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Kootz&odonnel, 1964, 80)

 (robbins, 147)

 القوة التنظيميةOrganizationalpower: 

 

daft, 2001,504)

 

 Formel power:

 :Expert Powerقوة الخبرة -2

» 

(daft, 2000 :505) 

3- reward power: 

daft, 200 :504

 Referentpower :

Charisma power؛

(Northcraft&Neal ,1990 ,345) 
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raven, B.H, 1983)
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: هيـدــتم

يعتبر موضوع القيادة مف المواضيع التي تناوليا المؤرخوف والفلاسفة منذ القدـ، واستمرت الأبحاث 
وكانت مشكمة القيادة مف بيف اىتمامات الإنساف منذ القدـ، .والدراسات في ىذا المجاؿ إلى يومنا ىذا

والتاريخ يحفؿ بقصص النجاح والفشؿ لجيود البشر القيادية، فالقيادة أضحت ذات أىمية بالغة الحيوية 
والحساسية في ىذا القرف الذي يشيد تطورات وتغيرات متسارعة في شتى المجالات، مف أزمات وحروب 

وما يشير بوضوح إلى أىمية الدور القيادي في .وكوارث، وتنافس حاد وتزايد المشكلات التنظيمية وتعقيدىا
المنظمات ىو استبداؿ القيادات في المنظمات حينما تواجو الإخفاؽ والأزمات والتدىور بقيادات أخرى، 

رة التي تردِّد أفَّ ىذه المنظمات أو تمؾ تفتقر إلى  فيي ترتكِز عمى العنصر البشري؛ وكذلؾ الحالات المتكرِّ
القيادة، وىذا كمو اعتراؼ بأفَّ نجاح المنظمة يتوقؼ كثيراً عمى دور القائد، وسنناقش في ىذا الفصؿ كؿ 

ما يتعمؽ بمصطمح القيادة،ػ ونستيؿ فصمنا ىذا بتوضيح مفيوـ القيادة وأىميتيا لممنظمات الذي نوجزه في 
: عدة تعاريؼ لعدة عمماء باحثيف في ىذا المجاؿ

: مفهوم القيادة-1

 :تعريف القيادة-1-1

القدرة عمى إقناع الآخريف لمسعي لتحقيؽ أىداؼ معينة، وميارة »:  بأفَّ القيادة ىيFlumerيقوؿ  -
 «إيصاليـ إلييا

 (195، ص 2009حريم، )                                                                        

مف خلاؿ ىذا التعريؼ يتبيف لنا أفَّ القيادة ىنا تعتمد عمى قائد يتمتع بأسموب الإقناع وميارة التواصؿ مف 
. أجؿ التأثير عمى الآخريف مف أجؿ السعي لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة

عممية التأثير عمى جماعة في موقؼ معيف ووقت وظروؼ معينة، »: القيادة ىيGibsonويرى  -
لإثارة الأفراد ودفعيـ لمسعي برغبة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، مانحة إياىـ خبرة المساعدة عمى تحقيؽ 

 « أىداؼ مشتركة والرضا عف نوع القيادة الممارسة

 (196، ص 2009حريم، )



القيــــادة                                                                             :  الثانيالفصل 
 

 مصادر القوة التنظيمية كما يدركيا القادة الإدارييف

- 19 - - 19 - 

 مف خلاؿ ىذا التعريؼ إلى أفّ القيادة ىي عممية تأثير في سياؽ اجتماعي يضـ Gibsonتشير  -
مجموعة مف الأفراد في موقؼ ووقت وظروؼ معينة، مف أجؿ إثارتيـ وتحفيزىـ لتحقيؽ أىداؼ 

 .المنظمة، وذلؾ بمساعدة القائد ليـ في إطار الرضا عمى نوع القيادة السائد
 (Mcshare and Glinow, 2007, Cullen and parboteeah, 2008)وعرّفيا كؿٌ مف  -

قدرة الفرد لمتأثير والتحفيز وتمكيف الآخريف بقصد المساىمة في بموغ الفاعمية التنظيمية »:  أنَّياعهً
 «والنجاح

 (467، ص 2011جلاب، )                                                              

ركَّز الباحثاف مف خلاؿ ىذا التعريؼ عمى مصطمح جدُّ ميـ وىو التمكيف في مجاؿ القيادة كعنصر  -
. أساسي فعَّاؿ لمنجاح والوصوؿ إلى مستوى عاؿٍ في الفاعمية التنظيمية

عممية فف لتوجيو الأفراد والتنسيؽ فيما بينيـ »: بأنَّياWarren Bennisكما عرَّفيا وريف بنس -
 « والعمؿ عمى تشجيعيـ وحفزىـ مف أجؿ الوصوؿ إلى الأىداؼ المرسومة

( 12، ص 2010الغزو، )
ىي أمرٌ ممتع ومثير، وىي فرص لاقتناص المواىب وطاقات الآخريف Bennisفالقيادة عند بنس -

وتحقيؽ أىداؼ المنشأة ، فالقيادة لا تعني العموؿ والإنجاز والتميز عند القائد فقط، لكنَّيا دفع 
. التميُّز عند الآخريف كذلؾ

 بأفّ القيادة الإدارية ىي النشاط الذي (237، ص 2009)خضير، المّوزي، الشهابيكما يعرّفيا  -
صدار الأوامر والإشراؼ الإداري عمى الآخريف  يمارسو القائد الإداري في مجاؿ اتخاذ القرارات وا 

. باستخداـ السمطة الرسمية عف طريؽ التأثير والاستمالة بقصد تحقيؽ ىدؼٍ معيف
فالقيادة الإدارية تجمع في ىذا المفيوـ بيف استخداـ السمطة الرسمية وبيف التأثير عمى سموؾ  -

. الآخريف واستمالتيـ لمتعاوف لتحقيؽ اليدؼ
والقيادة ىي عممية تيدؼ إلى التأثير عمى سموؾ الأفراد وتنسيؽ جيودىـ لتحقيؽ أىداؼ خاصة  -

 (1985أبو النيل، )بالمجموعة
 .ءالقدرة عمى توجيو الأفراد بطريقة تحقؽ أىداؼ الجماعة والأعضاي وه -

                                                                               (Saks et Krupat, 1988) 
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والقيادة ىي مركز ومكانة خاصة داخؿ الجماعة يؤدّيو قائد الجماعة بغرض توجيو سموؾ  -
 .الأعضاء، والمحافظة عمى تماسؾ الجماعة وحؿ مشكلات المجموعة

( 2004ناصر الدين، )                                                                         

وعّرفت القيادة عمى أنَّيا القدرة عمى التأثير عمى الآخريف وتوجيو سموكيـ لتحقيؽ أىداؼ مشتركة،  -
 .   وىي مسؤولية تجاه المجموعة لموصوؿ إلى الأىداؼ المرسومة

 (2007عساف، )                                                                          

والقيادة ىي القدرة عمى التأثير عمى سموؾ الأفراد مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ محدَّدة أو مف خلالتحريؾ  -
 .رادالأفراد باتجاه تحقيؽ أىداؼ المجموعة والأؼ

                                         (wikipedia, 2008)( ،21، ص 2011العتوم، كوفحي) 

رشادىـ »: كما عرَّفتيا فاتف عوض الغزو بأنَّيا - تأثير في شخص أو مجموعة أشخاص وتوجيييـ وا 
مف أجؿ كسب تعاونيـ وحفزىـ عمى العمؿ بأعمى درجة مف الكفاءة في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ 

 .« الموضوعة مف خلاؿ خمؽ دافع العمؿ وتحفيزىـ وبالتالي إنجاز الأىداؼ
 (11، ص2010الغزو، )                                                                  

 تعريف شامل لمقيادة :

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة الذكر نستخمص أفَّ القيادة ىي عممية وسموؾ اجتماعي يسعى إلى 
تنظيـ عمؿ الجماعة وأنشطتيا لغايات تحقيؽ أىداؼ الجماعات والأفراد وفؽ أسس ونظـ اجتماعية 

محدَّدة، والتي تعكس مدى تجاوب القائد الإداري مع مرؤوسيو مف خلاؿ الاستفادة مف الميارات القيادية 
. باستخداـ مصادر القوة التنظيمية

إلاَّ أنَّو ومف خلاؿ حديثنا عف القيادة وجدت مصطمحات متقاربة ليا يجدر بنا توضيح الفرؽ -
. والاختلاؼ فيما بينيا
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 :القيادة والمفاهيم المتقاربة لها- 2
 :الفرق بين القيادة والإدارة-2-1

 :والجدوؿ الآتي يوضّح الفرؽ بيف ىذيف المصطمحيف
يوضح الفرؽ بيف القيادة والإدارة : (01)جدول رقم 

الإدارة القيــادة 

 .تركّز عمى العلاقات الإنسانية وتيتـ بالمستقبؿ -1
تحرص عمى التأكّد مف عدـ الخرؼ إلاَّ في  -2

الميـ مف الأمور وتيتـ بالرؤية والتوجيات 
الاستراتيجية وتمارس أسموب القدوة والتدريب 
وقضاء الأوقات الطويمة مع الأتباع والاىتماـ 

 .بيـ كثيراً 
الرضا التاـ مف قبؿ الأتباع عف القيادة لأنّيـ  -3

مقتنعيف بيا لقدرتيا عمى التأثير عمييـ بطريقة 
 .مقبولة وحسنة

 
 .تنفيذ الميمة أيسر لقناعة الأتباع بيا -4
الاىتماـ بتحقيؽ اليدؼ أكثر مف أداء العمؿ  -5

. فقط

 .تركّز عمى الإنجاز والأداء في الوقت الحاضر -1
تقاف الأداء  -2 تركز عمى المعايير وحؿ المشكلات وا 

 .والاىتماـ بالموائح والنظـ واستعماؿ السمطة

 

قد تكوف الطاعة ناتجة عف الخوؼ لأفَّ المدير  -3
جاء نتيجة تسمسمو الوظيفي إلى ىذا المنصب ولـ 

يكف نتيجة اقتناع الأتباع، وكذلؾ فإفّ أوامره 
 .ناتجة عف التعميمات والموائح والقوانيف

 .الميمة أصعب لأنّيا تطبيؽ لموائح والأنظمة -4
الاىتماـ بأداء العمؿ أكثر مف الاىتماـ بتحقيؽ  -5

. اليدؼ

وكلا الأمريف ميـ، إذ أنَّيما معاً يشكِّلاف جناحي الإنجاز والنجاح؛ فالقيادة بدوف إدارة تجعمنا 
نعيش في عالـ المستقبؿ والعلاقات، ونيمؿ الإنجاز الحاضر الذي بدونو لا يمكف أف نستمر، والإدارة 

وحدىا تجعمنا نبتعد عف الأىداؼ البعيدة والصورة الكمية والربط بالقيـ والمبادئ ونسياف العلاقات الإنسانية 
.  في خضـ الاىتماـ بالإنجاز

( 55-54، ص ص 2009طشطوش، )                                                
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 :ويظير مف خلاؿ الجدوؿ التالي: الفرق بين القيادة والرئاسة  2-2

 يوضّح الفرؽ بيف القيادة والرئاسة (:02)جدول رقم 

الرئاسة القيادة الخصائص 

تنبع مف داخؿ الجماعة وتظير مف حيث الظيور  -
تمقائياً غالباً وتكوف 

مسبوقةبعممية تنافس عمييا مف 
قبؿ عدد مف أعضاء الجماعية 

تقوـ نتيجة لنظاـ وليس نتيجة لاعتراؼ 
تمقائي مف جانب الأفراد بمساىمة 

. الشخص في تحقيؽ أىداؼ الجماعة

الجماعة ىي التي تحدد ىدفيا مف حيث اليدؼ  -
. ولا ينفرد بيا القائد

يختار الرئيس اليدؼ ولا تحدده 
. الجماعة لنفسيا

التفاعؿ الدينامي بيف الأفراد مف حيث التفاعؿ  -
. شرط أساسي لظيور القيادة 

تتميز الجماعة بمشاعر مشتركة قميمة 
أو عمؿ مشترؾ ضئيؿ وىي تسعى 

. لتحقيؽ ىدؼ الجماعة

سمطة القائد تمنح لو تمقائياً مف مف حيث السمطة  -
طرؼ الأفراد والذيف يختارونو 

. كقائد ويصبحوف أتباعاً لو

يوجد تباعد اجتماعي كبير بيف الرئيس 
وأعضاء الجماعة، يحاوؿ الأوؿ 

الاحتفاظ بو كوسيمة لمسيطرة عمى 
الجماعة ودفعيا لتحقيؽ مصالحو 

وتستند الرئاسة إلى السمطة وىكذا لا 
يمكف أف نسمي المرؤوسيف بدقة 

" أتباع"

غالباً ما يستمر القائد في مف حيث المدة  -
ممارسة سمطتو لأطوؿ فترة 

ممكنة إلّا في حالات خاصة 
 (الوفاة، المرض المزمف )

يمارس رئيس سمطتو في فترة زمنية 
محددة في الغالب بفترة زمنية تكوف 

. قابمة لمتجديد

. (155، ص 2006جابر، لوكيا، )
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: ويظير الفرؽ بيف المصطمحيف مف خلاؿ الجدوؿ التالي: الفرق بين القائد والمدير-2-3

. يوضّح الفرق بين القائد والمدير: (03)جدول رقم 

المديــــر القائـــد 

يسوؽ الموظفيف، ويستميؿ بعضيـ  -يقود الموظفيف ويكسبيـ  -

. يرقب التغيير -. يخطط لمتغيير وينفذه بقوة التأثير -

يخزف الأفكار الجيدة  -يستميـ الأفكار الجيدة ويطبقيا  -

يطمب بصيغة الأمر مكفير القسمات  -يطمب بالحجة والإقناع ضاحكاً مستبشراً  -

يستأثر البطولة والقيادة  -. يصنع الأبطاؿ والقادة -

. يحافظ عمى الوضع القائـ -يصنع مف الواقع آفاقاً تسمو إلى العمياء  -

. يستيؿ كلامو بالأنا -نحف :يستيؿ كلامو ب -

مصدر قوتو حكمتو ولباقتو وعطفو وعدلو  -
وأىميتو العممية والتربوية 

مصدر قوتو عشيرتو أو وظيفتو  -

. الضبابية وعدـ الوضوح والتقمب -الوضوح والشفافية والاتزاف والثبات  -

 (174، ص 2001الجمال، )

