص(أو ) س( العمل عوامل تمیز بین القائد الفعال والأقل  

 1958 1930 فعالیة
 نمط

)ع(  القراراتاتخاذ  -3 عوامل تمیز بین القائد الفعال والأقل  
 1958 1938 فعالیة

)ع(  أبعاد السلوك -4 عوامل تمیز بین القائد الفعال والأقل  
 1966 1948 فعالیة

  المنھج التفاعلي -5
)س(، )أ( عوامل تمیز بین القائد الفعال والأقل  

 حالیا 1958 فعالیة

)ل(، )ب( والأقل  عوامل تمیز بین القائد الفعال 
)ل(، )ع( حالیا 1966 فعالیة  

 

الفرد في دور 
 القائد

خصائص 
 القائد

 خصائص
 الفرد

سلوك 
عوامل  القائد

 السلوك

نمط اتخاذ 
 ع فعالیة القائد القرارات

 ص

الفرد ةسیكولوجی  

 ب
 أ

 س

 ل
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  :الموقف ما یلي اتومن أهم الانتقادات التي وجهت لنظری
ن كانت تشیر إلى أهمیة طبیعة الموقف في ظهور القائد، إلا أنها لیست نظریة متكاملة - 1 ٕ  أن النظریة وا

ن كان ضروریا في فعالیة القیادة ٕ  . فطبیعة الموقف كعنصر بحد ذاته لیس أساسا كافیا وا
أن أنصار نظریة الموقف یجدون أنه یجب وضع الموقف في الاعتبار الأول عند تحدید السمات  - 2

قائد لا یتوقف على عوامل الموقف وحدها، فمثلا قد یتطلب الالقیادیة، ولكن هذا لا یكفي لأن ظهور 
أن توفر سمات معینة في القائد في  كماموقف قائدا یتسم بصفات معینة كالحزم والثقة بالنفس واللباقة، ال

  )1(.موقف معین لا یعني بالضرورة نجاحه فیه
  مدخل الاتجاهات الحدیثة للقیادة: الفرع الثاني

القیادة (القیادة، من أهمهالقد برزت خلال العقدین الماضیین من القرن الماضي مداخل حدیثة في        
  :وفي ما یلي توضیح موجز لأهم هذه النظریات )2(...)زماتیة، یالإجرائیة، القیادة التحویلیة، القیادة الكار 

 ):التبادلیة(نظریة القیادة الإجرائیة -أولا
والمرؤوسین فالقائد  القائدویعرف هذا النمط من القیادة على أنه مبني على علاقة التبادل الاقتصادي بین        

  .والسلبیة ةیشجع على الاتساق والتوحد مع المنظمة بواسطة إعطاء المكافآت العرضیة الإیجابی
وتعتمد القیادة الإجرائیة على التعزیز غیر المشروط، فالقائد یهتم بالنتائج ویركز عمله على بحث التبادل        

تبعوا ما یریده القائد منهم، فهو یؤثر على مرؤوسیه من بینه وبین المرؤوسین وضبط أعمال مرؤوسیه حتى ی
ویتمیز القائد ، خلال الجوائز والمكافآت أو العقوبات ویعطیها بشكل عفوي معتمدا على كفاءة الأداء للمرؤوسین

الإجرائي في أنه محاور جید بحیث أن له القدرة على إیصال رؤیة جذابة للمستقبل وقدرة على المباحثات والحوار 
  .وضبط الإجراءات

  :ویحدد جور عوامل القیادة الإجرائیة بما یلي

وتشمل عملیات التعزیز الإیجابي بین القائد والتابعین التي تسهل من تحقیق الأهداف : المكافأة المشروطة - 1
 .التي تمت الموافقة علیها من قبل التابعین

الأمور بشكل غیر صحیح من خلال التعزیز السلبي والتي فیها یتدخل القائد عندما تسیر : الإدارة بالاستثناء - 2
 )3(.والعقاب

 
                                                             

 .89 -88علي عیاصرة و محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص ص )1(
 .219حسین حریم، مرجع سابق، ص )2(
 .157سابق، صعلي عیاصرة و محمد محمود العودة الفاضل، مرجع  )3(
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  :نظریة القیادة التحویلیة -ثانیا

یعد مفهوم القیادة التحویلیة من المفاهیم الحدیثة في الفكر الإداري حیث ظهر في أواخر السبعینیات من        
القیادة التحویلیة التي یسعى القائد من خلالها فقد ركز بیرنز على " القیادة"القرن الماضي على ید بیرنز في كتابه 

شهدت القیادة التحویلیة تطورا  إلى الوصول إلى الدوافع الكامنة والظاهرة لدى المرؤوسین التابعین له، وقد
ملحوظا من خلال إسهامات باس عندما وضع نظریة منهجیة للقیادة التحویلیة، ووضع لها نماذج ومقاییس 

الذي تضمن ثلاث عناصر للقیادة التحویلیة هي الكاریزما  )MLQ(القیادي وهو ما یعرف لقیاس عوامل السلوك 
مكونا رابعا أطلق علیه الدافعیة المستوحاة  1990والتشجیع والاهتمام بالفرد، ثم أضاف باس في عام 

Inspirational Motivation  التحویلیة  قدم كل من باس و أفولیو نموذجا أكثر حداثة للقیادة 1993وفي عام
 )1(.ثلاثة تحدد القیادة الإجرائیة، والأربعة الأخرى تحدد القیادة التحویلیة :والإجرائیة، یتضمن سبعة عناصر

  :ما یليفی Bass باسأبعاد القیادة التحویلیة كما ذكرها ) 2002(ویلخص العامري 

 الاحترام تجاهه ویعرف كیف یفرض أو الكاریزما، ویصف سلوك القائد الذي یرسخ نظرة  :التأثیر والجاذبیة
  )2(.نوعا من الأهمیة لأمور معینة، ویجعل من تصرفاته أدوارا نموذجیة لأتباعه

 على إیصال توقعاته العالیة إلى الآخرین، واستخدام الرموز لتركیز الجهود  هي قدرة القائد :الدفع والإلهام
  )3(.ء كثیرة عن طریق زیادة الجهد المبذولأي إنجاز أشیا: والتعبیر عن الأهداف المهمة بطرق بسیطة

 قدرة القائد ورغبته في جعل أتباعه یتصدون للمشكلات القدیمة بطرق جدیدة وتعلیمهم  :التشجیع الإبداعي
 )4(.النظر إلى الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى حلول منطقیة لها

 دراك الفروق الفردیة بینهم والتعامل مع  :الاهتمام بالمشاعر الفردیة ٕ تعني اهتمام القائد الشخصي بمرؤوسیه وا
رشادهم لتحقیق مزید من النمو والتطور ٕ  )5(.كل موظف بطریقة معینة والعمل على تدریبهم وا

  
                                                             

رسالة ، دراسة مسحیة على العاملین المدنیین بدیوان وزارة الداخلیة - القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداريمحمد بزیع بن تویلي العازمي،  )1(
 .25، ص2006ماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 

رسالة ، سكیكدة -دراسة میدانیة على إطارات الإدارة الوسطى بمركب تكریر البترول - الذكاء الانفعالي وعلاقته بفعالیة القیادةبن جامع، إبراهیم  )2(
 .124، ص2010قسنطینة،  -ماجستیر في علم النفس العمل والتنظیم، جامعة منتوري

دراسة مسحیة على المؤسسات العامة  - لیة ومدى توفر مبادئ إدارة الجودة الشاملةالعلاقة بین خصائص القیادة التحویمشهور بن ناصر العمري،  )3(
 .9، ص2003ماجستیر في الإدارة العامة، جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة، رسالة ، بمدینة الریاض

تربیة والتعلیم بمحافظة تعز في الجمهوریة الیمنیة وعلاقتها بالمناخ أنماط السلوك القیادي السائدة لدى مدیري إدارات العبد االله عبده محمد الفهیدي،  )4(
تخصص الإدارة والقیادة التربویة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات  -ماجستیر في التربیةرسالة ، التنظیمي من وجهة نظر رؤساء الأقسام العاملین معهم

 .45ص ،2009كلیة العلوم التربویة، الأردن، ینایر  -العلیا
 .160-159علي عیاصرة و محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص ص )5(
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  :نظریة القیادة الكاریزماتیة - ثالثا
بما یتعلق بقادة معینین، هؤلاء ) فوق العادة(استثنائیة غالبا ما یعزو الناس القیادة إلى طبیعة بطولیة أو       

مارتن لوثر (الحركات الاجتماعیة ) رونالد ریغان(القادة الكاریزماتیین كانوا محل اهتمام دارسي القیادة السیاسیة 
، وقد ت، وحدیثا توجه الانتباه إلى أثر القیادة الكاریزماتیة على المنظما)كوریش دیفد(وطوائف الأدیان ) كینغ

  )1(.الطاقة والالتزام والخروج بنتائج فوق المطلوب، )الجاذبیة(سمیت الكاریزما 
الهبة السماویة الملهمة، حیث : Charismaالقائد الكاریزمي یمتلك صفات خاصة ممیزة، وتعني كلمة ف      

  :هذه الصفات هيتفترض هذه النظریة وجود صفات ممیزة للقائد تؤدي بالمرؤوسین إلى أتباعه وتقدیسه؛ و 
  بالنفسامتلاك قدر كبیر من الثقة Self Confidence. 
 التصرف بطریقة استثنائیة. 
  امتلاك رؤیة معینة للأمورVision؛ ومقدرة القائد على شرح وتوضیح هذه الرؤیة لمرؤوسیه. 
  ینظر له على أنه عامل من عوامل التغییر المنتظرEffective Element of Change. 
  2(.حاسة مرهفة تجاه العوامل المؤثرة في المحیطیملكون( 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                             
 .94-93، مرجع سابق، ص صالقیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  )1(
 .345-344محمد سعید أنور سلطان، مرجع سابق، ص ص )2(
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  : نظریة القیادة الرؤیویة -رابعا
ممن الممكن أن تكون كلا من القیادة الكاریزمیة والقیادة التحویلیة قیادة رؤیة فالقائد الرؤیوي یرى أبعد من       

إذن القیادة الرؤیة هي المستقبل المثالي ، ویولد الأفكارالواقع فهو یرسم رؤیة جذابة یمكن القبول بها للمستقبل 
  .الجذاب الذي من الممكن الوصول إلیه ولكن لحد الآن لم نحصل علیه

  طبیعة الرؤیا): 07(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  .12المعهد التطویري لتنمیة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص :المصدر

نلاحظ ظهور الرؤیة كنجمة مرشدة تقوم بتوجیه الجمیع في المنظمة إلى مسار ) 07(في الشكل رقم      
هو موجود في الوقت الحاضر ویقوم القائد الرؤیوي بإرشاد التابعین على  وطریق المستقبل بطریق أفضل من ما

  .ن طریق ربط الحاضر بالمستقبلطول الخط ع

هام من نفهم من ذلك أن القائد الرؤیوي یتحدث إلى قلوب المرؤوسین مما یجعلهم یشعرون بأنهم جزء       
  :، ویتمیز القائد الرؤیوي بالسمات التالیةالمنظمة

 فعال القدرة على تفسیر الرؤیة للآخرین حیث یحتاج القائد إلى جعل الرؤیة واضحة ضمن معاني الأ
 .والأهداف عبر الاتصالات المباشرة وغیر المباشرة

  القدرة على التعبیر عن الرؤیة وذلك ما یعبر عنه سلوك القائد وهذا ما یتطلب التصرف بوسائل على إیصال
 .ودعم الرؤیة

 1(.القدرة على توسیع الرؤیة في مختلف المواقف والأوضاع( 
  ویربط بین الحاضر والمستقبل، كما یشجع الالتزامیضع معاییر التمیز التي تعكس المثل العلیا. 
 2(.یلهم الحماس( 

  
                                                             

 .65المعهد التطویري لتنمیة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص )1(
 .242، ص2003، 2، دار الأندلس الخضراء، جدة، طصناعة القائدطارق محمد السویدان وفیصل عمر باشراحیل،  )2(

 

            

 الرؤیة

تتحرك باتجاه مستقبل مشرق             

 بقاء الدورة الحقیقة الحالیة
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  أنماط القیادة الإداریة: المطلب الثاني

لما كانت القیادة في جوهرها التأثیر الذي یمارسه القائد في مرؤوسیه فإن اختلاف وسائل التأثیر التي   
القیادة وأنماطها، وقد تركزت الدراسات العدیدة التي قام یستخدمها القائد لتوجیه مرؤوسیه تعكس تباینا في أسالیب 

بها علماء الإدارة والنفس والاجتماع حول تحدید أفضل أسلوب أو نمط للقائد باستخدامه أن یحقق الأهداف 
  :المطلوبة بكفاءة وفعالیة، وقد توصلت الدراسات إلى تصنیفات متعددة لأنماط القیادة، وأهم هذه التصنیفات

 :السلوك القیادي بناءا على مصادر السلطةأنماط  :لأولالفرع ا

من التصنیفات الأولى المبتكرة للقیادة تصنیفها على أساس المصادر الثلاث للسلطة التي حددها ماكس       
  :وتبعا لذلك، یمكن تمییز ثلاثة أنماط هي Max Weberویبر

یسود هذا النوع من القیادة في المجتمعات التقلیدیة، القبلیة والریفیة وتقوم  :Traditional التقلیديالنمط  -أولا
القیادة التقلیدیة على أساس تقدیس واحترام كبر السن وفصاحة القول والحكمة وفصل الخطاب ویتوقع من 

لأبویة لشخصیة التابعین الطاعة المطلقة للقائد والولاء الشخصي له، ویقوم هذا النمط من القیادة على الصورة ا
، ویتمیز سلوك هذا القائد بمحافظته على "القائد أكبر منك بیوم یعرف أكثر منك بسنة"القائد وعلى المبدأ القائل 

الوضع الراهن أو عدم حبه للتغییر، وتعتبر مقاومته للتطویر والتغییر عاملا مهما في تقویة نفوذه وتعزیز 
 .سلطاته القیادیة

تقوم هذه القیادة على أساس تمتع صاحبها بصفات شخصیة  : Charismaticالملهم النمط الجذاب أو -ثانیا
 محبوبة وقوة جذب شخصیة، حیث یستطیع القائد التأثیر بدرجة كبیرة في تابعیه، حیث یعتقد التابعون بأنه لا

ذا أخطأ في ذلك یكون بسبب الظروف المحیطة به، وتنبع قوة القائد من خصائصه الشخصیة  ٕ وقواه یخطئ وا
یملكون، ویعرف ما لا یعرفون  السحریة في جذب الآخرین لما یرید، ویعتقد التابعون بأنه ملهم یملك ما لا

لذلك ینظر له التابعون على أنه الشخص المثالي الذي یتمتع بقوة خارقة  ،یستطیعون ویستطیع أن یعمل ما لا
ة منه تعتبر بالنسبة لهم أمر یجب تنفیذه والعمل للعادة وتكون علاقتهم به على أساس الولاء الكامل فأي إشار 

یصلح كثیرا للمنظمات الرسمیة ویكون أنسب ما یكون  بمقتضاه وهذا النمط یغلب علیه الصفة الشخصیة ولذا لا
  .للزعامات الشعبیة والمنظمات غیر الرسمیة والحركات الاجتماعیة

لى أساس مركزه الوظیفي في المؤسسة فقط، ویستمد ویعتمد سلوك القائد ع : Rationalالنمط العقلاني - ثالثا
سلطاته وقوته من مركزه الرسمي ولما لهذا الدور من سلطات وصلاحیات واختصاصات ویركز اهتمامه إلى حد 
بعید على سیادة وتطبیق القوانین والأنظمة والتعلیمات في المؤسسة ویتوقع من مرؤوسیه أن یفعلوا نفس الشيء 
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في توقیع العقوبات على أي شخص یخالف تطبیق هذه اللوائح أو القوانین ولذلك تعتبر وقد یستخدم سلطته 
السلطة والمسؤولیة والمعاییر المتبعة في المؤسسة من الركائز الأساسیة لسلوكه القیادي، ولذلك یتصف هذا 

رؤوسیه لیس النمط القیادي بأنه غیر شخصي فلا مكان للعواطف والعلاقات الإنسانیة لأنه یتعامل مع م
نما لمجموعة من المعاییر والقواعد والمبادئ والأسس المستخدمة في المؤسسة ٕ    )1(.لاعتبارات شخصیة وا

  :أنماط القیادة لدى المدرسة الكلاسیكیة: الفرع الثاني

قوالب من بین المداخل الأخرى التي یمكن الاستناد إلیها في فهم القادة هي محاولة التوصل إلى نماذج أو       
سلوكیة تستخدم لتمییز فیما بینهم، تسمى النماذج القیادیة، والنموذج القیادي هو مجموعة من السمات السلوكیة 
التي یتسم بها القائد في غالبیة المواقف، ویرتكز المدخل الكلاسیكي لفهم القیادة إلى التمییز بینها وفقا لدرجة 

نها لمساعدیهم، وانطلاقا من هذا المفهوم یمكن التمییز بین ثلاث السلطة التي یمتلكونها مقابل تلك التي یمنحو 
  )2(.)الترسلیة الحرة أو القیادة،القیادة الدیمقراطیة، ةالأوتوقراطیالقیادة  (نقاط على الخط المتصل للسلطة وهي

 :ةالقیادة الأوتوقراطی -أولا

         إنجاز العمل المحدد وفقا للطریقة ركزت النظریات الكلاسیكیة أو التقلیدیة للإدارة على أنه ینبغي  
أو الأسلوب الذي سبق تحدیده، لذلك تتم الرقابة بدقة للتحقق من أن العامل یؤدي العمل وفقا للطریقة المفروضة 

     )3(.وحیث تتم الرقابة من خلال السلطة

) الدكتاتوریة(أو القیادة الاستبدادیةكما یعرف هذا النمط من القیادة أیضا بأسماء مختلفة كالقیادة العسكریة       
وقد دلت الدراسات المختلفة أن القائد الاستبدادي لا یكترث عادة بالتعرف على آراء الآخرین وأفكارهم، فهو الذي 

  .یقوم باختیار الأهداف وتحدیدها واختیار سبل تحقیقها من غیر أن یكون لأتباعه رأي فعال

دیة تتصف برفع شأن معتنقیها حتى على حساب ومصلحة الآخرین العاملین ویلاحظ أن القیادة الاستبدا      
كل نجاح في ذلك العمل لنفسه وجهوده بینما یقوم عند الفشل بإلقاء  يمعهم، وغالبا ما ینسب القائد الأوتوقراط

مرؤوسیه على أعمال  أیضا بحبه للإشراف المباشر ياللائمة على أتباعه ومرؤوسیه، ویتصف القائد الأوتوقراط

                                                             
 .111-109صعلي عیاصرة و محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  )1(
 .564، ص2002د ط،  ، الدار الجامعیة، المنوفیة،السلوك التنظیميثابت عبد الرحمان إدریس و جمال الدین محمد المرسى،  )2(
 .434عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص )3(
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وعدم السماح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرارات لاعتقاده بأنه الشخص الوحید المؤهل لذلك، كما وأن تشكیكه في 
  )1(.أعوانه یؤدي إلى القلق وعدم الاستقرار النفسي

حدة یكون بدرجة وا لسلطته كأداة للضغط على مرؤوسیه لإنجاز العمل ، لا يإن استخدام القائد الأوتوقراط      
 طوتظهر هذه الأنما يبل یكون بدرجات متفاوتة مما یترتب علیه وجود أنماط متعددة لسلوك القائد الأوتوقراط

  :كالتالي

 هو القائد المستبد الذي یغلو في الاستبداد، ویجعل شغله الشاغل الحفاظ على سلطته وسطوته : القائد الجائر
 .حتى ولو ضحى بمصالح جماعته

  بید أن الاعتماد المطلق على ةغالبا ما یكون محبا للخیر، یدیر الجماعة بروح الأسر : العادلالقائد المستبد ،
 . هذا القائد یعرض الجماعة للخطر متى غاب قائدها عنها

وبصفة عامة یمكن القول أن القیادة الاستبدادیة قد تفید في المدى القصیر، وبخاصة في الأزمات أو عند   
على المدى البعید، تتحول القیادة الاستبدادیة إلى مصدر تدمیر وخراب للمنشأة، لأنها نشأة الجماعة، ولكن 

  .تجعل المرؤوسین یتذمرون ویتحولون إلى أعداء، وبالتالي تضعف معنویاتهم وتقل كفاءاتهم ویصیبهم الإحباط
ن القائد المستبد یلغي ذلك فإن الفرصة تكون ضعیفة أمام المعاونین لكي یصبحوا قادة في المستقبل لأك      

  )2(.شخصیاتهم ویفقدهم القدرة على القیادة
، أن هناك عدة افتراضات قام علیها أسلوب القیادة ةویرى ماكریجور في نظریته عن القیادة الأوتوقراطی  

  :من أهمها ةالأوتوقراطی
 طبیعة الإنسان ومیله إلى الكسل وقلة العمل والخمول والتهرب من تحمل المسؤولیة. 
 ةالحوافز السلبیة تتمثل في الحرمان من الحوافز المادیة والمعنویة وتعد أساسا لقیام القیادة الأوتوقراطی 

 .بأسالیبها
 شراف مباشر من رئیسه للتأكد من قیامه بالمهام الملقاة على عاتقه ٕ  )3(.یحتاج الفرد دائما إلى متابعة دقیقة وا

  
  
  
  

                                                             
 .247-246كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص ص  )1(
 .287-286بشیر العلاق، مرجع سابق، ص ص )2(
 . 31عادل بن صالح الشقحاء، مرجع سابق، ص )3(
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 : القیادة الدیمقراطیة -ثانیا
ن المعروف أن القیادة الدیمقراطیة، عمیقة الجذور في التاریخ البشري، ترجع في أصولها إلى التاریخ م      

وتعني  Dem: یتكون من جزئین Democracyالیوناني القدیم، وعلى ضوء هذه الأصول وجدوا المصطلح 
هي التي تنأى عن حكم  وتعني الشعب، فهي حكم الشعب أو حكم الجماعة، والقیادة الدیمقراطیة Cracyوالحكم 

  یجب أن یمیل القادة الإداریون إلى القیادة الدیمقراطیة.. الفرد، فلا یوجد فرد یستطیع أن یباشر القیادة بمفرده
كما تتمثل في مواقف معینة یتأثر فیها العاملون بتصرفات الإداري، بحیث یشترك هؤلاء الأفراد في تشكیل هذه 

 )1(.التصرفات
ویتجلى أسلوب القیادة الدیمقراطیة في القیادة التي تهتم بالعلاقات الإنسانیة ومشاركة المرؤوسین وكذلك   

   )2(.تفویض جزء من السلطة لهم
إن التجارب الإداریة تؤكد أهمیة إشراك المساعدین والمرؤوسین في الاتفاق على موقف معین، أو في       

ا الضعف في شخصیة القیادة بل تعزیزا لسلطتها، لكن علینا أن نتنبه إلى خطورة اتخاذ القرارات ولا یعني هذا أبد
التمادي والمبالغة في المشاركة الدیمقراطیة التي قد تؤدي إلى التعطیل في اتخاذ القرارات إزاء موقف معین لا 

ت ولكن بعد فوات یتحمل التأخیر أو التردد، وكثیرا ما تفشل الإدارة في موقف معین لأن القرارات قد وصل
    )3(.الأوان
إذن القیادة الدیمقراطیة هي أسلوب مشاركة المرؤوسین في اتخاذ القرار، فالقائد الدیمقراطي یشارك السلطة       

 )4(.مع الجماعة ویأخذ رأیهم في معظم قراراته
شراكهم معه، لیس فقط في   ٕ دراسة المشكلات  یلجأ القائد الدیمقراطي بصفة دائمة إلى مشاورة مرؤوسیه وا

بل وفي اتخاذ القرارات كذلك، وهو بالإضافة إلى ذلك تجده یفوض جزءا من سلطاته ویهدم جدران المركزیة 
المطلقة، وبذلك یعین مرؤوسیه على حسن التصرف وسرعته وعلى حل المشاكل الیومیة وعدم تعطیل الإنتاج، 

  )5(.هم بطریقة النمو الإداريویعمل كذلك على تدریبهم على تحمل المسؤولیة ویأخذ بید

  

                                                             
دراسة مسحیة على قطاعات ومراكز قیادة حرس  - مستوى أداء الأفراد بحرس الحدودمدى كفاءة القیادات المیدانیة في رفع فهد رزق االله سالم السلمي،  )1(

تخصص القیادة الأمنیة، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة،  -ماجستیر في قسم العلوم الشرطیة،رسالة ، الحدود بمنطقة مكة المكرمة
 .78، ص2003

(2) Jack miller and others, supervision, 3rded, New York, 1998, p353. 
 .180-179عبد العزیز صالح بن حبتور، مرجع سابق، ص ص )3(
 .83، مرجع سابق، صالإدارة واتجاهاتها المعاصرةزید منیر عبوي،  )4(
 .32نبیل أحمد محمود العرابید، مرجع سابق، ص )5(
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فالقیادة الدیمقراطیة تتبع أسالیب الإقناع والاستشهاد بالحقائق واعتبار أحاسیس الأفراد ومشاعرهم وجعلهم       
یشعرون بكرامتهم وأهمیتهم، ولهذا فإن القائد الدیمقراطي یستأنس بآراء أتباعه ویعیر أفكارهم الاهتمام اللازم 

طلاق ویقدم لهم  ٕ المعلومات والإرشادات اللازمة ویلعب دورا فعالا في تنمیة الابتكار وتحقیق التعاون وا
   )1(.المرؤوسین لطاقاتهم الكامنة

، بعض التبریرات والافتراضات التي أدت إلى "مایو، ماسلو، ماكریجور:"وقد وضع علماء الإدارة أمثال      
  :ظهور هذا النمط من القیادة وهي

 ت الإنسانیة هي التي تحفز الأفراد إلى العمل، ولیس أسلوب الشدةإن الحاجا. 
  إن الثورة الصناعیة قد جردت العمل من قیمته ومعناه، وتبع ذلك إهمال العنصر البشري، مما استوجب

 .اللین في التعامل معه
 الانتماء إن استجابة العامل لقیادته تكون بالقدر الذي یشبع حاجاته الاجتماعیة، خاصة حاجته إلى. 
 إن استجابة الفرد للضغوط الاجتماعیة أكثر من تلك التي یفرضها القائد المتشدد. 
  إن الحفز السلبي لا یمكن أن یدفع العامل إلى الأداء المتمیز، خلافا لما یحققه الحفز الإیجابي والتعامل

 .اللین من نتائج إیجابیة في مستویات الأداء
 یا لتعلم أداء العمل، إضافة إلى تمتعه بروح المبادأة والابتكار التي تفرض إن لدى الفرد العادي حافزا ذات

 .على القائد معاملته باللین
 إن الفرد قادر على تحمل المسؤولیة في العمل وهو یسعى لذلك. 
  إن لدى الإنسان نزوعا طبیعیا نحو النجاح والإنتاج، الأمر الذي یتطلب منحه نوعا من المرونة

 .والاستقلال
  دافع إلى العمل، وهي مرتبة هرمیا، كلما أشبع حاجة ظهرت أخرىالإن حاجات الإنسان هي. 
 إن الدوافع والاحتیاجات هي محرك الإنسان، كذلك فإن الضغوط الخارجیة هي التي تهدده. 
 یعتبر أداء الفرد لعمله جزءا من تحقیقه لذاته. 
خلالها على إشباع الحاجات النفسیة للمرؤوسین بأكبر قدر وبتحقیق هذه الافتراضات التي یعمل القائد من       

  )2(.ممكن، تتحقق الاستجابة المطلوبة لهذا القائد

  

  

                                                             
 .248كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص )1(
 .68أبو ندا، مرجع سابق، صسامیة خمیس  )2(
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  ):الترسلیة(القیادة الحرة- ثالثا

 )Laissez-Faire Leadership(وتسمى أیضا بالقیادة الفوضویة كما یسمیها البعض بقیادة عدم التدخل      

القائد یسمح لمرؤوسیه بحریة التصرف، ویترك لمعاونیه العنان لیفعلوا ما یشاءون  یتمیز هذا النمط القیادي بأن
 والقائد الفوضوي لا. فهم الذین یحددون الأهداف ویختارون طرق الوصول إلیها، ویعملون كل ما یحلو لهم

ازدواجیة :(یادةیشترك اشتراكا له تأثیر في شؤون الجماعة والتنسیق بین وحداتها، لهذا فإن من سمات هذه الق
الجهود، إضاعة الكثیر من الوقت، إهمال بعض الجوانب المهمة في أوجه النشاط، التوسع في تفویض 

  )1(.)السلطات، عمومیة التعلیمات، التردد وعدم الاستقرار

تباع الإجراءات التي یرونها ملا       ٕ ئمة تركز هذه القیادة اهتمامها على حریة الأفراد في ممارسة أعمالهم، وا
لإنجاز العمل، وتفویض الصلاحیات للمرؤوسین على أوسع نطاق ویتصف الآخذون بها بأنهم یتهربون من 

  )2(.المتابعة وتحمل المسؤولیة

) Permissive(والتسامحدور الوسیط وأصبح یتصف بالسلبیة  حیث أصبح القائد یلعب      
القرارات، وأخذ یلعب دورا ثانویا في التوجیه والإرشاد تجاه أتباعه وتخلى عن دوره في اتخاذ ) Friendly(والتودد

والتأثیر على الآخرین، وأصبح یركز على إعطاء المعلومات إذا طلبت منه بدلا من أن یتولى زمام 
 )3(.في توجیه أتباعه) Initiative(المبادرة

 

  

 

 

  

  

 

                                                             
 .288بشیر العلاق، مرجع سابق، ص )1(
 .8، ص2003، 89، مجلة رسالة الخلیج العربي، المملكة العربیة السعودیة، العددضغوط العمل وعلاقتها بالقیادة التربویةهانم بنت حامد یاركندي،  )2(
 .247كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص )3(
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  :أنماط القیادة الحدیثة: الفرع الثالث

فقد بدا الاهتمام واضحا . ونماذجها للسلوك القیادي بدایة تحول في التفكیر القیاديشكلت النظریة الموقفیة       
في النمط القیادي الفعال، وارتباط ذلك بالمواقف المتغیرة وعواملها، وبدأ البحث یخرج من إطار السمات والنمط 

  )1(:الاتجاهات الحدیثة ما یلي على التكیف ومن هذه) القائد(القیادي إلى دور العاملین والجماعة والبیئة وقدرة 

 :Transactional Leadership)التبادلیة(القیادة الإجرائیة-أولا

بین القائد ) تبادل المنفعة(یعرف هذا النمط من القیادة  بأنه مبني على علاقة التبادل الاقتصادي       
والمرؤوسین، فالقائد یشجع مرؤوسیه على التوحد والاتساق مع أهداف المنظمة بواسطة إعطاء المكافآت 

   )2(.العرضیة الإیجابیة أو السلبیة، وفقا لتصرفات المرؤوسین

كذا تتمثل القیادة الإجرائیة في علاقة تعتمد على تبادل المنفعة، ومن ثم فهي علاقة غیر ثابتة وغالبا ما وه      
  :تستمر طویلا، وقد تم تناول هذه القیادة من خلال عدة أشكال، یمكن إجمالها على النحو التالي لا

 القیادة التي تعتمد على الرأي Opinion Leadership     -  الجماعةقیادةGroup Leadership  
 الحزبیة القیادةParty Leadership                - القیادة التشریعیةLegislative Leadership  
 القیادة التنفیذیة   Executive Leadership  

یفتتح كتابه القیادة مؤكدا على أن أحد الرغبات العالمیة الملحة في العصر " بیرنز"ومن هنا نجد أن       
الحالي تتمثل في الحاجة الشدیدة إلى قیادة ابتكاریه مؤثرة وأن تحقیق هذه الرغبة یعد شیئا مفقودا في نظریات 
القیادة والإدارة السائدة، ومن ثم فقد سعى إلى تطویر نظریة یمكن من خلالها تحدید دور القیادة في تغییر العالم 

جتماعیة، وذلك لتفسیر الحاجات والدوافع والقیم لدى البشر ولكي یحقق ذلك فقد تعمق في الكتابات النفسیة والا
ثم وضع أفكاره في مواجهة مع تلك الأفكار الخاصة بالقیادة الإجرائیة، وذهب إلى أن هذه النظریة لا تصور 

   )3(.بشكل دقیق الدور الحقیقي المطلوب من القیادة لبث حیاة جدیدة في المنظمات

  

  

                                                             
 .157محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص علي عیاصرة ومحمد )1(

(2) Robbins Stephen et autres, Management, 4éme éd, Pearson éducation françaises, Paris, 2005, p186. 
، مجلة مستقبل التربیة تحلیلیةدراسة  - استخدام نظریتي القیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیة في بعض الكلیات الجامعیةالهلالى الشربیني الهلالى،  )3(

 . 6، ص2001، أبریل 21العربیة، القاهرة، المجلد السابع، العدد



القيادة الديمقراطية في الإدارة                         الفصل الأول                                  
 

  41 

  : Transformational Leadershipالقیادة التحویلیة-ثانیا

م 1978حیث میزه عن النمط الإجرائي في العام  ،هذا النوع من القیادةأول من نادى ب Burnsیعد بیرنز       
م وقد وصف بیرنز القیادة التحویلیة 1985بتطویر فكرة القیادة التحویلیة في العام  Bassومن ثم قام باس 

 كعملیة یقوم فیها القائد والتابع بدعم كل منهما الآخر، للوصول إلى أعلى مستوى من الروح المعنویة والدافعیة
ن القائد یشجع مرؤوسیه على وهي القیادة التي تبنى فیها علاقة التبادل على أساس العمل، وفي هذه العلاقة فإ

 )1(.الاتساق والتوحد مع المنظمة بإعطاء المكافآت معتمدا على الدافعیة الحقیقیة للمرؤوسین

حیث یتمیز القائد التحویلي بقدرته على إلهام التابعین وجعلهم ینغمسون في رسالة المنظمة ویستشرف       
  )2(.أمامهم صورة لمستقبل المنظمة یختلف كثیرا عن الواقع الذي یعیشونه

قائدا حیث تعتمد هذه القیادة على مقدار ما یمتلكه القائد من السمات والخصائص التي تؤهله لیصبح       
   )3(.للجماعة، ومؤثرا فیهم، ومنها القدرة، المسؤولیة، المشاركة، الإنجاز، والمكانة

بقدرتهم الخاصة على تقدیم تغییرات مهمة بالانتباه لحاجات واهتمامات أیضا میزون یتإن القادة التحویلیین       
على الوضع الراهن، القیادة التحویلیة تابعیهم، مساعدتهم للنظر إلى المشاكل القدیمة بطرق جدیدة وتشجیعهم 

 )4(.)الإجرائیة(هي الأفضل فهما بالمقارنة مع القیادة التعاملیة

وینظر كولفن للقیادة التحویلیة على أنها تركز على القیم المشتركة، وتطویر المرؤوسین وتحقیق الغایات       
 )5(.القیادة التي تعمل لخدمة التغییرهي  هاالكبیرة، ویرى أن

 

 

  

 

 
                                                             

 .158علي عیاصرة ومحمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص )1(
 .420، ص2009، 1الأردن، ط-، دار المسیرة، عمانالتطویر التنظیمي والإداريبلال خلف السكارنة،  )2(
 .8ص.،م11/02/2012، 157، مجلة التدریب والتقنیة، الریاض، العدد القیادة التحویلیةصفاء الحضیف،  )3(
 .94، مرجع سابق، صالقیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  )4(
 .26محمد بزیع حامد بن تویلي العازمي، ص )5(
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  :Charismatic Leadership)الكاریزمیة(القیادة الزعامیة- ثالثا

ما الذي یمكن القائد من الاستئثار بولاء مرؤوسیه؟ الإجابة على هذا السؤال تتعلق بتلك الخاصیة الغامضة       
   )1(".االكاریزم"أو " سحر القیادة"المسماة 

أو ذات الرؤیة المستقبلیة  Heroic البطولیةعرف بالقیادة الزعامیة أو یظهر اتجاه حدیث فقد       
Visionary روبرت "وبالرغم من اختلاف المسمیات إلا أنها تحمل في طیاتها معنى واحد عبر عنه

  .في نظریة عملیة متكاملة أسماها القیادة الزعامیة" وبروس شامیر"،"هاوس

كعملیة متبادلة ومشتركة بین القائد والتابع بحیث یرفع كل  ةحیث یصف العالم بیرنس القیادة الكاریزمی      
واحد منهم الآخر إلى درجة أعلى من الأخلاق والتحفیز، فالقادة الكاریزمیون یصنعون ذلك عن طریق إیحاء 

لشد انتباه  ةات ویلجؤون إلى الوسائل الكاریزمیالقیم والأسس النبیلة للتابعین، فیعتنقون هذه القیم والأخلاقی
  )2(.التابعین

ویشبه مفهوم القیادة الملهمة، أو الزعامیة، أو ذات الرؤیة المستقبلیة، نظریات القیادة التي ركزت على       
حیث یفترض أن الزعامة أو الرؤیة المستقبلیة خاصیة فردیة للقائد، وتمثل الزعامة شكل من  ،السمات الشخصیة

أشكال الجاذبیة الفردیة المتبادلة، والتي تثیر التدعیم والقبول والإعجاب، بما یزید من نجاح وتأثیر القائد على 
اعتمد ف ،المستقبلیة أو الزعامیة سلوك مرؤوسیه، وتشیر بعض الدراسات إلى أن نظریة القیادة أو ذات الرؤى

هاوس في بناء نظریته على نتائج كثیرة من البحوث في مجال العلوم الاجتماعیة، وقد حددت هذه الدراسات 
  :الخصائص التالیة على أنها تزید من إسهامات وزعامة ورؤیة القائد

 المرؤوسین مع معتقدات القائدتشابه معتقدات  -               .ثقة المرؤوسین في صحة معتقدات القائد. 
 شعور عاطفي ووجداني للمرؤوسین تجاه القائد -   .قبول المرؤوسین للقائد بصورة مطلقة غیر قابلة للنقاش. 
 تعایش المرؤوسین الوجداني مع الرسالة التنظیمیة -  .طاعة المرؤوسین للقائد طاعة عمیاء برغبة خالصة. 
 شعور المرؤوسین بقدرتهم على الإسهام في نجاح رسالة  -    .داءتركیز المرؤوسین على تحقیق أهداف الأ

    )3(.الجماعة

  

                                                             
 .173، ص1993، أكتوبر176الحمید، عالم المعرفة، الكویت، سلسلة شهریة رقم، ترجمة شاكر عبد العبقریة والإبداع والقیادةدین كیث سایمنتن،  )1(
 .16، صم2008، ینایر 396ثقافیة ، العدد –، مجلة شهریة، أمنیة )الكاریزمیة(القیادة الزعامیةمنصور عبید بن الشیخ جمعة المنصوري،  )2(
 .260-259محمد إسماعیل بلال، مرجع سابق، ص ص )3(
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 :Visionary Leadership)الخیالیة أو الرؤیویة(القیادة الحالمة-رابعا

یمكن اعتبار القادة التحولیین و الكاریزماتیین هم من نوع القیادة الحالمة، إن خلق وتوضیح رؤیة وفرضها       
وظیفة أساسیة للقائد، وقد عرفت القیادة الحالمة على أنها فئة متمیزة بسبب أهمیة الرؤیا للنجاح التنظیمي بالقوة 

  .وتفوق القیادة

وجذابة  یرى القادة الحالمون ما وراء الواقع الحالي، فهم یخلقون ویوضحون رؤیا حقیقیة، جدیرة بالثقةحیث       
الوصول إلى ذلك المستقبل عن طریق البناء على الحاضر، هذا یعني  عن المستقبل، ویولدون أفكارا عن كیفیة

أكثر من مجرد التخطیط ووضع الإرشادات للموظفین، یمكن النظر إلى الرؤیا على أنها مستقبل جذاب ومثالي 
هي نظرة عالیة الطموح  Visionوجدیر بالثقة ولكن لیس من السهولة تحقیقه فهو أكثر من مجرد حلم، فالرؤیا 

ن المستقبل والذي یمكن للجمیع الإیمان بها، ویمكن تحقیقها واقعیا إلا أنه یتطلب أن یبذل الموظفون أقصى ع
  )1(.جهودهم