: عناصر القيادة-3
بما أفَّ القيادة ىي دور اجتماعي لا يتـ إلاَّ في نطاؽ الجماعة، فمف الصَّعب عمى الفرد أف يكوف 
قائداً لوحده ولا يستطيع ممارسة القيادة، إلاَّ إذا توفَّر عنصر الجماعة لذا يجب أف يكوف ىناؾ ثلاثة أسس 
وعناصر أساسية لابدَّ أف تتوفر في القيادة حتى تكوف ناجحة وممكّنة مف تحقيؽ الأىداؼ المنشودة، والتي 

: يمكف حصرىا فيما يمي

.  اليدؼ← (الأفراد) المرؤوسيف ←القائد 

: والتي تترجـ في الشكؿ التالي
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 .يبين عناصر القيادة(:01)شكل رقم 

 

 

 

              تابعيف  

  

  ًالقائد :أوو 
القائد ىو الشخص القادر عمى التأثير في الجماعة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ؛ والقائد النَّاجح ىو الذي  -

 (27، ص 2010الغزو، ).يحقؽ أىدافو بطريقة اقتصادية
 ىو الشخص الذي يؤثر إيجابياً في سموؾ الآخريف دوف Leaderكما عرَّؼ خضير وآخروف القائد  -

 . استخداـ قوة الإكراه أو الإجبار وأفّ ىؤلاء الآخريف يقبموف بو قائداً ليـ
 (237، ص 2009 الموزي، الشهابي، ،خضير)                                          

أفَّ القائد ىو مف لا يستطيع " فف القيادة"ويرى كوىيف لواء متقاعد بالقوات الجوية الأمريكية في كتابو  -
تحقيؽ أصعب الأىداؼ وأىميا إلا بمساعدة الآخريف، وأف يحقؽ النجاح والتألؽ مف خلاؿ ممارسة 

 .القيادة الجيدة ومساعدة الآخريف عمى تحقيؽ أىدافيـ 

                                                                  (Cohen, 2001, p6) 

فالقائد يعتبر أىـ عنصر في المنظمة، فبدونو لا يمكف ممارسة أو تطبيؽ مصطمح القيادة، والتي  -
رشاد العامميف   (المرؤوسيف)تترجـ في كيفية تسيير وتفعيؿ الأداء الفعّاؿ لممنظمات مف خلاؿ توجيو وا 

نحو السموؾ الصحيح وفؽ تبني القائد لسياسة معينة مدعمة بمصادر لمقوة التنظيمية مف أجؿ التأثير 
. الإيجابي
 (التابعين) المرؤوسين :ثانيا 

يعمموف في المؤسسة في وحدات مختمفة ومسميات (شخصيف أو أكثر)ىـ جماعة مف الناس 
 الجماعة عمى أنَّيا وحدة تتألؼ مف مجموعة مف الأفراد (Smith)وظيفية مختمفة، وقد عرَّؼ سميث

 قائد

 

 

   اليدؼ 
 (27، ص 2010الغزو، ): المصدر
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يدركوف وحدتيـ الجماعية، ولدييـ القدرة عمى العمؿ ويعمموف بطريقة متحدة إزاء البيئة التي تجمعيـ، 
فالأفراد الأقدر تكيفاً ىـ الأكثر ثقة بقياداتيـ المتفيميف لفكرىا وفمسفتيا والأكثر إدراكاً لأىدافيا، فوجود 

الجماعة المنظمة ىو شرط أساسي لوجود القيادة لأفَّ الجماعة المنظمة تشعر بالمسؤولية المشتركة وتحقؽ 
الأىداؼ ووجود قائد في ىذه المجموعة ىو ما يميزىا؛ وىناؾ عوامؿ أساسية يجب عمى القائد تحقيقيا 

: لتوفير الأمف والطمأنينة لمفرد في عممو وىي

 .إيجاد جو مف الرضا والقبوؿ في علاقة القائد بمرؤوسيو -1
 .توفير المعرفة لمفرد -2
 .وجود نظاـ ثابت يحكـ علاقات العمؿ -3
 (.A.Maslou)إشباع حاجات الفرد الاقتصادية والنفسية والاجتماعية  -4
  ًالهدف أو الموقف: ثالثا :

وىو الغاية المنشودة التي تيدؼ إلى التأثير والتوجيو عمى الجماعة عف طريؽ التعاوف مف أجؿ 
الوصوؿ إلى اليدؼ المشترؾ الذي تسعى الجماعة إلى الوصوؿ إليو، وىناؾ أىداؼ خاصة بالقائد 

وأىداؼ خاصة بالجماعة ككؿ، وأىداؼ خاصة بكؿ فرد مف الأفراد، ومف ىنا يتوجب عمى القائد تحديد 
الأىداؼ التي سيوجو المجموعة لتحقيقيا، أمَّا إذا كانت أىداؼ القائد والجماعة واحدة فلا يوجد مشكؿ 
وىذا نادر الوجود، والصعوبة تكمف في تعارض الأىداؼ، لذا يجب أف تكوف العممية التي يسعى القائد 

لممارستيا تعاونية مشتركة في جميع المواقؼ وليا نفس اليدؼ المنشود؛ فالموقؼ ىو عنصر حاسـ في 
القيادة ففي لمعديد مف المواقؼ التي تحدث مع الإنساف، وفي الحياة نجد أفَّ ىناؾ العديد مف الأشخاص 

يكونوف قادة في مواقؼ معينة ويمارسوف صفات القيادة، بينما في مواقؼ أخرى نجدىـ عكس ذلؾ تماماً؛ 
فالحديث عف المواقؼ في غاية التعقيد لأنَّيا مختمفة والتعامؿ مع الأشخاص يتطمب أساليب مختمفة لأفَّ 

. أفكارىـ ومبادئيـ تختمؼ

 (32، 29، ص ص 2010الغزو، )                                                      

بعد أف تعرفنا عمى عناصر القيادة الثلاثة الأساسية والتي ىي القائد، التابعيف واليدؼ أو 
: الموقؼ، ىناؾ ميارات يجب أف تتوفر في سموؾ القائد الإداري نوجزىا في ما يمي

 



القيــــادة                                                                             :  الثانيالفصل 
 

 مصادر القوة التنظيمية كما يدركيا القادة الإدارييف

- 26 - - 26 - 

 :مهارات القيادة-3-1
لاشؾَّ أفَّ كؿ قائد يجب أف يتميز بصفات وميارات تساعده عمى التأثير في سموؾ تابعيو وتحقيؽ 

- القائد): أىداؼ الإدارة التي يعمموف فييا، ولكي يستطيع القائد تفيـ الأطراؼ الثلاثة لعممية القيادة وىي
، لابدَّ أف يحوز أو يكتسب أربع ميارات وذلؾ لكي يبمغ أىداؼ العمؿ ويرفع الإنتاجية (الموقؼ- التابعوف

مف ناحية، ويحقؽ أىداؼ الأفراد، ويرفع درجة رضاىـ مف ناحية أخرى، والشكؿ التالي يمخص ىتو 
: الميارات الأربع

 يوضح ميارات القيادة (:02)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 وىي أف يكوف القائد مُجيداً لعممو متقناً إياه، مُمماً بأعماؿ مرؤوسيو مف ناحية طبيعة : المهارات الفنية

الأعماؿ التي يؤدّونيا، عارفاً لمراحميا وعلاقاتيا ومتطمباتيا، وأف يكوف بإمكانو استعماؿ المعمومات 
. وتحميميا، ومدركاً وعارفاً لمطرؽ والوسائؿ المتاحة والكفيمة بإنجاز العمؿ

: ومف مميزات الميارة الفنية ما يمي
  أكثر تحديداً مف الميارات الأخرى، أي أنَّو يمكف التحقؽ مف توافرىا لدى القائد بسيولة لأنيا

 .واضحة أثناء أدائو عممو
 تتميز بالمعرفة الفنية العالية والقدرة عمى التحميؿ. 
 مألوفة أكثر مف غيرىا وخاصة في الإدارة الحديثة وفي عصر التخصص. 
 سيمة الاكتساب والتنمية مف الميارات الأخرى؛ ومف أىـ السمات المرتبطة بيا: 

 مهارة فنية

 إنسانيةمهارة 

 تنظيميةمهارة 

 فكريةمهارة 

 فريق عمل فعّال القائد

 (83 ، ص2013عبد ربه، ): المصدر
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 .القدرة عمى تحمؿ المسؤولية -
 .الفيـ العميؽ والشامؿ للأمور -
 .الحزـ -
 .الإيماف باليدؼ -

 وتتعمؽ بالطريقة التي يستطيع بيا القائد التعامؿ بنجاح مع الآخريف وجعميـ : المهارة الإنسانية
يتعاونوف معو، ويخمصوف في العمؿ، وزيادة قدرتيـ عمى الإنتاج والعطاء، وتتضمف مدى كفاءة القائد 

 .في التعرؼ عمى متطمبات العمؿ مع الناس كأفراد ومجموعات
فالميارات الإنسانية الجيدة تحترـ شخصية الآخريف، وتدفعيـ إلى العمؿ لحماس وقوة دوف قير أو  -

إجبار، وىي التي تستطيع بناء الروح المعنوية لممجموعة، وتحقيؽ الرضا النفسي وتولد بينيـ الثقة 
. والاحتراـ المتبادؿ، وتوجد بينيـ جميعا في جو مف المحبة والتعاطؼ

 وىي أف ينظر القائد لممنظمة عمى أساس أنيا نظاـ متكامؿ مع فيـ أىدافيا  : المهارة التنظيمية
جادة أعماؿ السمطة والصلاحيات وتنظيـ العمؿ وتوزيع الواجبات، وتنسيؽ  وأنظمتيا وخططيا، وا 

دراؾ جميع الموائح والأنظمة؛ وكذلؾ قدرة القائد عمى رؤية التنظيـ الذي يقوده وفيـ الترابط  الجيود، وا 
بيف أجزائو ونشاطاتو، وأثر التغيرات التي قد تحدث في أي جزء منو عمى بقية الأجزاء الأخرى، 

كذلؾ تصور وفيـ علاقات الموظؼ بالمؤسسة وعلاقة المؤسسة بالمجتمع، وامتلاؾ خصائص مينية 
 .تمثؿ جوىر العمؿ الإداري والالتزاـ بالقواعد الأخلاقية

 وىي أف يتمتع القائد بالقدرة عمى الدراسة والتحميؿ والاستنتاج بالمقارنة، وكذلؾ تعني : المهارة الفكرية
المرونة والاستعداد الذىني لتقبؿ أفكار الآخريف، وكذا أفكار تغييرالمنظمة وتطويرىا حسب متطمبات 

 العصر والظروؼ 

 (82، 79، ص ص2013المرجع نفسه، )                                           

إلى جانب ىتو الميارات السالفة الذكر ىناؾ خصائص تميز سموؾ القائد الإداري عف غيره، يجب 
. أف يتحمى بيا القائد حتى يفرض نفسو أماـ مرؤوسييبالرضا والقبوؿ

 :خصائص السموك القيادي-3-2

: مف أىـ الخصائص الرئيسية في السموؾ القيادي ما يمي



القيــــادة                                                                             :  الثانيالفصل 
 

 مصادر القوة التنظيمية كما يدركيا القادة الإدارييف

- 28 - - 28 - 

 القيادة تعني الخدمة، فسمطة القائد تأتي مف مرؤوسيو، فأوؿ ما يجب عميو ىو أف : خدمة الآخرين
 .يستغؿ سمطتو في خدمة الجماعة لا لخدمة مصمحتو الذاتية

 القيادة فف صعب لارتباطيا بالرجاؿ والمزايا غير المتشابية لدييـ ولغموض القوانيف : معرفة الرجال
النفسية التي تستند إلييا، يتطمب عمؿ القائد تفيـ الرجاؿ مف خلاؿ تقربو مف رجالو ممّا يؤدي إلى 

 .انسجاـ متبادؿ
 القائد الذي لا يؤمف بيدفو ليس أىلًا لمقيادة، وعميو نقمو إلى الآخريف، ويوضح : الإيمان بالمهمة

 .لكؿ مرؤوسمسؤوليتو في ىذا اليدؼ
 سرعة البديية والشجاعة في تحمؿ المسؤولية مف مياـ القائد :البداهة والمبادرة وأخذ القرار 

ذلؾ الذي يسيّر دوف تفكير لا يمكف أف يقاؿ عنو جريء : "الرئيسية، بحيث يقوؿ المارشاؿ فوث
 ...".ويتحمؿ المسؤولية

 القيادة أمانة في عنؽ القائد لا يحؽ لو تبذيرىا أو إساءة استخداميا أو التنازؿ :الشعور بالمسؤولية 
 .عنيا، فيو مسؤوؿ عف احتراـ الآخريف ليتو المسؤولية

 صدارىا والتوقيع عمييا لمتنفيذ، بؿ يسعى جاىداً :الفعالية  القائد الناجح لا يكتؼِ باتخاذ القرارات وا 
 .لوضعيا موضع التنفيذ وبفعالية

  القائد قبمة الأنظار والمثؿ الأعمى لأفراده، وىو المرآة التي يرى فييا الأفراد :(القدوة)إعطاء المثل 
 .أنفسيـ

 نجاح القائد وفشمو، يتعمؽ بحسف تنبئو ونظرتو العميقة التي يرى بيا الأمور: التنبؤ. 
 وىي واجب مف واجبات القائد الأساسية ولا يكؼِ إعطاء الأمر، فالأمر شيءٌ والتنفيذ : المراقبة

 .وتحقيؽ اليدؼ كؿ شيء، والتنفيذ ومتابعتو لا يكوف إلاَّ بالمراقبة
 القيادة ذات اتجاىيف متلازميف، اتجاه نحو : اوستفادة من المساعدين والتعاون مع الرؤساء

، والتعاوف التاـ مع الزملاء الآخريف لتحقيؽ (المرؤوسيف)الاستفادة التامة مف خبرة وعمـ وميارة 
 (216، 208، ص ص 2011عباس، )                             .        الأىداؼ العامة 

 يجب أف يقوـ القائد بإعلاـ الجماعة بمختمؼ المعمومات التي تخص المنظمة : اوتصال والإعلام
 .وىو الذي يسيؿ ىذه العممية بإتباع أسموب اتصالي فعاؿ ومستمر
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 السموؾ القيادي يتطمب التوافؽ الاجتماعي بيف سموؾ القائد : الموائمة بين سموكه وسموك الجماعة
وسموؾ الأتباع، وىذا يستوجب اتزاف القائد وعدـ تأثره بالنقد، بؿ التقبؿ بصدر رحب روح عالية، ولا 