  : Symbolic Leadershipالقیادة الرمزیة - خامسا

المرؤوسین تعتبر القیادة الرمزیة إحدى الطرق المستخدمة لتوصیل القیم الأخلاقیة وتنفیذها بطریقة یقبلها       
والقیادة الرمزیة تعني استخدام الإشارات والرموز التي یضعها القائد للتأثیر في ثقافة المنظمة، وفي نظام القیم 

  .الأخلاقیة بها

وتؤثر القیادة الرمزیة في القیم الثقافیة والأخلاقیة من خلال خلق رؤیة للقیم التنظیمیة التي یمكن أن یؤمن       
ضا من خلال إشراكهم في الأنشطة الیومیة التي تدعم تلك القیم، ویقوم القائد الرمزي بعمل بها المرؤوسین وأی

رمز، احتفالات ولقاءات ویروج لشعارات تتناسب مع تلك القیم التي یرید ترویجها، ویجب أن یعرف القادة أن أي 
ن في المنظمة یتعلمون تلك القیم شيء یقولونه أو أي فعل یقومون به یؤثر على الثقافة والقیم، كما أن العاملی

  .والأهداف التنظیمیة من خلال مشاهدتهم ومراقبتهم لما یقوم به القادة والمدیرون والمعتقدات

وحتى یمكن للقادة إدارة القیم بشكل فعال فلابد من تعلم بعض المهارات وكیفیة استخدام المحادثات       
دة یجب علیهم استخدام الرموز لیس فقط من أجل خلق الثقافة والرموز والقصص، وأخیرا یجب ملاحظة أن القا

التنظیمیة ولكن أیضا من أجل تغییر تلك الثقافة لتناسب البیئة التنافسیة الجدیدة، حیث یجب أن یتم التوافق بین 

                                                             
 .97، مرجع سابق، صالقیادة ودورها في العملیة الإداریةي، زید منیر عبو  )1(
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غیر  الثقافة و الإستراتیجیة التي تعدها المنظمة لمواجهة الضغوط التنافسیة وبذلك یمكن للمنظمة تحقیق أداء
  )1(.عادي

 :Servant Leadership القیادة الخادمة -سادسا

یمكن أن ینظر لها على أنها قیادة مقلوبة رأسا على عقب، فالقیادیون الخادمون یتفوقون على المصلحة       
الشخصیة لخدمة حاجات الآخرین، مساعدة الآخرین في النمو والتطور، ویمنحون الفرصة للآخرین للكسب مادیا 

في حین یحققون أیضا الغرض الأكبر للمنظمة، إن انجاز الآخرین هو الهدف الأساسي للقادة ) معنویا(وعاطفیا
  )2(.الخادمین ومثال ذلك الأم تیریزا التي كرست حیاتها لخدمة الفقراء والعجزة

ادرات العامل ودعم یعطي القائد الخادم اهتماما أقل للتحكم بتصرفات العاملین ویركز أكثر على تطویر مب      
أفكاره، وتحطیم البیروقراطیة والحواجز، فالقائد یعمل من أجل خدمة الأتباع ولیس العكس، فالقائد ینهمك في 
خدمة أفراده ویساعدهم في السیر نحو الأمام مصداقا للأثر النبوي الذي یصف القائد الخادم، فقال صلى االله 

هي التي أوقعت الإیمان في قلب عدي بن حاتم، فقد كان ذاهبا مع ، والخدمة "سید القوم خادمهم: "علیه وسلم
بامرأة عجوز، فقالت أرید أن أحدثك یا رسول  المصطفى صلى االله علیه وسلم إلى البیت، وفي الطریق التقى

   ) 3(.فوقف معها طویلا، عندها قلت واالله ما هذا بملك: االله، یقول عدي

 : Team Leadershipقیادة الفریق  - سابعا

حیث أن المنظمات أصبحت تستخدم فرق العمل على نطاق واسع، فقد ازدادت أهمیة دور قائد الفریق       
  :وتركز دور قائد الفریق حول محورین

  .تسهیل وتسییر عملیات الفریق -2.  إدارة شؤون الفریق مع البیئة الخارجیة  - 1

حلقة وصل وارتباط بالجهات كالقائد یعمل : (قیادیة محددة وهذان المحوران یتضمنان ثلاث أدوار       
  )4().الخارجیة، القائد یدیر الصراعات، القائد مدرب، معلم ناجح، مؤازر

  

                                                             
 .262-261محمد إسماعیل بلال، مرجع سابق، ص ص )1(
 .100، مرجع سابق، صالقیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبوي،  )2(
 .241طارق محمد السویدان وفیصل عمر باشراحیل، مرجع سابق، ص )3(
 .221سابق، صحسین حریم، مرجع  )4(
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  أسلوب القیادة الدیمقراطیة : المبحث الثالث

عن نظریات القیادة الإداریة عدة أنماط قیادیة، ومن بین هذه الأنماط نمط القیادة الدیمقراطیة تمخضت       
والذي سنتعرف علیه في هذا المبحث وذلك من خلال ثلاث مطالب حصرنا فیها ما یلي، في المطلب الأول 

في المطلب الثاني عن أهم خصائص وسمات القائد الدیمقراطي وكذلك محددات النمط الدیمقراطي، و  سنتحدث
أهم  انبیت فسنعمل من خلاله علىللأبعاد التي ترتكز علیها القیادة الدیمقراطیة، أما في المطلب الثالث  سنتطرق

  .  مزایا وعیوب النمط القیادي الدیمقراطي وكذلك آثاره السلوكیة

  القائد الدیمقراطي سماتخصائص و : المطلب الأول

فلابد من تحدید بعض الأمور التي یجب مراعاتها  القائد الدیمقراطي سماتخصائص و قبل التطرق إلى       
  :وهي كما یلي إمكانیة استخدام النمط الدیمقراطيفي تحدید 

  :محددات النمط الدیمقراطي -الفرع الأول

 یصلح فیها  البیئة الإداریة من حیث درجة تطور النظام الإداري وتقدمه، فالبیئات المختلفة إداریا لا
استخدام هذا النمط، لأن القائد یجد نفسه محاطا بمجموعة من العوائق التي تحد من استخدام 

 .الدیمقراطیة كأساس للتعامل مع المرؤوسین
  الموقف الذي یعایشه القائد، فقد یتطلب الوضع سرعة الإنجاز أو السریة، إلى درجة یكون من الصعب

 .ینبغي اتخاذهفیها إشراك المرؤوسین في اتخاذ القرار الذي 
  نوعیة المرؤوسین، قد یفاجأ القائد بنوع المرؤوسین الذین لا یمیلون إلى المشاركة في اتخاذ القرارات   

أو قبول مبدأ تفویض السلطة لعدم رغبتهم في تحمل نتائج الأعمال، مما یضطر القائد إلى اللجوء للعمل 
 .تتفق مع خصائص مرؤوسیه باعتباره الوسیلة الوحیدة التي يبالأسلوب الأوتوقراط

  نوعیة القائد، فمن الخطأ التسلیم برغبة جمیع القادة في استخدام أسلوب النمط الدیمقراطي، أساسا
 )1(.للتعامل مع المرؤوسین

  

  

 
                                                             

 .70سامیة خمیس أبو ندا، مرجع سابق، ص )1(
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  :خصائص القیادة الدیمقراطیة -الفرع الثاني
 القائد یتشاور مع مرؤوسیه ویحدد القرارات التي یمكن اتخاذها. 
  القائد في الثناء والنقد ومحاولته تعمیم الاتجاه الموضوعي على الجماعةموضوعیة. 
  القائد یؤمن بأن تابعیه یمكنهم توجیه أنفسهم وأن یكونوا مجددین في أعمالهم إذا ما حفزوا بالطریقة

 .الصحیحة
 القائد یساعد ویدعم تابعیه في أدائهم لتحقیق أهدافهم إلى جانب أهداف المنظمة. 
 ئد بالروح الاجتماعیة المتفاعلة والثقة العالیة في إنجاز المهام بالمشاركة الهادفة مع جماعة یتسم القا

 )1(.عمله
  :سمات القائد الدیمقراطي -الفرع الثالث

یتم تحدید السیاسات العامة للمنظمة وفقا لأسلوب المناقشة الحرة بین الأعضاء، أما القرار فإنه یصدر  - 1
 .القائدفي ضوئها اعتیادیا من 

 .موضوعیة القائد في الثناء والنقد - 2
 .الأعضاء مخیرون في العمل مع من ینسجمون معه - 3
یمتلك القائد القدرة العالیة على تحدید الاتجاهات التي تنسجم مع الجماعة بحكم الاتصال والاحتكاك  - 4

 .المستمر معهم
 .یعبر القائد عن رأي الأغلبیة في القرارات المتخذة من قبله - 5
ائد بالروح الاجتماعیة المتفاعلة والثقة العالیة في انجاز المهمات بالمشاركة الهادفة مع یتسم الق - 6

 .الجماعة
تتسم الجماعة بالتماسك والتفاعل الاجتماعي، والمعنویة العالیة، والاتصالات الفعالة، وروح الثقة  - 7

 )2(.والمودة والتعاون البناء في تحقیق أهداف المنظمة
 )3(.ذلك بإعطاء الفرصة لإبداء الرأيتقبل النقد البناء و  - 8

  

  

  
                                                             

(1) JP Helfer et autres, Management( stratégie et organisation), 3éme éd, Vribert, Paris, 2000, p315. 
 .125علي عیاصرة ومحمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص )2(
 .237، ص2005، 1، دار المسیرة، عمان، الأردن، طالسلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةفاروق عبده فلیه والسید محمد عبد المجید،  )3(
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  :القیادة الدیمقراطیة بعادأ: المطلب الثاني

النمط یعتمد على العلاقات الإنسانیة السلیمة والمشاركة في اتخاذ القرارات  أن هذاب أشرنا سلفاكما       
  :وفیما یلي عرض لهذه الأبعادوتفویض السلطة 

  : العلاقات الإنسانیةالاهتمام ب -الفرع الأول

، بأنها اندماج الأفراد )Davis(تعني العلاقات الإنسانیة في مجال تطبیقها الإداري، كما یعرفها دافز      
العاملین في موقف عمل، بطریقة تدفعهم للعمل متعاونین، وبإنتاجیة عالیة مع إشباع حاجاتهم الاقتصادیة 

  )1(.والنفسیة والاجتماعیة

في توفیر جو اجتماعي صحي یشعر فیه كل فرد بالانتماء إلى أسرة  الإنسانیةهذه العلاقات  حیث تسهم      
، كما یشعر بأن العمل الذي یقوم به یسهم في إشباع حاجاته ورغباته ولا یمكن تحقیق هذه ..التنظیم الإداري

الإداري تنطوي على جو من الثقة الحاجات والرغبات إلا إذا كانت الحیاة الاجتماعیة داخل المؤسسة أو التنظیم 
فالعلاقات الإنسانیة السلیمة غیر المتحیزة تساعد على إیجاد جو من لین بین جمیع الأفراد، والاحترام المتباد

خلاص ٕ   )2(.الألفة والمحبة بین العاملین وهذا الجو یعد مناخا صالحا للعمل وبذل الجهد بتفان وا

رسة العلاقات الإنسانیة، أن الاهتمام بالعاملین من الناحیة المعنویة وأكدت الأبحاث التي قامت بها مد      
والنفسیة یؤدي إلى زیادة إنتاجیتهم في العمل دون الزیادة في عناصر الإنتاج، وهذا ما یدفع القائد إلى استخدام 

  :أسلوب القیادة الدیمقراطیة ضمن شروط أو خطوات معینة تتمثل بما یلي

 راطي بمرؤوسیه بالدرجة الأولى ومعاملته لهم كبشر لهم أحاسیس ومشاعر ولیسوا مجرد اهتمام القائد الدیمق
 أدوات للعمل وأن یكون حریصا على مساعدتهم وتحقیق مصالحهم في العمل وحل مشكلاتهم وبالطبع أن لا

 .یتم ذلك على حساب العمل الرسمي
 لى تكوین جماعة متماسكة وفریق عمل متعاون التفاهم والوئام مما یؤدي إ همراعاة القائد خلق جو عمل یسود

خلاص، وعلى القائد أن یثیر الدوافع التعاونیة في الجماعة مما یزید من تماسكها  ٕ یعمل بكل تفان وا
 .والتخفیف من الصراعات والمیول العدوانیة التي قد تظهر في العمل

 

                                                             
 .183نواف  سالم كنعان، مرجع سابق، ص )1(
 .122علي عیاصرة ومحمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص )2(
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  القائد أن یدافع عنها ویراعي مصالح في حال وجود أیة شكاوى أو تظلمات أو مطالب من العاملین على
العاملین وأن یحاول التقریب ما بین أهدافهم وأهداف الإدارة وأن یعظم النقاط المشتركة بینهم للوصول إلى 
أهداف مشتركة، ومن الأمور المهمة مراعاة القائد حاجات العاملین وتلبیتها لهم سواء أكانت حاجات مادیة 

   )1(.لتحفیز الإیجابیة من خلال فهمه للحوافز التي تحرك دوافع الأفرادأم اجتماعیة باستخدام طرق ا

  :ویهدف الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة إلى تحقیق الغایات التالیة

روح  - حیث یعمل القائد الدیمقراطي على تنمیة الجهود التعاونیة :تحقیق التآلف والاندماج بین العاملین - 1
ختلفة للتنظیم، حیث أن أي تنظیم إداري یمكن أن یعمل بصورة حسنة متى بینهم في المستویات الم -الفریق

أحس العاملون فیه أنهم لا یعملون أفرادا، بل أنهم یعملون كأعضاء في جماعة عمل تقوم بمجهود مشترك 
 )2(.یقوم على أساس التعاون

لمرؤوسیه، وذلك یتطلب من  على القائد الدیمقراطي تفهم الشخصیة الإنسانیة: تفهم القائد لمشاعر مرؤوسیه - 2
 )3(.القائد ما یسمى بالحساسیة لمشاعر مرؤوسیه، وتوقع رد فعلهم تجاه تصرفاته

فالقائد الدیمقراطي هو الذي یتفهم مشاكل مرؤوسیه جیدا ویعمل : تفهم القائد لمشاكل مرؤوسیه ومعالجتها  - 3
ثیر لدیهم استجابات عدائیة، فعنایة على معالجتها بالشكل الذي یؤدي إلى رفع روحهم المعنویة دون أن ی

القائد بكل موظف في إدارته عن طریق اجتماعاته الفردیة والتي تتیح له أن یستمع لمقترحاتهم واعتراضاتهم 
والصعوبات والمشاكل التي تواجههم في العمل، كما یستمع إلى شكاویهم وتظلماتهم وظروف العمل غیر 

شعاره لهم بأن اهتمامه لا ٕ نما یهمه أیضا الموظف وصحته ورضاه  المریحة وا ٕ یقتصر على العمل والإنتاج، وا
ومعرفة مشاكله وحلها، كل ذلك ثبت في التطبیق العلمي أنه من الأبعاد الهامة لإقامة علاقات إنسانیة 
سلیمة بین القائد ومرؤوسیه، ومن الوسائل الرئیسیة التي تساعد القائد على تفهم مشاكل مرؤوسیه، اتصاله 

بنقل شكواه والصعوبات التي  خصي والمزدوج معهم، ذلك أن إتاحة الفرصة من قبل القائد للمرؤوسالش
یواجهها في العمل، كل ذلك یمكن أن یبدد قلقه، وینمي لدیه الإحساس بالاستقرار، لأن قائده یفهم مشاكله 

لكافة المؤثرات التي تؤثر ویعالجها، ومما یسهل على القائد تفهم مشاكل المرؤوسین أیضا، إدراكه وتفهمه 
في معنویة المرؤوسین، سواء كانت هذه المؤثرات بدنیة أو شخصیة أو اجتماعیة، ومن تلك المؤثرات التي 

    )4(.یجب أن یراعیها القائد، مقدار التعب والملل الذي ینتاب الفرد العامل وظروف العمل التي ترتبط بها

                                                             
 .123-122العودة الفاضل، مرجع سابق، ص صعلي عیاصرة ومحمد محمود  )1(
 .185نواف  سالم كنعان، مرجع سابق، ص )2(
 .188نفس المرجع، ص )3(
 .192-191نفس المرجع، ص ص )4(
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یمكن للقیادة الدیمقراطیة أن تحقق درجة عالیة من إثارة المرؤوسین  لا: إشباع الحاجات الإنسانیة للمرؤوسین - 4
شباعها، والعمل على اتخاذ ذلك وسیلة لحفزهم على أداء  ٕ ودفعهم إلى العمل المنتج إلا بتلبیة حاجاتهم وا

شباع الحاجات الإنسانیة ل ٕ موظف تتمثل في الحوافز الإیجابیة التي یمكن للقائد لالعمل على أحسن وجه، وا
   )1(.الدیمقراطي من خلالها بناء علاقات إنسانیة مع مرؤوسیه، ویدفعهم للقیام بالعمل على نحو أفضل

  :المرؤوسین مشاركــــــــــــــــة -الفرع الثاني

تعني المشاركة في مجال تطبیقها الإداري، دعوة القائد لمرؤوسیه، والالتقاء بهم لمناقشة مشاكلهم الإداریة       
ههم وتحلیلها، ومحاولة الوصول إلى أفضل الحلول الممكنة لها، مما یخلق الثقة لدیهم لإشراك القائد التي تواج

  )2(.لهم في وضع الحلول الملائمة للمشاكل الإداریة

تقوم على الثقة في المرؤوسین والاستفادة من آرائهم وأفكارهم في دعم السیاسات التي  القیادة الدیمقراطیة      
تاحة الفرصة لمبادراتهم في تخطیط أعمالهم، وتنمیة آفاق التعاون بین العاملین، وتوفیر جو تتبناها  ٕ المنظمة، وا

  )3(.من الانفتاح والتجاوب الحر مع العاملین

  :ــــحیث تتمیز عملیة المشاركة في القیادة الدیمقراطیة بــ

  عندما یعبرون عن آرائهم أثناء تتصف عملیة المشاركة بإعطاء حریة الرأي وحریة النقد للمرؤوسین
مناقشة القرارات والسیاسات، وهذا ما یرفع من روحهم المعنویة لأنهم اشتركوا في صنع القرارات والخطط 

 .التي نالت اهتمام الإدارة وتقدیرها
  وقد تساعد المشاركة على تنمیة القیادات في المستویات الدنیا من المنظمة وتضفي على العاملین شعورا

 .میتهم وكیانهم، فالإدارة تضع آرائهم موضع الاعتبار والتطبیق وهذا ما یولد لدیهم شعورا بالمسؤولیةبأه
  تقبلهم وولائهم له، لأنهم ساهموا بأفكارهم في هذا إلى إن مشاركة المرؤوسین في صنع القرار یؤدي

رغبة أكیدة نتیجة ارتفاع القرار ووقفوا على ظروف وأسباب إصداره، ومن ثم یقبلون على تنفیذه بحماس و 
  )4(.معنویاتهم

خمسة نماذج من سلوكیات القائد أن هناك یرى كنعان فأما في ما یخص أشكال القیادة الدیمقراطیة       
  :الدیمقراطي إزاء تطبیق مبدأ المشاركة تتراوح بین الأنماط التالیة

                                                             
 .196نواف سالم كنعان، مرجع سابق، ص )1(
 .218نفس المرجع، ص )2(
 .79طلال عبد الملك الشریف، مرجع سابق، ص )3(
 .123العودة الفاضل، نفس المرجع، ص علي عیاصرة ومحمد محمود )4(
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  رؤوسین لمشاركته في صنع القرار وذلك بطرح نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح قدرا بسیطا من الحریة للم
المشكلة التي تواجهه أمام مرؤوسیه ویطلب منهم مشاركته في إیجاد حلول متعددة لها، ثم یقوم باختیار الحل 

 .الذي یراه مناسبا
  نموذج القائد الدیمقراطي الذي یحدد المشكلة ویرسم الحدود التي یمكن اتخاذ القرار في إطارها، ویفوض

 .سیه اتخاذ القرار في ذلك الإطارمرؤو 
  ذا لقي الاستیاء ٕ نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتخذ القرار بنفسه ولكنه یحرص على إثارة الحوار بتنفیذه، وا

 .لدیهم یعمل على تعدیله
 نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح لمرؤوسیه فرصة أكبر للمشاركة في اتخاذ القرار وفي طرق تنفیذه. 
 القائد الدیمقراطي الذي یترك لمرؤوسیه أمر اتخاذ القرار الذي یوافقون علیه، وهو بدوره سیقبل أي  نموذج

 )1(.قرار یكون مقبولا ومتفقا علیه من قبل المرؤوسین

  : تفویض السلطة -الفرع الثالث

الواجبات، والمسؤولیات التي تمثل التزامات شاغل : تتكون الوظیفة الإداریة من ثلاثة عناصر رئیسیة هي      
  )2(.الوظیفة بإنجاز مهام وظیفته، وأخیرا السلطة المخولة لشاغل الوظیفة  لأداء واجبات وظیفته

الأعمال أو التصرفات من فرد إلى  حیث یعرف التفویض بأنه العملیة التي یتم بها نقل مهمة أداء بعض      
  )3(.آخر أو مجموعة أخرى والتي تؤدي إلى اتخاذ قرار معین

حیث یعتبر التفویض أحد أهم وأخطر المهارات التي یجب أن یمارسها القائد الفعال، وتأتي أهمیتها من       
مهام الحساسة والهامة، أما تخفف من بعض الأعباء التي تثقل كاهل المرء، و الانتباه فقط للكونها وسیلة 

   )4(.خطورتها فتتأتى من كونها قد تسبب أضرارا فادحة للفریق أو المنظمة إن أسيء استخدامها

إن التطور الذي حصل للمنظمات الإداریة، أدى إلى كبر حجم العملیات التي یمارسها القائد الإداري في       
، لذا كان من الضروري أن یجزئ القائد الأعمال ویصنفها كي المنظمة، وتزاید المسؤولیات الملقاة على عاتقه

تتاح له فرصة الإدارة بشكل جید، وقد فرض علیه هذا الوضع تفویض جزء من سلطاته إلى مرؤوسیه، الذین 
لدیهم القدرة على تحمل المسؤولیة والقیام بالواجبات المحددة بكفاءة، فالتفویض هو نقل بعض الصلاحیات 

                                                             
 .80طلال عبد الملك الشریف، مرجع سابق، ص )1(
 .230نواف  سالم كنعان، مرجع سابق، ص )2(
  2009، المكتب الجامعي الحدیث، الجزء الرابع، د ط، "التحلیل على مستوى المنظمات"الموسوعة العلمیة للسلوك التنظیمي محمد الصیرفي،  )3(

 . 333ص
 .37، ص2009،  1، دار أجیال، طالعمل الجماعيإبراهیم الفقي،  )4(
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ل المسؤولیة من القائد والاختصاصات  ّ بعد تحدیدها، إلى المرؤوسین القادرین على إنجازها، ولكن هذا لا یحو
  .لذلك یجب التأكد من أن الذین فوضت إلیهم السلطة هل هم أهل لها، وأنهم سیحققون الغرض من التفویض

  :ومن مزایا تفویض السلطة ما یلي

  الذاتیة للمرؤوسین وخاصة القیادات في المستویات یعمل أسلوب التفویض على إتاحة فرصة التنمیة
الوسطى والمباشرة، وذلك من خلال إتاحة الفرصة لهم بإنجاز المهام المفوضة إلیهم واتخاذ القرارات 
اللازمة لها، وبالتالي تأهیلهم للترقیة إلى مناصب أعلى وتكوین احتیاطي من الأفراد لشغل الوظائف في 

 .المستقبل
 وبالتالي زیادة التعاون والاحترام بین الجمیع القادةن بالثقة بالنفس والاعتزاز بثقة شعور المرؤوسی. 
 توفیر الوقت للقائد وتمكینه من التفرغ للأمور المهمة والإستراتیجیة في المنظمة. 
 تقویة شعور الانتماء والالتزام للمنظمة والعمل بروح الفریق. 
  في العمل الإداري وابتعاده عن المركزیة وتسریع المعاملات یعمل أسلوب التفویض على تحقیق المرونة

  )1(.وبالتالي استمرار النشاط الإداري على وتیرة واحدة في الظروف كافة

وقبل أن یقوم القائد بتفویض السلطة للمرؤوس لابد وأن یراعي بعض المتطلبات لكي یكون التفویض فعالا       
  :ومن هذه المتطلبات ما یلي

  الواجبات أو المهام المراد تفویضها، محددة ولیست عامة، وواضحة ولیست غامضة، وأن تكون أن تكون
 .السلطات المفوضة لإنجازها كافیة لتحقیق النتائج المرتقبة من التفویض

 فبعض القادة یتخوفون من التفویض لعدم ثقتهم في مرؤوسیهم، أو عجزهم عن : شجاعة القائد وثقته بنفسه
المتابعة والتحكم في المهام المفوضة إلى مرؤوسیهم مما لا یتیح لهم الاطمئنان الكامل على استخدام وسائل 

حسن أداء هذه المهام وانجازها، أو اعتقادهم أن تفویض السلطة یقلل من هیبتهم و یسلب اختصاصهم 
غالاة في تفویض ویقوي معاونیهم، وفي المقابل فإن شجاعة القائد وثقته بنفسه، لا یجب أن تصل إلى حد الم

 )2(.السلطة
 فقدرة وكفاءة الموظف الذي یفوضه القائد : حسن اختیار القائد للمرؤوسین الذین یفوضهم السلطة وثقته بهم

 .بالمهمة المراد تفویضها، تعتبران من متطلبات التفویض الفعال

                                                             
 .124علي عیاصرة ومحمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص )1(
 .234-233ص صنواف سالم كنعان، مرجع سابق،  )2(
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 خطوط الاتصال مفتوحة یعمل القائد على المحافظة على : فاعلیة وسائل الاتصالات بین القائد ومرؤوسیه
بینه وبین من یفوض له السلطة من مرؤوسیه، فكلما كانت وسائل الاتصال بین القائد ومرؤوسیه واضحة، 
كلما شجعه ذلك على تفویضهم السلطات الكافیة لإنجاز المهام المفوضة إلیهم، كما أن الاتصال الجید 

لخطط والتعلیمات والحقائق، مما یسهل علیهم یمكن القائد من إبلاغ من یفوضهم السلطة بسهولة ووضوح ا
نجازها على أحسن وجه ٕ  )1(.فهم المهام المفوضة إلیهم جیدا وا
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  السلوكیة  هآثار و لنمط القیادي الدیمقراطي مزایا وعیوب ا: المطلب الثالث

  :مزایا وعیوب النمط الدیمقراطي -الفرع الأول

  :المزایا-أولا

  عطاإن القیادة ٕ لإظهار ة صهم فر ئالدیمقراطیة تعمل على تنمیة روح الابتكار والعطاء بین المرؤوسین، وا
 .والفوضى التي توجد في النمط الترسلي يقدراتهم، حیث تلغي السلبیة التي توجد في النمط الأوتوقراط

 أخرى من نسبة  القیادة الدیمقراطیة تقوي تأیید وانتماء المرؤوسین لأهداف المنظمة، ویقلل من ناحیة
التغیب عن العمل، ویزید من التماسك بینهم، ویسود المرؤوسین جوا من الرضا عن العمل وتتمیز علاقة 

 .المرؤوسین بروح الصداقة والتعاون وروح الفریق، ویزید من إنتاجیتهم

  :العیوب -ثانیا

  بعض الحالات علامة صعوبة زیادة إشراك جمیع المرؤوسین في صنع القرار، حیث تعتبر المشاركة في
 .من علامات ضعف القائد وقد تفقده الدور القیادي

  تستلزم كثیرا من الوقت والجهد والتنظیم مما لا یتیسر للقائد خصوصا في أوقات عملیة المشاركة
 .الأزمات التي یترتب علیه أن یصبح القرار أمرا معقدا ومكلفا للجهد والمال

یترتب على هذا النمط بعض الظواهر السلبیة مثل عدم الانضباط في  وأضاف مغاري أیضا إلى أنه قد      
العمل بین المرؤوسین، وتأخرهم في الأداء، وصعوبة اتخاذ قرارات سریعة في المواقف السریعة، وانخفاض 

  )1(.الإنتاج في بعض الحالات

 :الآثار السلوكیة -الفرع الثاني

  :ةالآثار السلوكیة الإیجابی -أولا

o من التفاهم والانسجام بین القائد الدیمقراطي ومرؤوسیه نتیجة ممارسته سیاسة الباب المفتوح تحقیق مزید. 
o همیتإیجاد نوع من الأمن والاستقرار في نفوس المرؤوسین، یدفعهم إلى زیادة إنتاج. 
o للقیام  إتاحة الفرصة للمرؤوسین للنمو، والتقدم إلى مراكز أعلى في التنظیم عن طریق زرع الثقة في نفوسهم

 .بالأعمال الموكلة إلیهم والاستغلال الأمثل لمواهبهم وقدراتهم

                                                             
 .34نبیل أحمد محمود العرابید، مرجع سابق، ص )1(
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o  زیادة الإحساس بالانتماء للتنظیم، فالمرؤوس الذي یشعر باهتمام القیادة به وحرصها على تحقیق مطالبه
شباع حاجاته الإنسانیة والاجتماعیة وما یسعى إلیه من رقي وتقدم، كل ذلك یزید من انتمائه وتفانی ٕ ه في وا

 .خدمة التنظیم
o  خلق أجواء من التآلف والانسجام داخل التنظیم، خالیة من الخلافات والصراعات التي تنشأ عادة بین

 .المرؤوسین وتؤدي إلى تدني مستوى إنتاجیتهم

  :الآثار السلوكیة السلبیة -ثانیا

o م هذا النمطتجاوز المرؤوسین لصلاحیات القائد ومسؤولیاته نتیجة مغالاة الأخیر في استخدا. 
o  خلق أزمة ثقة بین القائد ومرؤوسیه، إضافة إلى ظهور الصراعات والخلافات داخل التنظیم، نتیجة

 .أسلوب المناورة الذي قد یلجأ إلیه القائد لإقناع مرؤوسیه بإیمانه بأسلوب الدیمقراطیة في العمل
o  ملین وأهدافهم على أهداف الإضرار بمصالح التنظیم نتیجة مغالاة القائد في تغلیب مصلحة العا

التنظیم، وهو أمر یتعارض مع ما ینادي به الفكر الإداري الحدیث من العمل على إحداث التوازن بین 
 .أهداف التنظیم والمرؤوسین بشكل یحقق المصلحة العامة

o  الغایات لجوء القادة إلى استغلال أسلوب القیادة الدیمقراطیة والظهور بمظهر القائد الدیمقراطي، لتحقیق
  .وأهدافها الشخصیة الأمر الذي یتناقض مع مبدأ الدیمقراطیة في الإدارة

ویرى بعض الباحثین أن أغلب الانتقادات الموجهة إلى القیادة الدیمقراطیة مبالغ فیها، وأن لهذا النوع من       
الدیمقراطي في القیادة على  أنواع القیادة مزایا تفوق ما یترتب علیه من آثار سلبیة، ومع ذلك فإن تفوق النمط

 )1(.یعني أنه یصلح في جمیع الحالات غیره من الأنماط لا
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 الفصل خلاصة

تعرضنا في هذا الفصل إلى مفهوم القیادة بشقیه اللغوي والاصطلاحي، فلغةً تعني یوجه أو یدل أو یهدي       
الآخرین، أما اصطلاحا فتعددت التعریفات، ولكننا ركزنا على أهم العناصر المشتركة في هذه التعریفات حیث 

في سلوكهم  قدرته على توجیه الأشخاص والتأثیرتتمثل في ) القائد(عملیة یقوم بها شخص "عرفنا القیادة بأنها 
  ".وذلك من أجل استمالتهم وكسب تأییدهم لتحقیق الأهداف المرجوة ) المرؤوسین أو التابعین(

والتوجیه السلیم واللذان یمثلان سر نجاح القائد، فلابد من توافر صفات  يومن أجل تحقیق التأثیر الإیجاب      
العقیدة الصحیحة؛ الشورى، الاستناد إلى الحقائق وتفادي الظن (من أهم هذه الصفات تمیز القائد الناجح، ولعل

، كذلك فإن للقیادة مصادر قوة تمكن القائد من ... )الفطنة والحنكة، الشجاعة والثقة في النفس وفي الآخرین 
ت الأفراد، القوة قوة الإكراه ومصدرها الخوف، قوة المكافأة ومصدرها توقعا(بسط سیطرته وذلك من خلال 

( ، ولقیام القائد بدوره القیادي لابد وأن تتوافر فیه مهارات قیادیة، مثل...)الشرعیة ومصدرها المركز الرسمي
تلك المهارات  لوفي ظ...). المهارات الفكریة، المهارات الإنسانیة أي فن التعامل مع الغیر، المهارات الفنیة

في مهام رسمیة وأخرى غیر رسمیة والتي من بینها وظائف القیادة الهیكلیة  یمكن للقائد القیام بمهامه المتمثلة
ونجاح القائد في تأدیة مهامه یتماشى والمنهج القیادي الذي ، ...وظیفة خلق الدافعیة والالتزام، وبناء قیم المنظمة

  . یسلكه

القیادة إلى أن هناك نظریتان فقد انتهى الباحثون في موضوع ومن أجل وضع  تفسیر دقیق للقیادة       
أساسیتان في هذا المجال تفسران موضوع القیادة، فالأولى تؤمن بأن القیادة هبة من االله لبعض الأشخاص 

تكتسب، فالقادة یولدون ولهم سمات وخصائص مثل الصدق، الأمانة،  الممیزین، أي أنها تنتقل بالوراثة وأنها لا
، وبعد فشل هذه النظریة ...)نظریة الرجل العظیم، نظریة السمات(نظریات ، وتظم هذه النظریة عدة ...الطموح

، ظهرت نظریة القیادة في تكوین القائد في التحدید الدقیق للصفات الموروثة وفشلها في الاعتراف بأثر الجماعة
وممارسته والتي ترى أن القائد الماهر یكتشف صفات القیادة الناجحة نتیجة عمله في الجماعات،  المكتسبة

  .أعمال قیادة أفرادها ویمكن القول أن القیادة الناجحة هي التي تجمع بین النظریتین

مدخل السمات، مدخل السلوك، مدخل (كما یمكن النظر لنظریات القیادة من خلال ثلاث مداخل رئیسیة      
سلما في هذه السمات ، حیث ركزت نظریات مدخل السمات على سمات القائد، ففي بادئ الأمر كان م)الموقف

أي أن هذه السمات والخصال هي هبة من االله یعطیها لمن یشاء من عباده، ثم ظهرت نظریة السمات والتي 
حاول أنصارها تحدید سمات القائد الناجح، وبعد الفشل في التوافق على تحدید موحد لهذه السمات ظهر مدخل 
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والتصرفات الصادرة عن القائد، وبناءا على المدخلین السلوك والذي حاول تفسیر القیادة من جانب السلوك 
السمات الشخصیة للقائد وكذا سلوكه : السابقین ظهر المدخل الموقفي والذي فسر القیادة وفقا لثلاث مكونات هي

والموقف الذي یعایشه القائد، فهذا المدخل ربط  بین المدخلین السابقین إضافة إلى عامل الموقف لیلي هذه 
  . الرؤیویة والخادمة ةنظریات حدیثة في القیادة مثل القیادة التبادلیة والتحویلیة والكاریزمیالمداخل 

حیث تمخضت عن هذه النظریات عدة أنماط قیادیة یمكن تصنیفها إلى أنماط تقلیدیة وأخرى حدیثة، أما       
شراك التقلیدیة منها فتمثلت في النمط الأوتوقراطي والحر والنمط الدیمقراطي وال ٕ ذي یتمیز بتفویض السلطة وا

المرؤوسین والحرص على العلاقات الإنسانیة، كما ظهرت عدة أنماط حدیثة في القیادة مثل القیادة التبادلیة 
وكذلك القیادة الحالمة أو الرؤیویة  ةوالتحویلیة التي تهدف إلى التغییر الجذري في المنظمة، والقیادة الكاریزمی

  .ة الرمزیةوقیادة الفریق والقیاد

القائد الذي ینتهج هذا  وقد ركزنا في دراستنا على القیادة الدیمقراطیة والسمات التي یجب أن تتوفر في      
  .، وتعرفنا أیضا عن مزایا وعیوب هذا النمط والآثار السلوكیة الناجمة عن تطبیقهالنمط من القیادة
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  تمهید

لقد فرض العصر الذي نعیشه العدید من التحدیات وذلك بسبب عولمة النظم الاقتصادیة والاجتماعیة          
والسیاسیة، والتطورات المتسارعة في جل المیادین، حیث أدى ذلك إلى تعقد العملیات وتشابكها وتعدد مصادر 

قادر على إیجاد الحلول لهذه  مما یتطلب وجود تفكیر إبداعي ،...الإنتاج وتطورها وارتفاع حدة المنافسة
وبذلك رفع الإنتاجیة كما  المشكلات، فضلا عن تطویر طرق العمل والعملیات لزیادة وتحسین مستویات الأداء

  .ونوعا

والتفكیر الإبداعي كأحد اهتمامات الإدارة یهدف في المقام الأول إلى حل المشكلات وتطویر المنتجات       
ل، ولذلك فعلى المنظمات السعي لتوفیر المناخ الملائم للإبداع والعمل على تشجیع والخدمات وكذا أسالیب العم

  .وتنمیة التفكیر الإبداعي بكل الطرق وعلى كافة المستویات

ونظرا لأهمیة الإبداع في المنظمات فقد سعینا في هذا الفصل إلى تفسیر ظاهرة الإبداع داخل المنظمة       
في المبحث الأول على  سنركزمن عدة جوانب وذلك من خلال تقسیم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، حیث 

الإبداع في المنظمات، وفي المبحث كیفیة تنمیة وتشجیع  من خلاله ستناولماهیة الإبداع، أما المبحث الثاني ف
  .  لدور الذي یلعبه النمط القیادي الدیمقراطي في تحقیق الإبداع داخل المنظمةاعرض سنالثالث 
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  الإبداع ماهیة : المبحث الأول

في هذا المبحث سنتناول كل من مفهوم الإبداع وخصائصه، والعناصر المكونة للشخصیة المبدعة، وكذلك      
الإبداع، أما المطلب الثاني فسنتناول من  فهومسمات الشخصیة المبدعة، هذا في المطلب الأول والذي عنوناه بم

خلاله المراحل التي تمر بها العملیة الإبداعیة ومستویات الإبداع في المنظمات، وفي المطلب الثالث قمنا 
  . لشخصیة المبدعةبتسلیط الضوء على بعض النماذج والنظریات التي حاولت تفسیر ا

  مفهوم الإبداع : المطلب الأول

  :  المفاهیم المتداخلة معهوتمییزه عن  الإبداع تعریف -الفرع الأول

  الإبداع  تعریف -أولا

 :الإبداع لغةتعریف  - 1

وص مصطلحات الإبداع و إشكالیاتها قضیة واقعیة قدیمة متجددة في كل اللغات الحیة التي تنمو         عِ
وتتطور، ولكنها لم تلق الاهتمام اللازم للتصدي لها، على الرغم من كثرة خریجي الأدب العربي، وتعدد 

  .ي الوطن العربيالجهات التي ترعى اللغة والمصطلح، مثل مجامع اللغة العربیة المنتشرة ف

أن لكل معجم مصطلحه الخاص كترجمة لكلمتي : في مجال الإبداع لا أكون مغالیا إذا قلتف       
Innovation  وCreativity  على الرغم من وضوح تعریفهما في المعاجم والمصادر الإنجلیزیة وحتى

لا یقلل من قیمتها وخدماتها الجلیلة،  وهذا النقد -الفرنسیة، فنجد المعاجم العربیة الرصینة على سبیل المثال
لم ترد في  Creativityنجد أن كلمة  -ولكنه ینبه إلى نقطة ضعف خطیرة تتعلق بتغذیة العقل بالمعلومات

، أما مكتب تنسیق التعریب )ابتداع وابتكار وتجدید( Innovation، وترجمة كلمة )2001.ط(البعلبكي" مورد"
في حقل (ومرة ابتكار) في حقل الفلسفة(مرة تجدید  Innovationة نفسها في المغرب العربي فیترجم الكلم

ومجمع اللغة العربیة ). 1997المعجم الموحد لمصطلحات العلوم الإنسانیة،( Creativity، وغیاب )الاجتماع
وهو " بدعة"ترجمها بـــ Innovationبالإبداع والخلق، و Creationبالابتكار و  Creativityبالقاهرة یترجم  

  .)1( دون شرح للأخیرة "عابتدا"عمل محرم شرعا وبـــ 

                                                             
 .3، ص2009، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، د ط، الإدارة بالإبداع نحو بناء منهج نظميسلیم إبراهیم الحسنیة،  )1(
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جاء : المبتدع، وأبدع الشاعر: اخترعه لا على مثال، والبدیع:أبدع الشيء: كما ورد في مختار الصحاح     
 ْ د ع، فالمبدع هنا هو من ینجز إنجازا جدیدا لم یكن له مثیل سابق، كما وورد في لسان : عبالبدیع، وشيء بِ مبتدَ

 .)1(أي أول لم یسبقه إلیه أحد: بدعٌ في هذا الأمر: العرب

  .)2( الإبداع لغة من بدع وبدع الشيء أو ابتدعه أي أنشأه على غیر مثال سابق

وقد عرفت الموسوعة البریطانیة الإبداع على أنه القدرة على إیجاد حلول لمشكلة أو أداة جدیدة أو أثر فني       
  .)3(أو أسلوب جدید

 :الإبداع اصطلاحاتعریف  - 2
علم من العلوم لیس بالأمر الهین على الإطلاق، ویعتبر أي إن وضع تعریف للمفاهیم المستخدمة في       

، في تقریر غیر منشور، قدمه إلى 1988في عام  Taylorتعریف الإبداع هو أكثرها صعوبة، فقد أشار تایلور 
تعریف مختلف في أدبیات علم  60و 50بین ، إلى وجود عدد یتراوح Dow Chemical Companyشركة 

النفس، ومما لا شك فیه أن العدد الإجمالي قد وصل في الوقت الحالي إلى عدة أضعاف هذا الرقم، وفي مناقشة 
إلى أن عدم الاتفاق بخصوص التعریف، یشكل عقبة خطیرة  1999مستفیضة لقضیة التعریف، أشار في عام 

جتمع من خلال نظام التعلیم، ویمكن بصفة عامة أن نقول أن أغلب التعریفات أمام تحقیق هدف زیادة إبداع الم
 )الشخص المبدع، المنتج الإبداعي، العملیة الإبداعیة( :اعتمدت على النقاط الثلاث التالیة في تعریفها للإبداع

 :، وفي ما یلي البعض من هذه التعریفات)4(
الذي یعدُ المنظر  Joseph Schumpeter "1912"اويینسب هذا المصطلح إلى الاقتصادي النمس       

النتیجة الناجمة من إنشاء طریقة أو أسلوب جدید في الإنتاج، وكذا التغییر في : الأول للإبداع، حیث یعرفه بأنه
  .جمیع مكونات المنتوج أو كیفیة تصمیمه

  
  
 

                                                             
الولایات  -إسلامیة المعرفة، هیرندون، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، مجلة التفكیر الإبداعيعبد القادر رمزي و عبد الحلیم محمود السید وآخرون،  )1(

 .31، ص2005، صیف41المتحدة الأمریكیة، العدد
 .10، ص2008، 1، دار قندیل، عمان، طمهارات نظریة وتطبیقیة - أساسیات إدارة الأعمالسامي محمد هشام حریز،  )2(
 .5، ص2009، 1، دار أسامة، عمان، طالإبداع الإداريجمال خیر االله،  )3(
 .40، ص2004، ترجمة محمود حسن حسني،دار المریخ، الریاض، د ط، إدارة أنشطة الابتكار والتغییركنج ونیل أندرسون، نیجل  )4(
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في القیمة والرضا الناتج عن  تغییر في ناتج الموارد، وتغییر: بأنه" Peter Drucker" كما عرفه       
 .)1( الموارد المستخدمة من قبل المستهلك

، ویعرفه )2("عملیة تفاعل تتم بین الفرد والمجال أو المیدان الذي یعمل فیه" كما یعرف الإبداع على أنه     
نتاج حلول أصلیة وفعالة وجدیدة لها" إیریك لاردینویس على أنه ٕ   .)3("فن طرح المشاكل وا

ع یعني تجرید أو انتزاع الأشیاء المألوفة من علاقاتها والنظر إلیها في ضوء ارتباطات وعلاقات جدیدة الإبدا
  .)4(وغیر مألوفة

توافر  يوالذي یعن  Dwergent Thinking، الإبداع بأنه التفكیر المختلف )cronbach 1984(یعرفو       
المهارات والبراعات التي یتم من خلالها التوصل إلى أفكار وملاحظات جدیدة تماما، بمعنى آخر فان الإبداع أو 

 Reactivity is the ability to seeتماماالتفكیر المختلف هو القدرة على رؤیة بعض الأشیاء بطرق جدیدة 

something in a new way )5(. 