 .تكوف اتجاىاتو مناقضة لاحتياجات الجماعة
 وىي استقامة الخمؽ والتحمي بصفات الأمانة والعفة ونظافة اليد والمساف والجوارح: النزاهة. 
 وذلؾ باتخاذ القرار والحكـ دوف تحيز أو تمييز أو ظمـ أو إفراط أو تفريط لصنع الرضا بيف : العدل

 .المرؤوسيف
 وىو القدرة العقمية والبدنية عمى الاحتماؿ وتحمؿ المصاعب والتعب، وقمة النوـ :الصبر واوحتمال 

 .والراحة وتحمؿ الإجياد في أقسى الظروؼ
 (52، 42، ص ص 2009طشطوش، )                                                 

استشاري،مثابر، : دافت فإفَّ القائد الإداري يجب أف يتمتع بالصفات التالية(Dafft)أمّا مف وجية نظر 
 .يحؿ المشاكؿ، متشدد، عاقؿ، محمؿ، منظـ، ىادؼ، سمطوي، موازف، قوة السمطة

( 52نفس المرجع السابق، ص )
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 لمقائد الفعاؿ صفات نوجزىا في الشكؿ التالي:صفات القائد الفعّال-3-3

  يوضّح صفات القائد الفعاؿ(:03)الشكل رقم 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 :مصادر النفوذ القيادي-3-4

منذ الفترة الكلاسيكية بالتمييز بيف خمسة  (1959) في دراسة RavenوراففFrench" فرنش"قاـ 
أسس لمقوة الاجتماعية مشتقة مف الخصائص الممموكة للأفراد ومف طبيعة العلاقات بيف مف يممكوف القوة 

. ومف لا يممكونيا

. والجدوؿ التالي يوضح كؿ مصدر مف مصادر القوة في العلاقات بيف الأشخاص

 

 

(8، ص 2011العتوم، كوفحي، ): المصدر  

 

 

 

 

 

 

 

 

يتخذ قرارات فردية 
 وجماعية بفعالية

يدير التغيير وو  يواجه التحديات وو يؤجمها
 يقاومه

يخطط لممستقبل وو 
يترك الأمور للآخرين 

 والظرف

يوازن بين الإنتاجية 
وخدمة الجمهور 

 والمجتمع

 :السمات الشخصية الفعالة
 .الشجاعة الشخصية والمعنوية -1
 .الذكاء اونفعالي -2
 .حساب المخاطر والجرأة عمى الفشل -3
 .التفكير عال المستوى -4
 العلاقات الإنسانية الإيحائية -5

صفات القائد 

 الفعّـال
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 يبيف مصادر القوة التنظيمية والنفوذ القيادي (:04)الجدول رقم 

وصف الأساس نمط القوة 

تستند إلى القدرة عمى التحكـ في عوائد وموارد تنظيمية ثمينة  (المكافأة)قوة العائد  -
. (مثؿ العلاوات والمكافآت والترقيات)

مثؿ الإنذارات )تستند عمى التحكـ في عقوبات مختمفة  (العقاب)قوة الإكراه أو القسر  -
. (الرسمية، الوقؼ عف العمؿ، الخصـ مف المرتب

تستند عمى الاعتقاد بأفّ الفرد يممؾ سمطة معترؼ بيا وتمكنو . (القانوف)قوة الشرعية  -
مثؿ مدير )مف السيطرة عمى الآخريف بحكـ موقعو التنظيمي 

. (يشغؿ منصباً كبيراً في الإدارة العميا

تستند عمى الود أو الصداقة أو الاحتراـ أو الإعجاب مف قبؿ  (الشخصية)قوة الثقة والمرجع  -
 (مثؿ الرئيس صديؽ حميـ لممرؤوسيف)المرؤوس لحائز القوة 

تستند عمى الاعتقاد المقبوؿ بامتلاؾ الفرد لميارات أو قدرات . قوة الخبرة أو المعرفة -
مثؿ طبيب أخصائيأو خبير )مميزة أو نادرة أو قيّمة 

. (معمومات

. (381، ص 2003سمطان، ): المصدر

 :(النفوذ القيادي)أساليب التأثير -3-5

إفَّ وسائؿ التأثير يمكف أف تكوف فعّالة في تغيير سموؾ الأفراد، وىذه الوسائؿ أو الأساليب في 
اعتقادنا يمكف أف تكوف نموذجية في إظيار السموؾ الملائـ لمذّات والمساعد أيضاً لممنظمة؛ وليس 

بالضرورة أف يستخدـ القادة الإدارييف نفس أساليب ووسائؿ التأثير وأنيـ يأخذوف في الحسباف رد الفعؿ 
القيادي في سياؽ الجماعة  (النفوذ)المتوقع لمشخص المؤثر فيو؛ والجدوؿ الآتي سيشرح أساليب التأثير 

 .الأكثر شيوعاً  (اجتماعياً )
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.  يوضح أساليب التأثير القيادي الأكثر شيوعاً (:05)الجدول رقم 

الوصؼ  (التكتيؾ)الأسموب ـ 

 .طمب المشاركة في اتخاذ القرارات وفي التخطيط لمتغيير - consultationالتشاور  - 1

 rationalالعقلانيعالإقنا - 2

persuasion 
 

استخداـ الحقائؽ والحجج المنطقية لإقناع الغير أف  -
. النتيجة المرغوبة ستتحقؽ

عمى بالمع - 3
 inspirationalappealsانمشاعر

 

إثارة حماس الآخريف بالمجوء إلى القيـ والمثؿ التي  -
. يؤمنوف بيا

. جعؿ الغير يفعؿ ما نريد بتممقو والتودد إليو - ingratiatingانتمهق   - 4

 coalitionالتحالؼ  - 5
 

التماس مساعدة أو تدعيـ أو مساندة الآخريف في إقناع  -
. الغير

الحصوؿ عمى الطاعة عف طريؽ التيديد أو الوعيد أو  - pressureانضغظ - 6
. الإكراه

المجوء إلى المستويات  - 7
 upwardappealsالأعمى

الحصوؿ عمى موافقة أو تأييد المستويات الأعمى بشأف  -
. المرغوب (التأثير)الطمب 

تبادؿ المصمحة بمعنى وعد الغير بمكافأة في مقابؿ تنفيذ  - Exchangeالتبادؿ  - 8
. ما ىو مطموب منو

( 377، ص 2003سمطان، ): المصدر

 :أهمية القيادة-4
عمميات القيادة مف أكثر العمميات تأثيراً عمى السموؾ التنظيمي، فيي تؤثر عمى كؿٍ مف واقعية 

الأفراد للأداء والتأثير واتجاىاتيـ النفسية، ورضاىـ عف العمؿ، وتعتبر القيادة مصوراً رئيسياً لمعلاقة بيف 
. الرؤساء والمرؤوسيف، كما أنيا تجسد تأثيرىا المتبادؿ بيف الفرد والجماعة

 فأىمية القيادة بالمنسبة لممرؤوسيف تتجسد في شخص القائد والذي يسير عمى :
 .مساعدة الأفراد والجماعات عمى تمبية حاجاتيـ وتنفيذ رغباتيـ أو إشباعيا وتحقيؽ أىدافيـ -



القيــــادة                                                                             :  الثانيالفصل 
 

 مصادر القوة التنظيمية كما يدركيا القادة الإدارييف

- 33 - - 33 - 

 .وتمثيميـ والدفاع عف مصالحيـ وحقوقيـ (المرؤوسيف)الاىتماـ بمشكلاتيـ  -
 أما بالنسبة لمقائد فأىمية القيادة تكمف فيما يقدمو لو مرؤوسيو مف: 

 .الولاء والقبوؿ والطاعة والتقدير والاحتراـ والرضا الاجتماعي -
 .مف خلاؿ إعطاء المرؤوسيف ىذا يكتسب القائد الشرعية والسمطة -
فّ أكثر المشكلات التي تواجو الإدارة في المنظمات تعود إلى الشخص في الميارات والكفاءات  - وا 

 .والفاعميات القيادية اللازمة لتوجيو عممية تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

ومف مظاىر اىتماـ الكثير مف المنظمات بتنمية تمؾ الميارات وتحفيز تمؾ الكفاءات، وتدعيـ تمؾ 
الفعاليات وتخطيطيا الشامؿ لبرامج إعداد وتدريب وتأىيؿ القادة في مختمؼ مجالات النشاط إيماناً منيا 

. بأف القادة ىـ الركيزة الأساسية في أي برنامج لمتنمية التنظيمية والإدارية

كما أفَّ طريقة تعامؿ القيادات التنظيمية مع أفراد التنظيـ تؤثر عمى أدائيـ كماً ونوعاً وعمى 
اتجاىاتيـ النفسية ورضاىـ، ومف ثـ عمى كفاءة العمؿ ككؿ، ليذا فإفّ دراسة القيادة كأحد الظواىر 

السموكية يعدُّ أمراً ضرورياً وحاسماً لضماف التواصؿ إلى استنتاجات صادقة وأمينة عف طريؽ 
 .طبيعةالسموؾ القيادي، ومحدداتو ومدى تأثيره عمى سموؾ الآخريف

( 186، 185، ص ص2013المشهداني، العبيدي، )

 :نظريات القيادة-5
 Universalisttheories of leadership النظريات العامة لمقيادة :أووً 

دأبت النظريات العامة لمقيادة عمىالبحث عف سمة واحدة أو مجموعة مف السّمات الرئيسية التي 
تميز القادة الناجحيف والأكفّاء، اعتقاداً منيا أفَّ القادة الذيف يحمموف ىذه السمات سيكونوف ناجحيف بغضِّ 
النّظر عف المواقؼ، وىذا النّوع مف النظريات ىو أقدـ أساليب دراسة ظاىرة القيادة وأبسطيا، وسنعرض 

: فيما يمي ثلاثاً مف ىذه النظريات وىي

 Great Man-womantheoryنظرية المرأة والرجل العظيم-1

وتعدُّ ىذه النظرية أقدـ بكثير مف أي عمـ مف العموـ الاجتماعية الرسمية، وىي تعبّر عف القوؿ 
وىذه النظرية ليست أكثر مف اعتقاد أفَّ مجموعة مف القدرات ". القادة العظاـ يولدوف ولايصنعوف"المأثور 

يولويوس قيصر، والإسكندر الأكبر، وجاف : والصفات الشخصية تجعؿ مف بعض الأفراد عظماء أمثاؿ
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دارؾ، فيما لو بعثوا أحياءً في أيامنا ىذه قادة عظماء مرة أخرى بفضؿ السمات والقدرات الطبيعية التي 
. تميزوا بيا منذ مولدىـ

 نقد النظرية :

إفّ ىذا القوؿ ليس أكثر مف تأملات، ولا يوجد ما يؤيده مف بحوث، عمى  الرغـ مف ذلؾ فإف 
كثيرا مف الناس مازالوا يؤمنوف بيذه النظرية، ونلاحظ أفَّ بعض القادة في بعض البمداف مازالوا يأخذوف 
مواقعيـ القيادية نظراً لعلاقاتيـ الأسرية بقادة عظاـ، الأمر الذي يشير إلى وجود نوع مف الإيماف العاـ 

. بيذه الفكرة القائمة بأفّ القائدة يولدوف بخصائص ضرورية تؤىميـ لمقيادة

(Ronald.D. Rigio, 1990, p411 )

:  Trait theoryنظرية السمات-2

إفَّ القيادة الناجحة تعتمد عمى وجود خصائص : يتخذ أصحاب ىذه الفئة مف النظريات الموقؼ القائؿ
الشجاعة، عدـ التردد،الحماس،الذكاء،الييمنة، الثقة : وسمات معينة لدى القائد تميزه عف غيره، مثؿ

 .الخ..بالنفس والحيوية
والافتراض الرئيسي لدى ىؤلاء ىو أفَّ القائد يولد ولا يُصنع، فالفرد إمّا يممؾ أو لايممؾ ىذه 

 الرئيسي بيذا الخصوص ىو الانعداـ شبو التاـ فيما يتعمؽ implictionsالصفات، ومف التضمينات
 .بجدوى التدريب في إعداد القادة

 نقد النظرية :
 واجيت ىذه النظرية اعتراضات تمركزت أىميا في عدـ وجود سمات مشتركة بيف القادة وعدـ 

ثبات النتائج بالنسبة لمسمات في الدراسات التي حاولت تحديدىا  
 (163، ص 1999ياسين، عسكر، الموسوي، )                                                   

 :McGregor’stheory x and  theory y (ص -نظرية س)نظرية مكروجر -3

، "نظرية س وص"وتنتمي ىذه النظرية إلى فئة النظريات العامة في القيادة، والمعروفة باسـ 
ويعتقد أصحابيا أف مفتاح القيادة الفعالة يكمف فيما يتوافر لدى المدير مف افتراضات، أو معتقدات خاصة 

بمرؤوسيو، ويفترض مكروجر أفّ كؿ مدير يحمؿ في ذىنو أفكار أحد الاتجاىيف أو النظريتيف، أمَّا 
  فيعتقدوف أفّ العماؿ يكرىوف العمؿ ويرغبوف في theory xالمديروف الذيف يحمموف أفكار ونظرية س 

تجنبو إذا كاف ذلؾ ممكناً؛ ويعتقدوف كذلؾ أنو لا بد مف إكراه العماؿ عمى العمؿ؛ وأفّ جيودىـ لا بد ليا 
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نظرية ص )، في المقابؿ يعتقد مف يحمؿ أفكار الاتجاه الثاني (1960ماكروجر )مف توجيو وضبط إداري 
theory y) أفّ الناس ينظروف إلى العمؿ عمى أنّو جزء طبيعي مف حياتيـ كالمعب، ولذا تتوافر فييـ 

الدافعية الذاتية والرغبة في تحمؿ المسؤولية والالتزاـ بأىداؼ المؤسسة والإخلاص ليا  

( 412، ص 1999حممي، )

 Behavioraltheories of leadershipالنظريات السموكية في القيادة: ثانياً 
أدّى فشؿ النظريات العامّة في الكشؼ عف السمات المرتبطة بنجاح القادة بصفة عامة إلى تغيير 

جوىري في أىداؼ الباحثيف، فبدلًا مف محاولة الكشؼ عف سمات شخصية القادة وقياسيا، أو التعرؼ 
عمى معتقداتيـ، أصبح الباحث ييدؼ إلى دراسة السموؾ الفعمي لمقادة الأكفاء؛ وانبثقت النظريات السموكية 