أیضا بأنه العملیة التي یتم فیها خلق شيء ما جدید له قیمة ملحوظة للفرد أو كما یعرف الإبداع       
  .)6(المجموعة أو المنظمة أو الصناعة أو المجتمع

ویعرف أیضا الإبداع بأنه الوحدة المتكاملة لمجموعة من العوامل الذاتیة والموضوعیة التي تقود إلى تحقیق       
  .)7(الجماعة لفرد أوإنتاج جدید وأصیل ذي قیمة من قبل ا

أن التفكیر الإبداعي هو عملیة تعبر عن القدرة على إیجاد علاقات بین أشیاء لم  Smithكما یرى سمیث      
  .)8(یسبق أن قیل بینها علاقات

                                                             
، العدد 24، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلدواقع الإبداع في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائربن عنتر عبد الرحمان،  )1(

 .148، ص2008الأول، 
(2) Daniel Wessel, Organizing Creativity" How to generate, capture, collect, and realizeide as to 
improveindividualcreativity", Without edition, Country not listed, 2009, P24. 
(3) Eric Lardinois, La créativité par la pratique Stimulation de la créativité, N éd, ID- Soultion, Paris, 
2005, p3. 

 .305، ص2007، دار الحامد، عمان، د ط، السلوك التنظیمي والتحدیات المستقبلیة في المؤسسات التربویةمحمد حسن محمد حمادات،  )4(
  .249، ص2006العشرى، البلد غیر مذكور، د ط،  ، مطبعةإدارة الموارد الفكریة والمعرفیة في منظمات الأعمال العصریةسید محمد جاد الرب،  )5(
، 2001بمیك، القاهرة، د ط،  -، ترجمة إصدارات بمیك، مركز الخبرات المهنیة للإدارةطریقة إبداعیة لحل المشكلات الإداریة100جیمس هیجنز،  )6(

 . 21ص
، القاهرة، د ط، التورید ، الشركة العربیة المتحدة للتسویق وسات التربویةتنمیة الإبداع والتفكیر الإبداعي في المؤسنایفة قطامي، نزیه حمدي وآخرون،  )7(

 . 14، ص2008
 .170، ص2009، د ط، 3، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، سلسلة تعلم العلوم تطویر الأنشطة العلمیة لتنمیة التفكیرالدسوقى،  عید أبو المعاطى )8(
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هو عملیة یتم بمقتضاها التوصل إلى حل أصیل : "من خلال ما سبق یمكن وضع التعریف التالي للإبداع      
  :، وكذلك یمكن القول أن الإبداع هو"للمشكلات التي تواجهنا في حیاتنا الیومیةوفعال وجدید 

تطویر الأدوات والأسالیب المستخدمة في العمل لمواجهة مختلف الظواهر أو تطویر الظواهر نفسها  - 1
 .للاستفادة من ذلك في تحقیق الاستقرار والنمو

 .مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمةقدرة عقلیة تتفاوت من شخص لآخر ویمكن أن تظهر على  - 2
 .خروج عن المألوف في طریقة حل المشكلات التي تواجه العملیات الإداریة - 3
 .نمط عمل یمكن تنمیته فردیا وجماعیا عن طریق التدریب إضافة إلى توفیر المناخ الملائم له - 4

  :بین الإبداع والمفاهیم المتداخلة معه مییزالت -ثانیا

 :والاختراع الإبداع والابتكار -1

یتمثل في التوصل إلى حل جدید لمشكلة ما أو إلى فكرة جدیدة، وبهذا فإن الابتكار هو الجزء  الابتكار       
  .)1(المرتبط بالفكرة الجدیدة، في حین أن الإبداع هو الجزء الملموس المرتبط بالتحویل من الفكرة إلى المنتج

داع كنتیجة موجودة، وكلما كانت العملیة أكثر كفاءة، كلما كان من هو عملیة تتلاءم مع الإب الابتكارإن       
  . )2( المحتمل أن یتمخض عنها الإبداع

یعرف على أنه قدرة الفرد العامل على تحویل المعرفة إلى عمل منتج وهو یتمیز عن  الإبداعكما أن       
الابتكار الذي یهتم بطرح الأفكار الخلاقة التي تمثل رؤیة جدیدة للأشیاء أو طرق العمل، فالإبداع هو خطوة 

  .كار والإبداعیوضح الترابط بین الابت) 08(، والشكل )3(إضافیة لتطبیق الأفكار أو الأشیاء المبتكرة

  

  

  

  

  
                                                             

دارة بلال خلف السكارنة،  )1( ٕ  .47، ص2008، 1، دار المسیرة، عمان، طمنظمات الأعمالالریادة وا
 .41، ص2008، 1، ترجمة أحمد المغربي،دار الفجر، القاهرة، طالإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرینبرافین جوبتا،  )2(
 .42، ص2008، 1، دار إثراء، عمان، طاستراتیجیات الإدارة المعرفیة في منظمات الأعمالحسین عجلان حسن،  )3(
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  الترابط بین الابتكار والإبداع ):08(الشكل                       

  

  

  

  

  

  .191، ص2010، دار الیازوري، عمان، د ط، نظریة المنظمة مدخل العملیاتطاهر محسن منصور و نعمة عباس الخفاجي،  :المصدر

فهو التطبیق العملي لتلك  الإبداعیعني تولید الأفكار الجدیدة، أما  الابتكاروعلیه یمكن استنتاج أن        
  .الجدیدة، وكما یوضح الشكل السابق فالعملیتان مترابطتان فلا إبداع بدون ابتكار الأفكار

هي أول خطوة في  الإبداعأن في الواقع، بالتالي نجد  تجسیدهافهو خلق فكرة وتطویرها و  الاختراعوأما       
عملیة الاختراع، فالإبداع یولد عدد من الأفكار الجدیدة لتختار منها واحدة، أما عملیة الاختراع فهي اختیار 
الفكرة لتطویرها وتتطلب هذه المرحلة القدرة على اختیار الأنسب والاستغناء عن الباقي وتحویل الفكرة إلى واقع 

  .)1(رحةعملي مع إظهار تفاصیل العملیة المقت

یشیر إلى القوى والطاقات والإنجازات العقلیة الفائقة وغیر  مصطلح Geniusالعبقریة :العبقریة والموهبة - 2
العادیة، فهو مصطلح یرتبط بالخیال، فالعبقري هو شخص یقوم بالإنتاج عبر مدى طویل من الزمن لعدد كبیر 

  .رین لسنوات عدیدةمن الأعمال التي یكون لها تأثیرها الواضح والكبیر على الآخ

فهي مصطلح یطلق على الشخص الذي یتمتع بمستوى عال أو قدرة فطریة  Giftednessالموهبة أما         
رع لوظائف العقل، وتظهر هذه المواقف المتقدمة في قدرات معرفیة اأو استعداد موروث أو تكامل متقدم ومتس

وحس فني وقدرة على الحدس، وعادة یرتبط هذا المصطلح وتفوق أكادیمي وقدرات قیادیة وقدرات فنیة تعبیریة 
  .)2(بنشاطات الأطفال على خلاف الإبداع الذي یرتبط أكثر بنشاطات الكبار

                                                             
 .10جمال خیر االله، مرجع سابق، ص )1(
  .91-90، ص2009، 1، بوك سیتي، القاهرة، طالعلمیة لتعلم الإبداع والابتكار الاستراتیجیاترمضان الشیخ،  )2(

 مخرجات           تحویل                    مدخلات                 

ابتكار فردي*  

ابتكار جماعي*  

ابتكار منظمي*  

بیئة ابتكاریه*  

صیرورة وعملیات ابتكاریه*  

مواقف وأجواء ابتكاریه*  

منتجات إبداعیة*  

طرق عمل وأسالیب إبداعیة*  

خدمات إبداعیة*  
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كثیر من الناس یخلط بین الذكاء والإبداع على الرغم من وجود فروق واضحة في ذلك،  :الذكاء والإبداع  - 3
تساعد الإنسان على الفهم والتكیف والاستجابة الملائمة، فالذكاء  یعبر عن القدرات الذهنیة والفكریة التي فالذكاء

یساعد الإنسان على فهم الأساسیات، مثل النظریات والقواعد والعلاقات في موضوع أو موقف معین بسرعة أكثر 
  .من المعتاد

فهو نشاط یستند إلى التفكیر الإبداعي الذي یتسم بالجدة، ویتضمن تولید أو خلق أفكار جدیدة  الإبداعأما      
  .)1( أو إیجاد علاقات لم تكن معروفة

  :خصائص الإبداع وعناصره -الفرع الثاني

  :خصائص الإبداع-أولا

  : الإبداععملیة خصائص  - 1

على الرغم من أن الإبداع یمثل حقیقة الوجود الحضاري للإنسان وقاعدة حركته ورقیه منذ أن خلقه االله       
لإبداع من أجل الخروج بمزید من اعز وجل على هذه الأرض، لذلك حاول عدد من الباحثین دراسة خصائص 

  : )2( داع فیما یليالمساهمات حول ظاهرة الإبداع، وبناءا على ذلك یمكن أن نورد أهم خصائص الإب

 3(حل المشكلات بإبداع لیس صفة یمتلكها بعض الأفراد ولا یمتلكها البعض الآخر(. 
 الإبداع یمثل شيء ملموس أو محسوس سواء أكان منتجات أو عملیات أو إجراءات. 
 4(الإبداع كالشخصیة یرتبط بالعوامل الموروثة كما یمكن تنمیته وتطویره(. 
  5(أمرا عرضیا رغم وجود إمكانیة لحصول تغییرات طارئة غیر مخطط لهاأن یكون مستهدفا ولیس(. 
 یعتمد الإبداع على التفكیر الإحاطي الذي له أكثر من حل. 
 6(الإبداع علم نظري تجریبي لیس نهائي، فبعض ما هو صحیح الیوم قد یلغى غدا والعكس صحیح(. 

                                                             
 .11سلیم إبراهیم الحسنیة، مرجع سابق، ص )1(
 .58محمد بزیع حامد بن تویلي العازمي، مرجع سابق، ص )2(
بمیك، القاهرة،  -، ترجمة محمد محمود عبد الحلیم، مركز الخبرات المهنیة للإدارةأنت كما تفكر.. الذات -الإدارة والقیادةدافید ویتون و تیم كامیرون،  )3(

 .322، ص2001، د ط، 30السلسلة
ماجستیر رسالة ، ة الأمنیة بمطار الملك عبد العزیز بجدةدراسة تطبیقیة على الأجهز  -الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفيحاتم على حسن رضا،  )4(

 .39، ص2003نایف للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة،  ةأكادیمیفي العلوم الإداریة، 
 195-194، ص صمرجع سابقطاهر محسن منصور و نعمة عباس الخفاجي،  )5(
 .18جمال خیر االله، مرجع سابق، ص )6(
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 لیل بالضرورة، إنه مثل أي عملیة سیكولوجیة إن التفكیر الإبداعي لیس شیئا غامضا، أو غیر واضح للتح
 .)2(كما أنه یكون بدیهي حدسي ،)1(تخضع للبحث والتحلیل العلمي وكذلك للمعالجة والضبط التجریبي

  .یلخص وجهات نظر أخرى بخصوص ممیزات أو خصائص الإبداع) 05(والجدول رقم 
  خصائص الإبداع التنظیمي): 05(الجدول رقم 

  الخصائص  الصفحة/السنة/الكاتب
Kateetal 

  )67:1996النعیمي وآخرون، (
تحدید /فكرة أو ممارسة یتبناها الفرد والجماعات /الوقت الإضافي / القبول 

  .إعطاء النظام قیم أو ثقافة/ التركیب الاجتماعي / قنوات الاتصال 

)Zaltman, et.al.,1973:34(  

/ دفع المستحقات / معدل كلفة التغطیة / كلفة الاستمراریة / الكلفة الأولیة 
/ انتظام المكافأة / زیادة الإزعاج / ادخار الزمن / الاستحسان الاجتماعي 

تداعي / التوافق والانسجام / وضوح النتائج / التعقید / القابلیة للتجزئة 
  .ارآلیة الجذب وانتشار الأفك/ الأفكار واختمارها 

Siegel &kaemerer 
 )67:1996النعیمي وآخرون، (

، أي )التماسك/ استمراریة التطویر / تنوع الأعراف / المالكین / القیادة (
اعتماد المتغیرات التنظیمیة في تحدید خصائص ما تتبناه المنظمة من 

  ).إداري أو تكنولوجي(إبداع
 .361ص ،2008، 1الأردن، ط-، دار صفاء، عمانإدارة المعرفةاتجاهات معاصرة في محمد عواد الزیادات،  :المصدر

یعتبر الإداري المبدع شخصا مخالفا في تصرفاته للأفكار التقلیدیة التي  :خصائص الإداریین المبدعین - 2
یحملها أغلبیة الناس الذین یكرهون التغییر ویفضلون الاستمرار على ما هم علیه من أنماط عمل ولا 

  :المبدع بالخصائص التالیة الإداريبداع لأنه مرتبط بالمخاطر ویتمیز یحبون التجریب والإ
 فالمبدع لا یستسلم بسهولة في حال الفشل بل یزیده ذلك إصرارا وتصمیم على : الثقة بالنفس لدرجة كبیرة

 .متابعة الجهود
 لأنها تثیر في فالمبدع یتحمل التعامل مع المواقف الغامضة : القدرة على التعامل مع مقتضیات التغییر

 .)3(نفسه فضول البحث عن الحلول وهو أحد الأركان المهمة للإبداع
 دائم الاطلاع وذو خیال واسع. 
 یتمتع بالمرونة الذهنیة لمعالجة المشكلات . 
 4(یهتم بالمعاني والمؤشرات دون الدخول في التفاصیل قلیلة الأهمیة(. 

                                                             
 .95رجع سابق، صرمضان الشیخ، م )1(
 .30نایفة قطامي، نزیه حمدي وآخرون، مرجع سابق، ص )2(
 .314محمد حسن محمد حمادات، مرجع سابق، ص  )3(
 .15، ص2007، 1، دار الفجر، القاهرة، طالطریق إلى الإبداع  والتمیز الإداريمحمد زوید العتیبي،  )4(
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 أي كرهه للسلطة : إبداء الرأي، الاستقلالیة الفردیةالجرأة في (وهناك العدید من الخصائص الأخرى مثل
 .)1( ...)التي تفرض علیه، القدرة على التكیف والتجریب والتجدید

  :خصائص المنظمات المبدعة - 3
  غرس وتنمیة رسالة محددة للمنظمة، والاهتمام بالمكونات الجوهریة للعمل، واعتبار البیروقراطیة كعدو

عطاء أسبقیة لتنمیة قدراتهم الإبداعیةرئیسي، وحفز العاملین على الت ٕ  .جریب، وا
 تنمیة صلات وثیقة مع المستفیدین، وتوظیف جهود التطویر والتجدید والإبداع لتلبیة حاجاتهم.  

وأضاف كانتر سمات أخرى تجسدت في شیوع ثقافة تنظیمیة تشجع التعاون وروح العمل كفریق، واعتماد         
 . )2( بالاتصال بین العاملین بطرق كثیرة، لدعم فكرة الإبداع والتجدید تركیبات تنظیمیة متعددة تسمح

المثابرة في : وفي أحد البحوث عن إبداع المنظمات الأمریكیة، تبین أن من خصائص هذه المنظمات        
التجریب والممارسة، الاستجابة لمقترحات العاملین، الالتزام بأخلاقیات العمل، الالتزام بالمهارة الأصلیة، بساطة 

  .)3( صلاحیات والسلطةالهیكل التنظیمي، واستقلالیة المرؤوس وتفویضه جانب من ال

  :عالإبدا)شروط التفكیر الإبداعي(عناصر -ثانیا
إن الإبداع یجب أن یكون فكرة جدیدة تهدف إلى إیجاد شكل أو نمط جدید لمنتج أو خدمة لم یكن        

معروفا من قبل أو النظر إلى الأمور الحالیة بعیون جدیدة، وفیما یلي توضیحا للمقومات الأساسیة للتفكیر 
  :)4( الإبداعي في النقاط التالیة

تظهر من خلال وعي المبدع للحاجة إلى التغییر أو : Senstivity of Problemsالحساسیة للمشكلات -
  .)5(هي الرؤیة والوعي بالعیوب والنقائص في خبرات الحیاة الیومیة

تفوق المتوسط العام في المقصود بها قدرة الفرد على إنتاج كمیة كبیرة من الأفكار :  Fluencyالطلاقة -
 :)6(غضون فترة زمنیة محددة، ویقال أن الطلاقة بنك القدرة الإبداعیة، وهي أنواع

 القدرة على إنتاج عدد كبیر من الألفاظ على أن یكون لتركیب اللفظ خصائص معینة: الطلاقة اللفظیة. 
 شروط معینة من حیث المعنىأي القدرة على إنتاج أكبر عدد من الأفكار تتوفر فیها : طلاقة التداعي. 

                                                             
 .315، ص نفس المرجعمحمد حسن محمد حمادات،  )1(
 .361محمد عواد الزیادات، مرجع سابق، ص )2(
 .20سامي محمد ھشام حریز، مرجع سابق، ص )3(
 .129رمضان الشیخ، مرجع سابق، ص )4(
 .175الدسوقى، مرجع سابق، ص عید أبو المعاطى )5(
 .29جمال خیر االله، مرجع سابق، ص )6(
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 القدرة على ذكر أكبر عدد من الأفكار في زمن محدد ولا یؤخذ في الاعتبار نوع هذه : طلاقة الأفكار
 .   صالةالأفكار، أي لا یؤثر على درجة الشخص لأن النوع أو الكیف في الأفكار یختص بها عامل الأ

 1(الكلمات المتصلة والملائمة لموقف معینالقدرة على التفكیر السریع في : الطلاقة التعبیریة(. 
 2(هي الإنتاج السریع للأمثلة والتوضیحات استنادا إلى مثیرات شكلیة أو وصفیة: الطلاقة الشكلیة(. 

 . وهي ما یتمیز به بعض المبدعین عن غیرهم في مجال القدرة على تغییر التفكیر: Flexibilityالمرونة  -
رة على سرعة إنتاج أكبر عدد ممكن من الاستجابات غیر المباشرة وهي القد: originalityالأصالة  -

 .)3(والأفكار الطریفة غیر الشائعة
وهي القدرة على الربط بین عدد من الأفكار والتفكیر بها في الوقت نفسه، إذ لا : elaboration الاستنباطیة -

 .یتشوش ذهنه إذا فكر في فكرتین أو ثلاثة في آن واحد
 .)4(أي أنه لابد للفكرة التي ولدت في ذهن المبدع أن تصل إلى الآخرین: acceptanceالقبول  -

  لمبدعلسمات الشخصیة أهمیة الإبداع وال -الفرع الثالث
  أهمیة الإبداع -أولا

  :تظهر أهمیة الإبداع في المنظمات في ما یلي
o  ،جذابة للمستهلكین خدماتها أو منتجاتها ومكانتها وجعلتها تحسین صور و زیادة قدرة المنظمة على المنافسة. 
o تحسین النوعیة للمنتجات والخدمات من خلال التقلیل من التالف والمرفوض. 
o 5(نجاح المنظمة بشكل كبیر حیث یمكن أن تكون قائدة للسوق(. 

  ةلمبدعاسمات الشخصیة  -ثانیا

تشیر البحوث والدراسات إلى أهم صفات المبدعین وسماتهم العامة، وقد تتوفر كلها أو بعضها في       
  .)6( الإنسان الذي لدیه القدرة على الإبداع، وغیاب بعضها لا یعني عدم القدرة على الإبداع

  

                                                             
 .130رمضان الشیخ، نفس المرجع، ص )1(
 .29سابق، صجمال خیر االله، مرجع  )2(
 .298، ص1999، 1، طد ب ن، دار وائل، التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثةموسى اللوزي،  )3(
 .30جمال خیر االله، مرجع سابق، ص )4(
في إدارة الأعمال، جامعة دكتوراه أطروحة ، دراسة في البنوك التجاریة الأردنیة -نظم المعلومات والمعرفة وأثرها في الإبداعنازم محمود محمد ملكاوي،  )5(

 .111، ص2007دمشق، 
 .24جمال خیر االله، مرجع سابق، ص )6(
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سمات شخصیة  الاجتماعیة،السمات  السمات العقلیة، السمات الانفعالیة،(حیث تنحصر هذه السمات في       
 :ویمكن ذكر بعض هذه السمات في ما یلي)1( )عامة

 السماح بقدر من عدم الیقینuncertainty  ضوالغموambiguityوالثقة بالنفس ،self- confidence. 
 اللاتقلیدیةunconventionality الحقیقي، والدافع intrinsic motivation. 
   التصمیم على النجاحdetermination to succeed. 
 مستوى ذكاء فوق المتوسط العام above average intelligence)2(. 
 غیر راض دائما وتراه مدفوعا من داخله للتوجه إلى المجهول. 
 3(معتز بنفسه إلى حد أنه یستطیع أن یقف بمفرده إذا اقتضى الأمر ذلك(. 
  التعامل معهاالقدرة على الاستفادة من الفرص مع حسن احتساب المخاطر وكیفیة. 
 القراءة و الاطلاع المستمر في مجال التخصص بهدف الثقافة. 
 4(الشجاعة والإقدام نحو المبادرة بالأفكار غیر المألوفة(. 
 لدیه علاقات اجتماعیة واسعة ویتعامل مع الآخرین فیستفید من آراءهم . 
 5(یركز على العمل الفردي لإظهار قدراته، فهناك درجة من الأنانیة(  . 
 لدى الأشخاص المبدعین التزام قوي مستند إلى إیمان قوي بما یعملون. 
 6(لدى الأشخاص المبدعین معنى لما قد یبدوا أنه مشوش تشوشا كاملا لدى الغیر(. 

  

  

  

  

  

                                                             
 .167-166الدسوقى، مرجع سابق، ص ص أبو المعاطى )1(
 .103نیجل كنج ونیل أندرسون، مرجع سابق، ص )2(
 .311-310محمد حسن محمد حمادات، مرجع سابق، ص ص )3(
 .221-219صرمضان الشیخ، مرجع سابق، ص  )4(
  :21:35على الساعة13/02/2012تاریخ التصفح ، 5، ص06/01/2008بتاریخ ، منشورالإبداع الإداريمحمد مقبل،  )5(

www.alnoor.info/learn  
 .30، ص2008، 2المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، ط، ترجمة عادل محمود الرشید، "الإمكانات والقدرات"الذكاء الإبداعي ألان رویو،  )6(



الإبداع داخل المنظمة                                                                الفصل الثاني      
 

  69 

 همراحل و الإبداعمستویات  :نيالمطلب الثا

  :مستویات الإبداع -الفرع الأول

 أنواع الإبداع -أولا

التطرق إلى مستویات الإبداع سنذكر أنواع الإبداع والتي یعتقد البعض أنها متعلقة فقط بتكنولوجیا  قبل       
  : )1(الإنتاج، لكن في حقیقة الأمر ما ذلك الشكل من الإبداع إلا نتیجة لسلسلة معقدة من الإبداعات ونذكر منها

منتجات معینة، أو تطویر العملیات التي ویتعلق بتطویر عملیات جدیدة، لتصنیع : الإبداع في العملیة - 1
 .یتم من خلالها تسلیم خدمات جدیدة

 .ویتعلق بتطویر منتجات جدیدة لأول مرة أو تحسین وتطویر المنتجات الحالیة: الإبداع في المنتج - 2
وهو ما یرتبط بوجود الإبداع في أي نشاط أو عملیة تتعلق بالخدمة، سواء من حیث : الإبداع في الخدمة - 3

 .د وتسلیم الخدمات المقدمة، أو من حیث تطویر الأنشطة والعملیات التي یتم فیها تقدیم الخدماتإعدا
 .ویتعلق هذا بتطویر النظم الإداریة، لتقدیم أنظمة تصنیع حدیثة ومتطورة: الإبداع في الإدارة - 4
یسیة ویظهر بصورة خاصة في تحسین أداء المنظمة من خلال الوظائف الرئ: الإبداع في التسییر - 5

 .كالتخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة
وهو یتعلق بتطویر طرق جدیدة في تسویق المنتجات مثل التسویق عبر الانترنت : الإبداع في التسویق - 6

 .)2(وتقدیم تسهیلات مالیة
و  لتقسیمات حسب وجهة نظر عدد من الباحثینلأنواع أخرى من الإبداع وفقا كما یمكن التطرق        
  . یوضح هذه التقسیمات )06(الجدول

  
  
  
  
  
  

                                                             
، الندوة الدولیة حول المقاولة والإبداع في الدول النامیة، معهد العلوم دور الإبداع و الابتكار في تأهیل المؤسسات الصغیرة والمتوسطةحفیفي صلیحة،  )1(

 .356، صد ت ن المركز الجامعي بخمیس ملیانة، - الاقتصادیة وعلوم التسییر
 .356، صنفس المرجع )2(
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  أنواع الإبداع من وجهة نظر عدد من الكتاب والباحثین): 06(الجدول
  أنواع الإبداع  الصفحة/السنة/الباحث  الرقم
01  )March & Simon, 1958 :177(  1- مبرمج)غیر نمطي(غیر مبرمج- 2) روتیني أو نمطي(  

02  )Mansfield, 1967:561(  1-  المنتوجإبداع -2إبداع العملیة  

03  )Knight, 1967:482-485 (  

إبداع -4إبداع عملیة إنتاج -3إبداع خدمة -2إبداع منتوج  -1
إبداع جذري أدائي - 6إبداعات الإفراد -5هیكل أو بناء المنظمة 

إبداع غیر روتیني، -9إبداع روتیني -8إبداع جذري هیكلي -7
بداع فیض(ویتضمن ٕ إبداع ذي مخاطرة -10) إبداع معاناة وا

  إبداع بطيء-11

04  )Evan & Black,1967:521(  1- تكنولوجي)برامجي(إداري-2) هیكلي(  

05  Dalton,1968 (Zaltman, 
etal.,1973:17)/(Whiet,1984:52)  

  إبداع القیمة-3إداري -2تكنولوجي  -1

06  Crossman,1971(Zaltman, 
etal.,1973:32)  

  )غایة(نهائي-2) أدائي(وسیلي -1

07  )Norman,1971:207-210(  
نظامي، (ویتضمن ) إعادة توجیه(جذري-2) تباینات(روتیني -1

  )، وهامشي )شاذ(وخاص

08  (Rogers & 
Shoemaker,1971:101)  

  إبداعات بقرارات جماعیة-2) فرد(إبداعات بقرارات سلطة -1

09  (Daft,1978:199)  1-  تكنولوجي(فني-2إداري(  

10  (Daft & Becker,1987:127)  

إبداع في -3إبداع في التركیب التنظیمي -2إبداع في الأهداف  -1
إبداع في مجموعة -5إبداع العملیة -4المنتوج التكنولوجي 

  الزبائن المطلوب خدمتهم 

11  (Wortman,1981:60-62)  1-  تلقائي(غیر مخطط -3مخطط -2مصادفة(  

 )31: 1990الدلیمي، (  12
Marquis,1982  

إبداعات مصدرها طلب -2تكنولوجیة إبداعات مصدرها إمكانات  -1
  السوق أو حاجة عوامل الإنتاج

13  (Thusman& Nadler,1982:153)  1-  غیر مستمر(متقطع -3) تزایدي(مضاف -2تركیبي(  

14  (Calantone, etal.,1988:13)  1-  خارجي-2داخلي  

15  (Ibarra,1993:472)  1-  تكنولوجي-2إداري  

16  (Moorhead & 
Griffin,1995:256)  

  كمي-3نظمي -2 جوهري -1

  إداري-4فني -3تدریجي -2جذري  -1  )341: 1997شریف، (  17
  .365-364محمد عواد الزیادات، مرجع سابق، ص ص :المصدر
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  مستویات الإبداع -ثانیا

  :ثلاثة مستویات للإبداع داخل المنظمة وهي یمكن التمییز بین

وهو مجمل ما یملكه الفرد من قدرات وسمات إبداعیة وقد اختلف الباحثون في  :الإبداع على مستوى الفرد -أولا
هذا المستوى من الإبداع حول إمكانیة أن یكون كل فرد مبدع إذا ما توفرت لدیه مجموعة من الظروف المساعدة 

  .أو أن الإبداع حكر على بعض الأفراد الذین یمتلكون قدرات إبداعیة دون غیرهم

، فالإبداع لا یقتصر على الفرد، بل و الإبداع الذي تقوم به الجماعاتوه :على مستوى الجماعة الإبداع -ثانیا
، ویتمیز الإبداع على )1(إن الإبداع الجماعي قد یكون متاحا أكثر عند تضافر الجهود والعمل بروح الفریق

  :مستوى الجماعة بما یلي

 الجماعات شدیدة التنوع تنتج حلولا إبداعیة أفضل. 
 الجماعات منسجمة الأفراد أكثر میلا للإبداع. 
 الجماعات حدیثة التكوین تمیل إلى الإبداع، أكثر من الجماعات القدیمة. 
 2(یزداد الإبداع مع ازدیاد عدد أعضاء الجماعة(. 

كما یقال بأن الإبداعیة الجماعیة أفضل من الجهد الفردي، إلا أن العلماء والمبدعین یعارضون هذه        
المقولة باعتبار أن تعاون الجماعات أمر في غایة الصعوبة والتعقید بل هو أمر نادر الحدوث، ذلك أن الناتج 

یمكن للإفراد التعامل مع الأفكار الجدیدة و ، الفردي الإبداعي یفوق كثیرا الجهد الجماعي، بهذا الصدد عموما
یجاد الحلول الجذریة للمشاكل بصورة أفضل مما تستطیعه الجماعات ٕ   .)3( وا

فهناك منظمات متمیزة في مستوى أدائها وعملها، وغالبا ما یكون عمل  :الإبداع على مستوى المنظمة - ثالثا
تصل المنظمات إلى الإبداع لابد من وجود إبداع هذه المنظمات نموذجي ومثالي للمنظمات الأخرى، وحتى 

بداع جماعي، وهنا أیضا تؤدي نظم المعلومات دورا مهما من خلال ما توفره من معلومات عن البیئة  ٕ فردي وا

                                                             
ماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم رسالة ، الإبداع الإداري ومعوقاته في الأمن العام بمدینة الریاضلاحق بن عبد االله القحطاني،  )1(

 .20ص ،2007الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، 
، مجلة جامعة دمشق للعلوم دراسة میدانیة في شركات التأمین الأردنیة - نظم المعلومات وأثرها في مستویات الإبداعفایز جمعة النجار ونازم ملكاوي،  )2(

 .265، ص2010، العدد الثاني، 26والقانونیة، المجلد الاقتصادیة
 .62-61، ص ص2000، 1الأردن، ط -للنشر، عمان، دار وائل تطویر المنتجات الجدیدةمحمد إبراهیم عبیدات،  )3(



الإبداع داخل المنظمة                                                                الفصل الثاني      
 

  72 

) 09(، والشكل)1( الداخلیة والخارجیة للمنظمة، هذه المعلومات التي تعد مدخلا أساسیا لبناء المعرفة والإبداع
 .الإبداع داخل المنظمةیوضح مستویات 

 مستویات الإبداع داخل المنظمة ):09(الشكل

 

 

 

  

  

 

  .اعتمادا على المراحل السابقة من إعداد الطالب: المصدر

، أما الإبداع الفني )الإبداع الفني، الإبداع الإداري:(وقد میٌز بعض الباحثین بین نوعین من الإبداع هما       
، أما الإبداع )2(نتج عنها السلع أو الخدماتتیتعلق بتكنولوجیا الإنتاج أي بنشاطات المنظمة الأساسیة التي ف

عادة تصمیم العملالإداري فإنه یتضمن الإجراءات، والأدوار، والبناء  ٕ بالإضافة ) الوظیفة(التنظیمي، والقواعد وا
إلى النشاطات الإبداعیة التي تهدف إلى تحسین العلاقات بین الأفراد والتفاعل فیما بینهم بغیة الوصول إلى 

  :،كما قام تایلور بوضع خمس مستویات للإبداع وهي)3(تحقیق الأهداف المعنیة بها المنظمة

 .لمهارة أو الأصالة مثل رسوم الأطفال التلقائیةا فیهیهم  الحل المستقل الذي لا یعني: الإبداع التعبیري .1
ویعني المنتجات الفنیة والعلمیة، والتي تتمیز بوضع أسالیب تؤدي إلى منتجات : الإبداع الإنتاجي .2

 .)4(كاملة
طلب المرونة في إدراك وهذا المستوى من الإبداع لا یتطلب المهارة أو الحذق، بل یت: الإبداع الإختراعي .3

 .)5(علاقات جدیدة غیر مألوفة بین أجزاء منفصلة موجودة من قبل

                                                             
 .114نازم محمود محمد ملكاوي، مرجع سابق، ص )1(
 .135رمضان الشیخ، مرجع سابق، ص )2(
 .31حاتم على حسن رضا، مرجع سابق، ص )3(
 .173الدسوقى، مرجع سابق، ص عید أبو المعاطى )4(
 .18، ص1990، 24الوطني للثقافة والفنون والآداب، الكویت، سلسة علم المعرفة ، المجلس الإبداع في الفن والعلمحسن أحمد عیسى،  )5(

بالتفاعل 
 والتوافق

إبداع فردي 
 وجماعي

 
المناخ+ قدرات وسمات إبداعیة    

 الملائم

 
المناخ الملائم+ أبداع الجماعة + إبداع الفرد   

 
الأفراد المبدعین داخل فرق والتوافق بین تفاعل ال

المناخ الملائم+  العمل  

الفردالإبداع على مستوى   

 الإبداع على مستوى الجماعة

 الإبداع على مستوى المنظمة
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 .)1(ویعني التطویر والتحسین، والذي یتضمن استخدام المهارات الفردیة التصوریة: الإبداع التجدیدي .4
ات وأعلاها من أرفع صور الإبداع ویتضمن تصور مبدأ جدید تماما، وهي أكثر المستوی: الإبداع الانبثاقي .5

بداع وفتح آفاق جدیدة لم یسبق المبدع إلیها أحد ٕ  . )2(تجریدا، مثل إیجاد وا

  :مراحل العملیة الإبداعیة -الفرع الثاني

 تعددت وجهات النظر بالنسبة للباحثین والكتاب فیما یخص مراحل العملیة الإبداعیة، وبصفة عامة، هناك      
  :)3( )الإعداد، الحضانة، الإشراق، التحقق(تتمثل فيتمر بها العملیة الإبداعیة  أربع مراحل أساسیة

العدید من الأشیاء والموضوعات في العالم  ویبدأ بها البحث فتظهر): التهیؤ أو الاستعداد(مرحلة الإعداد - 1
مراد دراستها، الخارجي، وفیها یحصل المبدع على المعرفة والمهارات، وأسالیب التناول ویتفتح للمشكلة ال

 .  )4( كما یستحضر الخبرات السابقة عند تخطیطه لحل المشكلة، أو الوصول إلى شيء جدید
وهو التفكیر المركز على المشكلة وتحلیلها وتفحص ): التحضین أو البزوغ أو الإفراخ(التفكیر العمیق  - 2

 .)5( ةت القائمة بینها بأشكال مختلفجمیع جوانبها ودراسة الأفكار المتعلقة بها وتنظیم هذه الأفكار والعلاقا
تشرق الفكرة كاملة، وفجأة على المبدع، فلحظات الإبداع قد تكون ): الإشراق أو البصیرة(مرحلة الإلهام  - 3

 .)6( لحظات تألق أو انطلاق، وتنتظم الأمور كل في مواقعها، ویقوم المبدع بإنتاج مزیج جدید من الأفكار
فكر، سلوك، (وهنا یخضع الشيء الإبداعي المقدم من الفرد والمتضمن : مرحلة التحقق والمصداقیة - 4

 .)7(لتأكد من صحته ومصداقیته وصلاحیته للتطبیق كفكر جدیدواللاختبار ) استجابة
  .یوضح بعض النماذج الأخرى الخاصة بمراحل عملیة الإبداع التنظیمي) 07(والجدول رقم

  
  
  
  
  

                                                             
 .173الدسوقى، نفس المرجع، ص عید أبو المعاطى )1(
 .21جمال خیر االله، مرجع سابق، ص )2(
 .323دافید ویتون و تیم كامیرون، مرجع سابق، ص )3(
  .185الدسوقى، نفس المرجع، ص عید أبو المعاطى )4(
 .226، ص2005، 1، دار حورس الدولیة، الإسكندریة، الجزء الأول، طأصول التنظیم والإدارة للمدیر المبدعد الصیرفي، محم )5(
 .186الدسوقى، نفس المرجع، ص عید أبو المعاطى )6(
 .294موسى اللوزي، مرجع سابق، ص )7(
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  .النماذج الخاصة بمراحل عملیة الإبداع التنظیمي):07(الجدول
  المراحل  الأنموذج  الرقم

01  
Lavide& 

Steiner,1961(Zaltman, 
etal.,1973:61)  

  .الشراء-6الاقتناع -5)الاختیار(التفضیل-4الربط -3المعرفة -2الوعي  -1

02  Colley, 1961(Zaltman, 
etal.,1973:61)  

  ).إجراء(فعل-5اقتناع -4إدراك واسع -3الوعي -2اللاوعي  -1

03  Rogers, (Zaltman, 
etal.,1973:61)  

  .التبني -5التجربة  -4التقویم  - 3الرغبة  -2الوعي  -1

04  Thompson, 1965 (Pierce 
&Delbecq, 1977:29)  

  .التطبیق -3القبول  -2التولید  -1

05  Wilson, 1966 (Pierce 
&Delbecq, 1977:29)  

  .تبنیالتغییر وتنفیذه -3اقتراح التغییر  -2للتغییرالحاجة ) تصور(إدراك -1

06  Knight, 1967 (Pierce 
&Delbecq, 1977:29)  

  .إدخالها حیز التطبیق وتبنیها -2خلق الفكرة أو تطویرها  -1

07  
Becker &Whisler, 1967 

(Pierce &Delbecq, 
1977:29)  

المتجسدة المخرجات  - 2المعدة لجعل المنظمة مبدعة ) القوى(المدخلات -1
  .بأنواع التغییرات التي جرت على العملیة

08  Shepard, 1967 (Pierce 
&Delbecq, 1977:29)  

  .تطبیقها -3تبنیها  -2تولید الفكرة  -1

09  
Klonglan& Coward, 

1970(Zaltman, 
etal.,1973:61)  

 -5تبني رمزي  -4) رفض رمزي(التقویم  - 3المعلومات  -2الوعي  -1
  .التبني والتطبیق -7الموافقة على التجربة  -6 )رفض التجربة(التجربة

10  Hage& Aiken, 1970 
(Zaltman, etal.,1973:62)  

  .الروتینیة -4التطبیق  - 3الاستهلال  -2التقویم  -1

  .367، صمرجع سابقمحمد عواد الزیادات،  :المصدر
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  نماذج و نظریات الإبداع :الثالث المطلب

  :نماذج الإبداع -الفرع الأول    

الإبداع في المنظمات عن الإبداع الفردي أو الجماعي لأنه یتطلب تفكیرا إبداعیا منظما،  یختلف         
ویرتبط بعدة عوامل تدعم أو تحد من الإبداع ولا تقتصر على عملیة اتخاذ القرار فقط، بل تبدأ من التخطیط 

ت والتدریب ونظم الحوافز، باعتبارها عوامل تساعد أو تحد من تنمیة التفكیر والتنظیم والاتصالات والمعلوما
  :، لذلك ظهرت عدة نماذج نذكر منها ما یلي)1(الإبداعي بالمنظمات

  :نموذج أیزنك لعناصر الإبداع -أولا

  :حدد أیزنك ثلاث متغیرات تؤثر في الإبداع داخل المنظمات هي

 .والمعرفة والمهارات الفنیة والمهارات الخاصة للعاملین في المنظمةتضم الذكاء : متغیرات معرفیة - 1
 .تضم العوامل الثقافیة، والعوامل الدینیة والسیاسیة، والاقتصادیة والاجتماعیة والتربویة: متغیرات بیئیة - 2
هذه الدافعیة الداخلیة، والثقة بالنفس، والاستقلالیة والإبداع، حیث تتفاعل وتتداخل : متغیرات شخصیة - 3

یوضح ) 10(، والشكل)2(المتغیرات مع بعضها البعض بطریقة متشابكة لتؤدي إلى إنتاجات إبداعیة
 .ذلك

  نموذج أیزنك لعناصر الإبداع ):10(الشكل

  

  

  

  

  

  .25مرجع سابق، صلاحق بن عبد االله القحطاني،  :المصدر

                                                             
 .23لاحق بن عبد االله القحطاني، مرجع سابق، ص )1(
 .25نفس المرجع، ص )2(

عوامل ثقافیة*  
عوامل دینیة وسیاسیة*  

عوامل اقتصادیة *
 واجتماعیة

عوامل تربویة*  

 متغیرات معرفیة

ذكاء*  
معرفة*  

مهارات فنیة*  
مهارات خاصة*  

دافعیة داخلیة*  
الثقة بالنفس*  
الاستقلالیة*  
الإبداع سمة *

 شخصیة

 متغیرات شخصیة متغیرات بیئیة

)أعمال و إنتاجات(الإبداع   
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یستوعب هذا النموذج التفكیر الإبداعي في مرحلة تولید الأفكار  :نموذج البناء العقلي لحل المشكلات -ثانیا
والبحث عن بدائل للحل في مخزون الذاكرة، كما أن لعملیة التقییم في مختلف المراحل دورا في التفكیر الإبداعي 

ى الذي یتطلب تقلیص البدائل بهدف الوصول لفكرة أصلیة أو حل جدید للمشكلة، فمن غیر الممكن الوصول إل
حل المشكلات دون نشاطات أو خطوات تفكیریة إبداعیة، وقد یشتمل حل المشكلات على جمیع أنواع عملیات 

  .یوضح نموذج البناء العقلي) 11(، والشكل)1(البناء العقلي، بینما یقتصر التفكیر الإبداعي على بعض منها

 نموذج البناء العقلي لحل المشكلات ):11(الشكل  

  

  

  

  

  

  

 .26لاحق بن عبد االله القحطاني، مرجع سابق، ص :المصدر

یتكون نموذج كلارك التكاملي للإبداع من أربع مكونات لكل منها  :كلارك التكاملي للإبداع نموذج - ثالثا
  :وظائف وخصائص على النحو التالي

 .عبارة عن حالة وعي قصوى تنبع من واقع اللاشعور أو التغیر في مستوى الشعور): الاستبصار(الحدس - 1
طلاق الطاقة العاطفیة للخارجحالة الشعور المتأثرة عاطفیا وتتطلب وعیا ذا: المشاعر - 2 ٕ  .تیا وتحقیق الذات وا
حالة الموهبة في إیجاد نتاجات جدیدة یراها الآخرون، وتحتاج مستویات مرتفعة من التطور العقلي : الحس - 3

 .والبدني والمهارة في مجال الموهبة
 .)2(حالة تفكیر منطقي یمكن قیاسه وتطویره بالتدریب المكثف: التفكیر - 4

  .ح هذا النموذجیوض) 12(والشكل
  
  

                                                             
 .26لاحق بن عبد االله القحطاني، مرجع سابق، ص )1(
 .27نفس المرجع، ص )2(

 مخــــــــــــــــزون الذاكـــــــــــــرة

مـالتقیی  

المعرفة/الإدراك  مصفاة الانتباه 

مـالتقیی مـالتقیی   

 التفكیر المتقارب التفكیر المتشعب

 نتاجات مدخلات
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  نموذج كلارك التكاملي للإبداع ):12(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .27لاحق بن عبد االله القحطاني، مرجع سابق، ص :المصدر

  نظریات الإبداع -الفرع الثاني

بط عملیة الإبداع، التي تعتبر أساسیة بالنسبة للبدء في أي برامج جدیدة في المنظمة، ارتباطا وثیقا ترت       
، "حل المشكلات"بمسمى  بالعملیات الفكریة أو الذهنیة المختلفة التي تمت الإشارة إلیها من قبل علماء النفس

، ولمناقشة عملیة الإبداع، سنعتمد على ما قام به عدد من )1("التفكیر الإبداعي"، و"التفكیر المثمر أو البناء"و
العلماء وذلك بطرح أفكار أصبحت تعرف فیما بعد نظریات عرفت بأسمائهم، إذ قدمت هذه النظریات معالجات 

  :)2(مح المنظمات و العوامل المؤثرة فیها وهيمختلفة حول الإبداع، كما استعرضت ملا

  

                                                             
، 2001، 2، ترجمة عبد الرحمان بن أحمد هیجان، معهد الإدارة العامة، الریاض، طالمنظماتجیمس جي مارش و هیربرت أیه سایمون وآخرون،  )1(

 .297ص
 . 3محمد مقبل، مرجع سابق، ص )2( 

التفكیر حالة تفكیر 
منطقي یمكن قیاسه 
وتطویره بالتدریب 

 المكثف

الحس حالة الموهبة في إیجاد 
نتاجات جدیدة یراها الآخرون، 

ستویات مرتفعة من موتحتاج 
التطور العقلي والبدني 
 والمهارة في مجال الموهبة

المشاعر حالة الشعور 
وتتطلب المتأثرة عاطفیا 

وعیا ذاتیا وتحقیق 
طلاق الطاقة  ٕ الذات وا

 العاطفیة للخارج

الحدس عبارة عن حالة 
وعي قصوى تنبع من واقع 
اللاشعور أو التغیر في 

 مستوى الشعور

 الإبداع
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فسرت هذه النظریة الإبداع من خلال معالجة المشكلات التي  ):March & Simon :1958(نظریة -أولا
تعترض المنظمات إذ تواجه بعض المنظمات فجوة بین ما تقوم به و ما یفترض أن تقوم به، فتحاول من خلال 
عملیة البحث خلق بدائل، فعملیة الإبداع تمر بعدة مراحل هي فجوة أداء، عدم رخاء، بحث و وعي، وبدائل، ثم 

  .أو الداخلیة) التغیر في الطلب أو التغیرات البیئة الخارجیة(یث أرجعا الفجوة الأدائیة إلى عوامل خارجیةإبداع ح

وكانا أول من أكدا على أن التراكیب والهیاكل التنظیمیة المختلفة  ):Burns &Stalker :1961(نظریة -ثانیا
الهیاكل الأكثر ملائمة هي التي تسهم في تكون فاعلة في حالات مختلفة، فمن خلال ما توصلوا إلیه من أن 

تطبیق الإبداع في المنظمات من خلال النمط الآلي الذي یلائم بیئة العمل المستقرة والنمط العضوي الذي یلائم 
البیئات سریعة التغیر، كما أن النمط العضوي یقوم عن طریق مشاركة أعضاء التنظیم باتخاذ القرارات، فهو 

 .انات والمعلومات ومعالجتهایسهل عملیة جمع البی

قد بین عملیة الإبداع من خلال ثلاثة مراحل هدفت إلى إدخال تغیرات في ): Wilson :1966(نظریة- ثالثا
إدراك التغیر، اقتراح التغیر، وتبني التغیر وتطبیقه، ویكون بإدراك الحاجة أو الوعي بالتغیر : المنظمة وهي

وتطبیقها، فافترضت نسبة الإبداع في هذه المراحل الثلاث متباینة بسبب عدة المطلوب ثم تولید المقترحات 
وتنوع نظام الحفظ، وكلما زاد عدد المهمات المختلفة كلما ازدادت ) البیروقراطیة(عوامل منها التعقید في المهام

ن الحوافز لها المهمات غیر الروتینیة مما یسهل إدراك الإبداع، بصورة جماعیة وعدم ظهور صراعات، كما أ
  .تأثیر إیجابي لتولید الاقتراحات وتزید من مساهمة أغلب أعضاء المنظمة

 & Burns(و) March & Simon(استفادا مما قدمه كلا من قد ):Harvey & mill :1970(نظریة -ارابع

Stalker (الإبداعیة لما  -فانصب تركیزهما على فهم الإبداع من خلال مدى استخدام الأنظمة للحلول الروتینیة
، فقد وصفوا أنواع المشكلات التي تواجهها المنظمات و أنواع الحلول التي قد تطبقها )بالحالة والحلول(یعرف 

أي كیفیة استجابة (عن طریق ما تحتاجه من فعل لمجابهتها أو بلورتها) المشكلة(من خلال إدراك القضیة
انتقاء البدیل (التي قد تتخذها المنظمة أو اختیار الحل  أو البحث بهدف تقدیر أي الأفعال المحتملة) المنظمة
أو إعادة التعریف بمعنى استلام معلومات ذات تغذیة عكسیة حول الحل الأنسب، إذ تسعى المنظمة ) الأمثل

بینما تسعى ) الخبرات السابقة(إلى وضع حلول روتینیة لمعالجة حالات أو مشكلات تم التصدي لهما سابقا
إبداعیة لم یتم استخدامها من قبل لمعالجة المشكلات غیر الروتینیة أو الاستثنائیة بتبني  لاستحضار حلول

  . )1( الهیاكل التنظیمیة والمیكانیكیة والعضویة

                                                             
 .4سابق، صمحمد مقبل، مرجع  )1(
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العوامل التي تؤثر في الحلول الإبداعیة والروتینیة مثل حجم المنظمة وعمرها، درجة المنافسة، كما تناولوا      
جي، درجة الرسمیة في الاتصالات، فكلما زادت مثل هذه الضغوطات یتطلب الأمر أسلوب درجة التغیر التكنولو 

  .أكثر إبداعا لمواجهتها
تعد من أكثر النظریات شمولیة، إذ أنها تناولت المراحل المختلفة  ):Hage & Aiken :1970(نظریة - خامسا

لعملیة الإبداع فضلا عن العوامل المؤثرة فیه، وفسرت الإبداع على أنه تغیر حاصل في برامج المنظمة تتمثل 
  :في إضافة خدمات جدیدة وحددت مراحل الإبداع كالآتي

 دافه وهذا ما جاء بهأي تقییم النظام ومدى تحقیقه لأه: مرحلة التقییم)March & Simon.( 
 أي الحصول على المهارات الوظیفیة المطلوبة والدعم المالي: مرحلة الإعداد. 
 البدء بإتمام الإبداع و احتمالیة ظهور المقاومة: مرحلة التطبیق. 
 سلوكیات ومعتقدات تنظیمیة: الروتینیة. 
المركزیة، (ة التعقید وذلك لزیادة التخصصات المهنیة وتنوعهاأما العوامل المؤثرة في الإبداع فمختلفة وبالغ      

  .)1( )الرسمیة، الإنتاج، الكفاءة والرضا عن العمل
: تنظر هذه النظریة للإبداع كعملیة تتكون من مرحلتین هما ):Zaltman & others :1973(نظریة -سادسا

مرحلة البدء ومرحلة التطبیق ولهما مراحل جزئیة ویعتبر على أنه فكرة أو ممارسة جدیدة لوحدة التبني، ووصفوا 
إلا أنهم توسعوا في ) Hage & Aiken(الإبداع على أنه عملیة جماعیة ولیست فردیة، واعتمدوا على نظریة

العلاقات الشخصیة، أسلوب التعامل مع الصراع، وحددوا : لمشكلة التنظیمیة وأضافوا متغیرات أخرى هيشرح ا
  :مراحل تفصیلیة للإبداع هي

 مرحلة البدء وتحوي المراحل التالیة  
  .مرحلة ثانویة لوعي المعرفة -
 .مرحلة ثانویة حول مراحل الإبداع   -
  .مرحلة ثانویة للقرار -
 مرحلة التطبیق وتحوي: 
      .تطبیق تجریبي -
 .)2(تطبیق متواصل -

  

                                                             
 .4محمد مقبل، مرجع سابق، ص )1(
 .5-4ص ص نفس المرجع، )2(
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  تنمیة وتشجیع الإبداع : المبحث الثاني

على المعوقات التي تكبح الإبداع في المنظمات، هذا في المطلب الأول، أما في في هذا المبحث  عرفسنت     
ا دور سنبرز المطلب الثاني سنعرض بعض الأسالیب والطرق التي تعمل على تنمیة الإبداع لدى الأفراد، كما 

  .المنظمات في تنمیة وتشجیع الإبداع لدى الأفراد
  معوقات الإبداع: المطلب الأول

إحدى الدراسات التي أجریت على شركة الدواء التي تسعى إلى تحسین الأداء في مجال إبداع أظهرت      
المنتجات، أن الشركات غالبا ما تواجه ستة عوائق في طریق الإبداع، تلك العوائق تشمل الثقافة والإستراتیجیة 

  .  )1(والإجراءات والطرق والأدوات والوقت
لى المنظمة تجنبها واستئصالها من بیئة العمل، فلا یمكن أن یزدهر الإبداع فعوائق الإبداع كثیرة، لذلك ع    

مع وجود مدراء تقلیدیین، لیس عندهم الجرأة والإبداع، ولا یمكن أن یزدهر الإبداع مع وجود المثبطین من 
  .)2(الموظفین، لذلك علینا البحث عن معیقات الإبداع في منظماتنا وعلاجها فورا

  :أهم المعوقات الشائعة في المنظماتوعلیه یمكن ذكر 

غیاب أنظمة الحوافز الخاصة بالموهوبین  -. العلاقة المتوترة بین رؤساء العمل والمرؤوسین -
 .)3(والمبدعین

 .)4( الاعتماد المفرط على الخبراء الخارجیین -
طویلا، ستكلف هذه جربنا هذه الفكرة من قبل، ستستغرق هذه الفكرة وقتا (الأقوال السلبیة والمثبطة مثل -

الفكرة الكثیر من المال، هذه لیست وظیفتي، لماذا لا تكتب الفكرة وترفعها إلینا، هذا مستحیل، هذه 
 .، والعدید من الأقوال التي لا یمكن حصرها)فكرة غبیة، لا یمكنك عمل ذلك، لیس عندنا وقت الآن

 .)5( معنويعدم تشجیع المبدع وجعله ینفذ الفكرة لوحده دون دعم مادي أو  -
 .)6( الرسمیة العالیة والتقنین الكبیر للعمل وكذلك الثقافة السائدة في المنظمة -

                                                             
 .112مرجع سابق، ص برافین جوبتا، )1(
 .131جمال خیر االله، مرجع سابق، ص )2(
 .151صي وآخرون، مرجع سابق، نایفة قطامي، نزیه حمد )3(
 .135نازم محمود محمد ملكاوي، مرجع سابق، ص )4(
 .132- 131ص ص سابق،جمال خیر االله، مرجع  )5(
: ، المؤتمر العلمي الرابع تحت عنواندور التسییر بالمشاركة في خلق التفكیر الإبداعي لدى العاملین في منظمات الأعمال: رقام لیندة، مداخلة بعنوان )6(

 .9، ص 16/03/2005 -15داریة والمالیة، كلیة العلوم الإ - استراتیجیات الأعمال في مواجھة تحدیات العولمة، جامعة فیلادلفیا –الریادة والإبداع 
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 القیادة الإداریة، مقاومة التغییر، ضغوط العمل،: كما قام القحطاني بتحدید عشرة معوقات للإبداع وهي     
لمفاهیم التنظیمیة، العلاقات الإنسانیة، عدم توافر الحوافز الكافیة، تكالیف الإبداع، اللوائح والأنظمة، القیم وا

 .)1(بیئة وظروف العمل، معاییر تقییم الأداء
المعوقات الإدراكیة،المعوقات الانفعالیة، (توصل إلى تحدید المعوقات التالیة " آدامس" وفي دراسة قام بها       

  :، وأهم هذه العوائق تتمثل في)2( )ریةالمعوقات الثقافیة، المعوقات البیئیة،المعوقات الفكریة، المعوقات التعبی
وهي التي تتعلق بالفرد من حیث التكوین، فقد یتعرض الفرد منذ طفولته إلى أنواع من  :المعوقات الشخصیة  - أ

 .التربیة الأسریة أو الدینیة أو الاجتماعیة، مما یدفع به إلى اللجوء لاستخدام وسائل دفاعیة لحمایة ذاته
 ةي المعلومات الناتجة عن التنظیم الذي یعمل فیه الفرد كالقوانین والأنظموه :المعوقات التنظیمیة   -  ب

المنظمیة، فالسیاسات والإجراءات والأهداف والهیكل التنظیمي وفلسفة الإداریین ونمط السلطة ونمط القیادة 
یشكل عقبة  ، فالنمط القیادي المتبع)3(ونظم الاتصال المستخدمة، وغیرها قد تعمل كعوائق في طریق الإبداع

أمام التفكیر الإبداعي، فالقیادة الاستبدادیة لا تسمح بظهور الإبداع في النشاطات الإداریة نتیجة لعدم 
 . )4(إعطاء الأفراد فرصة للمشاركة في صنع القرار أو تبادل الآراء والمقترحات

مع وجهاز الحكم، ة المجتوتتضمن العقائد السائدة والعادات والتقالید وأیدیولوجی :المعوقات الاجتماعیة  -  ت
ونظرة المجتمع نحو التغییر وتحمل المخاطرة، ونظر المجتمع نحو التجارة وسعر الفائدة  وسیاسة التعلیم

 .ونظام السوق وغیر ذلك
وتتضمن السیاسات التنمویة المختلفة، الفقر، البطالة، التلوث البیئي، الوعي نحو السلامة  :المعوقات البیئیة  -  ث

 .)5(ل، النشاط الاقتصادي العام، وغیر ذلكوالصحة في العم

  :مثلث الإبداع في حال إهماله من قبل المنظمة والذي یتكون منما یسمى قد یعاق بكما أن الإبداع 
 .ینفرد بها أفراد معینین حیث یجب البحث عنهم: حاسة الخلق والإبداع الفطریة لدى الشخص العبقري - 1
 . لا یرتبط الإبداع بمجال عمل المبدع فقط،  فقد یبدع في مجالات أخره: منطقة نفوذ الشخص المبدع - 2
 .  )6(نوع ومدى تقدیر الآخرین لإبداعاته واستقبالهم لها - 3

  .یوضح بعض الخصائص التنظیمیة المؤثرة على الإبداع) 08(والجدول 

                                                             
 .69محمد بزیع حامد بن تویلي العازمي، مرجع سابق، ص )1(
 .45حاتم على حسن رضا، مرجع سابق، ص )2(
 .317-316محمد حسن محمد حمادات، مرجع سابق، ص ص )3(
 .302موسى اللوزي، مرجع سابق، ص )4(
 .317-316صمحمد حسن محمد حمادات، نفس المرجع، ص  )5(
 . 179، ص2006، 1الأردن، ط -، دار كنوز المعرفة، عمانإدارة الوقت في الإدارةزید منیر عبوي،  )6(
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  الخصائص التنظیمیة المؤثرة على الإبداع): 08(الجدول 
  التفاصیل  الصفة محل الالتزام

  القیادة
Leadership 

أنماط الإدارة الدیمقراطیة التي تعتمد على المشاركة تؤدي إلى تسهیل الإبداع، أما أنماط 
  .الإدارة الآمرة فهي تكبح الإبداع

 خصائص الوظیفة
Job characteristics  

  .التصرف طبقا لتقدیر الموقف یرتبط ایجابیا مع الإبداع

 الهیكل
Structure  

الهیاكل الإداریة ذات التنظیم الهرمي الصارم یؤدي إلى إعاقة الإبداع، أما الهیاكل 
  المنبسطة القابلة للنفاذ من خلال حدودها إلى الأقسام الفرعیة فهي تیسر الإبداع

 المناخ
Climate  

والتحدي،  یتم تشجیع الإبداع في ظل المناخ الذي یقبل الأفكار، ویدعم تحمل المخاطر
  .والتسامح مع الجدل العنیف

 الثقافة
Culture  

تحدث إعاقة للإبداع من خلال الثقافات التي تركز على القواعد الرسمیة، واحترام 
  .الطرق التقلیدیة لعمل الأشیاء، والتي تضع خطوطا فاصلة واضحة بین الأدوار

 .93مرجع سابق، ص نیجل كنج ونیل أندرسون، :المصدر

  أسالیب وطرق تنمیة الأفكار الإبداعیة: المطلب الثاني

هناك العدید من الأسالیب والطرق العلمیة التي تعمل على زیادة وتنمیة الأفكار الإبداعیة لدى الأفراد داخل     
  :المنظمات، فمنها أسالیب فردیة وأخرى جماعیة نذكر منها ما یلي

ل على أكبر عدد ممكن من الأفكار في أقصر وقت وهنا یتم هو وسیلة للحصو  :أسلوب العصف الذهني -أولا
طرح المشكلة على أكبر عدد ممن یهمهم التوصل إلى حل بصرف النظر عن المستوى الإداري الذي ینتمون 

  :إلیه، حیث تتم هذه الطریقة وفقا للخطوات التالیة

 :الحصول على بدائل بهدف إثارة ذهن المشتركین - 1
  یقوم قائد الاجتماع بتحدید مشكلة فجائیة للجمیع ، ثمللاجتماعدعوة كل من له خبرة. 
 والعمل على تجمیع أكبر عدد من للحل مشجعا الغریب والسخیف منها یدعو القائد الأعضاء لاقتراح بدائل ،

 .الحلول بصرف النظر عن جودتها
 :تنقیة بدائل الحل - 2
  اقتراحات جدیدة تشجیعو  وتجمیع المتشابه منها في مجموعاتشرح معنى الحلول. 
  ،حلول 5 -3تحدید أحسن ثم استبعاد المستحیل من الحلول. 
 :اختیار وتحدید خطة العمل - 3
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 اختصار عدد أعضاء الجماعة والإبقاء على من لهم علاقة مباشرة بالمشكلة. 
 1( مقارنة بدائل الحلول وتحدید مزایاها وعیوبها ثم اختیار أنسب بدیل وتحدید أسلوب تطبیقه(. 

  :ح هذه الأسلوب یجب مراعاة ما یليولنجا
ذلك لأن الأفراد المشاركین في العملیة قد یحجمون عن الإدلاء بآرائهم إذا علموا بأن : تأجیل الحكم على الأفكار  - أ

 .تقییمها سیتم في الجلسة
 .   )2(بمعنى أن كثرة الأفكار مهما كانت سخیفة ستؤدي إلى تولید أفكار جیدة: الكم یولد الكیف   -  ب

ویقوم هذا الأسلوب على تسجیل المشكلة وأسبابها  :fish Bone Diagram الهیكل العظمي للسمكة -اثانی
بالشكل الذي تظهر به في النهایة كالهیكل العظمي للسمكة، حیث یتم تسجیل المشكلة داخل دائرة على الجانب 

بزاویة  على الخط المستقیم ، ثم یتم رسم خط مستقیم، ثم رسم خطوط جانبیة)رأس السمكة(الأیمن من الورقة
، وفي نهایة كل خط یتم كتابة أسباب تلك المشكلة والأكثر تعقیدا في الجانب الأیسر بالقرب من (°45)مقدارها

ذیل السمكة، وبعد اكتمال المخطط یقوم المدیر بتحلیل تلك الأسباب، واستخدام هذا الأسلوب یساعد المدیرین 
ها، وبیان العلاقات بین الأسباب والأهمیة النسبیة لها، ویركز على المشكلة على دراسة المشكلة من جمیع جوانب

  .)3(الفعلیة، والترتیب المنطقي لخطوات حل المشكلة

تعتمد هذه الطریقة على تحدید البدائل ومناقشتها غیابیا في اجتماع أعضاء غیر موجودین  :طریقة دلفي - ثالثا
  :التالیةوجها لوجه وتمر هذه الطریقة بالخطوات 

 .تحدید المشكلة تحدیدا واضحا - 1
 .تحدید أعضاء الاجتماع من الخبراء وذوي الرؤى - 2
تصمیم قائمة أسئلة تحتوي على تساؤلات عن بدائل الحل وسلوك المشكلة وتأثیر بدائل الحل علیه  - 3

رسال القائمة إلى الخبراء كل على حدة لطلب رأیهم ٕ  .وا
 .جموعات متشابهة وكتابة ذلك في شكل تقریر مختصرتحلیل الإجابات واختصارها وتجمیعها في م - 4
 .إرسال التقریر المختصر للخبراء مرة ثانیة طالبین رد فعلهم لتوقعاتهم عن الحلول والمشكلة - 5

 

                                                             
 .230مرجع سابق، ص محمد الصیرفي، )1( 
 .275رمضان الشیخ، مرجع سابق، ص )2( 
، في محافظات شمال فلسطین ومعیقاتھا من وجھة نظر مدیریھادور الإدارة المدرسیة في تنمیة الإبداع في المدارس الحكومیة انجود شحادة بلواني،  )3(

 .28، ص2008رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة، كلیة الدراسات العلیا في جامعة النجاح الوطنیة، فلسطین، 
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 .تعاد الخطوة الرابعة مرة أخرى وكذلك الخطوة الخامسة - 6
 .)1(یتم تجمیع الآراء النهائیة ووضعها في شكل تقریر نهائي عن أسلوب حل المشكلة - 7

أي إذا كانت لدیك فكرة إبداعیة فمن أجل ابتكار فكرة إبداعیة أخرى علیك أن تفكر  :التفكیر بالمقلوب -رابعا
الطالب في الجامعة لماذا یذهب إلیها؟ : عكس الفكرة، أي اقلب ما تراه في حیاتك حتى تأتي بفكرة جدیدة فمثلا

ا ما حدث في الفترة الماضیة لقد ظهر ما یعرف عندما تعكسه، لماذا الجامعة لا تذهب إلى الطالب، وهذ
  .)2(بالدراسة عن بعد عبر الانترنت وغیرها

إن التحدي الإبداعي لیس مجرد الحكم على الأمور ولكن الرغبة في الخروج عن  :أسلوب التحدي - خامسا
المألوف والوصول إلى الأفكار الجدیدة، وهو الإقرار بأن الوضع الحالي قد یكون مبنیا على أساس لم یعد له 

  :وجود، وعند استخدام هذا الأسلوب تثار أسئلة مثل

 .یكون هكذا؟ وهل هناك طرق أخرى متاحة لماذا یتم العمل بهذه الصورة؟ وهل یجب أن -
  وقد یتطرق أسلوب التحدي للمفهوم الأساسي وراء أي عملیة، فما هو المفهوم هنا؟

 هل هذا المفهوم مازال صالحا ومناسبا؟ وهل هذه هي الطریقة الوحیدة لتحقیق هذا المفهوم؟  -

  :أو قد یرتكز أسلوب التحدي الإبداعي على مفهوم أشمل مثل

  . ما هي الفكرة المسیطرة علینا هنا؟ ما هو الأساس الذي قام علیه هذا النوع من التفكیر -

ویبحث أسلوب التحدي الإبداعي في مجالات یفترض أنها ثابتة أو في عوامل جوهریة ینظر إلیها على أنها 
  .مسلمات لا تقبل التغییر أو موضوعات أخرى یرید الناس تجاهلها

عجلات + سریر: بمعنى أن نقوم بدمج كلمتین أو أكثر للحصول على إبداع جدید مثل: الدمج أسلوب -سادسا
  .)3(سریر متحرك وطبقت هذه الفكرة في المستشفیات= 

  

  

  

                                                             
 .232مرجع سابق، ص محمد الصیرفي، )1(
 .283رمضان الشیخ، مرجع سابق، ص )2(
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  :تتم هذه الطریقة وفقا للخطوات التالیة :أسلوب الجماعة الصوریة - سابعا

 .تحدید المشكلة تحدیدا واضحا أمام أعضاء الجماعة )1
 .أفكاره عن بدائل الحل على ورقة أمامهیقوم كل فرد بوضع  )2
 .یتم تجمیع الحلول بواسطة القائد وكتابتها واحدة تلو الأخرى على السبورة بدون أسماء الأعضاء )3
 .تتم المناقشة الجماعیة والتحلیل حتى یتم التوصل لعدة بدائل )4
 .الاقتراع حیث یقوم كل فرد بالتصویت على هذه البدائل واضعا إیاها في ترتیب )5
  .)1(یقوم القائد بتجمیع الرتب لأفراد الجماعة والبدیل الذي یأخذ أقل مجموع یكون هو أحسن بدیل )6

تستخدم هذه الطریقة لهیكلة الأفكار والمفاهیم بما یضمن توافرهما في ): الخریطة الذهنیة(خریطة العقل  -ثامنا
  :عمال وتستخدم وفقا للخطوات التالیةعند إعداد جداول الأ صلب الأفكار، وهي تستخدم في كتابة التقاریر أو

 .استخدم صفحة خالیة تماما وضع في منتصفها مستطیلا خالیا .1
 .حدد الآن الموضوع الرئیسي للمناقشة وضعه في المستطیل الخالي .2
یكون  قم بإثارة أفكار جماعات العمل واكتب جمیع الأفكار التي تحصل علیها حول المستطیل على أن .3

 .مختلفا وذلك لإبراز الهیكل الكليكل منها رقما ل
صل جمیع الأفكار السابقة بعضها ببعض بغرض إبراز التتابع على أن یكون العمل في اتجاه عقارب  .4

 .)2(الساعة

ت الست هي نموذج یستخدم القبعا :Six Thinking Hats (de Bone)قبعات التفكیر الست - تاسعا
المعقدة أو التحدي ورؤیة الأشیاء من زوایا مختلفة في أغلب لاستكشاف المنظورات المختلفة ضمن الحالة 

وكل القبعات تسمى باللون الذي یساعد الذاكرة لوصف منظور واحد یتم تبنیه متى ... الأحیان كالفكرة الجیدة
لبست القبعة المعینة، یشیر إلى نمط معین من التفكیر، حتى یسهل التمییز والتفرقة وقد حددت هذه القبعات 

  :اط التفكیر المختلفةأنم
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لاشك أن اللون الأسود یرمز إلى الظلام والحزن والكآبة ومن هنا فهذه القبعة لأصحاب : القبعة السوداء )1
  :التفكیر التشاؤمي والحذر السلبي والمؤمن بالمنطق الرافض، فعندما ترتدیها فأنت تفعل بعضا مما یلي

لشدید لتوقع الفشل، ورفض الجدید متجها إلى تقلیل التركیز على الجوانب السلبیة للموقف والمیل ا -
 .فرص النجاح، والتشاؤم المبالغ فیه والتركیز على نقاط الضعف في أي فكرة

  .اللجوء إلى النقد للفكرة مع التدلیل بالحجج والأدلة من منظور سلبي معتم -
أن اللون الأصفر یرمز إلى النور والإشراق، ولذلك فهذه القبعة هي قبعة التفاؤل  لاشك: القبعة الصفراء )2

  :والتفكیر الإیجابي، ومن یرتدیها یهتم بالآتي
التركیز على احتمالات النجاح بدل احتمالات الفشل، والتركیز على الجوانب الإیجابیة في الفكرة مثل  -

 .سینكسب المنافسة، أو الربح الكبیر أو ضعف المناف
  .)1(التقلیل من شأن المعوقات والمشكلات التي تعترض الفكرة -
التركیز على النقد البناء للفكرة وتدعیمها بالأسباب المرجحة للنجاح، والسعي وراء الأهداف الطموحة  -

 .والاستعداد لبذل الجهد نحوها، والتركیز على العطاء والإنتاج والإنجاز ولیس بالضرورة الإبداع
اؤلیة والإیجابیة والرغبة الأكیدة للتجریب والبحث واستخدام المنطق الإیجابي الذي یبین النظرة التف -

  .الفكرة من جوانبها الإیجابیة إیمانا بالسعي والتطویر
اللون الأبیض إلى السلام والموضوعیة والحیاد، ولذلك فهي قبعة التفكیر المحاید ذو یرمز : القبعة البیضاء )3

 :للأمور ومن یرتدیها یركز على ما یليالنظرة الموضوعیة 
 .موضحا درجات الصواب والخطأ فیها وبنفس المستوىتناول الأفكار بالحیاد  -
متلقي جید للمعلومات وطارح جید لها، كما أنه متجرد من العواطف أو المشاعر وهو مستمع  -

  .قائقومنصت جید بدون إبداء الرأي، كما أنه یركز على أسئلة محددة للحصول على الح
اللون الأحمر إلى الخطر والنار والحرارة، لذلك فهذه القبعة هي قبعة التفكیر العاطفي  یرمز: القبعة الحمراء )4

  :المتأثر بالمشاعر والعواطف والانفعال والحدس والتفكیر الفطري ولذلك فمن یرتدیها یهتم
حتى ولو كان لیس  ،)..السرور، الغضب، الحب، الغیرة، الشك(التركیز على المشاعر والأحاسیس -

 .موضعها، وعدم الالتفات إلى الحقائق حیث یركز على الجانب العاطفي غیر العقلاني
 .  إمكانیة رفض الحقائق أو الآراء بدون مبرر منطقي، بل یكون على أساس الإحساس الداخلي فقط -
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ولذلك فهي قبعة التفكیر الإبتكاري، یرمز اللون الأخضر إلى الحیاة الجدیدة والولادة والنبات : القبعة الخضراء )5
 :ومن یرتدیها یهتم بما یلي

 .التركیز على كل ما هو جدید والمیل الشدید إلى التفكیر العمیق وعصف الذهن والتخیل -
 .المیل لاستعمال طرق الإبداع ووسائله للبحث عن الطرق الجدیدة -
  .ستمرة في التطویر والتحدیثقبول تحمل المخاطر وعدم الرضا العام لما هو قائم والرغبة الم -

تین یحكمهما النظام المحكم من االله عز وجل، لیرمز اللون الأزرق إلى البحر والسماء، وال: القبعة الزرقاء )6
  :ولذلك فهذه قبعة التفكیر المنظم أو الموجه، ومن یرتدیها یركز على

ى توجیه المناقشة للخروج برمجة التفكیر طبقا لخطوات محددة للوصول إلى انجاز معین، كما یركز عل -
 .)1(بأمور علمیة، كما أن له میل لقبول الآراء الأخرى حیث یعمل على توظیفها بأسلوب منطقي

من خلال ماسبق یتبین لنا أن القبعة التي یجب أن یرتدیها صناع النجاح والتمیز هي القبعة الخضراء       
  .ة الصفراءالممثلة للتفكیر الإبداعي على أن یعقبها بلبس القبع

  .یوضح طرق أخرى لتنمیة التفكیر الإبداعي على مستوى الفرد أو الجماعة) 09(والجدول
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  طرق تنمیة التفكیر الإبداعي): 09(الجدول
  الوصف  الطرق

دیة
لفر

ق ا
طر

ال
  

وفیها یتقمص الفرد الدور الذي یتفق علیه مما یسمح له بالتصرف كصاحب الدور وتسهم   لعب الأدوار
  .الطریقة في تنمیة خیال الفرد دون التقید بأیة قیود هذه

العلاج 
  النفسي

یمكن استخدام العلاج النفسي في تعدیل بعض سمات الشخصیة التي تعوق ظهور الإبداع 
ونموه، حیث یمكن أن یتحكم الشخص في معدل فشله مما یمكن أن یعیق عمله أو یتخلص 

  .ینه وبین انجاز الأعمال الجدیدة الطریفةمن بعض الحیل الدفاعیة التي تقف حائلا ب

تعدیل 
  الاتجاهات

تستخدم طرق النمذجة والتقلید والتعمیم والتعلیم الاجتماعي لتعدیل الاتجاهات، ومن هذه 
الاتجاهات تنمیة الوعي بالإبداع كما تستخدم هذه الطریقة اكتساب الاتجاهات نحو الإبداع 

  .وعدم الخوف من كل ما هو جدید

حصر 
  الخصائص

تقوم هذه الطریقة على أساس تحدید الخصائص الأساسیة للنتائج أو الفكرة ثم تعدیل كل 
خاصیة بأكثر من طریقة بعد استعراض كل الخصائص وتعدیلاته الممكنة، حیث یمكن تقییم 