: مف خلاؿ إجراء دراستيف واسعتيف توصمتا إلى نتائج متشابية لسموؾ القادة، والقيادة الفعالة وىي

 :Ohaio state Leadership stadiesدراسات جامعة ولاية أوهايو-1

بدأ القياـ بيذه الدراسات بعد الانتياء مف الحرب العالمية الثانية مف قبؿ مجموعة مف المختصيف 
Shartle, Stogdill and Fleishman واىتماميا كاف منصباً في التعرؼ عمى الوظائؼ التي يؤدييا

القائد مف خلاؿ سؤاؿ العديد مف الأفراد عف التصرفات والأفعاؿ والوظائؼ التي يقوـ بيا قادتيـ في 
: أعماليـ، وتـ التوصؿ إلى مجموعتيف مف الوظائؼ ىما

 .Initiating structureتشير إلى تصميـ وتنظيـ العمؿ : المجموعة الأولى -
 .considerationتشير إلى الاىتماـ بالعامميف وحاجاتو: المجموعة الثانية -

فنمط القيادة الخاص بتنظيـ العمؿ ييتـ بتحديد الأنشطة والإجراءات والقواعد وجدولة العمؿ 
. والأساليب الخاصة بإنجاز الأعماؿ

أما نمط القيادة الخاص بالعامميف فيو ييتـ بمشاعر الأفراد مف خلاؿ العلاقات الاجتماعية 
. الإنسانية الجيدة

( 245، ص2009الفريجات، الموزي، الشهابي، )                                     

 :Michigan state Leadership studiesدراسات جامعة متشيغان-2
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بدأت ىذه الدراسات في نفس الوقت الذي بدأت فيو دراسات جامعة أوىايو، استيدفت مرحمة 
التعرؼ عمى نمط السموؾ الذي يقوـ بو المشرؼ وأداء جماعة العمؿ مع بعض المتغيرات، كما ىدفت إلى 

. دراسة سموكيات القيادة لموصوؿ إلى أنماط السموؾ التي تميز بيف القائد الفعاؿ وغير الفعاؿ

 (Anderson, 1988, wilber, 2000): وتوصمت ىذه الدراسة إلى النتائج الآتية
 :أف ىناؾ محوريف أساسيينممقيادة ىما -

  انعامهينالقائد المركّز عمى .Emlpoyee-centred leader 
 القائد المركّز عمى الإنتاجproduction- centred Leader. 

الاىتماـ بالعامميف والاىتماـ بالإنتاج مف خلاليما يتراوح سموؾ : أفَّ ىناؾ بعديف أساسييف لمقيادة -
 .القائد، فالاىتماـ بالعامميف يقمؿ الاىتماـ بالإنتاج والعكس صحيح

 .الرؤساء الأكثر فعالية ىـ الذيف ييتموف بالبعديف معاً  -
رضا المرؤوسيف في ظؿ النمط المركّز عمى العامميف كاف مرتفعاً عنو في حالة النمط المركّز عمى  -

 .الإنتاج
المشرفوف في النمط الأوؿ منحازوف إلى جانب المرؤوسيف وينتقدوف الإدارة،  بينما المشرفوف في  -

 .النمط الثاني منحازوف إلى جانب الإدارة

: يمكف تمخيصيا في" ميشنغاف"ولقد وجيت عدة انتقادات إلى دراسات جامعة 

 (Trevor ،Young، 2000، 1991عاشور، )                                          

 .صعوبة استنتاج علاقات سببية بيف نمط الإشراؼ والقيادة ومعايير الفاعمية  -
 .لـ تتضمف ىذه الدراسات أي تحكـ أو تطويع موجو لمتغير نمط سموؾ المشرؼ -
 .وجود علاقات سببية مغايرة لما افترضتو ىتو الدراسات -

 :the managerialGridية الشبكة الإدار-3

: ((Black & Mouton, 1982"بلاؾ وموتوف" ىذا النموذج لػ

يعتبر أحد النماذج اليامة لتحديد أنماط القيادة لممديريف، ولقد اعتمدا في بناء ىذه الشبكة عمى 
، بالرغـ مف اختلاؼ أسموب البحث المستخدـ، إلاَّ أفَّ ىناؾ "ميتشيغاف وأوىايو"نتائج دراسات جامعة 

اتفاؽ مف حيث النتائج النيائية، حيث قاـ بلاؾ وموتوف بمماثمة بعد التركيز عمى المياـ مع البعد الخاص 
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بالاىتماـ بالمرؤوسيف ووضعيما عمى شبكة بيدؼ التعرؼ عمى الأنماط القيادية، حيث يمثؿ البعد الأفقي 
وتقع درجات الاىتماـ عمى كؿٍ مف البعديف  (الاىتماـ بالمرؤوسيف)الرأسي يمثؿ  (الاىتماـ بالإنتاج والبعد)

 درجات تعطى فييا درجة واحدة لأقؿ درجات الاىتماـ بالإنتاج والمرؤوسيف 9عمى مقياس تدريجي مف 
وتسع درجات لأعمى درجات الاىتماـ بالإنتاج أو الأفراد، ومف خلاؿ ىذه الشبكة ظير عدد لا نيائي مف 

 .أنماط السموؾ الإداري، حصرىا بلاؾ موتوف في خمسة أنماط أساسية

( 273، 270، ص ص 2008بلال، )                                                          

 النظرية الوظيفية: ثالثاً 

إفَّ القيادة في ىذه النظرية ىي القياـ بالوظائؼ الجماعية التي تساعد الجماعة عمى تحقيؽ 
. أىدافيا فينظر لمقيادة ىنا في جممتيا أنيا وظيفة تنظيمية

:  وتمخص ىذه النظرية أىـ وظائؼ القائد فيما يمي
 .التخطيط للأىداؼ قريبة وبعيدة المدى -
 .وضع سياسة مف خلاؿ المصادر الفوقية والمصادر التحتية أو مف القائد نفسو -
 .مصادر فوقية مف السمطات العميا لمجماعة كما في الجماعة العسكرية -
 .مصادر تحتية نابعة مف قرار أعضاء الجماعة ككؿ -
 .مصادر مف القائد نفسو، حيث تفرضو السمطة العميا أو الجماعة نفسيا فينفرد بوضع السياسة -
 .الإيديولوجية تعتبر مف مصادر الأفكار ومعتقدات وقيـ الجماعة -
 .خبرة القائد لدى الخبرة الإدارية والفنية والمعرفية -
 .الإدارة والتنفيذ وتحريؾ التفاعؿ الاجتماعي وتنسيؽ سياسة وأىداؼ الجماعة المراقبة -
 .الحكـ والوساطة، فيو الحكـ البسيط فيما ينشب بيف الجماعة مف صراع أو خلاؼ -
الثواب والعقاب، ويكوف القائد ىو مصدر الثواب والعقاب، وىذا يؤدي إلى المحافظة عمى الضبط  -

 .والربط داخؿ الجماعة
 .نموذج تحتذى بو ومثؿ أعمى لمسموؾ بالنسبة لأعضاء الجماعة -
 .رمز الجماعة واستمرارىا في تأدية مياميا صورة الأب ورمز مثالي لمتوحيد -

 (29-28، ص ص 2009كعوان، )                                                         
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النظرية الموقفية : ابعاً ر

 حيث ىذه النظرية قد تصمح القيادة وتكوف كفئة في موقؼ وعكس ذلؾ في موقؼٍ آخر، وذلؾ 
يرجع في الإطار الاجتماعي أو الظروؼ الاجتماعية الخارجية التي تؤىؿ القائد أو لا تؤىمو لاستخداـ ما 

مكانيات . لديو مف قدرات وا 

: وتحدد النظريات الموقفية أربع مجالات ينبغي النظر فييا وىي
 .خصائص المدير -
 .خصائص المرؤوسيف -
 .ىيكؿ وطبيعة مياـ الجماعة -
 .العوامؿ التنظيمية -

 حيث أسيـ بدرجة كبيرة في مجاؿ النظريات ،Fedlerومف أىـ النظريات الموقفية نظرية فيدلر
بيف نوعيف " فيدلر"الموقفية لمقيادة ووضع نموذجاً جمع فيو العلاقات بيف نمط القيادة والموقؼ، وقد ميز 

: مف القادة

 الأوؿ ىو الذي ييتـ بالعامميف والعلاقات الإنسانية. 
  الثاني ىو القائد الذي ييتـ بالإنتاج وىيكمة المياـ، وىو يرى أفَّ الموقؼ القيادي ونوع القيادة

 :يتوقؼ عمى ثلاث عوامؿ ىي
 .علاقة القائد بالجماعة، وتشير إلى مدى تقبؿ الجماعة لمقائد ودرجة ولائيـ لو -
 .ىيكمة المياـ تشير إلى توزيع المياـ عمى الفريؽ -
 .قوة المنصب، ويستمدىا القائد مف مسؤوليات الإدارة -

ح المتغيرات التي تناولتيا النظريات الموقفي  والشكؿ التالي يوضِّ
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توضيح متغيرات النظريات الموقفية (:04)الشكل رقم 

 

 

 
 
 
 
 
 

 النظرية التفاعمية :خامساً 
:  تقوـ ىذه النظرية عمى أساس التكامؿ والتفاعؿ بيف كؿ المتغيرات الرئيسية في القيادة وىي

 .القائد وشخصيتو في الجماعة -

 .(اتجاىاتيـ، حاجاتيـ، مشكلاتيـ)الأتباع  - 

 .(بناؤىا والعلاقات بيف أفرادىا وخصائصيا وأىدافيا)الجماعة نفسيا  - 

 .المواقؼ كما تحددىا العوامؿ المادية وطبيعة العمؿ وظروفو -
دراكو ليـ دراؾ الأتباع لو وا  دراؾ القائد لنفسو وا  . وتركز ىذه النظرية عمى تفاعؿ القائد مع الأتباع وا 

وىكذا تقوـ النظرية في أساسيا عمى أف القيادة عممية تفاعؿ اجتماعي، فالقائد يجب أف يكوف عضواً في 
الجماعة يشاركيا معاييرىا وقيميا، واتجاىاتيا وأىدافيا وآماليا ومشكلاتيا وسموكيا الاجتماعي، وحسب أف 

 .ىذه النظرية يمكف التعرؼ عمى شخصية القائد وعمى الموقفالاجتماعي وعمى التفاعؿ بينيما

 (86-85، ص ص 2002رضوان، )                                                                

 

 

 

 الأبعاد الموقفية لمقيادة

هيكل العلاقات 
 والتفاعل مع القائد

 خصائص الجماعة

 الظروف المادية لمعمل

 خصائص المرؤوسين

 طبيعة المهام
خصائص الثقافة أو 

 البيئة

 (153العيسوي، ب س، ص )
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 النظرية المسار والهدف لهاوس :سادساً 

ثـ طوّرىا (House, 1971)تعتبر نظرية المسار واليدؼ التي قدميا بوربت ىاوس في سنة 
 محاولة لمربط (House & Mitchell, 1974 )1974 سنة تيراف ميتشيؿوبمورىا أكثر بالاشتراؾ مع 

بيف السموؾ القيادي ودافعيةومشاعر المرؤوسيف فيذه النظرية تستند أساساً إلى الفروض الرئيسية التي 
تتضمنيا نظرية التوقع في الدافعية، فيي تقرر أفّ فعالية القائد توقؼ عمى الأثر الذي يحدثو سموكو ونمط 

. قيادتو عمى دافعية المرؤوسيف للأداء، وعمى رضاىـ واتجاىاتيـ النفسية

التي يحتوييا عنواف النظرية مشتقة مف المفيوـ المحوري path goalوتسمية المسار واليدؼ 
الذي تتضمنو النظرية، وىذا المفيوـ يحمؿ الكيفية التي يؤثر بيا القائد عمى مدركات المرؤوس والمتعمقة 

. بأىدافو في العمؿ؛ وأىدافو الشخصية وأيضاً بالمسار الموصؿ لتحقيؽ ىذه الأىداؼ

وتحدد ىذه النظرية فعالية القائد بقدرتو عمى التأثير عمى مدركات المرؤوس الخاصة بالإشباعات 
والمنافع سواءً أكانت كامنة في الأداء أو كانت خارجية، وكذلؾ بالتوقعات المرتبطة بيذه المنافع والتي 

:  أنماط مف السموؾ القيادي وىي04تمثؿ المسارات المؤدية إلييا، وخمصت النظرية إلى 

 .Directive Leadershipالقيادة الموجية -
 .supportive Leadershipالقيادة الإنسانية -
 .participative Leadershipالقيادة المشاركة -

 .Achievement- oriented Leadershipانقيادة انمهتمة بالإنجاز -
( 438، 437، ص ص 2005أبو قحف، )                                                          

: نموذج تاينبوموشميدت: سابعاً 

 ىذه النظرية لتفسيرىا لأنماط (tannenbawn&schmidt, 1958): تاينبوموشميدت"استخدـ 
سموؾ القيادة مدى استخداـ القائد لسمطاتو وصلاحياتو، باعتبار أف ذلؾ بمثابة معيار لمضغوط التي 
يمارسيا القائد عمى المرؤوسيف، وبالتالي مدى الحرية المتاحة ليؤلاء المرؤوسيف في العمؿ ، ويقوـ 

 .النموذج عمى وصؼ سموؾ القائد عمى محوريف

 (Nomaka&toyama, 2000،1974عبد الوهاب، )
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 .Boss. CenteredLeadershipيصؼ القيادة المتسمطة أي المتمركزة في الرئيس: الأوؿ -

 Subordinatecenteredيصؼ القيادة الديمقراطية أي المتمركزة في المرؤوسيف: الثاني -

Leadership. 

وبيف ىذاف المحوراف درجات متفاوتة مف المشاركة في المسؤوليات والسمطات وصنع القرارات والرؤساء 
والمرؤوسيف، والتي تعكس بدائؿ السموؾ القيادي المتاح لمقائد في علاقاتو بمرؤوسيو، ولقد أكد الباحثاف أفَّ 

، Turner ،1988، 2000، 1990رفاعي، ):القيادة تعتمد عمى ثلاثة عناصر أساسية ىي

Anderson .)

 . Forces in the Manager:(المدير)القوى المتعمقة بالقائد -أ -

 .Forces in the subordinate:انقىي انمتعهقة بانمرؤوسين-ب -

 .Forces in the situation:انقىي انمتعهقة بانمىقف-ج -

ل tannenbaun&Schmidtوانشكم انتاني يىضّح نمىرج 
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 . لمقيادةtannenbaun& Schmidtنموذج(:05)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Vroom and yetton’sDecisionmaking Modelييتون لاتخاذ القرارات- نظرية فروم : اممااً 

إفّ اتخاذ القرارات الميمة الخاصة بالعمؿ واحد مف أىـ واجبات قائد الجماعة، لقد طور 
فروـ وييتوف نظرية قيادة معتمدة عمى فرضية مفادىا أفَّ اتخاذ القرارات ىو الوظيفة الرئيسة لمقيادة ، 

ويشار في بعض الأحياف إلى نموذج فروـ ييتوف في اتخاذ القرارات عمى أنو النموذج المعياري 

القائد يتخذ القرارات ثم 
 يعمنها عمى المرؤوسين

يتخذ القائد القرار ثم 
يحاول بيعه أي إقناع 

 المرؤوسين به

يقدم الأفكار ويدعو القائد 
 مرؤوسيه إلى التفكير فيها

يقدم المشاكل ويقدم القائد 
المرؤوسين بعض اقتراحاتهم ثم 

 يتخذ القرار بنفسه

يحدد الإطار العام القائد 
لمتصرف ويطمب من 
 الجماعة اتخاذ القرار

 يسمح لمرؤوسيه بالعمل القائد
في إطار المحددات التي تضعها 

 الرئاسات

يقدم قرارات مبدئية القائد 
 قابمة لمتعديل

القوى المتعمقة 
 بالقائد

القوى 
 المتعمقة 
 بالموقف

القوى 
المتعمقة 

 بالمرؤوسين

 (278، 277، ص ص 2008بلال، ): المصدر
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Normative model فيو لا يتنبأ بالسموؾ المناسب لمقائد في اتخاذ القرارات، ولكنو يقدـ لنا أشبو ما ،
 التي تساعد صانع القرار عمى إتباعيا، وتعتقد ىذه النظرية أف prescriptionsيكوف بالوصفة الطبية 

طريقة )القائد عند اتخاذ القرارات يتبع واحداً مف عدة أساليب تتراوح بيف اتخاذ القرار بطريقة منفردة 
أي عمى أساس المشاركة الكاممة للأعضاء، وفي ىذه )إلى اتخاذ القرار عمى أساس الإجماع  (أوتوقراطية

وتقدـ النظرية مجموعة مف  سبعة . (الحالة فإفّ دور القائد في اتخاذ القرار يكوف مثؿ دور أي عضو آخر
. أسئمة لمقائد ينبغي أف يجيب عنيا بالإيجاب أو بالنفي، لتحديد طبيعة الموقؼ الذي سيتخذ فيو القرار

. والجدوؿ التالي يوضح الأساليب الخمسة لاتخاذ القرارات التي يتضمنيا نموذج فروـ ييتوف

- نموذج فروم ييتون–خمسة أساليب وتخاذ القرارات : (06)الجدول رقم 

الخطوات أو العممية أسموب اتخاذ القرار 

أسموب  -1
أوتوقراطي 

. يتخذ القائد القرار منفرداً مستخدماً المعمومات المتوفرة له -

يحصل القائد عمى معمومات من المرؤوسين، وبعد ذلك يتخذ القرار  -أسموب أتوقراطي  -2
. منفرداً 

أسموب  -3

 استشاري

أسموب  -4
استشاري 

يشرح ويناقش القائد المشكمة مع المرؤوسين الذين لهم علاقة بالمشكمة  -
بطريقة فردية،ويأخذ منهم الأفكار والمقترحات بطريقة فردية أيضاً، ويصنع 

يشرح ويناقش القائد المشكمة مع المرؤوسين كجماعة ولكنه . القرارمنفرداً 
. يصنع القرار منفرداً 

يشرح ويناقش القائد المشكمة مع المرؤوسين كجماعة ويصمون إلى قرارٍ  -قرار الجماعة  -5
. معاً 

فارس .ريجيو، بدون سنة، المدخل إلى عمم النفس الصناعي والتنظيمي، ترجمة د.ي.رونالد): المصدر
(. 434، 433، ص ص 1999حممي، 
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 :الأنماط القيادية-6
 :تعريف النمط القيادي-6-1
نوع مف السموؾ الذي يمارسو القائد مع مرؤوسيو في العمؿ، ليؤثر فييـ تحقيقاً »النمط القيادي ىو - 

( 3، ص 2007الجبيري، )« للأىداؼ المطموبة منيـ بكؿ فاعمية

« مجموعة السموكات التي يوجو بيا القائد مؤسستو»ويعرّؼ النمط القيادي كذلؾ لأية مؤسسة ىو - 
 (231، ص 2005فمية، عبد المجيد، )

عبارة عف الطريقة التي ينجز بيا أو تعمؿ بيا الأشياء أو »: بأنَّو"المرىوف والجزراوي"كما يعرفو 
(46حيدر، ص )« الطريقة التي يتعامؿ بيا الفرد مع الآخريف  

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يعرّؼ النمط القيادي عمى أنّو الطريقة التي يتبعيا القائد في التعامؿ مع 
. الآخريف بضبط مجموعة مف السموكات لمتأثير في الأفراد مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة بكؿ فعالية

 :أنواع الأنماط القيادية-6-2

 وتنقسـ إلى نوعيف:أوو من حيث السمطة  :
، التي (أي الموائح والقوانيف) وىي القيادة التي تمارس مياميا وفقاً لمنيج التنظيـ :القيادة الرسمية - أ

تنظـ أعماؿ المنظمة، فالقائد الذي يمارس ميامو مف ىذا المنطمؽ تكوف سمطاتو ومسؤولياتو 
. محددة مف قبؿ مركزه الوظيفي والقوانيف والموائح المعموؿ بيا

وىي تمؾ القيادة التي يمارسيا بعض الأفراد في التنظيـ وفقاً لقدراتيـ : القيادة غير الرسمية - ب
ومواىبيـ القيادية وليس مف مركزىـ ووضعيـ، فقد يكوف البعض منيـ في مستوى الإدارة 
التنفيذية أوالإدارة المباشرة، إلاَّ أفَّ مواىبو القيادية وقوة شخصيتو بيف زملائو وقدرتو عمى 

التصرؼ والحركة والمناقشة والإقناع يجعؿ منو قائداً ناجحاً، فيناؾ الكثير مف القادة في بعض 
 .المنظمات يممكوف مواىباً قيادية تشكؿ قوة ضاغطة عمى الإدارة في تمؾ المنظمات

وبشكؿٍ عاـ فإفّ كلا مف ىذيف النوعيف مف القيادة لا غنى عنو في المنظمة، فالقيادة الرسمية  -
وغير الرسمية متعاوناف في كثيرٍ مف الأحياف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وقمما تجتمعاف في شخصٍ 

 .واحد

 (238، ص 2009الفريجات، الموزي، الشهابي، )                                           
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  ًلقد أجمعت معظـ المراجع الأجنبية والعربية في مجاؿ الإدارة عمى :  مف حيث أساليب القيادة:ثانيا
 :تصنيؼ أنماط القيادة الإدارية إلى ثلاثة أنماط وردت بأسماء مختمفة وىي

وىي التي تؤمف بمركزية السمطة واتخاذ القرارات، : (اوستبدادية/الأوتوقراطية)القيادة الدكتاتورية  -1
إذ عمى جميع المرؤوسيف قبؿ أف يقوموا بأي تصرؼ أف يرجعوا بو إلى رئيسيـ، الذي بدوره يزودىـ 
بكافة المعمومات التفصيمية التي يحتاجونيا في أداء أعماليـ، والقائد الأوتوقراطي الذي يطمؽ عميو 

 (×)يؤمف بسياسة المكافأة والعقاب، وبالتالي فيو يؤمف بمضموف نظرية " الدكتاتور"تسمية 
لماكجريجور،وتعتمد الأوتوقراطية في الإشراؼ عمى السمطة الرسمية الممنوحة ليا بموجب القانوف أو 

التفويض، والتي تخوؿ القائد فرض العقوبة أو منح المكافأة دوف أف تولي الاىتماـ بالعلاقات 
الشخصية الطيبة مع المرؤوسيف، وبالتالي فيي لا تجعؿ مف صاحبيا قائداً إدارياً ناجحاً، بؿ ىو رئيس 

 إداري فقط، لديو سمطة رسمية تمكنو مف الحصوؿ عمى الطاعة والامتثاؿ عف غير قناعة 

 (289،290، ص ص 2013عقيمي، )                                                 

 وىي الأسموب القيادي الذي يقوـ فيو القادة بمناقشة :Democratic styleالقيادة الديمقراطية  -2
المشاريع الممكنة مع المرؤوسيف، ويسمحوف ليـ باختيار زملاء العمؿ، واتخاذ قراراتيـ بأنفسيـ 

 .بوجيٍعاـ، ويوضحوف ليـ ملاحظاتيـ في العمؿ، ويشاركونيـ النشاطات الجماعية
 (131، ص 2011الختاتنة، النوايسة، )

وىو النمط الذي يحرض القائد مف خلالو عمى أف يقوـ بالتفاعؿ مع العامميف أو محاولة مشاركتيـ في 
. القرارات التي يقوـ باتخاذىا، وأخذ رأييـ فيما يتعمؽ بتنظيـ شؤونيـ وشؤوف المنظمة بشكؿٍ عاـ

 (190عساف، ب س، ص )                                                               

يمكف القوؿ أفَّ نمط القيادة الديمقراطي يحمؿ في طياتو أسموب تمكيف العامميف في المنظمة مف 
خلاؿ سموكات القائد الذي يدير المجموعة بكؿ حرية وحب وود، وذلؾ بإشراكيـ في كؿ المواقؼ التي 

بداء الرأي، وتفويض  . الخ...تخص المنظمة مف معمومات، واتخاذ القرار، وتخطيط وتنفيذ، وا 

 القائد في ىذا النمط متساىؿ يظير سموكاً معيناً في تعاممو مع :القيادة الفوضوية أوالترسمية -3
الأعضاء في المنظمة، فيوحي لنا بفقدانو الطابع القيادي، وذلؾ لرغبة ىذا القائد منح الحرية 
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لأعضاء المنظمة، وعدـ التدخؿ في أعماليـ وواجباتيـ أو الحد مف حرياتيـ لأنو يجب أف يرى كؿ 
 .فرد مسؤوؿ عف نفسو في أداء عممو دوف نقد أو توجيو

 (184، 2011الجمال، )                                                                        

وىي كذلؾ ما يسمى بالقيادة الفوضوية التي تكوف متحررة مف سمطة القائد، وغياب توجيو الإدارة 
لمعمؿ، مما يردي إلى وجود خمؿ وانتشار الفوضى داخؿ التنظيـ، حيث يقوـ القائد بترؾ المجاؿ مفتوحاً 
أماـ العامميف لإتباع الأساليب التي يرونيا ملائمة لإنجاز العمؿ مف خلاؿ تفويضو السمطة لممرؤوسيف 
عمى نطاؽ واسع، وتأدية الواجبات بطريقة عامة وحرية إصدار القرارات المناسبة واتخاذىا،وىذا برأي 

. كتاب الإدارة غير مجدٍ 

 (146،147، ص ص 2010الغزو، )                                                     

 New patterns of"إلا أفّ رنسيسميكرت قد وضعأبعة أنماط قيادية في كتابو المشيور 

Management" القيادة الديمقراطية والتي ىي–  في القيادة 04 الذي اشتير لاحتوائو نظاـ رقـ :

 ExploitativeAutocraticانمستغمالنظاـ التسمطي  -1

 BenevolentAutocraticاننظاو الأتىقراطي انخير -2

 participative اننظاو انمشارك -3

 Democraticاننظاو انذيمقراطي -4
وبرزت خلاؿ العقديف الماضييف مف القرف الماضي مداخؿ واتجاىات حديثة في القيادة مف 

: أىميا

 Transformational- transoctionalالإجرائية–القيادة التحويمية  -
 charismatic-visionary-leadershipالرؤيا- القيادة الكارزماتية -

 (221-219، ص ص 2009كريم، )Team leadershipقيادة الفريؽ -
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ثة يوضح الأنماط القيادية الثلا(:06)شكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المرؤسيف     المرؤوسيف         المرؤوسي

 

 

 

 

(التسمطي) القائد الأوتوقراطي  

 

 

 

 

الديمقراطيالقائد   
 المرؤوسيف  المرؤوسيف  المرؤوسيف

  المرؤوسيف      المرؤوسيف    المرؤوسيف
   (الحر)التسيبيالقائد

 

 

 

    
 (68، ص 2010عبد الرزاق، ): المصدر
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: خلاصة الفصل

تناوؿ ىذا الفصؿ موضوع القيادة بدءًا بتمييد موجز حوؿ بروز القيادة كمصطمح ميـ مف حيث 
التطبيؽ والتنفيذ في الحياة الاجتماعية والعممية، والاىتماـ بو في البحوث والدراسات التي قاـ بيا 

ّـ  ّـ تعريؼ القيادة مف خلاؿ تعريفات بعض العمماء وصولًا إلى تعريؼ شامؿ لمقيادة، كما ت الباحثوف، ث
التطرؽ إلى المفاىيـ المتقاربة والمتداخمة مع مصطمح القيادة، مثؿ الفرؽ بيف القيادة والإدارة، الفرؽ بيف 

القائد والتابعيف : القيادة والرئاسة، الفرؽ بيف القائد والمدير، بعدىا تمتيا عناصر القيادة الثلاثة والتي ىي
، متبوعة بالميارات القيادية وخصائص السموؾ القيادي، ثّـ صفات القائد الفعّاؿ، (الموقؼ)واليدؼ 

 (النفوذ)وأساليب التأثير - موضوع بحثنا ىذا–ومصادر النفوذ القيادي والتي ىي مصادر القوة التنظيمية 
ّـ نظريات القيادة المتعارؼ عمييا  َـّ التطرؽ إلى أىمية القيادة بتأثيرىا عمى السموؾ التنظيمي، ث القيادي، ث

بدءًا بالنظريات العامة، والنظريات السموكية، النظرية الوظيفية، النظرية الموقفية، النظرية التفاعمية ونظرية 
المسار واليدؼ، نموذج تاينبوموشميدت، نظرية فروـ ييتوف لاتخاذ القرار، وأخيراً الأنماط القيادية 