  .ما تم التوصل إلیه لاختیار أفضل التعدیلات المقترحة تمهیدا لوضعها موضع التنفیذ
 استخدام

  أسخف فكرة
تقوم هذه الطریقة على اختیار أسخف فكرة من بین عدة أفكار یمكن أن یكون قیمة كبیرة 

  .في الوصول إلى حلول جدیدة

عیة
جما

ق ال
طر

ال
  

  السوسیو
  دراما

تهدف هذه الطریقة إلى استخدام وفحص ودراسة مشكلة معینة باستخدام الأسالیب الدرامیة 
حیث یتقمص كل فرد دورا یقوم به، وفي نهایة التنافس یتم تحلیل النتائج التي توصل إلیها 

  . الأفراد ومن خلال عملیة التقویم في ضوء محاكاة موضوعیة

التحلیل 
  المورفولوجي

ودمج بعضها ببعض بطریقة ) للأفكار(ویهدف هذا الأسلوب إلى تكوین العناصر الجزئیة
تحلیل المشكلة إلى أبعادها : جدیدة، من أجل التوصل إلى حلول متعددة وأصیلة، ویقوم على

نتاج تكوینات فكریة  ٕ المهمة، ثم تحلیل كل بعد من هذه الأبعاد إلى متغیراته الجزئیة، وا
  . الحلول، واختیار الحل الأصیل القابل للتنفیذجدیدة، ثم تقییم 

القائمة 
المعدة 
  مسبقا

تهدف إلى إنتاج أكبر عدد من الأفكار، حیث تتضمن مجموعة من البنود، تمثل كل منها 
نوعا معینا من التغییر أو التعدیل للمشكلة المطروحة، وتأخذ طابع الأسئلة المحفزة على 

  . التفكیر في إجاباتها

التألیف بین 
  الأشتات

ویقوم هذا الأسلوب على الجمع بین الأفكار المختلفة، التي لا یبدو بینها صلة، ویقوم 
المدیر بعرض المشكل على الأعضاء، لیبدوا آراءهم ثم یتم تقییم هذه الآراء وفقا لمعاییر 

  .جودة الأفكار وأصالتها، مساهمتها في حل المشكل، إمكانیة تنفذها عملیا: مثل

 المجموعة
  الاسمیة

یقوم هذا الأسلوب على تسجیل كل عضو لأفكاره تجاه المشكل، ثم یقوم كل عضو بعرض 
فكرة واحدة على المجتمعین، وتؤجل المناقشة حتى ینتهي كل الأعضاء من عرض أفكارهم، 
ثم ترتب هذه الأفكار، لیتم التصویت علیها وتختار الفكرة التي حازت على أعلى درجة من 

  .جتمعینالم
  ).30-29انجود شحادة بلواني، ص ص(و.) 322-321ص محمد حسن محمد حمادات، ص(السابقین على المرجعیناعتمادا من إعداد الطالب  :المصدر
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 دور المنظمات في تنمیة وتشجیع الإبداع لدى العاملین: المطلب الثالث

الأفراد حقیق أهدفها بأیسر الطرق وأقلها تكلفة ونظرا لأهمیة والذي یلأهمیة الإبداع في المنظمات، نظرا       
یقترح عدد من الخطوات  الباحثینكثیر من الالمبدعین من العاملین سواء على مستوى المدراء أو الموظفین، فإن 

بها  حیث تشیر هذه الخطوات إلى أن المنظمة تستطیع أن تلعب دورا كبیرا في تنمیة القدرات الإبداعیة للعاملین
  .)1(وذلك لأن الإبداع والتجدید شيء یمكن الحصول علیه عن طریق التدریب

یتوافر للمنظمات مدى واسع من الاستراتیجیات والأسالیب التي یمكن استخدامها لدعم القدرات الإبداعیة      
المدراء عمله  للعاملین فیها، ولا یمكن أن نقرر بشكل حاسم أن أحد المناهج أفضل من غیره، وما ینبغي على

هو أن یقرروا أیا من هذه المناهج یناسب احتیاجات وموارد المنظمة التي ینتمون إلیها، إن أسالیب تولید الأفكار 
وخاصة تلك التي لا تحتاج إلى تدریب مكثف، ربما تكون أرخص البدائل التي تظهر فوائدها بشكل سریع، فهو 

هو إیجاد وسائل لتحسین فعالیة مجموعات حل المشاكل الموجودة الأسلوب الأكثر ملائمة حینما یكون المطلوب 
من غیر المحتمل أن یكون تأثیره و بالفعل، مثل مجموعات تنمیة المشروع، وهذا الأسلوب الأكثر في حد ذاته، 

واسعا على الأداء الإبداعي في المنظمة الأوسع نشاطا، ومن أجل ذلك، نجد أن الاستراتیجیات ذات المدى 
للتدریب على الإبداع، والاختیار والتقییم من أجل الإبداع، تكون هي المطلوبة، مع ما یقابل ذلك بالطبع  الأطول

  .من زیادة الموارد المطلوب استثمارها لتحقیق ذلك

إن النظر إلى الخصائص التنظیمیة التي یمكن أن تعوق الإبداع تعتبر أمرا غایة في الأهمیة من أجل      
 .)2( لأي مبادرة تتعلق بالتدریب أو بالاختیارالتنفیذ الفعال 

علي محمد عبد الوهاب عدد من الخطوات التي من الممكن أن تقوم بها المنظمة لتنمیة / ویقترح الدكتور     
  :وتشجیع الإبداع وهي
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رحاتهم، التهیئة المناسبة لبروز الأفكار الجدیدة من خلال إتاحة الفرصة للعاملین للتعبیر عن آرائهم ومقت .1
 .بحیث یكون هناك قنوات مناسبة وسریعة تصب فیها الأفكار وتدرس وتحلل وتبلغ نتائجها للعاملین

أن یكون المدیرون والمشرفین قدوة للعاملین في التفكیر المجرد، وأن یبتعدوا عن التفكیر بطریقة تقلیدیة  .2
 .من الأفكارأو یجعلوا الأنظمة واللوائح حجرة عثرة ترفض تقبل وتطبیق الجدید 

عطاء الأفراد  .3 ٕ تشجیع التنافس بین العاملین في إبراز واقتراح الأفكار والآراء الجدیدة المتعلقة بالعمل، وا
 .المبدعین المكافأة المجزیة سواء المادیة منها أو المعنویة

 تدریب العاملین على استخدام الأسالیب الإداریة الحدیثة في حل ومعالجة المشكلات مثل استخدام .4
دلفي أو غیرها من الأدوات التي تثري النقاش وتساعد على طرح الأفكار  أسلوبالعصف الذهني، أو 

والآراء المتنوعة للوصول إلى حل المشكلات والوصول إلى آراء وأفكار جدیدة تتعلق بالمنتجات أو 
 .الخدمات المقدمة من تلك المنظمات

لمجزیة لأصحاب الأفكار الجیدة على أن یكون هذا تطبیق نظام مقنن ومحدد للحوافز یقدم المكافأة ا .5
  .)1(الجزاء حافزا سریعا ومتناسبا مع الفكرة وفائدتها وعائدها

ولقد أسهم علماء النفس والاجتماع والعدید من الباحثین والمبدعین والمفكرین بجملة من العوامل التي       
داع یرتبط أساسا بالسمات والخصائص والأنماط تشجع وتطور القدرات الإبداعیة لدى الفرد سیما وأن الإب

  .السلوكیة والموروثة والعدید منها یتم اكتسابه من خلال البیئة الاجتماعیة ومؤثراتها المختلفة

الحریص على عمله المتفهم للنفس البشریة یستطیع أن یكون دافعا ومشجعا للإبداع، من خلال  فالقائد لذلك     
لك، الأمر الذي یساعد في الكشف عن القدرات الإبداعیة لدى العاملین معه، كما أن توفیر المناخ الملائم لذ

مجموعة من الحواجز الإداریة والتنظیمیة التي تؤثر على  -عن قصد أو غیر قصد - بعض المدیرین قد یخلقون
تكار من خلال إحباط المناخ العام بالمنظمة التي ینتمون إلیها، بما یسهم في الحد من القدرة على الإبداع والاب

ل الأمر إلى سرقة أفكارهم أو رفضها، أو اتهام أصحابها بالخروج عن بل یص، المبدعین وعدم تشجیعهم
  :)2(المألوف، لذلك وضع العدید من العوامل التي تساعد على تنمیة وتشجیع الإبداع في المنظمات وهي كما یلي
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 المناخ العام وجعله أكثر انفتاحا وتبادلا للخبرات وتقبلا للرأي والرأي الآخر تحسین. 
 تشجیع الأداء الإبداعي، ودعم المبدعین، وتبني أفكارهم ودراستها بشكل جاد، حتى ولو بدت غریبة. 
 التخلص من الإجراءات الروتینیة المعقدة التي تحول بین انطلاق الأفكار والإبداع. 
 ناسب في المكان المناسب وتكلیفه بأعمال تمثل تحدیات لفكره وقدراته لكي تزكي فیه روح وضع الرجل الم

 .الإبداع والتطویر وتحدي المجهول دون مبالغة أو تفریط
  في استخدام مثیرات اجتماعیة تساعد على خلق مناخ اجتماعي ملائم وعلاقات إیجابیة غیر رسمیة، تسهم

 .بالإبداع الحر البعید عن القوالب الجامدةدعم وتطویر علاقات العامل وتسمح 
 مساندة المسؤولین للأفكار الإبداعیة وتقبلهم ودعمهم لها. 
 بث الثقة بالنفس وبأن كل إنسان قادر على الإبداع طالما توافرت له عوامل الإبداع ومناخها المناسب  . 
 ه المنظمات والأفراد على حد سواءرفع شعار أن التجدید والابتكار لیس مجرد وسیلة ولكنه هدفا تسعى إلی . 
  العمل على إنشاء ما یسمى بنك الأفكار، على أن تتولى الإشراف علیه جهة مركزیة علیا، تقوم بتشجیع

 .كل فكرة جدیدة وتتبنى المواهب الإبداعیة في كل مجال
 یم أفكار جدیدة، ومن تشجیع استخدام الأسالیب العلمیة، التي تسهم في إثارة الفكر وخلق روح الإبداع، وتقد

 .)1( بین تلك الأسالیب أسلوب العصف الذهني
  إعطاء تنمیة المورد البشري عنایة خاصة باعتباره النظام الجوهري، وذلك یتطلب تحقیق التكامل بین

خصاب مناخ الثقة وتبادل الرأي مع بذل الجهود  ٕ أهداف وحاجات المنظمة وحاجات وأهداف العاملین، وا
 .العاملین وحفزهم للأداء المتمیز في تنظیم قدرات

 والعمل على وضعها موضع التنفیذ،  ةالحرص على تبني مجموعة من القیم التي تنمي التوجیهات الإبداعی
 .)2(وتشجیع العاملین على اتخاذها إطارا مرجعیا في مختلف أوجه العمل

اقترحا أنه على المدراء تنمیة وتحسین إبداع الأفراد * كینكي و كرتز*كما یوضح حمود أن العالمان      
  :العاملین في المنظمة من خلال عدة رسائل منها ما یلي

  
  
  
  

                                                             
 72-71، ص صنفس المرجع )1( 
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 التأكد المستمر من أن الأفراد یستخدمون استراتیجیات مختلفة لتنمیة وتطویر قدراتهم الإبداعیة. 
 رة لاهتمام العاملین تساعدهم على إیجاد الشعور بالنمو الشخصي لهمتوفیر أعمال مثی. 
  منهمكین في أعمال محدودة طیلة الیوم االتأكد من أن المبدعین لیسو. 
 شراك العاملین في اتخاذ القرارات ٕ  .منع العاملین من الانهماك في المشاكل الآنیة والبسیطة وا
  والتدرب وتطویر القابلیة الذاتیة للأفرادالتعامل مع الأخطاء على أنها فرص للتعلم. 
 السماح للعاملین أحیانا باستخدام أفكارهم وتجاربهم والسماح بهامش معین من الخطأ لهم. 
 1( على المدیر أن یكون مساعدا ومیسرا للأفراد ولیس عقبة أمامهم(. 
 تجاوز العقلیة السلبیة سیما إذا تقدم العاملین بعرض فكرة أو مقترح جدید. 
 ،الترحیب بالآراء والأفكار المتباینةو  تشجیع ودعم سبل الاتصال القائمة بین المبدعین أنفسهم في العمل. 
 قیام المدیر بالمشاركة مع العاملین في البرامج الإبداعیة بالعمل. 
 2(السعي لمكافأة السلوك الإبداعي وتحفیزه مادیا ومعنویا(. 
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 الدیمقراطیة في تحقیق الإبداعالقیادة  دور: المبحث الثالث

الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة، ومشاركة المرؤوسین : یبرز تأثیر القیادة الدیمقراطیة من خلال أبعادها ثلاث      
إضافة إلى تفویض السلطة، حیث تترابط هذه الأبعاد ترابطا وثیقا فلا یمكن أن نتحدث مثلا عن تفویض للسلطة 

یة جیدة بین القائد ومن سیفوضه السلطة وكذلك مشاركة المرؤوسین، وعلى العكس فقیام دون قیام علاقات إنسان
علاقات إنسانیة جیدة بین القادة ومرؤوسیهم تكون أفضل من خلال مشاركة المرؤوسین وتفویضهم جزء من 

  .السلطة

نرى القدر الذي یساهم وعلیه سنحاول إسقاط كل بعد من هذه الأبعاد على واقع الإبداع داخل المنظمة و       
  .به كل بعد في تحقیق الإبداع

 مساهمة العلاقات الإنسانیة في تحقیق الإبداع: المطلب الأول

الدیمقراطي بالعلاقات الإنسانیة وذلك من خلال تفهمه لمشاعر مرؤوسیه، وكذا معرفة  ن اهتمام القائدإ      
المشكلات التي تواجههم حیث یعمل على حلها، كما أنه یسعى لإشباع الحاجات الإنسانیة والاقتصادیة والنفسیة 

وتشجیع روح المبادأة، مما  للعاملین، كل هذا یؤدي إلى رفع الروح المعنویة للعاملین ومضاعفة الطاقة الإنتاجیة
  .)1(یؤدي إلى تنمیة القدرة على الإبداع والابتكار، وتحقیق التآلف والاندماج بین العاملین

ومن الأهمیة بمكان أن یكون القادة قدوة للعاملین في التفكیر المتجدد، فلا نتوقع من المرؤوسین أن یفكروا       
قة تقلیدیة أو یتشبث بالقدیم ولا یلقي بالا بالجدید، ومن ناحیة أخرى تفكیرا متجددا إذا كان قائدهم یفكر بطری

عندما یولي القائد الثقة لمرؤوسیه فإن ذلك سیساعد على تهیئة المناخ المناسب لتنمیة وفعالیة التفكیر والأداء 
في الرقي الإبداعي، مما یساعد في رفع روحهم المعنویة الأمر الذي یؤدي إلى تحقیق طموحاتهم ورغباتهم 

 .  )2(والتقدم والوصول إلى أهداف المنظمة بدرجة عالیة من الكفاءة والفعالیة

إن الأداء الإبداعي للعاملین یحتاج إلى توفیر المناخ التنظیمي الصحي وهو أحد أهم المهام الرئیسیة       
، من منطلق أهمیة العلاقات للقیادیین، من خلال دورهم في صیاغة أسلوب التعامل القائم بین القائد ومرؤوسیه

المتبادلة بینهما، حیث أن كل طرف من أطراف هذه العلاقة یؤثر في تحقیق حاجات ورغبات وأهداف الطرف 
الآخر، ویعتبر القائد هو الطرف الرئیسي في تحدید نوعیة العلاقة، إلا أن هذا لا یعني أن اتجاهات المرؤوسین 
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ید لها تأثیر، ولكن لیس بنفس قوة تأثیر القائد، حیث یظل هو المؤثر لا تؤثر على تشكیل العلاقة بل بالتأك
 .)1(الرئیسي في تشكیل هذه العلاقة وتحدید مسارها

حیث تشیر دراسة صقر إلى أن مساندة القائد لمرؤوسیه تعد مشجعا رئیسیا لهم على التفكیر الإبداعي وحل      
اییر موضوعیة لقیاس الأداء ونظام جید للحوافز تعد من المشكلات بأسلوب ابتكاري، ولقد أظهر أن وجود مع

العوامل المؤثرة في تهیئة المناخ الإبداعي، فمن المعروف أن قدرة الموظف على الإنتاج والعطاء تتناسب طردیا 
  .)2( مع درجة ارتیاحه

حیث تعود قدرة المنظمة على تحقیق أعلى قدر من الكفاءة والإنتاجیة إلى ما یمكن تحقیقه من مناخ یمتاز      
بدفء العلاقات الإنسانیة، وما یسوده من روح الثقة والألفة والاحترام، ولقد أشارت الدراسات التجریبیة في هذا 

ضر هي كفاءة القائد في بناء علاقات إنسانیة طیبة مع المجال إلى أن أهم سمة للقادة الناجحین في الوقت الحا
موظفیه وسلوكه الحسن في التعامل معهم، ویؤكد النمر أن من مسؤولیات القائد الإداري خلق بیئة اجتماعیة 
ایجابیة تساعد على الإبداع والابتكار داخل التنظیم، فالقائد الذي یشعر المرؤوسین بأهمیتهم في العمل، یرفع 

روحهم المعنویة، ومن ثقتهم بأنفسهم الأمر الذي یدفعهم إلى بذل مزید من الجهد والتفكیر، وبالتالي إلى  بذلك من
  .)3(كما ونوعا التقدم وزیادة الإنتاج

ومما سبق یمكن القول بأن الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة یعتبر جسر لعبور طریق التطور والاستمرار      
حیث یعمل الاهتمام بالعلاقات  أحسن قادتها إدارة هذه العلاقات بالشكل المناسب،بالنسبة للمنظمات، إذا ما 

الإنسانیة على تهیئة المناخ المناسب والأرضیة الخصبة للإبداع، وذلك من خلال قیام القائد بمنح المكافآت و 
ییم واضح وعادل، وعلى التحفیزات المادیة والمعنویة للمرؤوسین الذین یتمیزون في أدائهم وذلك وفقا لنظام تق

القائد أیضا أن یعایش هموم ومشاكل مرؤوسیه بحیث یعمل على حلها، كما یشاركهم أیضا في احتفالاتهم، وعلى 
  . القائد أیضا أن یلبي احتیاجات مرؤوسیه سواء كانت حاجات اقتصادیة أو اجتماعیة
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  تحقیق الإبداعمساهمة مشاركة المرؤوسین في : المطلب الثاني 

 ،)1(الإداري الذي یتم انجازه من خلال الجماعات وفرق العملالمشاركة تمثل الأساس الدیمقراطي للعمل      
اقتراحا  48، هدف للموظفین وهو أن یضع الموظفون 1991فإن شركة تویوتا حددت في عام  ذلك لومثالا

، حیث )2(من الاقتراحات المقدمة% 98شهریا لتحسین عملیة تصنیع السیارات، وقد أقرت إدارة الشركة أكثر من 
ف الإداریة لمشاركة تتطلب المشاركة استخدام الأسالیب الجماعیة في اتخاذ القرار، كما تتطلب بعض المواق

المساعدین أو المستشارین ومن یتأثر بالقرار سلبا أو إیجابا، وتعتمد درجة المشاركة على طبیعة المشكلة المراد 
حلها والتخصص والوقت المتاح لحل المشكلة والإمكانات المتوفرة وشبكة الاتصالات ونظم المعلومات المتوفرة، 

  :حیث تمتاز المشاركة بما یلي

 .لروح المعنویة للعاملین وخلق الثقة بین القائد ومرؤوسیهرفع ا - 1
 .تشجع التغییر الفعال و الإیجابي كما تسهم في ترشید القرارات الإداریة - 2
تعطي فرصة للعامل لإبداء الرأي في مشاكل التنظیم ونتیجة لذلك یتولد لدیهم الشعور بالالتزام لتنفیذ  - 3

 .القرارات التي تمت مشاركتهم فیها
  .)3( د في خلق مناخ تنظیمي متعاونتساع  - 4

بناءا على هذه المزایا التي یتمتع بها بعد المشاركة یمكن استنتاج عدة نقاط بخصوص مساهمته في تحقیق      
  :الإبداع داخل المنظمة وهي كالتالي

ي لدى المبدع وحب المعنویات المرتفعة لدى العاملین والثقة المتبادلة بینهم وبین قیاداتهم یخلقان التحدإن      
، وكذلك التشجیع على التغییر الفعال والذي المخاطرة وتحمل الصعاب والمشقة وفاءا للثقة التي منحها إیاه قائده

أما  یعد بمثابة نقطة الانطلاق للمبدع، فلا یمكن أن یكون هناك إبداع بأي صورة ما لم تتوفر الرغبة للتغییر،
والذي یكون كنتیجة مباشرة لأسلوب المشاركة فهو یعمل على تكامل  فیما یخص المناخ التنظیمي المتعاون

  .    الأفكار بین أفراد الجماعة أو فرق العمل، حیث یساعد بشكل كبیر الإبداع على مستوى الجماعة والمنظمة

                                                             
مركز الدراسات والبحوث،  -، جامعة نایف للعلوم الأمنیةالأخلاقیة وعلم القیادة وتطبیقاتها في قیادة فرق العمل الأمنیةتحسین أحمد الطراونة، الفلسفة  )1(

 .174، ص2012، 1الریاض، ط
 .248مد جاد الرب، مرجع سابق، صسید مح )2(
 .174مرجع سابق، ص تحسین أحمد الطراونة، )3(
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الأفكار تعمل الفرصة التي تمنح للعامل لإبداء رأییه على إظهار أو أخرجت الإبداع أو الكشف عن كما      
الكامنة، فالإبداع بطبیعة الحال كامن بداخل المبدع وینتظر توفر الظروف التي تساعده على الظهور للعلن، 

 .ویمكن القول أن أهم عامل یساهم في ظهور أفكار المبدعین هو إتاحة الفرصة لهم لإبداء آرائهم

  مساهمة تفویض السلطة في تحقیق الإبداع: المطلب الثالث

تفویض یؤدي إلى إیجاد الأشخاص الذین یملكون درجة مناسبة من المعرفة والإمكانیات والقدرات إن ال     
المطلوبة بما یتوافق مع متطلبات السلطة والمسؤولیة للمهام المفوضة إلیهم وفي نفس الوقت یحقق للمنظمات 

تاحة الإدارة الذاتیة ٕ لكل العاملین في الوحدات التنظیمیة  الاستمرار والنمو والتطویر من خلال منح الاستقلالیة وا
ذكاء روح المبادرة والابتكار والإبداع بین العاملین فیها مما یترتب علیه وجود أسباب قویة للأخذ  ٕ بالمنظمة وا

  :بالتفویض، وأهم هذه الأسباب

 .كبر حجم المنظمات واتساع نشاطها -
 .الأعمال بمفرده وبالتالي یلجأ للتفویضأن القائد لا یستطیع صنع واتخاذ القرارات ویتابع ویؤدي كل  -
 .یوفر التفویض للقائد وقت مناسب للنظر والقیام بالأعمال ذات الأهمیة الأكبر -
 .یساعد على بناء و إعداد كوادر وقیادات للمنظمة في المستقبل -
ابتكاریه  یساعد التفویض على اكتشاف واستغلال والاستفادة بما لدى العاملین من قدرات إبداعیة وأسالیب  -

في حل المشكلات وانجاز المهام والأعمال المفوضة إلیهم ومن هنا یمكن ربط التفویض بالإبداع كونه أحد 
  .)1(أسالیب الإدارة الفعالة للوقت وما لذلك من أثر ایجابي في إیجاد وتعزیز الفرصة للإبداع والابتكار

إن التفویض یعتبر أحد ركائز التنمیة الإداریة، من خلال الاهتمام بالأفراد وتكریس القوانین والأنظمة التي      
تسهل من أداء مهامهم، وتترك لهم جانب من الحریة في التعامل وحل المشكلات التي تعیقهم أثناء عملهم، وهذا 

  .)2(واجهة الصعوباتما یكسب المفوض مهارات فكریة جدیدة تجعله قادر على م

حیث یمارس القائد تفویض السلطة للعاملین انطلاقا من ثقته بقدراتهم ومهاراتهم على أداء المهام الموكلة       
ولون عن تحمل ؤ إلیهم ویمنحهم حریة التصرف واتخاذ القرارات، فعندما یتم تفویض السلطة للعاملین فهم مس

  .اذها عن طریقهمالنتیجة النهائیة للقرارات التي تم اتخ

                                                             
 .139-138حاتم على حسن رضا، مرجع سابق، ص ص )1(
 .90، ص2009، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة الجزائر، القیادة الرشیدة في المؤسسات الاقتصادیة من منظور إسلاميبن عزوز كوار،  )2(
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وعلیه یعد تفویض السلطة عاملا مساعدا لتطویر وتنمیة قدرات الفرد الإبداعیة، ولكي یكون التفویض مثمرا      
  .)1(یجب ألا یقتصر على تفویض الواجبات، وعلى المسائل البسیطة، أو عند انشغال المدیر فقط

ار القدرات الإبداعیة للمفوض وذلك في شكل مما سبق یمكن القول بأن تفویض السلطة یعمل على إظه     
هناك مسؤولیة  أسالیب عمل جدیدة، ففي مقابل السلطة التي منحها القائد للمفوض في انجاز المهام الموكلة إلیه،

تحمل تبعات الإخفاق في إنجاز تلك المهام، وذلك یولد نوع من الدافعیة والمخاطرة لدى المفوض من أجل انجاز 
ة إلیه بأسلوب أفضل، من هنا یتبادر لذهن المفوض أسالیب عمل جدیدة، حیث یعمل على المهام الموكل

استخدام أفضلها، كما أن تفویض السلطة یعمل على رفع الروح المعنویة وزیادة الشعور بالثقة لدى المفوض 
  .وذلك ما یشجعه على إظهار قدراته الإبداعیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

 .81بزیع حامد بن تویلي العازمي، مرجع سابق، ص محمد )1(
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  خلاصة الفصل

تعرضنا في هذا الفصل إلى تعریف الإبداع من خلال عرض وجهات نظر العدید من الباحثین في هذا        
الابتكار، الاختراع، الموهبة، (المجال، كما عملنا على التفریق بین الإبداع وبعض المفاهیم المتداخلة معه مثل

الحساسیة (ع وكذلك عناصر الإبداع الإبدابها الخصائص التي یتمیز بعض ، ثم بینا )العبقریة، الذكاء
، كما تطرقنا إلى أهمیة الإبداع والسمات الشخصیة للمبدع، وأوضحنا )للمشكلات، الأصالة، المرونة، المثابرة

مستویات الإبداع داخل المنظمة حیث قسمت إلى الإبداع على المستوى الفردي وعلى مستوى الجماعة ثم على 
خص مراحل الإبداع فقد وجدنا اختلاف كبیر بین الباحثین ولكننا ذكرنا أهم مستوى المنظمة ككل، أما فیما ی

مرحلة الإعداد، مرحلة تحضین الأفكار، مرحلة (المراحل التي تمر بها عملیة التفكیر الإبداعي والمتمثلة في
ملیة الإبداع، ، وكذلك بینا بعض النماذج والنظریات التي تناولت ع)الإشراق، وأخیرا مرحلة التحقق والمصداقیة

هذا ما تطرقنا إلیه في المبحث الأول، أما المبحث الثاني فقد تناولنا فیه المعوقات التي تكبح الإبداع، والأسالیب 
والسبل التي تنمي وتشجع التفكیر الإبداعي، وكذلك الدور الذي تلعبه المنظمات للقضاء على تلك المعوقات 

لعاملین، أما في المبحث الأخیر فقد حاولنا إظهار الدور أو المساهمة والعمل على تنمیة وتشجیع الإبداع لدى ا
التي یقدمها النمط القیادي الدیمقراطي في تحقیق الإبداع داخل المنظمة، حیث أسقطنا أبعاد القیادة الدیمقراطیة 

  .الثلاث على الإبداع داخل المنظمة وأظهرنا دور كل بعد على حدا
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   تمهید
بعد أن تم التطرق في الفصلین السابقین إلى أهم المفاهیم والأبعاد المتعلقة بمتغیرات الدراسة وكذا طبیعة         

العلاقة التي تربطهما، واستكمالا للإجابة عن إشكالیة الدراسة، سنحاول في هذا الفصل إسقاط ما تم دراسته 
  .  بسكرة - نظریا على مركب تكریر الملح بــ الوطایة

حیث سنقوم بعرض تقدیم عام للمركب محل الدراسة وكذلك الهیكل التنظیمي ونشاط المركب والتركیبة      
العمالیة له، هذا في المبحث الأول، أما المبحث الثاني سنعرض من خلاله المنهج المستخدم في الدراسة وكذا 

ة التي یمكن من خلالها تحلیل تلك البیانات، عینة الدراسة والأداة المستخدمة لجمع البیانات، والوسائل الإحصائی
وفي المبحث الثالث سنقوم بعرض وتحلیل نتائج الدراسة، بینما في المبحث الرابع والأخیر سنقوم باختبار وتفسیر 

  .نتائج الدراسة
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 )بسكرة(تقدیم عام لمركب تكریر الملح بالوطایة: المبحث الأول
سنعرض في هذا المبحث تقدیم عام عن المركب محل الدراسة، وذلك من خلال التعرض إلى التعریف          

الهیكل  من خلالهتعرض سبالمركب، ونشاطه وكذا أهدافه، كل ذلك في المطلب الأول، أما المطلب الثاني سن
  .التنظیمي للمركب

 التعریف بمركب تكریر الملح بالوطایة: المطلب الأول
  :بالمركبالتعریف  -ولاأ

 13ویتربع على مساحة  ،كلم شمال ولایة بسكرة 25على بعد  لوطایةایقع مركب تكریر الملح ببلدیة          
 E.N.A.S.E.L  وهو واحد من أهم الوحدات التابعة للمؤسسة الوطنیة للأملاح ،هكتار مغطاة 2هكتار منها 

بعد دراسة أجرتها المؤسسة الوطنیة  ،1976وقد انطلقت أشغال إنجازه في سبتمبر  ،الواقع مقرها بمدینة قسنطینة
لوطایة الذي اح بمنطقة لاحتیاطات الملح الحجري بجبل ملا) سابقا SONAREM( للأبحاث واستغلال المناجم

وقد أشرفت على إنجاز هذا المركب  ،ملیون طن 150ــحیث قدرت هذه الاحتیاطات بـ ،كلم 3ــیبعد عن المركب بـ
  DRAVO CONSTRUTIONوالأمریكیة   RAVO CORPORATION:هي ثلاث شركات أجنبیة

نتیجة   1982-1980الفرنسیة، ولكن هذه الأشغال توقفت خلال الفترة   DOLLEANSوشركة، الإیطالیة
، أما الانطلاق الفعلي للإنتاج فقد خلافات بین الشركة صاحبة المشروع  والشركات الأجنبیة المكلفة بالإنجاز

طن  290أین تم إنتاج  DRAVO CONSTRUTIONتحت إشراف خبراء من شركة  13/10/1982كان 
  .یوما من تاریخ الانطلاق 41من الملح المكرر في غضون 

 SALTECلتخلفها شركة 1985في نوفمبر  DRAVO CONSTRUTIONبعد ذلك رحلت شركة         

LAVALIN  یات الإنتاج والصیانة والمتابعة ولقد كان الهدف من إنشاء المركب في البدایة تلبیة على عمل
طن سنویا من الملح الصناعي وكذا  70 000ــسكیكدة المقدرة بـــــ ب ENIPاحتیاجات مركب المواد البلاستیكیة 

یة جزء من احتیاجات آبار طن سنویا من الملح الغذائي إضافة إلى تلب 40 000ــتغطیة احتیاجات شرق البلاد بـ
  .طن سنویا من الملح الصناعي 30 000ــالبترول بـ

التي  ENASELلوطایـة أهم الوحدات الإنتاجیة التابعة للمؤسسة الوطنیة ـــ اهذا ویعد مركب الملح ب      
، وقد تحولت هذه المؤسسة كغیرها من المؤسسات 16/08/1983المؤرخ  85 - 444 أنشئت بموجب المرسوم

دج في 76565.809.23ــــبـ هایقدر رقم أعمالحیث . 04/06/1990في ) S.P.A(الوطنیة إلى شركة ذات أسهم 
 .2010سنة 

دج وهي  504 000 000ــبـ شركة عمومیة اقتصادیة ذات أسهم برأسمال اجتماعي یقدر ENASEL و      
  : هيو سبخات  05لى عإنتاجها  حیث تعتمد هذه الشركة فيأكبر منتج وموزع جزائري للملح، 

                    .سطیف/ قرقور العمري -3.           غلیزان/ سیدي زیان -2.            وهران/ بطیوة - 1
  .      أم البواقي/ أولاد زواي -5.                الوادي/ المغیر - 4
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معمل تصفیة الملح الموجود ینتج منه  ،طن من الملح الشمسي 300 000ـــــسنوي بال هاإنتاج حیث یقدر      
ذابة و غذاء، ال: وهي عدیدةمس مجالات ی ویتنوع هذا الإنتاج حیث ،طن 50 000ــبـما یقدر بسكرة  /لوطایةاب ٕ ا

  . صناعة، معالجة المیاهالصیدلة، مواد التجمیل، الزراعة، الالثلوج، 
ENASEL        التيعلى كامل التراب الوطني و  ةالموزععون بوحداتها التسع للإنتاج والتوزیع 1100توظف 

ملیون دولار أمریكي حیث ربع هذه القیمة ناتج عن  15ملیار دج و 1ا متوسط ربح یقدر بـــتحقق سنوی
  .الصادرات

من أجود أنواع الملح على المستوى الدولي ذلك أن  محل الدراسة یعد الملح المكرر المنتج من قبل المركب       
ا صناعیا هاما طبقما أهله لأن یكون  هذاخاصة وأنه مطابق للمعاییر الدولیة، و  ، 99,99 %نقاوته تصل إلى

  .  ISO.9001 :2000في  ةالمتمثلو  20/11/2004تحصل على شهادة الجودة الشاملة في وقد 
 ،عالجتعطلت آلة تكریر ملح الجبل وتوقف إنتاج الملح المكرر لیواصل الإنتاج بالملح الم 2006وفي سنة      

  .ISO.18001و   ISO.14001والمركب الآن تحصل على شهادة الإیزو 
  : نظام العمل بالمركب وأهمیته -ثانیا

  .زوالا 16صباحا إلى  8ساعات یومیا من  8یعملون : بالنسبة للإداریین - 1
  :بالنسبة للعمال في ورشات الإنتاج - 2
والجمعة أسبوعیا، ویعمل عمال التكریر والمعالجة ساعة یومیا باستثناء یومي الخمیس  24یشتغل العمال : سابقا

زوالا ومن  13صباحا إلى الساعة  5في شكل ثلاث دوریات تتناوب فیما بینها كل ثمان ساعات من الساعة 
  .صباحا 5لیلا إلى  9لیلا، ومن  9زوالا إلى  13

  .والجمعةطیلة أیام الأسبوع بما فیها الخمیس في الیوم ساعة  24یتم العمل : أما حالیا
   :یة المركبأهم -ثالثا

لمؤسسة الوطنیة للأملاح أهمیة كبیرة ودور كبیر في الاقتصاد الوطني من خلال ما تنتجه الوحدات ل       
  :من خلالالتابعة لها والتي من بینها المركب محل الدراسة وذلك 

  .دورها الفعال في التنمیة الاقتصادیة -
  .الاقتصادیة في مجال نشاطهاالمساهمة في القضاء على التبعیة  -
 .المساهمة في التخفیض من حدة البطالة خاصة في المناطق المتواجدة بها -

المخابر وكذلك تزوید  ،التعاون مع وزارة الصحة للحد من بعض الأمراض عن طریق توفیر الیود في الملح -
 .ببعض المنتجات التي تحتاجها التي تعنى بتصنیع الدواء

 .الوطایة فك العزلة عن دائرة -
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  :الهیكل التنظیمي للمركب -رابعا
یتم إعداد الهیكل التنظیمي في المدیریة العامة للمؤسسة بقسنطینة، وتجدر الإشارة إلى أن الهیكل         

تم إنشاء مكتب ، بحیث 2011تم إجراء تعدیلات علیه ابتدءا من 03/03/2009التنظیمي الذي أنشئ في 
رجاع دائرة النقل  ،الدراسات ٕ ویتكون الهیكل التنظیمي الموجود في المنطقة،  ، وضم مركز التكوینللمركبوا

  :الحالي للمركب من الدوائر والمصالح التالیة
هو المسئول الأول في المركب أمام المدیریة العامة یقوم بالإشراف على تسییره وحسن سیر  :مدیر المركب/ 1

استقبال : ن الدوائر والمصالح بما فیها الأمانة التي  تقوم بالعدید من المهام منهانشاطه، ویقوم بمساعدته عدد م
         .الاتصالات، تنظیم المواعید، تسجیل مختلف المراسلات وحفظ نسخ منها

تقوم بتسجیل جمیع العملیات ومعالجة البیانات المحاسبیة للإیرادات والنفقات وكل : دائرة المحاسبة والمالیة/2
  :وتضم هذه الدائرة ثلاث خلایا، ملیات التي من شأنها التأثیر على المركز المالي للمركبالع
عداد القوائم المالیة :خلیة المحاسبة العامة - ٕ والتصریحات المالیة الجبائیة وكل ما  تقوم بالتقییم المحاسبي وا

  .یتعلق بالجوانب المحاسبیة والجبائیة للمركب
 و قبض حقوق المركب، متابعة دیونه(تقوم بمتابعة الحركات المالیة الداخلة والخارجة  :خلیة المالیة -

  .ات، وجمیع عملیات المقاربة البنكیة والتسوی)سدادها
تقوم بمتابعة حركة المبالغ الداخلة إلى الصندوق والخارجة منه، كما تقوم بتحویل مبالغ من  :خلیة الصندوق -

لى الحساب البنكي لضمان  ٕ  :لا تتعدى مبلغ السیر الحسن لنشاط المؤسسة وتلبیة جمیع المعاملات التيوا

  .دج5000 

شیر إلى أن دائرة المحاسبة والمالیة لا تضم خلیة المحاسبة التحلیلیة مما یدل على عدم وجود متابعة نو       
  .دقیقة لمختلف التكالیف

تعمل على تلبیة حاجة المركب للعنصر البشري وتقوم بتكوین العمال عن طریق إجراء  :دائرة المستخدمین/3
، ویتمثل الجزء الباهضةلتكالیفها  ا تلجأ لعملیات تكوین مطولة نظرام ونادرا) ثلاثة أو أربعة أیام(رة ملتقیات قصی

عمل، لذلك فهي تضم ثلاث طبیق القوانین المنصوص علیها في قانون التالأهم من نشاطها في حساب الأجور و 
 .خلیة الأجور، خلیة الوسائل العامة، خلیة المنازعات: خلایا

تقوم بتزوید المركب باحتیاجاته من المواد الأولیة والحرص على تلبیتها لأحسن سعر وأفضل  :الدائرة التجاریة/4
مركب، تضم هذه الدائرة  جودة وفي الآجال المحددة وبالكمیات المطلوبة، وتقوم بتصریف وتسویق منتجات ال

  :ثلاث مصالح
مواد أولیة، أغلفة، متفجرات، قطع غیار، : مهمتها تموین المركب بكل ما یتطلبه نشاطه :مصلحة التموین -

  .مادة الیود
أولیة أو مواد تقوم بمتابعة حركة المخزونات الداخلة والخارجة وتسییرها، سواء كانت  :مصلحة التخزین -

 .منتجات تامة الصنع
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إبرام صفقات البیع ومتابعة الزبائن والبحث عنهم بهي نقطة التعامل المباشر مع العملاء تقوم  :مصلحة البیع -
 .فوترة المبیعات، وتقوم بفتح نقاط بیع جدیدة وتنظیم حملات إشهاریة لمنتجات المركب و

تعتبر من أهم الدوائر وأكبرها، حیث تقوم بإعداد مخططات الإنتاج والإشراف على مختلف  :دائرة الاستغلال/5
 :مراحل العملیة الإنتاجیة بالتنسیق مع مصلحة مراقبة الجودة وتضم هذه الدائرة العدید من المصالح