. الخ..(الترسمي)النمط الديمقراطي، النمط الدكتاتوري والنمط الفوضوي : بأنواعيا
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:  introductionتمهيد

رادتو عمى  لجأ الإنساف منذ قدـ العصكر إلى استعماؿ القكة في محاكلة منو إلى فرض سيطرتو كا 
الآخريف، فمثلبن لجأ قابيؿ إلى استعماؿ القكة ضد أخيو ىابيؿ بقصد فرض إرادة الشر عمى إرادة الخير، 

. ككما استعممت لإحلبؿ منطؽ مكاف الصراع كالنزاع
كرغـ أفٌ مفيكـ القكة في المنظمات لـ يبتعد كثيران عف ذلؾ، مف منطمؽ خصكصية العمؿ التنظيمي، إلاَّ 
أفَّ تطبيقات ىذا المفيكـ لازالت تحافظ عمى أشكاليا الأساسية، كلـ تخرج عف دائرة التأثير في سمكؾ 

. الطرؼ الآخر
فإفٌ السعي لتحقيؽ المصمحة الشخصية كالأىداؼ الذاتية أك ما يعرؼ بالقكة 

؛ قد فرض عمى الأفراد أك المجمكعات أك المنظمات أك حتى البمداف personalpowerالشخصية
تيتدم بمجمكعة مف الأساليب، اختمؼ الباحثكف في تحديدىا زيادة كنقصانان،  (تكتلبت)تشكيؿ ائتلبؼ 

كميما تكف تمؾ الأساليب فإف اليدؼ منيا لا يتعدل اكتساب القكة كالحصكؿ عمى المكارد، لاسيما عندما 
. تككف تمؾ المكارد نادرة

 :the concept of powerمفهوم القوة-1
أدل غمكض القكة كتعقيداتيا كتعدد كجيات النظر بشأنيا إلى ظيكر عشرات التعريفات الخاصة 

 (Braynion, 2004, 447).بيا
كلعؿ مف الأصكب عمميان التطرؽ لبعض ىذه التعريفات بغية تحميميا كالنفاذ مف خلبليا إلى تعريؼ ينسجـ 

. مع تكجيات الباحثيف
كيبدك أف المتتبع لمكتابات الخاصة بالقكة في التراث الإدارم سيجد اتجاىيف مختمفيف لتحديد مجالات 

تأثيرىا، فالاتجاه الأكؿ يحصر مكضكع القكة ضمف المجاؿ الفردم في علبقات العمؿ، منطمقأساسان مف 
احتمالية قياـ شخصمافي مركز كظيفي معيف بتنفيذ إرادتو الخاصة عمى »: تعريؼ ماكس كيبر لمقكة بأنٌيا
.         الرغـ مف مقاكمة الطرفالآخر

                                                          (Max.weber, 1947 ;152) 
. كىذا ىك الاتجاه الأقدـ في سياؽ تطكر دراسة ظاىرة القكة

قدرة فرد أك قسـ أك كظيفة في التأثيرعمى فرد أك قسـ أك كظيفة أخرل لعمؿ شيء ما »: تعريؼ داىؿ أنيا
 (Dahl, 1957)                                                                                   .كاف ليتـ لكلاىا
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القدرة عمى تحريؾ المكارد البشرية ك المادية مف أجؿ انجاز ىدؼ محدد في »: كما عرفيا كانتر
 (kanter,66,1979)                                                            .إطار المنظمة

أنيا القدرة عمى التأثيرفي شخص ما لكي يتصرؼ أك يعتقد بالشكؿ الذم لـ يكف يفعمو :" كىي كذلؾ- 
احتمالية أك القابمية عمى ممارسة التأثير في قرارات الآخريف، لتحديد سمككيـ إلى حد ما، :" طكعيا، أك أنيا

 (halal ,1985 ,47)                                             ."ك لتثبيت اتجاه العمؿ المستقبمي
القدرة عمى التأثير في السمكؾ، القدرة في التأثير عمى مجرل الأحداث، كفي »: أما فيفر فيرل أنيا- 

 .التغمب عمى المقاكمة، كجعؿ الأفراد يفعمكا أشياء لـ يرغبكا تعاطييا أصلبن 
                                                                   (P.feffer, 1992,30) 

« إف القكة ىي القدرة عمى التأثير في الآخريف: بينما يختصرىا البعض الآخر فيقكؿ
                                                  (Aldage&Kuzuhara, 2002, 297) 

إف ىذه التعريفات تعد القكة مف المميزات الشخصية التي تتجسد في علبقات العمؿ بيف الرئيس 
كالمرؤكس،أكالعلبقات الاجتماعية الأخرل كتأثير شخص في شخصو آخر كغالبان ما ينتقد ىذا الاتجاه 

. الاعتبار المنظكر  الييكميبضيؽ نظرتو إلى القكة لأنو لا يأخذ في 
أمٌا الاتجاه الثاني فيك الاتجاه البنائي لمقكة؛ الذم يتبنى المتغيرات البنائية لمقكة الإدارية كانعكاس للبتجاه 

 ,Hickson et al, 1971,Hinigs, et al, 1974, SalancikDpfeffer)الأكؿ، فقد حدٌد كؿه مف 

 في المنظمة، invisible مصادر ىيكمية لقكة الكحدات الفرعية كمؤكديف عمى أف القكة غير مرئية (1989
: كأف أقسامان إدارية معينة تصبح ذات قكة كتأثير أكبر داخؿ المنظمة، كفي ىذا الصدد

القكة ىي تحديد سمكؾ كحدة اجتماعية معينة مف قبؿ كحدة »: عرٌؼ ىكسكف كزملبئو القكة بأنيا -
 (Hickson, et Al, 1971, 218)                                          «اجتماعية أخرل

سكاء مف خلبؿ المركز الرسمي أك مف خلبؿ الممارساتالحقيقية )القكة ىي قدرة كحدة فرعية »: كذلؾ -
أك المتكقعة لأنشطة المنظمة عمى ممارسة التأثير عمى كحدة فرعية أخرل لمتصرؼ بطريقة مخططة 

 .مسبقان 
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 ,Robbins, 1997)كلعؿ التعريؼ الأكثر تفصيلبن كالأكثر استيعابان عند الفرد ىك التعريؼ الذم جاء بو 
( ب)كتجعمو يؤثر عمى الشخص ( أ)، حيث يرل أف القكة تشير إلى القدرة التي يممكيا الشخص (155

. (أك يمتنع عف فعمو)لكي يفعؿ شيئان ما 
النتائج المرغكبة مف خلبؿ المجكء  (تسبب)القدرة عمى إحداث »: كما عرٌفيا كؿه مف جريمسكامستكتبأنيا

 (Grimes, 1978, Umstot, 198)                                         «إلى استعماؿ التأثير
القدرة الفعمية أك المحتممة لفرض إرادة شخص ما »(Hodg&Danthony, 1991)كقصد بيا 

 «كاتجاىاتيا (أك جماعة)عمى الآخريف، أم أنيا قدرة شخص ما عمى التأثير في سمكؾ شخصو آخر 
(Quick and Nelson, 2009)( ،1999درويش والخفاجي) 

قد نظر إلى القكة بكصفيا القدرة عمى التأثير في مجرل الطاقة كالمكاردالمتكافرة  (Nord, 1978)ككاف 
. كتكجيييا صكب أىداؼ محددة معارضة إلى أىداؼ الفاخريف

 يمكف أف Méchanismثلبثة تعريفات لمقكة التنظيمية، فالقكة عنده تمثؿ آلية (Jones, 1995)كأكرد 
يعاد مف خلبليا حؿ الصراع، كالقكةػ تمثؿ أيضان قدرة فردو ما أك مجمكعة لمتغمب عمى  العقبات التي 

يقكـ  (B)عمى جعؿ  (A)يضعيا الآخركف أماـ إنجاز ىدؼو مرغكب أك نتيجة، كأخيران تمثؿ القكة قدرة 
(. A)بشيء ما لـ يكف يعقمو مف دكف 

عف القكة بكصفيا القدرة عمى جعؿ الآخريف يعممكف ما ييراد منيـ أف (Gibson et Al, 2003)كعبٌر 
. يعممكا
في سمككيات الآخريف بمكافقتيـ Influence أك التأثيرControlالقكة بالتحكـ ( Mullins,2005)كفسىر

. أك عدميا
 الفرد أك الفريؽ أك المنظمة Capacityلمقكة بكصفيا قابمية (Mc Share&Glinow, 2007)كأشار 

 بالقدرة عمى جعؿ الأشياء (Inancevich et Al, 2008)عمى التأثير في الآخريف، كحيث كصفيا 
. تحدث بالطريقة المقصكدة
 بالقدرة عمى التأثير في النتائج التي تسعى المنظمة إلى (2008رشيد وجلاب، )ككصفيا 

 (2006الياسري، )تحقيقيا، أم أفٌ القكة التنظيمية تتأتى ثمارىا النيائية في بمكغ الفاعمية التنظيمية 
: كممَّا سبؽ يمكف أف نرد بعض الحقائؽ المرتبطة بالقكة كما يمي
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الاتجاه الأكؿ محصكر ضمف : أف القكة التنظيمية ذات اتجاىيف مختمفيف في تحديد مجالات تأثيرىا -
المجاؿ الفردم في علبقات العمؿ كيترجـ في مجاؿ مصادر القكة العمكدية، كالاتجاه الثاني ىك 

الاتجاه البنائي لمقكة كينحصر في مصادر ىيكمية لقكة الكحدات الفرعية كالذم يعتمد عمى قكة الأقساـ 
 .الكظيفية كىذا ما يسمى بمصادر القكة الأفقية

 .أف القكة التنظيمية ىي قدرة تأثيرية بتأثير فرد عال فرد أك قسـ عمى قسـ حسب المصالح -
 .أف القكة التنظيمية تعمؿ عمى تغيير سمكؾ ك اتجاىات الآخريف طكعا أك كرىا  -
 .أف القكة تسعى عمى التغمب عمى المقاكمة ك فرض السيطرة بالأسمكب الملبئـ  -
 .أف القكة تسعى لتحقيؽ أىداؼ مرجكة  -
 .أف القكة التنظيمية ىدفيا الإقناع ك احتمالية أك قابمية ممارسة التأثير في قرارات الآخريف -
 .أف مف يممؾ القكةىك صاحب القرار النيائي كالأخير -

كمف خلبؿ ىاتو الحقائؽ المرتبطة بالقكة يمكف استخلبص تعريؼ شامؿ لمقكة عمى أنيا تعبر عف 
 (فرد أك مجمكعة)القدرة التي تمتمكيا جية معينة، سكاءن كانت فردان أك مجكعة كتستعمميا اتجاه جية أخرل 

بقصد التأثير في سمككيمك اتجاىاتيـ في مسعى مف الجية الأكلى لفرض إرادتيا اليادفة إلى تحقيؽ 
أىدافيا المرغكبة، ككممة القدرة الكاردة في التعريؼ أعلبه نعني بيا مصدران كاحدان أك أكثر مف مصادر 

. القكة التنظيمية التي سيتـ شرحيا لاحقا
 :خصائص القوة-2

: مف خلبؿ التعاريؼ السابقة لمقكة التنظيمية نجد أنيا تتفؽ في النقاط الأساسية الآتية
إنيا شيء يممكو الأفراد، كقد يستخدمكه أك لا يستخدمكه أبدان، إنيا بمثابة :Latentالقوة شيء كامن  - أ

 .أداة أك سلبح قد لا يستخدـ أبدان، فعممية تممكيا لا يعني استخداميا بالضركرة
 فما يممكو الفرد مف قكة عمى شخصو آخر يعتمد إلى حدو :Relativeالقوة شيءٌ كامن نسبي  - ب

بعيدعمى خبرة الأطراؼ المتفاعمة كترتيباتيا الكظيفية في المنظمة، فالمدير الذم يمتمؾ قكة كبيرة عمى 
 .مكظؼ معيف قد لا يمتمؾ نفس القكة عمى مكظؼ آخر في نفس المنظمة



القوة التنظيمية                                                                      :  الفصل الثالث
 

 

 مصادر القكة التنظيمية كما يدركيا القادة الإدارييف

 - 54 - - 54 - 

 حيث تعتمد القكة عمى اعتقادات الفرد كتصكراتو مف أفَّ الشخص :Perceivedالقوة شيءٌ مدرك - ج
الآخر يمتمؾ خصائص معينة، فإذا كانت تؤمف إنني امتمؾ قكة تؤثر فيؾ فسكؼ تذعف  بمقدار 

 .إدراكؾ لذلكالتأثير
فالقكة ليست ثابتة بؿ متكاصمة التغيير كدائمة الحركة، إنيا متغيرة عبر :Dynamicالقوة متحركة - د

الزمف، كمف يمتمؾ القكة اليكـ يفقدىا غدان لأسباب كاعتبارات عديدة، بعضيا ذاتي كآخر ناجـ عف 
 .طبيعة التفاعؿ الاجتماعي

 .القكة ىي أساسان علبقة اعتمادية بيف شخصيف أك أكثر - ق
كبناءن عمى ما تقدـ نرل أف القكة ظاىرة تدؿ عمى القدرة كالييمنة الشخصية أك الجماعية،ك القابمية 

لمتصرفبشكؿو محدد، كلتحقيؽ غايات معينة ما كانت " أفراد أك جماعات"عمى التأثير في سمكؾ الآخريف 
 (26-25: ، ص ص2009مؤيد، ).لتنجز لكلاىا

كيؤطٌر ىذا التعريؼ ظاىرة القكة بشمكلية أكثر، فالقكة المييمنة ىي حالة التفاعؿ المتبادؿ، 
كاعتمادية الآخريف عمى الجانب الفاعؿ، حيث تشير إلى نكع مف العلبقة العقلبنية كالتحميؿ المدرؾ لمجية 

. المعتمدة كتقديرىا لقكة الجية الأخرل
كالقكة قد لا تستخدـ في كؿ المكاقؼ، كلكف احتمالات استخداميا قائمة في كؿ كقت، عندما تككف 
أحكاـ فرض الإرادة قائمة لمقضاء عمى المعارضة، كتككف حالة الإذعاف الطكعي كالكاعي ظاىرة إيجابية 

. إلى حدً ما
كبعكسو ستظير حالات الصراع كمقاكمة التغيير، كيفيـ مف ذلؾ أف ىناؾ بعدان إيجابينا لمقكة 

نما السككف كعدـ الحركة، كعميو فإفٌ Freedomالإدارية في إطار النتائج، أف عكس القكة ليس الحرية كا 
. تفعيؿ القكة أمره ضركرم مف قبؿ الإدارة في سبيؿ تحقيؽ نتائج مرغكبة كبشكؿو فعٌاؿ
(Fairholm, 1993) 

 
 
 
 :استخدامات القوة-3
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لطالما فكرنا بالقكة عمى أنيا الشيء الذم يستطيع الفرد استخدامو لجعؿ الآخريف يتصرفكا بالطريقة التي 
يريد كنيا، ىذه النظرة ليست بالضركرة خاطئة، كلكنيا غير كاممة نظران لأف ىناؾ استخدامات عديدة لمقكة 

 :مف بينيا
 كىي القكة التي يستخدميا الفرد لجعؿ الآخريف :Dominanceالقوة من أجل السيطرة والهيمنة -

 .يتصرفكف بطريقة معينة
 كىي القكة التي تعطي الآخريف الكسائؿ لمعمؿ :Empowermentالقوة من أجل الدعم والتعزيز -

 .بحرية أكثر، كىـ كاثقيف مف أف شخصان اك جية معينة تدعميـ كتساندىـ في ىذا المجاؿ
كىي القكة التي تحمينا مف قكة الآخريف كتساعدنا عمى : Resistanceالقوة من أجل المقاومة  -

 .مقاكمتيـ
كتشير النقاط السابقة إلى أفٌ القكة أكثر مف ككنيا مجرد كسيمة لتغيير سمكؾ الآخريف، فعمى الرغـ 
مف أىمية ىذه الكظيفة لكف القكة تستخدـ أيضان لمساعدة الآخريف ليعممكا بحرية أكبر أك لمنع الآخريف مف 

إجبارنا عمى أداء أشياء لا نرغبيا، بمعنى أف بإمكاف القكة مساعدتنا عمى المقاكمة كالتمسؾ بسمككية 
 (Aldage and Kuzuhara, 2002, 298).                                        معينة نرتاح ليا

 :القوة والمفاهيم المتقاربة بها -4
 :القوة ومفهوم السمطة والنفوذ-4-1

الانجميزية بمعنى القكة تارة، كالسمطة تارة أخرل، مما يكحي بأفٌ ثمة ترادفان Powerتستخدـ كممة 
بيف المصطمحيف، كذلؾ مف منطمؽ أنٌيا كسيمة لتأثير إنساف في سمكؾ إنساف آخر، كغالبان ما تتكاجد القكة 
كالسمطة معان؛ كالسمطة كالقكة قد تتحكؿ مف شخص إلى شخصو آخر تدريجيان أك فجأة، أك قد تنتقؿ مف 

. مجمكعة إلى أخرل كقد تككف مشتقة أك مركزة
فمف حيث أف المفظتيف تشيراف " السمطة"كلفظة " القكة"كبالرغـ مف كجكد ارتباط عضكم بيف لفظة 

. الى التأثير في سمكؾ الآخريف إلا أفٌ السمطة تشير إلى القكة المشركعة في المجتمع
كالسمطة ىي الييمنة المشركعة عمى الإشراؼ كالتكجيو كالرقابة، كما قد يحقؽ بعض الأفراد لأنفسيـ القكة 

. نتيجة لضخامة معمكماتيـ مما جعؿ ليـ مركزان عاليان بيف زملبئيـ أك نتيجة لسمكؾ معينة مع الآخريف
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كعمى ذلؾ فإف السمطة ىي العنصر المركزم، أك المحرؾ الرئيسي المشركع لأم تنظيـ رسمي، أما القكة 
. فيي انعكاس لسمكؾ الأفراد كناتج مف نتائج التنظيمات غير الرسمية التي قد تتككف داخؿ التنظيـ

القدرة عمى فرض الإرادة كحمؿ الناس عمى تحقيؽ رغبة ما، أك تنفيذ سياسة »: أما القكة بمعناىا العاـ فيي
قدرة الفرد أك الجماعة عمى مباشرة السمطة  ك النفكذ إزاء الآخريف، أم الضغط عمييـ »: أك ىي« معينة

كمراقبتيـ كالتحكـ فييـ، كضبط سمككيـ كالتأثير في أفعاليـ بغية تحقيؽ غايات محددة بالقسر كالعقاب أك 
. الرضا كالقناعة

كتتضمٌف ممارسة القكة عمى المكافآت أك فرض العقكبات أك كمييما، كتطمؽ عادة عمى الناجحيف، كمع 
ذلؾ ففي معظـ مكاقؼ القكة ليس ىناؾ نصر مطمؽ لأم إنساف، فالقكة مكجكدة حيف يستطيع شخصه أك 
جماعة التأثير في سياسة كتنفيذىا، لكنو لا يستطيع تقريرىا، كممارسة القكة لا تعني أف القرار مطمكب، 

. لكنيا تعني أف القكة قد تـ استخداميا كليا تأثيرىا عمى المحصمة النيائية
كترتبط القكة بشخصيةالأفراد، أما السمطة ترتبط بالمكاقع كالأدكار الاجتماعية كعمى ذلؾ فالقكة علبقة 

. ، كالسمطة علبقة رشيدة(أم بحكـ الأمر الكاقع)اجتماعية كاقعية 
كقد أشار ىربرت سيمكف إلى أف السمطة ىي إصدار الأكامر، كالقكة ىي في اتخاذ القرارات التي تكجو 

أفعاؿ الآخريف، كتبعان لمنظرية التقميدية لتقسيـ السمطة تسير الأكامر مف أعمى إلى أسفؿ، كتنتيي السمطة 
الإدارية كالتنسيقية عند مستكل المشرفيف، كىناؾ تقسيـ كاضح لمعمؿ بيف المشرفيف كالعماؿ، فالمشرفكف  

. يديركف، كالعماؿ يعممكف
كيرل عبد اليادم الجكىرم أف القكة أشمؿ كأكسع مف السمطة كالنفكذ، كأف ىذيف الأخيريف ىما جناح 

 (221، 219، ص ص 2007رشوان، ).القكة
 :القوة ومفهوم الصلاحية-4-2

 ليست إلا قكة شرعية تعطى Authorityإف القكة أكسع كأشمؿ مف الصلبحية، بؿ إف الصلبحية
لممنصب، فتمنح مف يشغمو الحؽ في إصدار الأكامر كفرض الطاعة عمى المرؤكسيف، في حيف أف القكة 

قد تستمد مف الفرد كخصائصو الشخصية كالعممية كالمينية، أك مف خمفيتو كانتسابو لتجعمو مؤثران في 
معتقدات كسمككيات كاتجاىات الأفراد كالجماعات مف حكلو، كما لمقكة مصادرىا المتنكعة الاقتصادية 

. كالسياسية كالاجتماعية كالعممية، فإفٌ لمصلبحيات أنكاعيا كمستكياتيا
 (90، ص 2006الكبيسي، )                                                              
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 :القوة ومفهوم التأثير-4-3
إفٌ التأثير أكسع مف القكة، لأنو يتضمف القدرة عمى تغيير الآخريف في مجالات كثيرة، مثؿ تغيير 
رضائيـ كأدائيـ ، كما أف التأثير أكثر ارتباطان بالقيادة مف القكة، إلاَّ أفَّ التأثير أكثر ارتباطان بالقيادة مف 

ذا كاف كؿ العامميف في المنظمة لدييـ  (التأثير كالقكة)القكة، إلا أفٌ كلبىما  يعدُّ ضمف العمميات القيادة، كا 
تأثيرات عمى بعضيـ البعض فإنٌنا لا نستطيع القكؿ أنيـ جميعان لدييـ سمطة رسمية لممارسة التأثير 

عمى الآخريف Leaderالذم يمارسو الفرد القائد Influenceكيتمثؿ جكىر العممية القيادية في التأثير)
 (. subordinates أَ انمزؤَسٍه Followersالذيف يمثمكف التابعيف 

( 52، ص 2009السالم، )                                                                  
 :نظريات القوة الإدارية-5

برزت القكة كظاىرة اجتماعية عمى امتداد التاريخ الإنساني، مف خلبؿ الرؤل كالفمسفات العديدة التي 
تناكلتيا، فالقكة سكاءن أكانت عسكرية أـ سياسية أـ اجتماعية أـ اقتصادية تعتبر ىي الأساس لدينامية 

الجماعية، فبتطكر عمـ النفس الاجتماعي كتفرعو يمكف تشخيص دراسة القكة في مدخميف أساسييف؛ فالأكؿ 
يركٌز عمى العلبقات الشخصية بيف الأفراد، أما الثاني فيركٌز عمى الناحية البنائية أك التنظيمية لمقكة؛ فالقكة 

،كتتاح بشكؿ متغاير للؤفراد ك الجماعات كفقان OrganizationalSystemsتكجد داخؿ أنساؽ تنظيمية 
. لمكاقفيـ في الأنساؽ الاجتماعية الكبرل التي يعتبركف جزءنامنيا

: كسكؼ نستعرض ىنا بعض النظريات التي تناكلت القكة في ضكء ىذيف المدخميف
: مدخل العلاقات الشخصية: أوولاً 

كيركز عمى دراسة ارتباطات القكة بالصراع مف منطمؽ تلبزميما معان، فالقكة في حقيقتيا مؤشر عمى 
عدـ العدالة في المجتمع كبالتالي حيثما تككف القكة يكجد الصراع، كمف أىـ نظريات ىذا المدخؿ نظرية 
. البيركقراطية عند ماكس كيبر، كنظرية المجاؿ لكيرت لكيف، كنظرية اعتمادية القكة عند ثيبكت ككيمي

: نظرية القوة عند ماكس ويبر-1
 الحجر الأساس في مدخؿ العلبقات Max weberتشكؿ إسيامات عالـ الاجتماع ماكس كيبر 

الشخصية، كقد تجسدت نظريتو في القكة في سياؽ اىتماماتو الخاصة بييكؿ السمطة الرسمية كالتي قادتو 
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إلى تحميؿ المنظمات البيركقراطية كفقان لعلبقات السمطة المكجكدة فييا، ككانت دراستو في ىذا المجاؿ 
: تنبع مف تساؤكؿ أساسي ىك

لماذا يطيع الأفراد الأكامر؟ كلماذا يتصرفكف كفقان لما يقاؿ ليـ؟ 
كما قدـ في دراساتو تكضيحات عمى جانب كبير مف الأىمية لا سيما في مجالات القكة كالشرعية 

 تعني القدرة عمىإرغاـ الآخريف عمى الطاعة بغض النظر عف مقاكمتيـ powerكالسمطة، فالقكة 
. power is the ability to force people toobey,regardless of theirresistanceانشخصٍت

تقبؿ الأفرادلمقكة، لأنيا متفقة مع قيميـ الخاصة، كما استخدـ Legitimation" الشرعية"بينما تعني 
 بمعنى الدمج بيف الجانبيف أعلبه، أم طاعة الأكامر كتقبميا طكاعية مف Authority" السمطة"مصطمح 

قبؿ المرؤكسيف، كلما كانت السمطة تشير علبقات لمقكل، حيث يمارس الإنساف القكة عمى الآخريف معتقدان 
بأنو عمى حؽ في استعماليا عميو فإف تثبيت السمطة يتطمب عددان مف المعتقدات الداعمة لشرعية استعماؿ 

. القكة مف كجية نظر كؿ مف الرئيس كالمرؤكس
رغـ  (ب)قادران عمى تنفيذ إرادتو عمى الشخص  (أ)كيرل كيبر أفٌ القكة ىي احتماؿ أف يككف الشخص 

(. weber, 1947, 139)مقاكمة الأخير، كبغض النظر عف الأساس الذم يقكـ عميو ىذا الاحتماؿ 
كتشكؿ ىذه النظرية الكيبرية لمقكة نقطة الانطلبقة لمعظـ ما يدكر مف جدؿ حكؿ القكة في الكقت 

الحاضر، كبالنسبة إلى كيبر فإف مفيكـ القكة في إطاره الاجتماعي بالغ الشمكلحيث أفَّ كؿ ما يمكف 
تصكره مف القدرات عند شخصو ما ككؿ ما يمكف تصكره مف متغيرات ظرفية قد تضع ىذا الشخص في 

( 78، ص 2004سعد، )                     .  المكاف الذم يمكٌنو مف فرض إرادتو في مكقؼ معيف
 :Field theoryنظرية المجال -2

كىي النظرية التي ارتبط اسميا بالاتجاه النظرم الذم جاء بو العالـ الألماني كيرت لكيف، التي 
 كىك تمميذ كيرت لكيف  carturightيمتمكيا في الكقت الراىف عدد مف العمماء مف بينيـ كارترات

(Lewin ; 1951). 
كترل ىذه النظرية أف ىناؾ قكل عديدة داخمية كخارجية تؤثر عمى سمكؾ الفرد طيمة حياتو، كقد 
. ينشأ صراع بيف ىذه القكل أك المتغيرات، كحينما ينشأ الصراع لابدٌ مف البحث عف القكة لأنيا السبب
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أراد أف يككف طالبان في كمية اليندسة بينما ترغب أمو في  (كليكف أيمف)لنفرض أفٌ أحد الأشخاص 
أف يككف طبيبان، كما ترل يكجد ىنا بكادر صراع بيف الجانبيف، كلابد أف تظير القكة نتيجة لذلؾ، فقد 

يرغب أيمف في إسعادىا لكنبيذه الطريقة سيحرـ مف تحقيؽ ىدفو الشخصي، ما العمؿ إذان؟ 
كفقان لنظرية المجاؿ فإفَّ استجابة أيمف ىي التي ستحدد مف القكة في ىذه العلبقة، فبقدر 

استجابتيمرغبة أمو سيككف ليا قكة عميو، أما إذا رفض رغباتيا فقد أنكر قكتيا عميو، كبصفة عامة إذا 
. بنجاح عمى سمككو في الحياة (ب)سيؤثر  (ب)قكل أضعؼ مف قكل  (أ)امتمؾ 

ككفقان ليذه النظرية فإف القكة لا تعني بالضركرة السيطرة الناجحة فتحركات الفرد في الحياة ىي 
نتيجة لكؿ القكل المتفاعمة معو، ففي المثاؿ السابؽ حتى كلك كانت أـ أيمف تمتمؾ قكة عميو، فإنو سكؼ 
لف تستجيب بصكرة آلية فربما يرغب أبيو في أف يككف ميندسان، كىنا سنجد أف تحركات أيمف تعتمد عمى 