لح الخام تختص هذه المصلحة بالملح القادم من الشطوط، حیث تشرف على معالجة الم :مصلحة المعالجة -
كلم من المركب، لیتم تحویله إلى ملح غذائي  120الذي ینقل في شاحنات من وحدة المغیر الواقعة على مسافة 

زالة الرواسب والشوائب العالقة به، حیث أ ٕ  ن الملح الغذائي یكون أكثر بیاضاأو صناعي عن طریق التنظیف وا
  .             وبلوراته أصغر حجما من الملح الصناعي

الملحین الصناعي والغذائي بجمیع أنواعهما  تعمل هذه المصلحة على تحضیر وتكییف :مصلحة التكییف -
سواء كان مكر أو ( ى الملح الغذائي، حیث تقوم بتعبئة الملح وتعلیبه بعد إضافة الیود إلنوعا 40التي تفوق 

  .أثناء عملیة شحنه من المخازن إلى مصلحة التكییف) معالج
تضم هذه المصلحة مخبر الوحدة الذي یشرف على عملیات معالجة المیاه ومراقبة  ):الجودة(وعیةمراقبة الن -

الملح المنتج لضمان جودته   كما یسهر على متابعة نوعیة، نسبة مادة الیود والمواد الكیمیائیة الأخرى في الملح
للملح  98,60 %و  ملح المكررلل 99,99 %للمعاییر الوطنیة والدولیة حیث یحرص على نقاوة تصل إلى  وفقا

المعالج، إلى جانب ذلك فهو یهتم بالبحث لاكتشاف استعمالات جدیدة للملح خاصة في المجال الصناعي، كما 
یعمل هذا المخبر على التنسیق مع المخبر المركزي التابع للإدارة العامة بقسنطینة، الذي یتولى عملیات البحث 

ة التقنیة في مختلف المجالات إضافة إلى التحقیق في شكاوى الزبائن عن نوعیة والتطویر وكذا تقدیم الاستشار 
 .       الملح الذي ینتجه المركب

تحتل هذه و تشرف هذه لدائرة على صیانة جمیع آلات المركب ووسائل النقل وكافة التجهیزات،  :دائرة الصیانة/6
لك تفي الحفاظ على استمراریة أشغال الآلات التي أهللدور الذي تلعبه  ائرة أهمیة بالغة في المركب نظراالد

مصلحة المیكانیك، مصلحة الكهرباء : تضم هذه الدائرة ثلاث مصالح هيو منذ أمد،  %100معظمها بنسبة 
  . الصناعیة، مصلحة الآلات والمعدات المتحركة

داخل المركب بتوفیر ما یلزم التابعة للمدیر مباشرة حیث تسهر على أمن العمال : مصلحة الوقایة والأمن/ 7
یة والإسعافات الأولیة في حالة ائلذلك من ملابس وأحذیة وخوذات واقیة وكذا تعلیق لافتات تلخص التدابیر الوق

  .الحوادث إلى جانب ذلك تسهر هذه المصلحة على الحفاظ على ممتلكات المركب
والمعلوماتیة  تشرف هذه الدائرة على كل ما یتعلق بأجهزة الإعلام الآلي ):الإعلام الآلي(دائرة المعلوماتیة /8

ومتابعة حالة أجهزة الإعلام الآلي على مستوى الوحدة ، والاتصالات الخارجیة عبر الانترنت لتسهیل أعمالهم
  .وصیانتها

  .یوضح الهیكل التنظیمي للمركب محل الدراسة) 13(والشكل رقم
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  .بسكرة - الهیكل التنظیمي لمركب تكریر الملح بالوطایة ):13(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .لمركب محل الدراسةالموارد البشریة لمصلحة  من إعداد الطالب بالاعتماد على وثائق  :المصدر

  
  

 مدیر المركب

 الأمن  مصلحة

   والوقایة
 مصلحة المعلوماتیة النقل

  والإعلام الآلي
 مصلحة مراقبة 

  الجودة

 دائرة المحاسبة والمالیة

 خلیة المحاسبة العامة

 خلیة المالیة

 خلیة الصندوق 

 دائرة المستخدمین

 خلیة الوسائل العامة

  المنازعات خلیة

 خلیة الأجور 

 الدائرة التجاریة

 مصلحة البیع 

 مصلحة التموین 

 مصلحة التخزین 

 مركز التكوین مدیریة الإنتاج والتقنیة

  والتقنیة 

 مكتب الدراسات

 دائرة الاستغلال

 مصلحة مراقبة النوعیة

 مصلحة المعالجة 

 مصلحة التكییف 

مصلحة الكهرباء 
 الصناعیة

 مصلحة المیكانیك 

مصلحة الآلات 
 والمعدات المتحركة

 دائرة الصیانة
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 نشاط المركب والتشكیلة العمالیة له: المطلب الثاني
  : نشاط المركب -الفرع الأول

 كرریعتبر مركب تكریر الملح الوحید على المستویین الوطني والإفریقي الذي ینتج الملح الم :الإنتاج -أولا
وبعض الأنواع الأخرى من الملح حیث یعمل على استغلال ملح الشطوط لإنتاج ملح معالج، وبشكل عام ینتج 

، ولكل صنف تشكیلة )ملح غذائي، ملح صناعي وأملاح خاصة(أصناف من الملح حسب الاستعمال 3المركب 
  : واسعة من الأنواع یمكن تصنیف أهم هذه الأنواع في

  : أملاح غذائیة )1
  .بمختلف أنواع التعلیب) رفیع(ئدة ملح الما - 1
  .بمختلف أنواع التعلیب) شمسي(ملح الطبخ  - 2

  :أملاح صناعیة )2
  .ملح صناعي بمختلف أنواع التعلیب - 1
 .ملح أقراص لمعالجة المیاه - 2

   : أملاح خاصة )3
   .وهو ملح خاص للذین یعانون من ضغط الدم: میدي سال - 1
  .ملح خاص لآلات الغسیل: سلما - 2
  .ملح الحمام: راحة  - 3

 .ملح خاص للتصبیر: جسیم - 4

 .ملح خاص لغسیل الأواني: آنیة - 5

تطور : إن تطور المبیعات یختلف باختلاف مجال الوحدات حیث تضم ثلاث مجالات :تطـور المبیعات -ثانیا
)  السوق الخارجي( وتطور المبیعات خارج مجال الوحدات) السوق المحلي( المبیعات خارج مجال الوحدات
  .وتطور المبیعات ما بین الوحدات

ردن، حیث توقف التصدیر للعراق سنة العراق، تونس، الأ: یتعامل المركب مع ثلاث دول هي :التصدیر - ثالثا
  .بسبب الحرب 2003

من  02بولایة بسكرة، و) الوطایة(للمركب عدة منافسین، واحد منهم من المنطقة نفسها  :المـنافسة -رابعا
مما یدل على تركز أكبر ، مستغلین آخرین للشطوط من سطیل بولایة الوادي، بالإضافة إلى 05الحمرایة و

  .في سطیل بالوادي المنافسین للمركب
، 2006جائزة التقییم الجزائري والجائزة الجزائریة للجودة  :الجوائز التي تحصلت علیها المؤسسة - خامسا

  . 2000نسخة  9000على شهادة المطابقة إیزو 2004وتحصلت منذ 
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  :التشكیلة العمالیة للمركب -الفرع الثاني
عاملا، یتوزعون على أكثر من مستوى یصنفون حسب تنظیم المؤسسة إلى  88یبلغ عدد عمال المركب        

  .)فترة إجراء الدراسة(2012، وذلك لسنة 32، أعوان التنفیذ 39، المسیرین 17الإطارات : ثلاث أصناف وهي
 منهجیة الدراسة : المبحث الثاني

سنستعرض في هذا المبحث المنهج المستخدم في الدراسة، وأداة جمع البیانات وكذلك الوسائل الإحصائیة        
  .المستخدمة في الدراسة، إضافة إلى التعریف بعینة الدراسة

  المنهج المستخدم في الدراسة: المطلب الأول
ا الهدف منه، حیث یعرف منهج الدراسة إن اختیار منهج الدراسة یخضع لطبیعة الموضوع المدروس وكذ      

الوسیلة التي یمكننا عن طریقها الوصول إلى الحقیقة أو مجموعة من الحقائق في أي موقف من المواقف " بأنه
ومحاولة اختبارها للتأكد من صلاحیتها في مواقف أخرى، وتعمیمها لنصل إلى ما نطلق علیه 

الطریق المؤدي إلى الكشف " رف منهج الدراسة أیضا بأنه، ویع"، وهي هدف كل بحث علمي)نظریة(اصطلاحا
عن الحقیقة في العلوم بواسطة طائفة من القواعد العامة تهیمن على سیر العقل، وتحدید عملیاته حتى یصل إلى 

  .)1( "نتیجة
مجموعة من " التحلیلي الذي یعرف على أنهعلى المنهج  الجانب التطبیقي لهذه الدراسةوقد اعتمدنا في       

الإجراءات البحثیة التي تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا على جمع الحقائق والبیانات وتصنیفها ومعالجتها 
وتحلیلها تحلیلا كافیا ودقیقا، لاستخلاص دلالتها والوصول إلى نتائج وتعمیها عن الظاهرة أو الموضوع محل 

  .)2("الدراسة
  عینة الدراسة: المطلب الثاني

جمیع المفردات "التطرق إلى عینة الدراسة سنعرف مجتمع الدراسة، حیث یعنى بمجتمع الدراسة بأنه  قبل       
  .)3("التي تدخل ضمن الدراسة سواء كانت إنسانا، أو جمادا أو حیوانا

بسكرة، من إطارات  - وقد تمثل مجتمع دراستنا هذه في كافة العاملین في مركب تكریر الملح بالوطایة      
مین ومنفذین، ومن أجل التعرف على رأي كافة العاملین بالمركب بخصوص موضوع الدراسة لجأنا ومتحك

  .لاختیار عینة من هذا المجتمع
جزء من مجتمع الدراسة، بحیث یتم اختیارها لتمثل المجتمع تمثیلا جیدا، ویتم " حیث تعرف العینة على أنها     

، وعلى  ضوء )4("ج خصائص المجتمع الذي سحبت منه العینةدراستها والتعرف على خصائصها، ومنها نستنت
هذا التعریف للعینة، اخترنا عینة عشوائیة بسیطة من مجتمع الدراسة، حیث تتصف العینة العشوائیة البسیطة 

 مجموعة جزئیة من المجتمع الأصلي، لها حجم معین" بأنها

                                                             
  .58، ص2000، 1، مؤسسة الوراق، الأردن، طأسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعیةمروان عبد المجید ابراهیم،  )1(
  .59، ص2000، دار الكتاب الحدیث، الكویت، مناهج البحث التربوي رؤیة تطبیقیة مبسطةبشیر صالح الرشیدي،  )2(
  . 16، صد س ن، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، SPSSمبادئ الإحصاء وتطبیقاتها باستخدام برنامج أیمن أحمد راشد ومحمد أحمد أبو زید،  )3(
  .16، صنفس المرجع )4(
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عینة العشوائیة البسیطة تفي بغرض جمع البیانات وال. )1( "ولها نفس الفرصة لتختار كعینة من ذلك المجتمع 
  .اللازمة للتحلیل، وتعمیم نتائج الدراسة على المجتمع المدروس

استبیان على العاملین بمختلف مستویاتهم بالمركب بشكل عشوائي، ثم تم  70قمنا بتوزیع  وعلیه        
 50في الإجابات التي تحتوي علیها، تم قبول استبیان، وبعد مراجعة هذه الاستبیانات والتدقیق  58استرجاع 

من المجتمع محل الدراسة، وهي % 56,8استبیان صالح للتحلیل والدراسة، حیث مثلت هذه العینة ما نسبته 
  .نسبة یمكن من خلالها تعمیم نتائج الدراسة

  أداة الدراسة والوسائل الإحصائیة المستخدمة: المطلب الثالث
ستعانة بمجموعة من الأدوات حسب طبیعة الموضوع المدروس، وذلك بغرض جمع یتطلب أي بحث الا        

  .البیانات عن الظاهرة المدروسة، كما أنه یتطلب أیضا الاستعانة ببعض الوسائل الإحصائیة
  :الدراسة اةأد -الفرع الأول

، حیث یعرف الاستبیان بأنه استخدمنا في دراستنا هذه أداة واحدة لجمع البیانات والمتمثلة في الاستبیان       
أداة لجمع البیانات المتعلقة بموضوع بحث محدد، عن طریق استمارة یجري تعبئتها من قبل المستجیب، 
ویستخدم لجمع المعلومات بشأن معتقدات ورغبات المستجیبین، ولجمع حقائق هم على علم بها، ولهذا یستخدم 

تكشاف حقائق عن الممارسات الحالیة واستطلاعات الرأي بشكل رئیس في مجال الدراسات التي تهدف إلى اس
  . )2( العام ومیول الأفراد

وقد تمت صیاغة أسئلة هذه الاستمارة بناءا على فرضیات الدراسة، حیث تم توجیه الأسئلة للعاملین لإبداء       
رأییهم حول مساهمة النمط القیادي الدیمقراطي في تحقیق الإبداع داخل المنظمة، وقد قسمنا هذه الاستمارة إلى 

  :ثلاث محاور هي
 :محور خاص بالبیانات الشخصیة للمستجیب -1

الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المستوى (یظهر هذا المحور البیانات الشخصیة للمستجیب والمتمثلة في
  ).التعلیمي، المستوى الوظیفي

 :محور خاص بالقیادة الدیمقراطیة -2
قسمنا هذا المحور حسب أبعاد القیادة الدیمقراطیة والمتمثلة في الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة،    

  :ومشاركة المرؤوسین، وتفویض السلطة، حیث مثلنا كل بعد من هذه الأبعاد كالتالي
  5، 4، 3، 2، 1(ومثلناها بالعبارات التالیة: الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة.( 
   8، 7، 6(ومثلناها بالعبارات التالیة: سینمشاركة المرؤو.( 
  12، 11، 10، 9(ومثلناها بالعبارات التالیة: تفویض السلطة.( 

  
  

                                                             
  .90، ص2007ط،  الجزائر العاصمة، د -، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنونالإحصاء الریاضي والنماذج الإحصائیةمعتوق أحمد،  )1(
، وزارة المعارف، المملكة العربیة "خطواته ومراحله، أسالیبه ومناهجه، أدواته ووسائله، أصول كتابته" البحث العلميعبد الرحمن بن عبد االله الواصل،  )2(

  .55، ص1999السعودیة، د ط،  
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 :محور خاص بالإبداع -3
قسمنا هذا المحور إلى أربع عناصر والتي تمثل في مجملها الإبداع، وهي الحساسیة للمشكلات،        

  :ثلنا كل عنصر من هذه العناصر كالتاليوالطلاقة الفكریة، والأصالة، والمرونة، حیث م
  17، 16، 15، 14، 13(ومثلناها بالعبارات التالیة: الحساسیة للمشكلات.( 
  22، 21، 20، 19، 18(ومثلناها بالعبارات التالیة: الطلاقة.( 
  27، 26، 25، 24، 23(ومثلناها بالعبارات التالیة: الأصالة.( 
  32، 31، 30، 29، 28(بالعبارات التالیة اومثلناه: المرونة.( 

درجات، وقد رتبنا هذا  05مقیاس لكرت الخماسي والذي یتكون من  ستبیانالاهذه وقد استخدمنا في          
  :المقیاس كالتالي

  مقیاس لكرت الخماسي ):10(الجدول رقم
 

 :متوفر عبر شبكة الانترنت على الموقع ،spssمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عز عبد الفتاح،  :المصدر
www.minshawi.com22:00على الساعة  02/05/2012: ، تاریخ التصفح.  

  :الوسائل الإحصائیة المستخدمة -الثانيالفرع 
بعد جمعنا للاستمارات التي وزعناه على العاملین وبعد التدقیق فیها ومراجعتها، تم فرز الاستمارات التي         

وهو  17SPSSتصلح للتحلیل والدراسة، ومن أجل تحلیل تلك البیانات التي تحویها، لجأنا لاستخدام برنامج 
أي الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة،  Statistical Package for Social Scienceاختصار للعبارة 

حیث یستخدم بكثرة في إجراء التحلیلات الإحصائیة بكافة أشكالها، كالإحصاءات الوصفیة واختبارات الفرضیات 
، وقد )1(لقرارات الرشیدة، مما یساعد الباحث في فهم ما یدور حوله، ویوفر له المعلومات اللازمة لأجل اتخاذ ا

اعتمدنا على بعض الأدوات الإحصائیة التي یحتوي علیها هذا البرنامج، والتي تفي بغرض تحلیل بیانات هذه 
  :الاستمارات وهي كالتالي

ویستخدم هذا المعامل لإجراء اختبار الثبات لعبارات الاستمارة، حیث یأخذ  :معامل الثبات ألفا كرونباخ -1
، ففي حالة عدم وجود ثبات في البیانات فإن قیمة المعامل تكون أقل )1 - 0(ما تتراوح بینمعامل الثبات قی

وذلك % 70,7، وعلى العكس ففي حالة ثبات البیانات تكون قیمة المعامل أكبر من أو یساوي%70,7من 
حیث وجدا أن أداة القیاس تكون ملائمة إذا كان  (Carmines and Zeller)وNavarro et al)  (حسب

 .)2(0,707كرونباخ ألفا أكبر من أو یساوي 

                                                             
  .7، ص2008، 1ط ، دار وائل، عمان،SPSSالتحلیل الإحصائي المتقدم باستخدام محفوظ جودة،  )1(
مساهمة تسییر المهارات : ، الملتقى الوطني الأول حول تسییر الموارد البشریةأثر مستوى المهارات البشریة على جودة الخدمات المقدمةأقطي جوهرة،  )2(

  .12، ص2012/فیفري /21/22یومي بسكرة،  -جامعة محمد خیضرفي تنافسیة المؤسسات، 

  غیر موافق بشدة  غیر موافق  محاید  موافق  موافق بشدة  الدرجـــــــة
  )05(  )04(  )03(  )02(  )01(  الرتبـــــــة
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وصف لعدد المرات التي یتكرر فیها حدوث " یعرف التكرار بأنه :التوزیعات التكراریة والنسب المئویة -2
، )1(المدروسة، ونقوم بحساب التكرار من أجل وصف استجابات أفراد العینة حسب أحد المتغیرات "الشيء

حیث سنستخدم التكرارات في وصف البیانات المتحصل علیها من حیث الخصائص الشخصیة لأفراد العینة، 
 .وكذا استجاباتهم بخصوص عبارات الاستمارة

كما سنستخدم النسب المئویة في تمثیل البیانات المتحصل علیها مثل البیانات الشخصیة للمستجیبین،         
 .مثیلها في الجداول أو التمثیلات البیانیةوذلك من خلال ت

،ونقوم )2(بأنه نسبة محصلة جمع هذه الأعداد إلى عددهم Nیعرف المتوسط الحسابي لـــ  :المتوسط الحسابي -3
بحسابه لمعرفة اتجاه آراء المستجوبین حول عبارات الاستمارة، حیث یعد الوسط الحسابي من أهم مقاییس 

 .ستخداما في وصف البیانات أو التوزیعات التكراریةالنزعة المركزیة وأكثرها ا
یعرف الانحراف المعیاري بأنه الجذر التربیعي لمجموع مربعات انحرافات قیم  :الانحراف المعیاري -4

 .)n-1( )3(، عن وسطها الحسابي الحقیقي مقسوما على)Xi(المجموعة
وقد استخدمنا الانحراف المعیاري من أجل معرفة مدى انحراف استجابات أفراد العینة لكل عبارة من   

 .عبارات الاستبیان عن متوسطاتها الحسابیة
نستعمل هذا المعامل من أجل الكشف عن نوع العلاقة بین المتغیرات المدروسة،  :معامل الارتباط بیرسون -5

، وتكون العلاقة )1+و  1-(ردیة أو عكسیة، وینحصر هذا المعامل بینحیث یمكن أن تكون هذه العلاقة ط
كلما كان هذا المعامل محصور في ) العلاقة الطردیة تعني أن المتغیران یزدادان في نفس الاتجاه(طردیة
العلاقة العكسیة تعني زیادة متغیر (، والعكس تكون العلاقة عكسیة+) 1=<معامل الارتباط  0<(المجال

كلما كان هذا المعامل محصور في ) عین یقابلها نقصان المتغیر الثاني بعكس اتجاه المتغیر الأولباتجاه م
 .)4()- 1=>معامل الارتباط > 0(المجال

یعرف الالتواء بأنه درجة البعد عن التماثل، حیث نعمل به في حالة التوزیعات وحیدة  :معامل الالتواء -6
  . )5(القمة

التباین من مقاییس التشتت المهمة التي تعتمد على كل درجة من درجات التوزیع یعتبر  :تحلیل التباین -7
    .)6( ومدى انحرافها عن الوسط الحسابي

  
    

  
                                                             

  .86، ص2006، 3، دار وائل، عمان، طSPSSالنظام الإحصائي محمد بلال الزعبي وعباس الطلافحة،  )1(
  .51، جامعة منتوري، قسنطینة، د ط، د س ن، صالإحصاء الوصفيأحمد شیبات،  )2(
یمان حسین حنوش،  )3( ٕ   .232، ص2009، 1، دار الشفاء، عمان، طالإحصاء الوصفيحسن یاسین طعمه وا
، المؤسسة العامة للتعلیم الفني والتدریب المهني، المملكة العربیة السعودیة، د ط، د س ن، مقدمة في الإحصاءالإدارة العامة لتصمیم وتطویر المناهج،  )4(

  .41ص
  .138، ص2008، 1، دار صفاء للنشر، عمان، طالإحصاء الوصفي والتطبیقي والحیويمحمد حسین محمد رشید،  )5(
  . 116، ص2008، 1، إثراء للنشر والتوزیع، الأردن، طالإحصاء وتطبیقاته في العلوم التربویة والنفسیةتوفیق البیاتي،  عبد الجبار )6(
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  عرض وتحلیل نتائج الدراسة: المبحث الثالث
في المطلب الأول، أما في المطلب الثاني  في هذا المبحث سنقوم باختبار ثبات وصدق أداة الدراسة       

 سنتطرق لتحلیل البیانات الشخصیة للمستجیبین، وفي المطلب الثالث سنقوم بتحلیل عبارات الاستمارة، وفي
الفروق ذات الدلالة الإحصائیة بین متغیري الدراسة والمتغیرات الشخصیة سنقوم بتحلیل  المطلب الرابع

   .للمستجیبین
  معامل ثبات وصدق أداة الدراسة: المطلب الأول

  :ثبات أداة الدراسة -لالفرع الأو
  )Cronbach Alpha(من أجل التحقق من ثبات أداة الدراسة قمنا بحساب معامل الثبات، كرونباخ ألفا        

والذي یقیس الاتساق الداخلي لكل بعد من أبعاد الدراسة ممثلا في العبارات التي تناولها، حیث سنقبل معامل 
  .ونرفض معامل الثبات الذي تكون قیمته دون هذه النسبة، )1(%70,7الثبات الذي یفوق أو یساوي 

  :)القیادة الدیمقراطیة(بالنسبة للأبعاد المكونة للمتغیر المستقل -أولا
  معامل الثبات لعبارات بعد العلاقات الإنسانیة ):11(الجدول رقم

  
  
  

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

تشیر البیانات الواردة في الجدول السابق إلى أن معامل الثبات لعبارات بعد العلاقات الإنسانیة تفوق         
  .، وعلیه فإن معامل ثبات هذه العبارات مقبول%88,10حیث كانت نسبتها % 70,7

  معامل الثبات لعبارات بعد مشاركة المرؤوسین ):12(الجدول رقم
 عدد الفقرات كرونباخ ألفا

0,814 3 

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یظهر لنا من خلال البیانات الواردة في الجدول السابق أن معامل الثبات للعبارات الثلاث المكونة لبعد        
  .، وعلیه فإن معامل ثبات هذه العبارات مقبول%81,40حیث كانت نسبتها % 70,7مشاركة المرؤوسین تفوق 

  معامل الثبات لعبارات بعد تفویض السلطة ):13(الجدول رقم
خ ألفاكرونبا  عدد الفقرات 

0,751 4 

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

                                                             
  .12أقطي جوهرة، مرجع سابق، ص )1(

 عدد الفقرات كرونباخ ألفا

0,881 5 
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تشیر البیانات الواردة في الجدول السابق إلى أن معامل الثبات لعبارات بعد تفویض السلطة تفوق        
  .، وعلیه فإن معامل ثبات هذه العبارات مقبول%75,10حیث كانت نسبتها % 70,7
  ):الإبداع داخل المنظمة(بالنسبة للمتغیر التابع -ثانیا

  معامل الثبات لعبارات المتغیر التابع والمتمثل في الإبداع ):14(الجدول رقم

 عدد الفقرات كرونباخ ألفا

0,872 20 

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یظهر لنا من خلال البیانات الواردة في الجدول السابق أن معامل الثبات للعبارات العشرین المكونة        
، وعلیه فإن معامل ثبات %87,20حیث كانت نسبتها % 70,7تفوق ) الإبداع داخل المنظمة(للمتغیر المستقل

  .هذه العبارات مقبول
 معامل الثبات لكل عبارات الاستبیان  ):15(الجدول رقم

 عدد الفقرات كرونباخ ألفا

0,927 32 
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یظهر لنا من خلال البیانات الواردة في الجدول السابق أن معامل الثبات لكل عبارات الاستبیان تفوق      
  .مقبول والممثلة لهذا الاستبیان ، وعلیه فإن ثبات هذه العبارات%92,7حیث كانت نسبتها% 70,7

  :صدق أداة الدراسة -الفرع الثاني
ات التي تحویها الأداة ذات صلة بالمتغیرات التي تعمل على قیاسها المقصود بصدق الأداة هو أن الفقر         

  :وأن مضمونها متفق مع الغرض الذي صممت من أجله، وللتأكد من صدق الأداة هناك نوعان من الصدق
من أجل تأكید صدق محتوى أداة الدراسة، تمت مناقشة عباراتها مع الأستاذ  :الصدق الظاهري  -1

من الأساتذة ذوي الاختصاص في الموضوع محل الدراسة، ) 08(المشرف، وكذلك تم عرضها على
 .  وبناءا على آراء هؤلاء المحكمین تم تعدیل بعض العبارات وحذف البعض الآخر

ر فقرات الاستبیان عن أبعاد الدراسة، وذلك من خلال ویتمثل في مدى تعبی :الصدق التقاربي  -2
 . التأكد من أن كل بعد من أبعاد الدراسة ممثل بالشكل المناسب
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 الصدق البنائي لفقرات العلاقات الإنسانیة): 16(الجدول رقم
 الدلالة الإحصائیة العلاقات الإنسانیة الإحصائیات الفقرات

 الفقرة الأولى
 

 **0,742 معامل بیرسون
 دالة إحصائیا

 0,000 مستوى الدلالة

 الفقرة الثانیة
 **0,897 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

 الفقرة الثالثة
 **0,854 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

 الفقرة الرابعة
 **0,848 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

 الفقرة الخامسة
 **0,775 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یتضح من الجدول السابق أن أغلبیة معاملات الارتباط بین قیمة كل فقرة والقیمة الكلیة للفقرات المعبرة        
، حیث أن أعلى قیمة كانت للفقرة 0,01عن بعد العلاقات الإنسانیة كانت دالة إحصائیا عند مستوى دلالة 

  %.    74,20وبنسبة  الفقرة الأولىفي ، والقیمة الأقل جاءت % 89,70الثانیة بنسبة
  الصدق البنائي لفقرات مشاركة المرؤوسین): 17(الجدول رقم

 الدلالة الإحصائیة مشاركة المرؤوسین الإحصائیات الفقرات

 الفقرة الأولى
  **0,794 معامل بیرسون

 0,000 مستوى الدلالة دالة إحصائیا

 الفقرة الثانیة
  **0,912 معامل بیرسون

 0,000 مستوى الدلالة دالة إحصائیا

 الفقرة الثالثة

 **0,852 معامل بیرسون
 

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

 50 العینة
**. Correlation is significant at the 0.01 level(2-tailed).  

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یتضح من الجدول السابق أن أغلبیة معاملات الارتباط بین قیمة كل فقرة والقیمة الكلیة للفقرات المعبرة          
، حیث أن أعلى قیمة كانت للفقرة 0,01عن بعد مشاركة المرؤوسین كانت دالة إحصائیا عند مستوى دلالة 

 %.   79,40بة الفقرة الأولى وبنسفي ، والقیمة الأقل جاءت %91,20الثانیة بنسبة
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  الصدق البنائي لفقرات تفویض السلطة): 18(الجدول رقم
 الدلالة الإحصائیة تفویض السلطة الإحصائیات الفقرات

 الفقرة الأولى
 

 0**686, معامل بیرسون
 دالة إحصائیا

 0000, مستوى الدلالة

 الفقرة الثانیة
 0**765, معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0000, مستوى الدلالة

 الفقرة الثالثة
 0**777, معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0000, مستوى الدلالة

 الفقرة الرابعة
 0**794, معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0000, مستوى الدلالة

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).  
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یتضح من الجدول السابق أن أغلبیة معاملات الارتباط بین قیمة كل فقرة والقیمة الكلیة للفقرات المعبرة عن      
، حیث أن أعلى قیمة كانت للفقرة الرابعة 0,01بعد تفویض السلطة كانت دالة إحصائیا عند مستوى دلالة 

  %. 68,60الفقرة الأولى وبنسبة في القیمة الأقل جاءت ، و % 79,40بنسبة
  الصدق البنائي للفقرات التي تمثل الإبداع داخل المنظمة): 19(الجدول رقم

 الدلالة الإحصائیة الإبداع داخل المنظمة الإحصائیات الفقرات

1الفقرة   
 **0,680 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

2الفقرة   
 **0,638 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

3الفقرة   
 **0,739 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

4الفقرة   
 **0,659 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

5الفقرة   
 **0,622 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

6الفقرة   
 **0,544 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

7الفقرة   دالة إحصائیا **0,485 معامل بیرسون 
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 0,000 مستوى الدلالة

8الفقرة   
 **0,394 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,005 مستوى الدلالة

9الفقرة   
 **0,593 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
الدلالةمستوى   0,000 

10الفقرة   
 **0,533 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

11الفقرة   
 **0,492 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

12الفقرة   
 **0,578 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

13الفقرة   
 **0,440 معامل بیرسون

إحصائیادالة   
 0,001 مستوى الدلالة

14الفقرة   
 **0,679 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

15الفقرة   
 **0,459 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,001 مستوى الدلالة

16الفقرة   
 **0,507 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

17الفقرة   
بیرسونمعامل   0,414** 

 دالة إحصائیا
 0,003 مستوى الدلالة

18الفقرة   
 **0,589 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,000 مستوى الدلالة

19الفقرة   
 **0,440 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,001 مستوى الدلالة

20الفقرة    
 *0,357 معامل بیرسون

 دالة إحصائیا
 0,011 مستوى الدلالة

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).  

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر



-بسكرة   –الفصل الثالث                               دراسة حالة مركب تكرير الملح بالوطاية    
 

  116 

یتضح من الجدول السابق أن أغلبیة معاملات الارتباط بین قیمة كل فقرة والقیمة الكلیة للفقرات المعبرة       
، حیث أن أعلى قیمة كانت 0,05و 0,01كانت دالة إحصائیا عند مستوى دلالة ) الإبداع(عن المتغیر التابع
یمة الأقل جاءت في الفقرة العشرین وبنسبة ، بینما الق0,01عند مستوى دلالة % 73,90للفقرة الثالثة بنسبة

، 13، 11، 08، 07(إلا أنه تم قبولها، وكذلك بالنسبة للفقرات 0,05وعند مستوى دلالة % 35,70ضعیفة جدا 
  .     ولكن تم قبولها% 50كانت ضعیفة أي أقل من ) 19، 17، 15

  تحلیل البیانات الشخصیة: المطلب الثاني
الجنس، العمر، الخبرة، المستوى التعلیمي، ( الشخصیة المستخدمة في هذه الدراسة فيالبیانات تتمثل       

  :، والتي سنستعرضها في الجداول والأشكال الموالیة)المستوى الوظیفي
      :الجنس -الفرع الأول

  توزیع العمال حسب الجنس ):20(الجدول رقم
% المئویة النسب اتالتكرار    الجنس 

 ذكر 42 %84

 أنثى 8 %16

 المجموع 50 %100
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

عاملا، وأن  50مجموع العمال الذین هم ضمن عینة الدراسة من خلال الجدول السابق یتضح لنا أن       
من أفراد عینة الدراسة، أما % 84عاملا أي ما یعادل نسبة 42الذكور یحتلون المرتبة الأولى حیث بلغ عددهم 

  . من أفراد عینة الدراسة% 16عاملات، حیث یمثلن ما نسبته 08الإناث فبلغ عددهن 
  سب الجنستوزیع العمال ح): 14(الشكل رقم

  
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر
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            :السن -الفرع الثاني
  توزیع العمال حسب السن ):21(الجدول رقم

% النسب المئویة   السن التكرارات 

%34 17 20- 29  

%28 14 30- 39  

%22 11 40- 49  

 50 أو أكثر 8 %16

 المجموع 50 %100
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

عامل 17، حیث بلغ عددهم )29-20(نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العینة تتراوح أعمارهم بین     
فرد وبلغت  14والتي بلغ عدد أفرادها ) 39-30(من أفراد عینة الدراسة، تلیها الفئة% 34والذین  یمثلون نسبة 
في المرتبة الثالثة بعدد عمال بلغ ) 49- 40(، بینما جاءت الفئة%28عینة المدروسة نسبتهم من أفراد ال

في آخر الترتیب، حیث بلغ ) أو أكثر 50(من أفراد عینة الدراسة، وجاءت الفئة%22عامل وبنسبة بلغت 11
  .من أفراد عینة الدراسة% 16عمال، ومثلوا ما نسبته  08عدد العمال المنتمین لهذه الفئة 

  توزیع العمال حسب السن ):15(الشكل رقم

 
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر
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          :الخبرة -الفرع الثالث
  توزیع العمال حسب الخبرة ):22(الجدول رقم

 الخبرة التكرارات %النسب المؤیة

  5 أقل من  18 %36

%22 11 5 – 10 

%14 7 11 – 15 

%14 7 16 – 20 

 20أكثر من  7 %14

 المجموع 50 %100
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

سنوات حیث بلغ  05لاتتجاوز خبرتهم  المدروسة نستنتج أن أغلب أفراد العینةالسابق من خلال الجدول        
 5(فیما بلغ عدد أفراد الفئة التي تتراوح خبرتهم من ،من أفراد عینة الدراسة% 36، أي بنسبة عاملا 18عددهم 

) 15- 11(من أفراد عینة الدراسة، بینما تساوى عدد أفراد الفیئات من% 22عاملا، أي بنسبة 11إلى ) 10 -
من أفراد %14أفراد لكل فئة، حیث مثلت كل فئة ما نسبته  7، حیث بلغ عددهم )20أكثر من (و) 20 - 16(و

  .عینة الدراسة
  توزیع العمال حسب الخبرة ):16(شكل رقمال

  
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر  
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  :المستوى التعلیمي -الفرع الرابع
  توزیع العمال حسب المستوى التعلیمي ):23(الجدول رقم

% النسب المئویة   المستوى التعلیمي التكرارات 

 بكالوریا فأقل 21 %42

 اللیسانس 19 %38

 مهندس 8 %16

 ماجستیر فأكثر 2 %4

 المجموع 50 %100
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال النتائج المتوصل إلیها في الجدول السابق یظهر لنا بأن المستوى التعلیمي الغالب في المركب      
عاملا، حیث 21حیث بلغ عدد العمال الذین ینتمون إلى هذا المستوى التعلیمي ) بكالوریا فأقل(محل الدراسة هو
عمال،  8عامل، ثم مستوى مهندس بــ 19سانس بــــ من أفراد عینة الدراسة، یلیه مستوى اللی% 42مثلوا ما نسبته 

  .عامل 2لیأتي في المرتبة الأخیرة، مستوى ماجستیر فأكثر بــــ
  توزیع العمال حسب المستوى التعلیمي ):17(الشكل رقم

  
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر
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  :المستوى الوظیفي -الفرع الخامس
  توزیع العمال حسب المستوى الوظیفي ):24(الجدول رقم

 المستوى التعلیمي التكرارات النسب المئویة %

 إطار 14 %28

 عون تحكم 21 %42

 منفذ 15 %30

 المجموع 50 %100
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یظهر من خلال الجدول السابق أن المستوى الوظیفي المتمثل في أعوان التحكم جاء في المرتبة الأولى       
من أفراد عینة الدراسة، فیما یحتل المنفذون المرتبة الثانیة بعدد عمال % 42عاملا وبنسبة  21حیث بلغ عددهم 

رات في المرتبة الأخیرة حیث بلغ عددهم  من أفراد عینة الدراسة، بینما یأتي الإطا% 30عاملا وبنسبة 15بلغ 
  . من أفراد عینة الدراسة% 28أطارا وبنسبة  14
  

  توزیع العمال حسب المستوى الوظیفي ):18(الشكل رقم

  
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر
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الجنس، السن، الخبرة، (المستخدمة في هذه الدراسة من یلخص كل المتغیرات الشخصیة) 25(والجدول رقم    
  ).المستوى التعلیمي، المستوى الوظیفي
  ملخص المتغیرات الشخصیة لعینة الدراسة ):25(الجدول رقم

  ∑%  %النسب المئویة  عدد العمال  الفئات أو المستویات  المتغیرات الشخصیة

  الجنس
  %84  42  ذكر

10
0

  %16  8  أنثى  %

  السن

 34% 17  29 – 20من 

10
0

%
 28% 14  39 – 30من  

 22% 11  49 – 40من 

 16% 8  أو أكثر 50

  الخبرة

 36% 18  سنوات 5أقل من 

10
0

% 

 22% 11  10 – 5من 

 14% 7  15 – 11من 

 14% 7  20 – 16من 

 14% 7  سنة 20أكثر من 

  المستوى التعلیمي

 42% 21  بكالوریا فأقل

10
0

%
 38% 19  اللیسانس 

 16% 8  مهندس

 4% 2  ماجستیر فأكثر

  المستوى الوظیفي

 28% 14  إطار

10
0

% 

 42% 21  عون تحكم

 30% 15  منفذ
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر
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  تحلیل عبارات الاستمارة: المطلب الثالث
عبارات الاستمارة وذلك باستخدام، التكرارات والنسب المئویة، والمتوسط  بتحلیلفي هذا المطلب سنقوم        

الحسابي والذي سنحكم من خلاله على الاتجاه العام لإجابات المستجیبین، وسنستخدم الانحراف المعیاري للحكم 
تجاه العام على تشتت الإجابات عن متوسطها الحسابي، والجدول الموالي یبین المجالات التي یقع في ضمنها الا

  ).المتوسط الحسابي(للإجابات
  المتوسط الحسابي وفقا لمستویات سلم لیكارت الخماسي): 26(الجدول رقم

  )المتوسط الحسابي(المجالات  )الإجابات(المستویات    
  [ 1,79 – 1 [  موافق بشدة

  [ 2,59 – 1,80]   موافق

  [ 3,39 – 2,60]   محاید

   [ 4,19 – 3,40]   غیر موافق

  ] 5 - 4,20]   غیر موافق بشدة
  .  www.minshawi.comمرجع سابق،  عز عبد الفتاح، :المصدر

  :تحلیل العبارات الممثلة لأبعاد القیادة الدیمقراطیة -الفرع الأول
  :تحلیل العبارات الممثلة لبعد العلاقات الإنسانیة -أولا

  عبارات بعد العلاقات الإنسانیةللإجابات عن الاتجاه العام ): 27(الجدول رقم

  المتوسط الحسابي  العلاقات الإنسانیة
الانحراف 
  المعیاري

الذي یقع ضمنه   المجال
  المتوسط الحسابي

الاتجاه العام 
  للإجابات

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,25 2,16  العبارة الأولى

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,28 2,34  العبارة الثانیة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,26 2,40  العبارة الثالثة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,26 2,38  العبارة الرابعة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,32 2,36  العبارة الخامسة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,05 2,32  المتوسط الحسابي للبعد
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

أن متوسطات العبارات الخمس الممثلة لبعد العلاقات الإنسانیة انحصرت ) 27(نلاحظ من خلال الجدول       
وهذا المجال حسب المقیاس المستخدم في الدراسة یدل على أن الاتجاه   [ 2,59 – 1,80] كلها في المجال  

  .بین كانت بالموفقةالعام لإجابات المستجی
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، وهي قیم مرتفعة نسبیا حیث تدل على )1,32 – 1,25(أما بالنسبة لقیم الانحراف المعیاري فتراوحت بین      
أن الإجابات بعیدة نسبیا عن وسطها الحسابي بالنسبة لكل عبارة من العبارات التي تمثل بعد العلاقات 

  . الإنسانیة
  :لبعد مشاركة المرؤوسینتحلیل العبارات الممثلة  -ثانیا

  مشاركة المرؤوسینعبارات بعد جابات عن لإلالاتجاه العام ): 28(الجدول رقم

  مشاركة المرؤوسین
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الذي یقع ضمنه   المجال
  المتوسط الحسابي

  الاتجاه العام للإجابات

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,19 2,38  العبارة الأولى

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,35 2,42  العبارة الثانیة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,34 2,54  العبارة الثالثة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,10 2,44  المتوسط الحسابي للبعد
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

أن متوسطات العبارات الثلاث الممثلة لبعد مشاركة المرؤوسین انحصرت ) 28(نلاحظ من خلال الجدول      
وهذا المجال حسب المقیاس المستخدم في الدراسة یدل على أن الاتجاه   [ 2,59 – 1,80] كلها في المجال  

  .العام لإجابات المستجیبین كانت بالموفقة
، وهي قیم مرتفعة نسبیا حیث تدل على )1,35 – 1,19(أما بالنسبة لقیم الانحراف المعیاري فتراوحت بین      

  . أن القیم بعیدة نسبیا عن وسطها الحسابي بالنسبة لكل عبارة من العبارات التي تمثل بعد مشاركة مرؤوسین
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  :السلطةتحلیل العبارات الممثلة لبعد تفویض  - ثالثا
  تفویض السلطةعبارات بعد جابات عن لإلالاتجاه العام ): 29(الجدول رقم

  تفویض السلطة
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الذي یقع ضمنه   المجال
  المتوسط الحسابي

  الاتجاه العام للإجابات

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,21 2,30  العبارة الأولى

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,27 2,34  العبارة الثانیة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,15 2,18  العبارة الثالثة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,09 2,00  العبارة الرابعة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 890, 2,20  المتوسط الحسابي للبعد
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

أن متوسطات العبارات الأربعة الممثلة لبعد تفویض السلطة انحصرت ) 29(نلاحظ من خلال الجدول       
وهذا المجال حسب المقیاس المستخدم في الدراسة یدل على أن الاتجاه   [ 2,59 – 1,80] كلها في المجال  

  .العام لإجابات المستجیبین كانت بالموفقة
، وهي قیم مرتفعة نسبیا حیث تدل على )1,27 – 1,09(أما بالنسبة لقیم الانحراف المعیاري فتراوحت بین      

  .أن القیم بعیدة نسبیا عن وسطها الحسابي بالنسبة لكل عبارة من العبارات التي تمثل بعد تفویض السلطة
  :تحلیل العبارات الممثلة للإبداع داخل المنظمة -الفرع الثاني

  متغیر الإبداع داخل المنظمةعبارات لإجابات عن الاتجاه العام ل): 30(الجدول رقم

  الإبداع داخل المنظمة
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

المجال الذي یقع ضمنه  
  المتوسط الحسابي

  الاتجاه العام للإجابات

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,14 2,08  العبارة الأولى

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,22 2,26  العبارة الثانیة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,15 2,18  العبارة الثالثة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,15 2,12  العبارة الرابعة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 0,96 2,08  العبارة الخامسة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,16 2,06  العبارة السادسة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,04 2,04  العبارة السابعة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,16 2,10  العبارة الثامنة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 990, 2,16  العبارة التاسعة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,13 2,26  العبارة العاشرة
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  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,21 2,16  العبارة الحادیة عشر

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,19 2,26  العبارة الثانیة عشر

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,15 2,12  العبارة الثالثة عشر

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,20 2,32  العبارة الرابعة عشر

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,12 2,36  العبارة الخامسة عشر

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,46 2,46  العبارة السادسة عشر

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,12 2,26  العبارة السابعة عشر

  موافق [ 2,59 – 1,80] 940, 1,96  العبارة الثامنة عشر

  موافق [ 2,59 – 1,80] 970, 2,02  العبارة التاسعة عشر

  موافق بشدة [ 1,79 – 1 [ 1,02 1,74  العبارة العشرون

  موافق [ 2,59 – 1,80] 610, 2,15  المتوسط الحسابي للمتغیر
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

أن متوسطات العبارات الممثلة لمتغیر الإبداع داخل المنظمة انحصرت ) 30(نلاحظ من خلال الجدول       
وهذا المجال حسب المقیاس المستخدم في الدراسة یدل على أن الاتجاه   [ 2,59 – 1,80] كلها في المجال  

والذي  1,74والتي كان متوسط حسابها ) 20(ن كانت بالموفقة، باستثناء العبارة الأخیرةالعام لإجابات المستجیبی
وهذا المجال حسب المقیاس المستخدم في الدراسة یدل على أن الاتجاه العام  [ 1,79 – 1 [یقع في المجال 

  .لإجابات المستجیبین حول هذه العبارة كان بالموافقة الشدیدة
، وهي قیم مرتفعة نسبیا حیث تدل على )1,46 – 0,94(أما بالنسبة لقیم الانحراف المعیاري فتراوحت بین      

  . أن القیم بعیدة نسبیا عن وسطها الحسابي بالنسبة لكل عبارة من العبارات التي تمثل بعد العلاقات الإنسانیة
الاستبیان ویوضح الاتجاه العام لإجابات المستجیبین والجدول الموالي یلخص التحلیل السابق لعبارات         

  .بخصوص متغیري الدراسة
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 متغیري الدراسةعبارات لإجابات عن الاتجاه العام ل ملخص): 31(الجدول رقم

  المتغیرات وأبعادها
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الذي یقع ضمنه   المجال
  المتوسط الحسابي

  للإجاباتالاتجاه العام 

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,05 2,32  العلاقات الإنسانیة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 1,10 2,44  مشاركة المرؤوسین

  موافق [ 2,59 – 1,80] 8950, 2,20  تفویض السلطة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 8940, 2,32  القیادة الدیمقراطیة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 610, 2,15  الإبداع داخل المنظمة

المتوسط الحسابي لمتغیري 
  الدراسة

  موافق [ 2,59 – 1,80] 680, 2,23

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

في هذا الجدول الذي یلخص الخطوات السابقة بخصوص تحلیل عبارات الاستبیان یظهر لنا بأن متوسط       
 2,59 – 1,80]حیث وقع هذا المتوسط في المجال ، 2,32بلغ ) القیادة الدیمقراطیة(إجابات المتغیر المستقل

  .ر كانت بالموافقةوالذي یعني أن الاتجاه العام لإجابات المستجیبین بخصوص هذا المتغی [
حیث وقع هذا المتوسط في المجال  ،2,15بلغ ) الإبداع داخل المنظمة(أما في ما یخص المتغیر التابع    

  .والذي یعني أن الاتجاه العام لإجابات المستجیبین بخصوص هذا المتغیر كانت بالموافقة [ 2,59 – 1,80]
یظهر بأن أغلب إجابات  [ 2,59 – 1,80]كما أن المتوسط الحسابي لمتغیري الدراسة والواقع في المجال    

  . المستجیبین عن عبارات الاستبیان جاءت بالموافقة
أما في ما یخص المتوسط الحسابي لكل عباراة الاستبیان، أي لكل العبارت التي تمثل متغیري الدراسة      
وهذا یعني أن الاتجاه العام بخصوص اجابات المستجیبین  [ 2,59 – 1,80]قع في المجال والوا 2،23فكان 

  .حول كل العبارات التي تمثل متغیري الدراسة جاءت بالموافقة
وهي قیمة كبیرة نسبیا تدل على بعد  0,68أما بالنسبة للانحراف المعیاري لمتغیري الدراسة فكانت قیمته      

  .الإجابات عن متوسطها الحسابي
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  الفروق ذات الدلالة الإحصائیة بین متغیري الدراسة والمتغیرات الشخصیة للمستجیبین: المطلب الرابع
  :ومتغیر الجنسالفروق ذات الدلالة الإحصائیة بین متغیري الدراسة  -1

 الفروق في متغیر الجنس بالنسبة لمتغیري الدراسة): 32(الجدول رقم

متغیرات 
 الدراسة

 نوع التباین
درجة 
 الحریة

المتوسط 
 الحسابي

 Fقیمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 الإبداع
 0460, 4,183 1,477 1 التباین بین المجموعات

   3530, 48 التباین ضمن المجموعات

القیادة 
 الدیمقراطیة

 8650, 0290, 0240, 1 التباین بین المجموعات

   8170, 48 التباین ضمن المجموعات
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال الجدول السابق یتضح لنا بأنه توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص الإبداع تعزى لمتغیر       
، بینما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص القیادة الدیمقراطیة تعزى 0,05الجنس عند مستوى دلالة 

  . 0,05لمتغیر الجنس عند مستوى دلالة 
 :العمربین متغیري الدراسة ومتغیر  الفروق ذات الدلالة الإحصائیة -2

 الفروق في متغیر العمر بالنسبة لمتغیري الدراسة): 33(الجدول رقم

متغیرات 
 الدراسة

 نوع التباین
درجة 
 الحریة

المتوسط 
 الحسابي

 Fقیمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 الإبداع
 

 8 0,34 1,128 0,421 3 التباین بین المجموعات

   0,373 46 المجموعاتالتباین ضمن 

القیادة 
 الدیمقراطیة

 0,703 0,472 0,391 3 التباین بین المجموعات

   0,828 46 التباین ضمن المجموعات
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال الجدول السابق یتضح لنا بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص الإبداع وكذلك        
  .0,05القیادة الدیمقراطیة، تعزى لمتغیر العمر عند مستوى دلالة 
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 :ومتغیر الخبرةالفروق ذات الدلالة الإحصائیة بین متغیري الدراسة  -3
الخبرة بالنسبة لمتغیري الدراسةالفروق في متغیر ): 34(الجدول رقم  

متغیرات 
 الدراسة

 نوع التباین
درجة 
 الحریة

المتوسط 
 الحسابي

 Fقیمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 الإبداع
 

 0,500 0,853 0,324 4 التباین بین المجموعات

   0,380 45 التباین ضمن المجموعات

القیادة 
 الدیمقراطیة

 0,463 0,915 0,738 4 التباین بین المجموعات

   0,806 45 التباین ضمن المجموعات
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال الجدول السابق یتضح لنا بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص الإبداع وكذلك      
  .0,05القیادة الدیمقراطیة، تعزى لمتغیر الخبرة عند مستوى دلالة 

 :ومتغیر المستوى التعلیميالفروق ذات الدلالة الإحصائیة بین متغیري الدراسة  -4
 الفروق في متغیر المستوى العلمي بالنسبة لمتغیري الدراسة): 35(الجدول رقم

متغیرات 
 الدراسة

 نوع التباین
درجة 
 الحریة

المتوسط 
 الحسابي

 Fقیمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 الإبداع
 

 0,348 1,126 0,420 3 المجموعاتالتباین بین 

   0,373 46 التباین ضمن المجموعات

القیادة 
 الدیمقراطیة

 0,526 0,753 0,612 3 التباین بین المجموعات

   0,813 46 التباین ضمن المجموعات
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال الجدول السابق یتضح لنا بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص الإبداع وكذلك       
  .0,05القیادة الدیمقراطیة، تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي عند مستوى دلالة 
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 :ومتغیر المستوى الوظیفيالفروق ذات الدلالة الإحصائیة بین متغیري الدراسة  -5
 الفروق في متغیر المستوى الوظیفي بالنسبة لمتغیري الدراسة): 36(الجدول رقم

متغیرات 
 الدراسة

 نوع التباین
درجة 
 الحریة

المتوسط 
 الحسابي

 Fقیمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 الإبداع
 

 0,635 0,459 0,176 2 التباین بین المجموعات

   0,384 47 التباین ضمن المجموعات

القیادة 
 الدیمقراطیة

 0,529 0,645 0,524 2 التباین بین المجموعات

   0,813 47 التباین ضمن المجموعات
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر       

من خلال الجدول السابق یتضح لنا بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص الإبداع وكذلك      
  .0,05القیادة الدیمقراطیة، تعزى لمتغیر العمر عند مستوى دلالة 

  اختبار الفرضیات وتفسیر نتائج الدراسة: المبحث الرابع
ك باستخدام عدة وسائل إحصائیة منها الارتباط في هذا المبحث سنقوم باختبار فرضیات الدراسة وذل     

واختبار فیشر وكذلك التوزیع الطبیعي، كما أننا سنعمل على تفسیر تلك النتائج المتوصل إلیها من خلال التحلیل 
  .لنخرج بتوصیات بناءا على تلك التفسیرات، قد تفید المركب محل الدراسة وكل من له علاقة بموضوع الدراسة

  اختبار التوزیع الطبیعي : المطلب الأول
في هذا المطلب سنعمل على التحقق من أن البیانات التي نقوم بتحلیلها تخضع للتوزیع الطبیعي فهو        

 SKEWNESS ضروري في حالة اختبار الفرضیات، حیث سنقوم بحسابه من خلال حساب معامل الالتواء
فإن ) 3،  3-(، حیث أنه إذا كان معامل الالتواء لبیانات معینة محصور في المجالKURTOSIS التفلطحو 

 & Cao، هذا حسب دراسة 7إذا كان أقل من  التفلطحتلك البیانات تتوزع على نحو طبیعي، وكذلك معامل 

Dowlatshahi )1(.  
  
  
  
 
 
  
  

                                                             
  .13أقطي جوهرة، مرجع سابق، ص )1(
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  لمتغیرات الدراسة التفلطحعاملي الالتواء و م): 37(الجدول رقم

  أو المتغیرالبعد 
  التفلطحمعامل   معامل الالتواء

  الخطأ المعیاري  المعامل  الخطأ المعیاري  المعامل

  6620,  -0,933  3370,  4390,  العلاقات الإنسانیة

 6620,  1,086-  3370,  3360,  مشاركة المرؤوسین

 6620,  -0,171  3370,  8590,  تفویض السلطة

 6620,  -0,511  3370,  5930,  القیادة الدیمقراطیة

 6620,  2,146  3370,  1,181  الإبداع داخل المنظمات

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

نلاحظ من خلال الجدول السابق أن معامل الالتواء لأبعاد القیادة الدیمقراطیة الثلاث كان محصورا بین         
، بینما جاء معامل الالتواء 0,593وأن معامل الالتواء لمتغیر القیادة الدیمقراطیة كان ) 0,859  - 0,336( 

سة تتوزع على نحو طبیعي وذلك لأنها تدخل ضمن ، مما یدل على أن كل متغیرات الدرا1,181لمتغیر الإبداع 
  ). 3،  3- (المجال
بالنسبة لمتغیر القیادة الدیمقراطیة، بینما كان في ) 0,511-(فجاء سالبا التفلطحأما فیما یخص معامل      

قة وعلیه فالبیانات المتعل 7لم یتعدى في كلا المتغیرین قیمة  بحیث 2,146) الإبداع(المتغیر التابع موجبا
   .بمتغیري الدراسة تتوزع على نحو طبیعي

  اختبار فرضیات الدراسة: المطلب الثاني 
القیادة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین"  من أجل اختبار صحة الفرضیة الرئیسیة من عدمه      

، استخدمنا الانحدار الخطي البسیط "0,05عند مستوى دلالة  تحقیق الإبداع داخل المنظمةو الدیمقراطیة 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة " في واختبارات فیشر، حیث سنختبر كل من الفرضیة الفرعیة الأولى والمتمثلة 
توجد علاقة  "، والفرضیة الثانیة0,05بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى دلالة 

، والفرضیة "0,05عند مستوى دلالة مشاركة المرؤوسین وتحقیق الإبداع داخل المنظمة  ذات دلالة إحصائیة بین
عند تفویض السلطة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین" الفرعیة الثالثة 
المستقل والتابع وهذا من ، وقبل إجراء هذا الاختبار سنقوم بإثبات العلاقة بین أبعاد المتغیر "0,05مستوى دلالة 

،و H1 أو H0بقبول أو رفض إحدى الفرضیتینF خلال معامل الارتباط بیرسون، كما سنقوم من خلال اختبار
للتعرف على ما إذا كان ھناك تأثیر تحدثھ القیادة الدیمقراطیة في الإبداع داخل  ستودنت،Tأیضا سنستخدم اختبار

  .المنظمة
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق  :الفرعیة الأولىاختبار الفرضیة  - الفرع الأول
  .0,05الإبداع داخل المنظمة عند مستوى دلالة 

H0 : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى
  .0,05دلالة 

H1 : توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى
  .0,05دلالة 

 :معامل الارتباط لبیرسون ومعامل التحدید -أولا
سنستخدم معامل بیرسون للارتباط ومعامل التحدید، وذلك من أجل إثبات وجود العلاقة من عدمه، بین        

  . العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة
  عامل ارتباط بیرسون بین العلاقات الإنسانیة والإبداعم): 38(الجدول رقم

  مستوى الدلالة  معامل التحدید  الارتباط  طرفي العلاقة

  000,0  0,387  0 622,  والإبداع العلاقات الإنسانیة
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

بین العلاقات الإنسانیة والإبداع داخل ) طردیة(من خلال الجدول السابق نلاحظ وجود علاقة موجبة      
، كما نلاحظ أن 0,000، عند مستوى دلالة 0,622المنظمة وذلك وفقا لمعامل الارتباط الذي كانت قیمته 

صلة في الإبداع داخل المنظمة من التغیرات الحا% 38,70، وهذا یعني أن 0,387معامل التحدید كانت نسبته 
راجع إلى التغیرات الحاصلة في العلاقات الإنسانیة، ولاختبار معنویة هذا الارتباط سنستخدم جدول تحلیل 

 Y= a1+bx1  :    التباین، علما أن الشكل العام لمعادلة خط الانحدار هو

لا توجد " اختبار فرضیة العدم، وذلك من أجل F لاختبار تحلیل التباینب قمنا :اختبار تحلیل التباین -ثانیا
بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى دلالة علاقة ذات دلالة إحصائیة 

  . تحقیق الإبداع داخل المنظمةفي العلاقات الإنسانیة لمعرفة تأثیر  T، وكذلك اختبار "0,05
  Fاختبار  - 1

 لبعد العلاقات الإنسانیة والإبداع داخل المنظمة F اختبار): 39(الجدول رقم

 مصدر التباین مجموع المربعات درجة الحریة المحسوبة Fقیمة مستوى الدلالة

 الانحدار 7,128 1 30,299 0,000

 الخطاء 11,292 48  

 المجموع 18,420 49  

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر  



-بسكرة   –الفصل الثالث                               دراسة حالة مركب تكرير الملح بالوطاية    
 

  132 

، بینما كانت قیمتها 0,000عند مستوى دلالة  30,299المحسوبة  Fمن خلال الجدول السابق لدینا        
 H0الجدولیة، نرفض فرضیة العدم F المحسوبة أكبر من قیمة  Fوبما أن قیمة  F95(1 ,48)   4.41=الجدولیة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل ( H1ونقبل الفرضیة البدیلة 
  .)0,05عند مستوى دلالة المنظمة 

  ومعادلة خط الانحدار T اختبار - 2
 ومعامل الانحدار الخطي البسیط للعلاقات الإنسانیة والإبداع T اختبار): 40(الجدول رقم

التباین مصدر المعاملات قیمةTالمحسوبة مستوى الدلالة  

0,000 7,757 1,305 ax1 الثابت   

0,000 5,504 0,363 bx1 العلاقات الإنسانیة   
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه نلاحظ وجود أثر للعلاقات الإنسانیة في تحقیق الإبداع داخل  -أ
  .0,05وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمدة 0,000بمستوى دلالة  5,504المحسوبة  Tالمنظمة، إذ بلغت قیمة 

  :اعتمادا على النتائج الواردة في الجدول السابق یمكن صیاغة معادلة خط الانحدار بالشكل التالي - ب
  
  

فیمثل المتغیر المستقل والمتمثل في العلاقات  Xالمتغیر التابع المتمثل في الإبداع، أما  Yحیث یمثل          
بوحدة واحدة تتبعھ  Xالإنسانیة، وبما أن معامل الانحدار موجب، فهذا یدل على أن زیادة المتغیر المستقل 

  .0,363بـــ  Yزیادة في المتغیر التابع 
مشاركة المرؤوسین  ینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة ب :الفرضیة الفرعیة الثانیةاختبار  - الفرع الثاني

  .0,05عند مستوى دلالة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة 
H0 : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة المرؤوسین وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى

  .0,05دلالة 
H1 : المنظمة عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة المرؤوسین وتحقیق الإبداع داخل

  .0,05دلالة 
   :معامل الارتباط لبیرسون ومعامل التحدید -أولا

سنستخدم معامل بیرسون للارتباط ومعامل التحدید، وذلك من أجل إثبات وجود العلاقة من عدمه،       
 . بین مشاركة المرؤوسین وتحقیق الإبداع داخل المنظمة

 
 
  
  

Y1= 1,305+0.363x1  
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والإبداع بیرسون بین مشاركة المرؤوسینعامل ارتباط م): 41(الجدول رقم  

  مستوى الدلالة  معامل التحدید  الارتباط  طرفي العلاقة

  0,000  0,30  5480,  مشاركة المرؤوسین والإبداع
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

بین مشاركة المرؤوسین والإبداع داخل ) طردیة(من خلال الجدول السابق نلاحظ وجود علاقة موجبة       
، كما نلاحظ أن 0,000، عند مستوى دلالة 0,548المنظمة وذلك وفقا لمعامل الارتباط الذي كانت قیمته 

ة في الإبداع داخل المنظمة من التغیرات الحاصل% 30,00، وهذا یعني أن 0,30معامل التحدید كانت نسبته 
  .، ولاختبار معنویة هذا الارتباط سنستخدم تحلیل التباینمشاركة المرؤوسینراجع إلى التغیرات الحاصلة في 

لا توجد " اختبار فرضیة العدم، وذلك من أجل F لاختبار تحلیل التباینب قمنا :اختبار تحلیل التباین -ثانیا
لاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى دلالة بین الععلاقة ذات دلالة إحصائیة 

  . تحقیق الإبداع داخل المنظمةفي العلاقات الإنسانیة لمعرفة تأثیر  T، وكذلك اختبار "0,05
  Fاختبار  - 1

 لبعد مشاركة المرؤوسین Fاختبار ): 42(الجدول رقم

المربعاتمجموع  درجة الحریة المحسوبة Fقیمة مستوى الدلالة  مصدر التباین 

 الانحدار 5,528 1 20,583 0,000

 الخطاء 12,892 48  

 المجموع 18,420 49  

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

، بینما كانت قیمتها 0,000عند مستوى دلالة  20,583المحسوبة  Fمن خلال الجدول السابق لدینا        
 H0الجدولیة، نرفض فرضیة العدم F المحسوبة أكبر من قیمة  Fوبما أن قیمة  F95(1 ,48)   4.41=الجدولیة

وتحقیق الإبداع داخل  ة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة المرؤوسینتوجد علاق( H1ونقبل الفرضیة البدیلة 
  .)0,05عند مستوى دلالة المنظمة 

  معادلة خط الانحدارو Tاختبار  - 2
  ومعامل الانحدار الخطي البسیط لمشاركة المرؤوسین والإبداع T اختبار ):43(الجدول رقم

 مصدر التباین المعاملات قیمةTالمحسوبة مستوى الدلالة

0,000 7,878 1,410 ax1 الثابت   

0,000 4,537 0,303 bx1 مشاركة المرؤوسین   
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر
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في تحقیق الإبداع داخل  لمشاركة المرؤوسینمن خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه نلاحظ وجود أثر  -أ
، 0,05وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمدة 0,000بمستوى دلالة  4,537المحسوبة  Tالمنظمة، إذ بلغت قیمة 

  .الجدولیة كانت Tكما أن قیمة 
  :الجدول السابق یمكن صیاغة معادلة خط الانحدار بالشكل التالياعتمادا على النتائج الواردة في  - ب
  
  

مشاركة فیمثل المتغیر المستقل والمتمثل في  Xالمتغیر التابع المتمثل في الإبداع، أما  Yحیث یمثل          
بوحدة واحدة تتبعھ  X، وبما أن معامل الانحدار موجب، فهذا یدل على أن زیادة المتغیر المستقل المرؤوسین

  .0,303بـــ  Yزیادة في المتغیر التابع
تفویض السلطة وتحقیق  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین :الفرضیة الفرعیة الثالثةاختبار  -الفرع الثالث

  .0,05دلالة عند مستوى الإبداع داخل المنظمة 
H0 : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تفویض السلطة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى

  .0,05دلالة 

H1 : توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تفویض السلطة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى دلالة
0,05. 
سنستخدم معامل بیرسون للارتباط ومعامل التحدید، وذلك  :التحدیدمعامل الارتباط لبیرسون ومعامل  -أولا

  . وتحقیق الإبداع داخل المنظمة تفویض السلطةمن أجل إثبات وجود العلاقة من عدمه، بین 
  والإبداع عامل ارتباط بیرسون بین تفویض السلطةم ):44(الجدول رقم

  مستوى الدلالة  معامل التحدید  الارتباط  طرفي العلاقة

  000,0  0,265  5150,  والإبداع تفویض السلطة
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

بین تفویض السلطة والإبداع داخل المنظمة ) طردیة(من خلال الجدول السابق نلاحظ وجود علاقة موجبة       
، كما نلاحظ أن معامل التحدید 0,000، عند مستوى دلالة 0,515وذلك وفقا لمعامل الارتباط الذي كانت قیمته 

الإبداع داخل المنظمة راجع إلى  من التغیرات الحاصلة في% 26,5، وهذا یعني أن 0,265كانت نسبته 
  .، ولاختبار معنویة هذا الارتباط سنستخدم جدول تحلیل التباینتفویض السلطةالتغیرات الحاصلة في 

  :اختبار تحلیل التباین -ثانیا
وتحقیق الإبداع داخل المنظمة  تفویض السلطةلمعرفة ما إذا كانت توجد علاقة ذات دلالة معنویة بین       

لا توجد علاقة ذات " اختبار فرضیة العدم، وذلك من أجل  F لاختبار تم تحلیل التباین 0,05وى دلالة عند مست
 ". 0,05وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى دلالة  تفویض السلطةبین دلالة إحصائیة 

 
  

Y1= 1,41+0.303x1  
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  Fاختبار  - 1
 لبعد تفویض السلطة Fاختبار ): 45(الجدول رقم

 مصدر التباین مجموع المربعات درجة الحریة المحسوبة Fقیمة مستوى الدلالة

 الانحدار 4,876 1 17,283 0,000

 الخطاء 13,544 48  

 المجموع 18,420 49  

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

كانت قیمتها ، بینما 0,000عند مستوى دلالة  17,283المحسوبة  Fمن خلال الجدول السابق لدینا        
 H0الجدولیة، نرفض فرضیة العدم F المحسوبة أكبر من قیمة  Fوبما أن قیمة  F95(1 ,48)   4.41=الجدولیة

وتحقیق الإبداع داخل المنظمة  ة ذات دلالة إحصائیة بین تفویض السلطةتوجد علاق( H1ونقبل الفرضیة البدیلة 
  .)0,05عند مستوى دلالة 

  الانحدارمعادلة خط و Tاختبار  - 2
  ومعامل الانحدار الخطي البسیط لتفویض السلطة والإبداع T اختبار): 46(الجدول رقم

 مصدر التباین المعاملات  قیمةTالمحسوبة مستوى الدلالة

0,000 6,824 1,374 ax1 الثابت   

0,000 4,157 0,352 bx1تفویض السلطة 
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

في تحقیق الإبداع داخل  لتفویض السلطةمن خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه نلاحظ وجود أثر  -أ
  .0,05وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمدة 0,000بمستوى دلالة  4,157المحسوبة  Tالمنظمة، إذ بلغت قیمة 

  :خط الانحدار بالشكل التالي اعتمادا على النتائج الواردة في الجدول السابق یمكن صیاغة معادلة - ب
  
  

تفویض فیمثل المتغیر المستقل والمتمثل في  Xالمتغیر التابع المتمثل في الإبداع، أما  Yحیث یمثل          
بوحدة واحدة تتبعھ زیادة  X، وبما أن معامل الانحدار موجب، فهذا یدل على أن زیادة المتغیر المستقل السلطة

  .0.352بـــ  Yفي المتغیر التابع 
  
  
  
  

Y1= 1,374+0.352x1  
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تحقیق و القیادة الدیمقراطیة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین: الفرضیة الرئیسیةاختبار  -الفرع الرابع
 .0,05عند مستوى دلالة  الإبداع داخل المنظمة

H0 :عند مستوى  تحقیق الإبداع داخل المنظمةو القیادة الدیمقراطیة  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین
 .0,05دلالة 

H1 :عند مستوى  تحقیق الإبداع داخل المنظمةو القیادة الدیمقراطیة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین
  .0,05دلالة 

 :معامل الارتباط لبیرسون ومعامل التحدید -أولا
باط ومعامل التحدید، وذلك من أجل إثبات وجود العلاقة من عدمه، بین سنستخدم معامل بیرسون للارت       

  .وتحقیق الإبداع داخل المنظمة القیادة الدیمقراطیة
  والإبداع عامل ارتباط بیرسون بین القیادة الدیمقراطیةم ):47(الجدول رقم

  مستوى الدلالة  معامل التحدید  الارتباط   طرفي العلاقة

  000,0  0,412  6420,  والإبداع القیادة الدیمقراطیة
  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر

والإبداع داخل  بین القیادة الدیمقراطیة) طردیة(من خلال الجدول السابق نلاحظ وجود علاقة موجبة       
، كما نلاحظ أن 0,000، عند مستوى دلالة 0,642المنظمة وذلك وفقا لمعامل الارتباط الذي كانت قیمته 

من التغیرات الحاصلة في الإبداع داخل المنظمة % 41,20، وهذا یعني أن 0,412معامل التحدید كانت نسبته 
ختبار معنویة هذا الارتباط سنستخدم جدول تحلیل ، ولاالقیادة الدیمقراطیةراجع إلى التغیرات الحاصلة في 

  .التباین
  :اختبار تحلیل التباین -ثانیا

وتحقیق الإبداع داخل المنظمة  القیادة الدیمقراطیةلمعرفة ما إذا كانت توجد علاقة ذات دلالة معنویة بین       
لا توجد علاقة ذات " فرضیة العدم اختبار، وذلك من أجل  F لاختبار تم تحلیل التباین 0,05عند مستوى دلالة 

  ". 0,05وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى دلالة  القیادة الدیمقراطیةبین دلالة إحصائیة 
 Fاختبار  - 1

 )القیادة الدیمقراطیة(للمتغیر المستقل Fاختبار  ):48(الجدول رقم

التباینمصدر  مجموع المربعات درجة الحریة المحسوبة Fقیمة مستوى الدلالة  

 الانحدار 7,582 1 33,581 0,000

 الخطاء 10,838 48  

 المجموع 18,420 49  

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر
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، بینما كانت قیمتها 0,000عند مستوى دلالة  33,581المحسوبة  Fمن خلال الجدول السابق لدینا        
 H0الجدولیة، نرفض فرضیة العدم F المحسوبة أكبر من قیمة  Fوبما أن قیمة  F95(1 ,48)   4.41=الجدولیة

وتحقیق الإبداع داخل  ة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الدیمقراطیةتوجد علاق( H1ونقبل الفرضیة البدیلة 
  .)0,05عند مستوى دلالة المنظمة 

  معادلة خط الانحدارو Tاختبار  - 2
  ومعامل الانحدار الخطي البسیط للقیادة الدیمقراطیة والإبداع T اختبار ):49(الجدول رقم

 مصدر التباین المعاملات قیمةTالمحسوبة مستوى الدلالة

0,000 5,970 1,127 ax1الثابت 
0,000 5,795 0,440 bx1 القیادة الدیمقراطیة   

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج  :المصدر 
في تحقیق الإبداع داخل للقیادة الدیمقراطیة من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه نلاحظ وجود أثر  -أ

  .0,05وهي أقل من مستوى الدلالة المعتمدة 0,000بمستوى دلالة  5,795المحسوبة  Tالمنظمة، إذ بلغت قیمة 
  :معادلة خط الانحدار بالشكل التالياعتمادا على النتائج الواردة في الجدول السابق یمكن صیاغة  - ب
  
  

القیادة فیمثل المتغیر المستقل والمتمثل في  Xالمتغیر التابع المتمثل في الإبداع، أما  Yحیث یمثل          
بوحدة واحدة تتبعھ  X، وبما أن معامل الانحدار موجب، فهذا یدل على أن زیادة المتغیر المستقل الدیمقراطیة

  .0.440بـــ  Yزیادة في المتغیر التابع 
  تفسیر نتائج الدراسة: المطلب الثالث

  :النتائج المتوصل إلیه في الدراسة -الفرع الأول
عن طریق الاستبیان، ثم تم أفراغ هذه البیانات ع مفي هذا الفصل قمنا بالدراسة التطبیقیة والتي بدأت بج       

تحویلها إلى معاملات ومؤشرات ونسب عن طریق البرنامج، ثم قمنا بتحلیل تم لی، SPSS17نامج بر  البیانات في
  :التوصل إلى النتائج التالیةتلك المعاملات والمؤشرات والنسب لیتم من خلالها 

  :النتائج المتعلقة بالمتغیرات الشخصیة -أولا
 08عامل، بینما كان عدد الإناث 42، حیث بلغ عددهم الذكور أغلب عمال المركب هم من: الجنس )1

 .عاملات

عاملا من  17حیث بلغ عددهم ) 29 -20(أغلب عمال المركب تنحصر أعمارهم في الفئة: العمر  )2
 .العینة محل الدراسة

من العینة عاملا  18سنوات، حیث بلغ عددهم  5لا تزید خبرتهم عن  أغلب عمال المركب: الخبرة )3
 .محل الدراسة

Y1= 1,127+0.440x1  
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 21المستوى التعلیمي لأغلب عمال المركب بكالوریا فأقل، حیث بلغ عددهم  :التعلیميالمستوى  )4
 .من العینة محل الدراسة عاملا

  .عاملا 21الوظیفي الغالب هو أعوان التحكم، حیث بلغ عددهم  المستوى :المستوى الوظیفي )5
  :النتائج العامة -ثانیا 

 .الدیمقراطیةیتوفر لدى المركب محل الدراسة نمط القیادة ) 1

 .تتوفر لدى الأفراد العاملین بالمركب محل الدراسة قدرات إبداعیة) 2

 :بین متغیري الدراسة والمتغیرات الشخصیة الفروقب المتعلقةنتائج ال - ثالثا

 ، بینما0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص الإبداع تعزى لمتغیر الجنس عند مستوى دلالة ) 1
العمر، الخبرة، المستوى (ات كل من لمتغیر  ت دلالة إحصائیة بخصوص الإبداع تعزىتوجد فروق ذا لا

  ).التعلیمي، المستوى الوظیفي
 ،الجنس(ات كل منلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص القیادة الدیمقراطیة تعزى لمتغیر ) 2

  .0,05عند مستوى دلالة )العمر، الخبرة، المستوى التعلیمي، المستوى الوظیفي
 :نتائج اختبار الفرضیات - رابعا 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى ) 1
  .0,05دلالة 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة المرؤوسین وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى ) 2
 .0,05دلالة 

علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تفویض السلطة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى دلالة توجد ) 3
0,05.  

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الدیمقراطیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى ) 4
 .0,05دلالة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



-بسكرة   –الفصل الثالث                               دراسة حالة مركب تكرير الملح بالوطاية    
 

  139 

  :تفسیر نتائج الدراسة -الفرع الثاني
  .تحویهافي هذا الفرع سنقوم بتفسیر النتائج التي تم التوصل إلیها، وذلك بناءا على الجداول والمعاملات التي  

  :تفسیر نتائج المتغیرات الشخصیة -أولا
الذكور، حیث بلغ  أغلب عمال المركب هم منیتبین لنا بأن ) 20(من خلال الجدول رقم: بالنسبة للجنس - 1

 :قد یكون سببهعاملات، وهذا التفاوت في العدد 08دد الإناث عامل، بینما كان ع42عددهم 
  نوع نشاط المركب والذي یتطلب الجهد العضلي في أحیان كثیرة. 
  الموقع الجغرافي للمركب حیث تعد المنطقة التي یتواجد بها معزولة نوعا ما.     

تنحصر أعمارهم في  أغلب عمال المركبیتبین لنا بأن ) 21(من خلال الجدول رقم: بالنسبة للسن -2
وهذا یعني أن أغلب عمال المركب  عاملا من العینة محل الدراسة، 17حیث بلغ عددهم ) 29 -20(الفئة

  .  هم من الشباب، حیث تمتاز هذه الفئة بالنشاط والأداء المتمیز
 5 لا تزید خبرتهم عن أغلب عمال المركبیتبین لنا بأن ) 22(من خلال الجدول رقم: بالنسبة للخبرة -3

، وهذا یدل على وجود خلل بخصوص دوران من العینة محل الدراسةعاملا  18سنوات، حیث بلغ عددهم 
العمل، حیث تمثل قلة الخبرة لعدد كبیر من العاملین في المركب تهدید لاستقرار المؤسسة ككل، حیث یمكن 

 .أن یظهر هذا التهدید في رداءة المنتوج، أو في أسالیب العمل وكذلك التسییر
المستوى التعلیمي لأغلب عمال یتبین لنا بأن ) 23(من خلال الجدول رقم :بالنسبة للمستوى التعلیمي  -4

 :، ویرجع سبب ذلك إلى من العینة محل الدراسة عاملا 21المركب بكالوریا فأقل، حیث بلغ عددهم 
  للمستوى التعلیمي في أحیان كثیرة، حیث لا أهمیة نوع نشاط المركب والذي یتطلب الجهد العضلي

 .خاصة في ورشات التصنیع
  داریین ضمن هذا المستوى لیس لأن مناصبهم لا تتطلب مستوى تعلیمي ٕ هناك إطارات ومهندسین وا

أعلى، ولكن تم توظیفهم في فترة الثمانینات، حیث كان المستوى التعلیمي متدني، ومرد ذلك للحقبة 
   .الاستعماریة

من العینة محل عامل  19علیمي اللیسانس في المرتبة الثانیة بعدد عمال بلغ بینما جاء المستوى الت       
  .لابأس به مقارنة مع المستوى التعلیمي الأولوهو عدد  الدراسة

الوظیفي الغالب هو أعوان  المستوىیتبین لنا بأن ) 24(من خلال الجدول رقم :بالنسبة للمستوى الوظیفي -5
عامل، ومن خلال  14عامل، ثم الاطارات بـ  15عاملا، یلیهم المنفذون بـ  21التحكم، حیث بلغ عددهم 

هذا الترتیب للمستوى الوظیفي للعمال یتبین لنا أن المركب مجهز بتقنیات متطورة  وحدیثة بدلیل أن عدد 
 . أعوان التحكم فاق عدد العمال التنفیذیون
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  :تفسیر النتائج العامة -ثانیا
من خلال دراسة الاتجاه العام لإجابات : یتوفر لدى المركب محل الدراسة نمط القیادة الدیمقراطیة - 1

حیث تبین لنا من ، )29، 28، 27(ص أبعاد القیادة الدیمقراطیة وذلك في الجداولالمستجیبین بخصو 
ن الاتجاه العام للإجابات المستجیبین تجاه هذا البعد توفر بعد العلاقات الإنسانیة، فكا )27(خلال الجدول

والذي یدرس الاتجاه العام لإجابات المستجیبین حول بعد ) 28(كذلك الحال بالنسبة للجدول ،بالموافقة
والذي تناول بدوره ) 29(مشاركة المرؤوسین، فكانت أغلب اجابات المستجیبین بالموافقة، وأیضا الجدول

لإجابات المستجیبین نحو بعد تفویض السلطة، فكان الاتجاه العام لإجابات المستجیبین الاتجاه العام 
بالموافقة كذلك، مما یدل على توفر كامل أبعاد القیادة الدیمقراطیة، وعلیه یمكن القول بأنه تتوفر قیادة 

 .دیمقراطیة لدى المركب محل الدراسة
من خلال دراسة الاتجاه العام لإجابات  :سة قدرات إبداعیةتتوفر لدى الأفراد العاملین بالمركب محل الدرا - 2

فقرة، فقد  20ص المتغیر التابع المتمثل في الابداع داخل المنظمة والذي یتكون من المستجیبین بخصو 
أن الاتجاه العام لإجابات المستجیبین بخصوص فقرات هذا المتغیر كانت ) 30(تبین من خلال الجدول

والتي جاءت بالموافقة الشدیدة، وعلیه یمكن القول بأن الأفراد العاملون ) 20(لفقرة رقمبالموافقة، باستثناء ا
 .  بالمركب محل الدراسة یمتلكون قدرات إبداعیة

  :تفسیر نتائج اختبار الفروق ذات الدلالة الاحصائیة بین المتغیرات الشخصیة ومتغیري الدراسة - ثالثا
 ،0,05الإبداع تعزى لمتغیر الجنس عند مستوى دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص  - 1

، 0.046یبین ذلك، حیث كان الفرق ذو الدلالة الإحصائیة بالضبط عند مستوى معنویة ) 32(والجدول
، حیث یمكن تفسیر هذا الفرق على 0,05وهذا المستوى أقل من المستوى الذي اعتمدناه في القیاس وهو

 :النحو التالي
  فیزیولوجیة بین الذكور والإناث، في طرق التفكیر والمخاطرة وتحمل الصعاب وكذلك المیل هناك فوارق

للاستقرار ومقاومة التغییر، وكذلك الالتزام باللوائح والقوانین والعدید من الفوارق الأخرى التي لا یمكنا 
 .حصرها، كل هذا أدى إلى ظهور هذه الفوارق

لباقي المتغیرات الشخصیة وقد بینت  لة إحصائیة بخصوص الإبداع تعزىتوجد فروق ذات دلا لا بینما         
، 0.05ذلك، حیث خرجت كل هذه الفروق عن مستوى الدلالة الأدنى والمطلوب) 36، 35، 34، 33(الجداول

  .وعلیه فهذه الفروق لیست دالة إحصائیا 0.63إلى  0.34حیث تراوحت من 
 ،الجنس(ات كل منالقیادة الدیمقراطیة تعزى لمتغیر لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص  - 2

، 32(، والجداول 0,01و  0,05عند مستوى دلالة )العمر، الخبرة، المستوى التعلیمي، المستوى الوظیفي
تبین ذلك، حیث خرجت كل هذه الفروق عن مستوى الدلالة الأدنى ) 36، 35، 34، 33

 .لیه فهذه الفروق لیست دالة إحصائیاوع 0.86إلى  0.46، حیث تراوحت من 0.05والمطلوب
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  تفسیر اختبار فرضیات الدراسة -رابعا
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند  :الفرضیة الأولى

باستخدام عدة ، من أجل اختبار صحة هذه الفرضیة من عدمه قمنا باختبار هذه الفرضیة )0,05(مستوى دلالة
 :وسائل إحصائیة وهي كالتالي

) طردیة(وقویة معاملي الارتباط والتحدید یتبین لنا وجود علاقة موجبة یحويوالذي ) 38(من خلال الجدول -
، عند 0,622بین العلاقات الإنسانیة والإبداع داخل المنظمة وذلك وفقا لمعامل الارتباط الذي كانت قیمته 

من % 38,70، وهذا یعني أن 0,387نلاحظ أن معامل التحدید كانت نسبته ، كما 0,000مستوى دلالة 
وعلیه ، التغیرات الحاصلة في الإبداع داخل المنظمة راجع إلى التغیرات الحاصلة في العلاقات الإنسانیة

، في الإبداع داخل المنظمةأو تحسن یمكن القول بأن أي تحسن في العلاقات الإنسانیة سیصاحبه زیادة 
 . الإبداع داخل المنظمةتحقیق في  تساهمالعلاقات الإنسانیة ما یدل على أن  وهذا

، تبین لبعد العلاقات الإنسانیة والإبداع داخل المنظمة Fاختبار  والذي یحمل عنوان )39(من خلال الجدول -
 F95(1 ,48) =4.41الجدولیة ، بینما كانت قیمتها0,000عند مستوى دلالة 30,299المحسوبة  Fلنا أن قیمة 

 H1ونقبل الفرضیة البدیلة  H0الجدولیة، نرفض فرضیة العدم F المحسوبة أكبر من قیمة  Fوبما أن قیمة 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى (
  ).0,05دلالة

نلاحظ وجود أثر للعلاقات الإنسانیة في تحقیق الإبداع داخل  )40(من خلال النتائج الواردة في الجدول -
وهي أقل من مستوى الدلالة  0,000بمستوى دلالة  5,504المحسوبة  Tالمنظمة، إذ بلغت قیمة 

  .وهو ما یؤكد وجود التأثیر 0,05المعتمدة
العلاقات صیاغة معادلة خط الانحدار التي تجمع بین یمكن  )40(الجدولالواردة في  النتائج من خلال  -

  :بالشكل التالي الإنسانیة والإبداع داخل المنظمة
فیمثل المتغیر المستقل والمتمثل في العلاقات  Xالمتغیر التابع المتمثل في الإبداع، أما  Yحیث یمثل          

بوحدة واحدة تتبعھ  Xیادة المتغیر المستقل الإنسانیة، وبما أن معامل الانحدار موجب، فهذا یدل على أن ز 

  .0,363بـــ  Yزیادة في المتغیر التابع 
  القول بشأن اختبار هذه الفرضیة، هو أنه تم إثبات وجود ارتباط موجب وقوي وذلك وفقا وخلاصة

 F، كما تم من خلال اختبار العلاقات الإنسانیة والإبداع داخل المنظمةبین  لمعامل الارتباط لبرسون
رفض فرضیة العدم وقبول الفرضیة البدیلة، وأیضا تم إثبات وجود تأثیر للعلاقات الإنسانیة في تحقیق 

والتي  ، كما تم تأكید اتجاه العلاقة من خلال معادلة خط الانحدار Tالإبداع وذلك من خلال اختبار
لإنسانیة في تحقیق ، كل هذا یؤكد المساهمة أو الدور للعلاقات ا0.363 كان میلها إیجابي بقیمة

 . الإبداع داخل المنظمة
  
  

Y= 1,305+0.363x1  
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وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند  مشاركة المرؤوسینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  :الفرضیة الثانیة
، من أجل اختبار صحة هذه الفرضیة من عدمه قمنا باختبار هذه الفرضیة باستخدام عدة )0,05(مستوى دلالة

 :كالتاليوسائل إحصائیة وهي 
) طردیة(وقویة معاملي الارتباط والتحدید یتبین لنا وجود علاقة موجبة ويوالذي یح) 41(من خلال الجدول -

، عند 0,548بین مشاركة المرؤوسین والإبداع داخل المنظمة وذلك وفقا لمعامل الارتباط الذي كانت قیمته 
من التغیرات % 30، وهذا یعني أن 0,30 ، كما نلاحظ أن معامل التحدید كانت نسبته0,000مستوى دلالة 

وعلیه یمكن القول ، مشاركة المرؤوسینالحاصلة في الإبداع داخل المنظمة راجع إلى التغیرات الحاصلة في 
، وهذا ما یدل في الإبداع داخل المنظمةأو تحسن سیصاحبه زیادة مشاركة المرؤوسین بأن أي تحسن في 

 . الإبداع داخل المنظمةتحقیق في  تساهم على أن مشاركة المرؤوسین
، تبین لبعد مشاركة المرؤوسین والإبداع داخل المنظمة Fاختبار  والذي یحمل عنوان )42(من خلال الجدول -

 F95(1 ,48) =4.41الجدولیة ، بینما كانت قیمتها0,000عند مستوى دلالة 20,583المحسوبة  Fلنا أن قیمة 
 H1ونقبل الفرضیة البدیلة  H0الجدولیة، نرفض فرضیة العدم F المحسوبة أكبر من قیمة  Fوبما أن قیمة 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة المرؤوسین وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى (
  ).0,05دلالة

في تحقیق الإبداع داخل  لمشاركة المرؤوسیننلاحظ وجود أثر  )43(من خلال النتائج الواردة في الجدول -
وهي أقل من مستوى الدلالة  0,000بمستوى دلالة  4,537المحسوبة  Tالمنظمة، إذ بلغت قیمة 

   .وهو ما یؤكد وجود التأثیر 0,05المعتمدة
 مشاركةصیاغة معادلة خط الانحدار التي تجمع بین یمكن  )43(الجدولالواردة في  النتائج من خلال  -

  :بالشكل التالي المرؤوسین والإبداع داخل المنظمة
، مشاركة المرؤوسینفیمثل المتغیر المستقل،  Xالمتغیر التابع المتمثل في الإبداع، أما  Yحیث یمثل          

بوحدة واحدة تتبعھ زیادة في  Xوبما أن معامل الانحدار موجب، فهذا یدل على أن زیادة المتغیر المستقل 

  . 0.303بـــ  Yتابع المتغیر ال
  القول بشأن اختبار هذه الفرضیة، هو أنه تم إثبات وجود ارتباط موجب وقوي وذلك وفقا وخلاصة

 F، كما تم من خلال اختبار مشاركة المرؤوسین والإبداع داخل المنظمةلمعامل الارتباط لبرسون بین 
في  لمشاركة المرؤوسینرفض فرضیة العدم وقبول الفرضیة البدیلة، وأیضا تم إثبات وجود تأثیر 

، كما تم تأكید اتجاه العلاقة من خلال معادلة  Tوذلك من خلال اختبار تحقیق الإبداع داخل المنظمة
لمشاركة ، كل هذا یؤكد المساهمة أو الدور 0.303 والتي كان میلها إیجابي بقیمة خط الانحدار

 . في تحقیق الإبداع داخل المنظمة المرؤوسین
  
  
  

Y= 1,410+0.303x2  
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وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند  تفویض السلطةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  :الفرضیة الثالثة
من أجل اختبار صحة هذه الفرضیة من عدمه قمنا باختبار هذه الفرضیة باستخدام عدة  ):0,05(مستوى دلالة

 :وسائل إحصائیة وهي كالتالي
) طردیة(وقویة معاملي الارتباط والتحدید یتبین لنا وجود علاقة موجبة یحويوالذي ) 44(من خلال الجدول -

، عند 6420,لارتباط الذي كانت قیمته والإبداع داخل المنظمة وذلك وفقا لمعامل ا تفویض السلطةبین 
من % 26.5، وهذا یعني أن 0,265، كما نلاحظ أن معامل التحدید كانت نسبته 0,000مستوى دلالة 

وعلیه یمكن ، تفویض السلطةالتغیرات الحاصلة في الإبداع داخل المنظمة راجع إلى التغیرات الحاصلة في 
، وهذا ما یدل في الإبداع داخل المنظمةأو تحسن سیصاحبه زیادة  تفویض السلطةالقول بأن أي تحسن في 

 . الإبداع داخل المنظمةتحقیق في  على أن تفویض السلطة یساهم
، تبین لنا والإبداع داخل المنظمة لبعد تفویض السلطة Fاختبار  والذي یحمل عنوان )45(من خلال الجدول -

  F95(1 ,48) =4.41، بینما كانت قیمتها الجدولیة0,000عند مستوى دلالة  17,283المحسوبة  Fأن قیمة 
 H1ونقبل الفرضیة البدیلة  H0الجدولیة، نرفض فرضیة العدم F المحسوبة أكبر من قیمة  Fوبما أن قیمة 

عند مستوى وتحقیق الإبداع داخل المنظمة  تفویض السلطةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین (
 .)0,05دلالة

في تحقیق الإبداع داخل  لتفویض السلطةأثر نلاحظ وجود  )46(النتائج الواردة في الجدولمن خلال  -
وهي أقل من مستوى الدلالة  0,000بمستوى دلالة  4,157المحسوبة  Tالمنظمة، إذ بلغت قیمة 

   .وهو ما یؤكد وجود التأثیر 0,05المعتمدة
تفویض صیاغة معادلة خط الانحدار التي تجمع بین یمكن  )46(الجدولالواردة في  النتائج من خلال  -

  :بالشكل التالي والإبداع داخل المنظمة السلطة
، وبما تفویض السلطةفیمثل المتغیر المستقل،  Xالمتغیر التابع المتمثل في الإبداع، أما  Yحیث یمثل          

بوحدة واحدة تتبعھ زیادة في المتغیر  Xمتغیر المستقل أن معامل الانحدار موجب، فهذا یدل على أن زیادة ال

  . 0.352بـــ  Yالتابع 
  القول بشأن اختبار هذه الفرضیة، هو أنه تم إثبات وجود ارتباط موجب وقوي وذلك وفقا وخلاصة

رفض  F، كما تم من خلال اختبار والإبداع داخل المنظمة تفویض السلطةلمعامل الارتباط لبرسون بین 
في تحقیق الإبداع  فرضیة العدم وقبول الفرضیة البدیلة، وأیضا تم إثبات وجود تأثیر لتفویض السلطة

 ، كما تم تأكید اتجاه العلاقة من خلال معادلة خط الانحدار Tوذلك من خلال اختبار داخل المنظمة
في تحقیق  لتفویض السلطة، كل هذا یؤكد المساهمة أو الدور 0.352 والتي كان میلها إیجابي بقیمة

  .الإبداع داخل المنظمة
  
  
  

Y= 1,374+0.352x3  
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وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند  القیادة الدیمقراطیةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  :الفرضیة الرابعة
من أجل اختبار صحة هذه الفرضیة من عدمه قمنا باختبار هذه الفرضیة باستخدام عدة  ):0,05(مستوى دلالة

 :یة وهي كالتاليوسائل إحصائ
) طردیة(وقویة معاملي الارتباط والتحدید یتبین لنا وجود علاقة موجبة یحويوالذي ) 47(من خلال الجدول -

، عند 5150,والإبداع داخل المنظمة وذلك وفقا لمعامل الارتباط الذي كانت قیمته  القیادة الدیمقراطیةبین 
من % 41.20، وهذا یعني أن 0,412، كما نلاحظ أن معامل التحدید كانت نسبته 0,000مستوى دلالة 

وعلیه ، القیادة الدیمقراطیةالتغیرات الحاصلة في الإبداع داخل المنظمة راجع إلى التغیرات الحاصلة في 
، في الإبداع داخل المنظمةأو تحسن سیصاحبه زیادة  القیادة الدیمقراطیةیمكن القول بأن أي تحسن في 

 . الإبداع داخل المنظمةتحقیق في  تساهم وهذا ما یدل على أن القیادة الدیمقراطیة
، تبین لنا للقیادة الدیمقراطیة والإبداع داخل المنظمة Fاختبار  والذي یحمل عنوان )48(من خلال الجدول -

  F95(1 ,48) =4.41بینما كانت قیمتها الجدولیة، 0,000عند مستوى دلالة  33,581المحسوبة  Fأن قیمة 
 H1ونقبل الفرضیة البدیلة  H0الجدولیة، نرفض فرضیة العدم F المحسوبة أكبر من قیمة  Fوبما أن قیمة  ،

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الدیمقراطیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى (
  ).0,05دلالة

في تحقیق الإبداع داخل للقیادة الدیمقراطیة أثر نلاحظ وجود  )49(النتائج الواردة في الجدولمن خلال  -
وهي أقل من مستوى الدلالة  0,000بمستوى دلالة  5,795المحسوبة  Tالمنظمة، إذ بلغت قیمة 

   .وهو ما یؤكد وجود التأثیر 0,05المعتمدة
القیادة صیاغة معادلة خط الانحدار التي تجمع بین یمكن  )49(الجدولالواردة في  النتائج من خلال  -

  :بالشكل التالي والإبداع داخل المنظمة الدیمقراطیة
، القیادة الدیمقراطیةفیمثل المتغیر المستقل،  Xالمتغیر التابع المتمثل في الإبداع، أما  Yحیث یمثل          

بوحدة واحدة تتبعھ زیادة في  Xوبما أن معامل الانحدار موجب، فهذا یدل على أن زیادة المتغیر المستقل 

  .4400,بـــ Yالمتغیر التابع 
  القول بشأن اختبار هذه الفرضیة، هو أنه تم إثبات وجود ارتباط موجب وقوي وذلك وفقا وخلاصة

 F، كما تم من خلال اختبار والإبداع داخل المنظمة الدیمقراطیةالقیادة لمعامل الارتباط لبرسون بین 
في تحقیق رفض فرضیة العدم وقبول الفرضیة البدیلة، وأیضا تم إثبات وجود تأثیر للقیادة الدیمقراطیة 

، كما تم تأكید اتجاه العلاقة من خلال معادلة خط  Tوذلك من خلال اختبار الإبداع داخل المنظمة
في  للقیادة الدیمقراطیة، كل هذا یؤكد المساهمة أو الدور 0.440 كان میلها إیجابي بقیمة والتي الانحدار

  .تحقیق الإبداع داخل المنظمة
  
  
  

Y= 1,127+0.440x3  
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  اتمة الفصلخ
في هذا الفصل قمنا بوضع تقدیم عام عن المركب محل الدراسة تناولنا من خلاله نشأة المركب والنشاط       

الذي یمارسه وأهمیته بالنسبة للمنطقة والاقتصاد الوطني، والأهداف التي تسعى المؤسسة للوصول إلیها، كما 
  .قمنا بتوضیح الهیكل التنظیمي لها كل هذا كان في المبحث الأول

أما المبحث الثاني فتطرقنا فیه لمنهجیة الدراسة، والتي من خلالها أوضحنا المنهج المستخدم في الدراسة       
والعینة التي أجریت عنها الدراسة، وكذلك أداة الدراسة والوسائل الإحصائیة المستخدمة في الدراسة، حیث 

، والذي من خلاله تم استخراج المعاملات والمؤشرات الإحصائیة SPSS 17استخدمنا البرنامج الإحصائي 
، ومن بین المؤشرات والمعاملات التي استخدمناها في هذه للقیام بعملیة التحلیلاللازمة والضروریة 

معامل ألفا كرونباخ، التوزیعات التكراریة والنسب المئویة، المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، معامل (الدراسة
  ).الارتباط بیرسون، معامل الالتواء، تحلیل التباین

أما في المبحث الثالث فقمنا بتحلیل نتائج الدراسة، حیث قمنا أولا بالتحقق من ثبات وصدق أداة الدراسة،      
وذلك باستخدام معامل ألفا كرونباخ لتحقق من ثبات محاور الدراسة، واستخدمنا ارتباط بیرسون لتحقق من 

نائي لفقرات الاستبیان، وذلك من خلال استخراج معامل ارتباط كل فقرة بالبعد الذي تنتمي إلیه، الصدق الب
ومعرفة ما إذا كان هذا الارتباط دال إحصائیا أم لا، أما فیما یخص الصدق الظاهري فقد وزعنا الاستبیان على 

في هذا المبحث بتحلیل البیانات أساتذة مختصین وقد أفادونا بعدة اقتراحات أخذنا أفضلها، كما قمنا  08
الشخصیة للمستجیبین وذلك باستخدام التكرارات والنسب المئویة، كما عملنا في هذا المبحث على تحلیل عبارات 
الاستبیان وذلك من أجل معرفة الاتجاه العام لإجابات المستجیبین بخصوص فقرات الاستبیان، وفي آخر هذا 

  . الدراسة والمتغیرات الشخصیة يالدلالة الإحصائیة بین متغیر المبحث قمنا بتحلیل الفروق ذات 
أما في المبحث الرابع والأخیر فقمنا بإخضاع بیانات الدراسة لاختبار التوزیع الطبیعي فوجدنا بأن كل تلك     

وذلك البیانات تتوزع على نحو طبیعي، ومن ثم بدأنا باختبار فرضیات الدراسة، حیث استخدمنا معامل الارتباط 
من أجل كشف نوع العلاقة بین متغیرات الدراسة، واستعملنا معامل التحدید لمعرفة نسبة التأثیر التي یقوم بها 

فرضیة (قبول أو رفض إحدى الفرضیتینأجل من  F، واستخدمنا اختبار التابعمتغیر التجاه  المستقل متغیرال
، )الایجاب أو السلب(لبسیط لتأكید اتجاه علاقة الارتباط ، وقد استخدمنا أیضا الانحدار ا)العدم، الفرضیة البدیلة

المتغیر المستقل في المتغیر التابع، وأیضا استخدمنا اختبار ستودنت لمعرفة القدر التأثیر الذي یحدثه وأیضا 
  . وفي الأخیر تم عرض نتائج الدراسة، ثم قمنا بتفسیر تلك النتائج
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بعد اتمام الدراسة النظریة والتي تناولنا فیها متغیري الدراسة، حیث تعرضنا في الفصل الأول للمتغیر          
، حیث عملنا على كشف )الإبداع داخل المنظمة(، وفي الفصل الثاني للمتغیر التابع)القیادة الدیمقراطیة(المستقل

، ومن أجل لقیادة الدیمقراطیة في الإبداع داخل المنظمةالعلاقة القائمة بینهما وكذلك التأثیر الذي تحدثه ا
  :استكمال الإجابة على إشكالیة الدراسة أجرینا الدراسة المیدانیة والتي خلصنا من خلالها إلى النتائج التالیة

  :نتائج عامة -أولا

 .یتوفر لدى المركب محل الدراسة نمط القیادة الدیمقراطیة - 1

 .بالمركب محل الدراسة قدرات إبداعیةتتوفر لدى الأفراد العاملین  - 2

 ، بینما0,05توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص الإبداع تعزى لمتغیر الجنس عند مستوى دلالة  - 3
العمر، الخبرة، المستوى (ات كل من لمتغیر  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بخصوص الإبداع تعزى لا

  ).التعلیمي، المستوى الوظیفي
العمر،  ،الجنس(ات كل مندلالة إحصائیة بخصوص القیادة الدیمقراطیة تعزى لمتغیر  لا توجد فروق ذات - 4

 .0,01و  0,05عند مستوى دلالة )الخبرة، المستوى التعلیمي، المستوى الوظیفي

  :نتائج اختبار الفرضیات -ثانیا

عند مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العلاقات الإنسانیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة  - 5
  .0,05دلالة 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة المرؤوسین وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى  - 6
 .0,05دلالة 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تفویض السلطة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى دلالة  - 7
0,05.  

القیادة الدیمقراطیة وتحقیق الإبداع داخل المنظمة عند مستوى دلالة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  - 8
0,05.  

على الفرضیات الفرعیة والفرضیة الرئیسیة جاءت حسب  أجریناهاوعلیه یمكن القول بأن الاختبارات التي       
یادي الدیمقراطي ما دور النمط الق(المتوقع، وصبت كلها في نفس الاتجاه، بحیث أجابت على الإشكالیة الرئیسیة 

  ).في تحقیق الإبداع داخل المنظمة
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وبالرغم من وجود قیادة دیمقراطیة في المركب محل الدراسة إلا أن ذلك لا یعني بالضرورة أنه تم السیطرة       
على العوائق التي تعترض طریق الإبداع داخل المركب بمجرد توفر هذا النمط من القیادة رغم الدور الكبیر الذي 

لعبه من أجل توفیر المناخ الملائم للإبداع، لذا ارتأینا وضع بعض التوصیات التي قد تفید المركب والمؤسسة ی
  :التي ینتمي إلیها وهي كالتالي

  العمل على ترسیخ مفهوم الإبداع لدى كافة العاملین وفي كل المستویات الوظیفیة، وذلك بكل الطرق
جراء تدریبات على استعمال طرق التفكیر ندوات علمیة، وتوزی إقامةالمتاحة، من  ٕ ع المنشورات والكتیبات، وا

 ....الحدیثة لحل المشكلات، مثل طریقة دلفاي والخارطة الذهنیة والتفكیر بالمقلوب

  على المؤسسة الأم والتي ینتمي إلیها هذا المركب، التقلیل من المركزیة في اتخاذ القرارات، والعمل على تبني
 . ه هدف استراتیجي ضمن باقي الأهدافالإبداع واعتبار 

  العمل على بناء نظام واضح وعادل للمكافآت والتحفیزات، فمن المعلوم أن المكافآت والتحفیزات ترتبط طردیا
النتاج الإبداعي مسؤول عن جزء من المردودیة، فالفكرة الإبداعیة في أسلوب العمل أو في (مع المردودیة 

، شرط أن تمنح هذه التحفیزات )زیادة في الإنتاج أو تحسن في جودة المنتج العملیات الإنتاجیة تصاحبها
 . والمكافآت على أساس تقییم واضح وسلیم

  بما أن المؤسسة تواجه منافسة شدیدة من عدة منافسین، فعلى المؤسسة اعتماد طرق إبداعیة تساهم في بناء
الإبداعیة المتعلقة بتطویر أسالیب العمل والعملیات میزة تنافسیة مستدامة، وذلك من خلال تبني الأفكار 

الإنتاجیة والتي یترتب علیها انخفاض في التكالیف، وجودة في المنتجات إلى جانب الزیادة في الإنتاج، 
وكذلك التركیز على جودة الخدمات المقدمة للعملاء والتي تضمن نوع ما استمرار تعاملهم مع المؤسسة، كما 

 .ؤسسة أن تعتمد على الإبداع التسویقي أو الإبداع في ترویج منتجاتهاأنه یجب على الم

  العمل على تجدید المعدات الخاصة بتكریر ملح الجبل، بهدف استعادة إنتاج هذا النوع من الملح والذي
، حیث یعد هذا النوع من الملح من أجود أنواع الملح في العالم، خاصة وأنه %99,99تصل نقاوته إلى 

 .لمعاییر الدولیة، وهذا ما یؤهل المؤسسة لأن تكون مصدرا لهذه المادة مثل ما كانت في السابقمطابق ل

 شهادة الجودة الشاملة(تستطیع المؤسسة الحفاظ على شهادات الإیزو التي تحصلت علیها 

ISO.9001 :2000 ، شهادة الإیزوISO.14001   وISO.18001( قناعهم ، وذلك من خلال ٕ توعیة العمال وا
ضمان = استمراریة المؤسسة(بأهمیة الجودة وما لها من نتائج تعود بها على المؤسسة وعلى مناصبهم

 .، بحیث تصبح ثقافة الجودة الشاملة جزءا من التركیبة الثقافیة للعمال)مناصبهم
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  :   هذه الدراسة فهي كثیرة، ویمكن ذكر أهمها في النقاط التالیة إتمامأما الصعوبات التي واجهت 

 یق الوقت المخصص لإجراء هذه الدراسة، وخاصة الجانب التطبیقي منهاض. 

  ،المشكلات التي تعترض طریق الباحث أثناء إقباله على المؤسسة التي یرغب في إجراء الدراسة فیها
 .  ومرد ذلك لضعف التنسیق والتعاون بین المؤسسات والجامعة

 راجع الأجنبیةقلة المراجع المتخصصة في موضوع البحث، وخاصة الم . 

وفي ختام هذه الدراسة، نلفت عنایة الباحثین بخصوص إشكالیة بحثنا التي أثارة لدینا تساؤلات جدیدة یمكن      
  :أن تشكل آفاقا للدراسات المستقبلیة ومن هذه التساؤلات ما یلي

 دور الإبداع في بناء و استدامة المیزة التنافسیة. 

 ات المنظمةدور الإبداع في بناء استراتیجی . 

 دور الإبداع الإداري في عملیة اتخاذ القرار.  

 أهمیة الإبداع بالنسبة لرأس المال البشري للمنظمة. 

 تأثیر نظام المعلومات للموارد البشریة على الإبداع التنظیمي. 
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  )01: (رقمالملحق 

    
  :بعد السلام و التحیة

دراسة  -مساهمة النمط القيادي الديمقراطي في تحقيق الإبداع داخل المنظمة" : أضع بین یدیك استمارة خاصة بدراسة
منك الإجابة على الأسئلة الواردة فیها بهدف اعتمادها كمصدر  أرجوا "بسكرة -حالة مركب تكرير الملح بالوطاية

تسییر الموارد البشریة للبیانات اللازمة لإعداد بحث علمي كجزء من متطلبات نیل شهادة الماستر، تخصص 
)GRH(بسكرة، لذا أرجوا التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنها بموضوعیة، علما  -، جامعة محمد خیضر

ه البیانات لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، وستكون دقة إجاباتكم ومساهمتكم عونا لي في بأن هذ
  عمر زاوي: الطالب    .وأعدك أن تكون في غایة السریةالتوصل إلى نتائج موضوعیة وعلمیة، 

  .دیرــــــــــــــــرام والتقــــــــــــــــائق الاحتــــــــــــــل مني فــــــــــــــــــــتقب
  :البیانات الشخصیة -الأول القسم

  .  الصحیحة الإجابةفي خانة  )√ (من فضلك ضع العلامة 
  أنثى            ذكر                          :الـجنس

  أكثر فما  50         49- 40       39 - 30           29 - 20                       :عمرال

  20أكثر من          20-16  15-11          10-5            5أقل من           :سنوات الخبرة

  ماجستیر فأكثر          اللیسانس        مهندس          بكالوریا فأقل          :المستوى التعلیمي

  عون تحكم       منفذ)        مسیر(اطار           :المستوى الوظیفي
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ــ

  :أسئلة الاستبانة -القسم الثاني
 .أمام كل عبارة بالدرجة التي توافق وجهة نظرك الشخصیة )√(إشارةوضع  الرجاء
موافق   اراتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب  الرقم

  بشدة
غیر   محاید  موافق

  موافق
غیر موافق 

  بشدة

       .مناسباēم الخاصةالعاملين في  المشرفيشارك   01

        .مع العاملين ومعايشة مشكلاēم علاقاتهلتنمية  المشرف يسعى   02

       .عليهم هامقدرات العاملين عند توزيع الم المشرفيراعي   03

       .على زيادة ثقة العاملين بأنفسهم المشرفيعمل   04

05  
تحفيزات مادية سياسة الترغيب والإقناع وذلك من خلال منح  المشرف يعتمد

  .لأصحاب الإنجازاتوغير مادية 
     

       .الاقتراحات الهادفة التي يطرحها العاملون المشرفيتبنى   06

       .المناقشة الجماعية لأساليب العمل المشرفيشجع   07

       .وقتا للتفكير في تحسين العمليات للعاملين المشرفيخصص   08
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موافق   اراتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب  الرقم
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر موافق 
 بشدة

            .بتفويض بعض صلاحياته إلى العاملين المشرفيبادر   09

            .يسعى المشرف لتدريب العاملين من خلال تفويضهم بعض الصلاحيات  10

       .يسعى المشرف لوضع الشخص المناسب في المكان المناسب  11

       .العمال بالاعتماد على قدراēم في حل مشكلاēم المشرفيوصي   12

       .أسارع فورا بتحديد أية مشكلة تواجهني  13

       .أستطيع أن أكتشف أوجه القصور والضعف في الأشياء التي من حولي  14

       .أحاول إيجاد حلول لأكثر من مشكلة في الوقت ذاته  15

       .لتحديد المشكلةأجمع أكبر قدر من البيانات   16

       .المختلفةأستطيع أن أوفق بين الأشياء   17

       .لدي القدرة على اقتراح الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل  18

       .لدي القدرة على التعبير عن أفكاري بطلاقة  19

       .يساعدني إلهامي الداخلي على التوصل إلى أفكار عديدة  20

       .معايير دقيقة للحكم على مدى حداثة أفكاريأضع   21

       .لدي القدرة على تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة  22

       .أنجز ما يسند إلي من أعمال بأسلوب متجدد  23

       .أبتعد عن تكرار ما يفعله الآخرون في حل مشكلات العمل  24

       .المتبعة في انجاز العمل أشعر بالملل من تكرار الإجراءات  25

       .أتمتع بالمهارة في النقاش والحوار وأمتلك الحجة والقدرة على الإقناع  26

       .أشعر بأن لي مساهمة خاصة بإنتاج أفكار جديدة  27

       .لا أتردد في تغيير موقفي عندما أقتنع بعدم صحته  28

       .أنظر إلى الأشياء من زوايا عديدة  29

       .أحرص على معرفة الرأي المخالف لرأيي للاستفادة منه  30

       .أهتم بتوليد أكبر عدد من الأفكار الجديدة  31

       .أنفتح على كل ما هو جديد وغير عادي وأسعى لتجربته  32

  

 شكرا على حسن تعاونك
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  )02: (الملحق رقم

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

    

  
  .العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییرأستاذ محاضر بكلیة   .بن ساهل وسیلة/ د 
.أستاذ مساعد بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر  .أقطي جوهرة/  أ  

.أستاذ مساعد بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر  .محمد قریشي/  أ  

.والتجاریة وعلوم التسییرأستاذ مساعد بكلیة العلوم الاقتصادیة   .فیروز شین/  أ  

.أستاذ مساعد بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر  .داهینین بن عامر/ أ   

.أستاذ مساعد بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر  .شنشونة محمد/ أ   

.التسییرأستاذ مساعد بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم   .خان أحلام/ أ   

.أستاذ مساعد بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر  .داسي وهیبة/ أ   
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  )03: (الملحق رقم
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  الصفحة  ــــــــــــــدولعنـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان الجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  رقم الجدول

  08  الفرق بین القائد والمدیر  01
  17  القیادة المرتكزة على العمل و القیادة المرتكزة على العمال  02
  20  1960لماكریجور )Yنظریة (و )Xنظریة (  03
  24  نموذج فیدلر للقیادة الموقفیة  04
  65  خصائص الإبداع التنظیمي  05
  70  أنواع الإبداع من وجهة نظر عدد من الكتاب والباحثین  06
  74  .النماذج الخاصة بمراحل عملیة الإبداع التنظیمي  07
  82  الخصائص التنظیمیة المؤثرة على الإبداع  08
  88  طرق تنمیة التفكیر الإبداعي  09
  109  مقیاس لكرت الخماسي  10
  111  معامل الثبات لعبارات بعد العلاقات الإنسانیة  11
  111  معامل الثبات لعبارات بعد مشاركة المرؤوسین  12
  111  معامل الثبات لعبارات بعد تفویض السلطة  13
  112  والمتمثل في الإبداعمعامل الثبات لعبارات المتغیر التابع   14
  112  معامل الثبات لكل عبارات الاستبیان  15
  113  الصدق البنائي لفقرات العلاقات الإنسانیة  16
  113  الصدق البنائي لفقرات مشاركة المرؤوسین  17
  114  الصدق البنائي لفقرات تفویض السلطة  18
  114  المنظمةالصدق البنائي للفقرات التي تمثل الإبداع داخل   19
  116  توزیع العمال حسب الجنس  20
  117  توزیع العمال حسب السن  21
  118  توزیع العمال حسب الخبرة  22
  119  توزیع العمال حسب المستوى التعلیمي  23
  120  توزیع العمال حسب المستوى الوظیفي  24
  121  ملخص المتغیرات الشخصیة لعینة الدراسة  25
  122  وفقا لمستویات سلم لیكارت الخماسيالمتوسط الحسابي   26
  122  الاتجاه العام للإجابات عن عبارات بعد العلاقات الإنسانیة  27
  123  الاتجاه العام للإجابات عن عبارات بعد مشاركة المرؤوسین  28
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  124  الاتجاه العام للإجابات عن عبارات بعد تفویض السلطة  29
  124  عبارات متغیر الإبداع داخل المنظمةالاتجاه العام للإجابات عن   30
  126  ملخص الاتجاه العام للإجابات عن عبارات متغیري الدراسة  31
  127  الفروق في متغیر الجنس بالنسبة لمتغیري الدراسة  32
  127  الفروق في متغیر العمر بالنسبة لمتغیري الدراسة  33
  128  الدراسةالفروق في متغیر الخبرة بالنسبة لمتغیري   34
  128  الفروق في متغیر المستوى العلمي بالنسبة لمتغیري الدراسة  35
  129  الفروق في متغیر المستوى الوظیفي بالنسبة لمتغیري الدراسة  36
  130  لمتغیرات الدراسة التفلطحمعاملي الالتواء و   37
  131  معامل ارتباط بیرسون بین العلاقات الإنسانیة والإبداع  38
  131  لبعد العلاقات الإنسانیة والإبداع داخل المنظمة F اختبار  39
  132  ومعامل الانحدار الخطي البسیط للعلاقات الإنسانیة والإبداع T اختبار  40
 133 معامل ارتباط بیرسون بین مشاركة المرؤوسین والإبداع  41
  133  لبعد مشاركة المرؤوسین Fاختبار   42
  133  ومعامل الانحدار الخطي البسیط لمشاركة المرؤوسین والإبداع T اختبار  43
  134  معامل ارتباط بیرسون بین تفویض السلطة والإبداع  44
  135  لبعد تفویض السلطة Fاختبار   45
  135  ومعامل الانحدار الخطي البسیط لتفویض السلطة والإبداع T اختبار  46
  136  الدیمقراطیة والإبداعمعامل ارتباط بیرسون بین القیادة   47
  136  )القیادة الدیمقراطیة(للمتغیر المستقل Fاختبار   48
  137  ومعامل الانحدار الخطي البسیط للقیادة الدیمقراطیة والإبداع T اختبار  49
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  الصفحة  لــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان الشكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنـع  لــرقم الشك
  ح  نموذج الدراسة  01
  19  نموذج الشبكة الإداریة  02
  21  سلسلة السلوك القیادي  03
  23  العوامل الموقفیة المؤثرة على فعالیة القیادة  04
  26  الأبعاد الثلاثةنموذج ریدن ذو   05
  29  مراجعة إنتقادیة للمناهج الأساسیة لدراسة القیادة  06
  33  طبیعة الرؤیا  07
  63  الترابط بین الابتكار والإبداع  08
  72  مستویات الإبداع داخل المنظمة  09
  75  نموذج أیزنك لعناصر الإبداع  10
  76  نموذج البناء العقلي لحل المشكلات  11
  77  التكاملي للإبداع نموذج كلارك  12
  105  .بسكرة - الهیكل التنظیمي لمركب تكریر الملح بالوطایة  13
  116  توزیع العمال حسب الجنس  14
  117  توزیع العمال حسب السن  15
  118  توزیع العمال حسب الخبرة  16
  119  توزیع العمال حسب المستوى التعلیمي  17
  120  توزیع العمال حسب المستوى الوظیفي  18
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  باللغة العربیة الكتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــب -1

  .، جامعة منتوري، قسنطینة، د ط، التاریخ غیر مذكورالإحصاء الوصفيأحمد شیبات،   01
، المؤسسة العامة للتعلیم الفني والتدریب مقدمة في الإحصاءالإدارة العامة لتصمیم وتطویر المناھج،   02

  .التاریخ غیر مذكورالمھني، المملكة العربیة السعودیة، د ط، 
، ترجمة عادل محمود الرشید، المنظمة العربیة للتنمیة "الإمكانات والقدرات"الذكاء الإبداعي ألان رویو،   03

  .2008، 2داریة، القاهرة، طالإ
، ترجمة جعفر أبو القاسم أحمد، معهد السلوك التنظیمي والأداءسیزلاقى ومارك جى والاس،  أندرو دى  04

  .1991الإدارة العامة، المملكة العربیة السعودیة، دط، 
، دار SPSSمبادئ الإحصاء وتطبیقاتها باستخدام برنامج أیمن أحمد راشد ومحمد أحمد أبو زید،     05

  .الفكر الجامعي، الإسكندریة، التاریخ غیر مذكور
، ترجمة أحمد المغربي،دار الفجر، القاهرة، الإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرینبرافین جوبتا،   06

  .2008، 1ط
  .2008، دار الیازوري، الأردن، د ط، "نظریات ومفاهیم " الإدارة الحدیثة بشیر العلاق،   07
، دار الكتاب الحدیث، الكویت، مناهج البحث التربوي رؤیة تطبیقیة مبسطةبشیر صالح الرشیدي،   08

2000.  
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