، Controlقكة جميع القكل المتفاعمة معو، كلذا فإننا في نظرية المجاؿ يجب أف نفرؽ بيف القكة كالسيطرة 
في مجالات حياتو؛ كىذه  (ب)عمى التأثير عمى السمكؾ المستقبمي لفردو آخر  (أ)فالقكة ىي قدرة الشخص 

 (ب)الذم يستطيع استخداميا مع  (أ)الخ لمشخص ... المكافأة، العقاب)القدرة تككف دالة لممكارد المتاحة 
أما السيطرة فيي قدرة  (ب)الذم يقدر تمؾ المكارد كييتـ بيا، أم أفٌ القكة تدرؾ كيتـ الشعكر بيا مف قبؿ 

. (ب)عمى تقرير السمكؾ الفعمي لمفرد  (أ)
بتكسع لتشمؿ الأفكار كالمشاعر إضافة ( ب)التي يجب أف يمارسيا  (Do)" يفعؿ"لقد فسرت كممة 

بالشكؿ المطمكب، كىنا  (ب)يمتمؾ قكة كبيرة حتى كلك لـ يذعف  (أ)إلى الأفعاؿ، ككفقان لنظرية المجاؿ فإفَّ 
فكيؼ ، (Ryan, 1984,40)تظير مسألة السببية ك الكعي التي قمما نالت الاىتماـ الكافي مف الباحثيف 

كليس لأسباب أخرل؟    (أ)كاف استجابة لرغبة  (ب)أف نشاط نستطيع أف نعرؼ
 (31-30، ص ص 2009السالم، )                                                         

 :powerDependencytheoryنظرية اعتمادية القوة -3
 (thiba&Kelley.1959)قدـ نظرية اعتمادية القكة كؿ مف ثيبكتككيمي

كىي تستند عمى مفيكـ مصفكفة المباراة في عممية تحميؿ كؿ مف الصراع كالاعتمادية بيف الأطراؼ التي 
تدخؿ المعبة، كعرفت القكة في ىذه النظرية عمى أنيا قدرة الشخص عمى التأثير عمى نكعية النتائج التي 

 .يحققيا الطرؼ المقابؿ
: ََفقاً نٍذي انىظزٌت فإن انعلاقت بٍه انشخصٍت ٌحكمٍا وُعان مه انقُة ٌما

 .Fate controlانسٍطزة انكامهت عهى انىتٍجت انتً ٌحققٍا انطزف اَخز  -

 behavioral controlانسٍطزة عهى سهُك انطزف اَخز -
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حيث تتغاير القكة كفقان لقدرة الفرد عمى السيطرة عمى أداء الشخص الآخر عمى الرغـ مف محاكلاتو العديدة 
. التي يقكـ بيا لكي يتحرر مف ىذا التأثير

: كمف أجؿ تكضيح الفرؽ بيف ىذيف النكعيف مف القكة افترض الباحث الآتي
: حالة السيطرة الكاممة عمى نتيجة سموك الطرف الآخر-3-1

ميما  (ب)مف السيطرة الكاممة عمى قرارات الشخص  (أ)كتبرز ىذه الحالة عندما يتمكف الشخص 
يشتركاف في إعداد تقرير عف أداء  (ب)ك (أ)بذؿ الأخير مف الجيد لتغيير النتيجة؛ فمك فرضنا أفٌ كؿ مف 

الشركة العاـ الماضي، ك كاف مف بيف الفقرات المطمكبة صيانة المكائف كحالة المخازف في الشركة، فمك 
الحصكؿ عمييا، فالنتيجة  (ب)سيطرة عمى جميع الخيارات التي ليا قيمة معينة يستطيع  (أ)امتمؾ 

. في كؿ فقرة (ب)بغض النظرعما سيكتب  (أ)المتحصؿ عمييا ستعتمد عمى اختيار 
: السيطرة عمى جزء من سموك الطرف الآخر-3-2

في التقرير، بؿ سيطرة جزئية؛ فقد  (ب)سيطرة كاممة عمى ما سيقدمو (أ)في ىذه الحالة لا يممؾ 
 لمكتابة في أما لك رشحولمكتابة فيو،  (أ)عف مكضكع صيانة المكائف بصكرة جيدة إذ اختاره  (ب)يكتب 

معمكمات كافية حكؿ ضعؼ قابميات  (أ)لف يقدمو بالشكؿ الجيد، كلدل  (ب)مكضكع حالة المخازف ، فإفٌ 
. في ىذا المجاؿ  (ب)

ىك صيانة المكائف كمع  (أ)أف الخيار المفضؿ لديو أم  (ب)الإيحاء إلى  (أ)كىنا يستطيع 
أنو مف الأفضؿ اختيار البديؿ الأكؿ لأنو يستطيع إنجازه بشكؿو جيد كفي نفس  (ب)مضي الكقت يتعمـ 

. (ب)التأثير في سمكؾ  (أ)بصكرة أكثر؛ كمف ىنا نرل أف بإمكاف  (أ)الكقت سيناؿ إعجاب 
كمنو فإفٌ القكة تكجد عندما يعتمد تصرؼ أحد الأفراد عمى تصرؼ الفرد المقابؿ، أم أف ىناؾ 

.  بيف الطرفيف ، كىذا يعني أف لكؿ منيما قكة تأثيرية عمى الآخرInterdependencyاعتمادية متداخمة
 Usablepower" إمكانية استخداـ القكة"ككاحدة مف المجالات الميمة التي قدميا ىذيف العالميف ىي فكرة 
. كما أنو بإمكاف الشخص استخداـ القكة إلى الحد الذم يستفيد منيا
 (33-31:، ص ص 2009السالم، )                                                               
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: مدخل البناء التنظيمي:ثانيالاً 
مف يؤثر في مف في "المقصكد بو ، powerstructureَىذا المدخؿ ييتـ بمكضكع ىيكؿ القكة 

، فقد يستطيع الفرد التأثير في فردو آخر لو قكة عميو في أمكر معينة، "إطار العمؿ اليكمي في المنظمة
بينما يتأثر نفس ذلؾ الفرد في أمكر أخرل، كيحدد مكقع الفرد في بناء القكة ما يستطيع ىذا الفرد أف يفعؿ 
كمجاؿ حريتو في الحركة كمقداراستقلبلو في عممو، كيرل ىذا المدخؿ أنو بنمك العلبقة مع أطراؼ التفاعؿ 

 بخصكص الكيفية التي يجب أف Expectationsالاجتماعي تتشكؿ عممية معينة  تدعى التكقعات 
. يتصرؼ الأعضاء بعضيـ مع بعض في المستقبؿ

 :Social Exchange theoryنظرية التبادل اوجتماعي -1
 ،Emerson 1982كمف أبرز العمماء الذيف حممكا القكة في إطار التفاعؿ الاجتماعي ىك امرسكف

كتفترض ىذه النظرية أف أساس التفاعؿ بيف الأفراد ىك تبادؿ المكارد،ػ كىدؼ كؿ فرد ىك الحصكؿ عمى 
ىي التي تحدد قدرة الفرد أك المجمكعة أك القسـ عمى ممارسة Resourcesعكائد ذاتية عالية، كالمكارد 

. النفكذ
كمف كجية نظر اميرسكف فإف القكة ىي دالة لاعتمادية شخص عمى شخص آخر، كتتحدد 

: عمى ضكء عامميف أساسييف ىماdependencyالاعتمادية 
 resource valueقيمة المكارد كالمكافآت -
 resourceavailabilityمدل إتاحتيا لمطرؼ الآخر -

؛ كقد صيغت معادلة اميرسكف بيذا (ب)عمى  (أ)كمما زادت قكة  (أ)عمى  (ب)ككمما زاد اعتماد 
 (Emerson, 1962, 32 ):المجاؿ كما يمي

 (أ)عمى  (ب)اعتماد  = (ب)عمى  (أ)قكة 
اعتماد محمكد عمى أحمد = أم اف قكة أحمد عمى محمكد 

كتبحث ىذه النظرية مكضكع القكة مف زاكية اقتصادية في إطار التبادؿ الاجتماعي بيف الأفراد، 
. يقابميا كمؼ كتضحيات (مكافئات)فيناؾ مكارد 
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كتبدك أىمية ىذه النظرية في تفيـ مسألة القكة لاسيما عند إجراء المقارنات الخاصة بدرجات القكة؛ 
 فإف القكة (Emerson, 1962, 32)كأف القكة تنجـ عف حالة عدـ التكازف بيف الطرفيف عمى حسب رأم 

. تكمف ضمنيان في اعتمادية الآخريف
 :نظرية التبادل والقوة في الحياة اوجتماعية-2

 أف التفاعؿ ىك كحدة التحميؿ الأساسية في الحياة (Blaw, 1964)يرل العالـ بيتر بلبك
الاجتماعية، كأف التبادؿ الاقتصادم يمثؿ أحد أبرز أنكاع التبادؿ الاجتماعي، بينما تضؿ القيـ كالمعايير 

كما يمثؿ مفيكـ القكة الاجتماعية شيئان Exchangeشيئان ثانكيان باعتبارىا ميكانيزـ قائـ عمى مبدأ التبادؿ
أساسيان عند بلبك، كيعرفيا بأنيا ضبط للآخريف عف طريؽ الجزاءات السمبية التي يمكف أف نطمؽ عمييا 

 (.383، 1980: تيماشيف)لعدـ الامتثاؿ لمنظـ المنبثقة عف صاحب القكة  (النتائج العقابية)كذلؾ 
ككفقان لمعالـ بيتربلبك فإف القكة تصبح ركنان أساسيان في التبادؿ الاجتماعي عندما تتكفر ثلبثة 

: كىي (ب)كالشخص  (أ)مرتكزات بيف كؿو مف الشخص 
 .كليس عند أم فردو آخر (ب)يحتاج إلى مكرد معيف يكجد عند  (أ)أف الشخص  -
 .في إطار التبادؿ (ب)لا يممؾ مكردان يرغبو الشخص  (أ)إف الشخص  -
؛ كىنا في (أ)عمى التخمي عف المكارد التي يرغبيا  (ب)لا يستطيع إرغاـ الشخص  (أ)إف الشخص  -

 .(أ)نحك  (ب)ىذه الحالة سيمثؿ المكرد قكة بيد 
 بيف مفيكمي القكة (Parsons, 1967)كضمف مجاؿ نظرية التبادؿ يربط بارسكننز

، فالقكة تظير في النظاـ السياسي مثمما تظير النقكد في النظاـ ( power and Money)كالنقكد
ذا كانت النقكد آداة التداكؿ التي تسيؿ المعاملبت الاقتصادية، فإف القكة ىي أداة التداكؿ  الاقتصادم، كا 

. التي تسيؿ المعاملبت الإدارية
كمثمما يعطي امتلبؾ النقكد قابمية للؤفراد عمى تأميف حصكليـ عمى أعداد كانكاع مختمفة مف 

السمع كالخدمات فإف امتلبكيـ لمقكة يمنحيـ قابمية كبيرة عمى تأميف أداء انكاع كأعداد مختمفة مف 
. الالتزامات الكظيفية
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 :Power Network theoryنظرية تشبيكالقوة-3
تطكرت نظريات التبادؿ الاجتماعي في إطار القكة لتتخطى إطار التبادؿ بيف شخصيف إلى إطار 

، ككانت (ب)ك (أ)التفاعؿ الجمعي الذم يتعدٌل العلبقة بيف طرفيف ليضـ أشخاصا آخريف إلى جانب 
، كىي نظـ تتككف مف ExchangeNetworkةنتيجة ىذا التكجو ما يعرؼ بنظريات التبادؿ الشبكي لمقك

، كيشير أغمب العمماء المعاصريف إلى أفٌ (سمع أك خدمات)ثلبثة أشخاص أك أكثر يتبادلكف مكارد 
المناقشة الحقيقية تتطمب مشاركة أكثر مف طرفيف في عممية التبادؿ، لأف العلبقات 

تفتقد إلى البدائؿ الاجتماعية التي تعد المركز الأساس في مفيكـ القكة Dyadicrelationchipsئيةالثنا
. عند اميرسكف

كترل ىذه النظرية أف العلبقة بيف الأشخاص في الشبكة لا تتـ إلا إذا كانت احتمالية أك ظرفية 
contingent لكؿ منيـ كبغض النظر عف ككف العلبقة إيجابية أك سمبية، فالعلبقات السمبية تقمؿ تكرار 

تبادؿ الفرد مع المشاركيف في الشبكة بينما تزيد العلبقات الإيجابية مف تكرار التبادؿ بيف الفرد كالآخريف 
 (Molm and cook, 1995)                                                        جزئيان اك كميان 

 كركزت معظـ الدراسات عمى العلبقات السمبية لمقكة كالتفاعؿ الاجتماعي، حيث تنتشر في ىذا 
النكع مف الشبكات حالة التنافس عمى المكارد، فكمما زادت البدائؿ أماـ الفرد بخصكص المكرد مكضع 

التفاعؿ قؿ اعتماده عمى الآخريف، كزادت قكتو في الشبكة، لذلؾ فإف ىيكؿ تشبيؾ البدائؿ المتاح لمفرد في 
. الشبكة ىك محدد فاعؿ لمقكة

كالتبادؿ يجسد افتراضات أساسية حكؿ طبيعة الأفراد كالعلبقات التبادلية بينيـ، يمكف تمخيصيا 
: كما يمي

 بخصكص طبيعة الأفراد :
 .يبحث الأفراد عف المكافآت كيتجنبكف الخسائر كالعقكبات -
 .يسعى الأفراد غير المتفاعميف إلى تعظيـ المكاسب لأنفسيـ كتقميؿ التكاليؼ -
الأفراد المتفاعمكف ىـ أشخاص راشدكف يقكمكف بحساب المكافآت كالتكاليؼ في ضكء المعمكمات  -

 .المتاحة ليـ، كيحددكف البدائؿ السمككية قبؿ ممارستيـ السمكؾ الفعمي
 .تختمؼ المعايير التي يعتمدىا الأفراد في تقييـ البدائؿ كالتكاليؼ، بيف شخص كآخر ك عبر الكقت -



القوة التنظيمية                                                                      :  الفصل الثالث
 

 

 مصادر القكة التنظيمية كما يدركيا القادة الإدارييف

 - 64 - - 64 - 

 بخصكص طبيعة العلبقات التبادلية :
 .يتميزالتبادؿ الاجتماعي بأنو تبادؿ اعتمادم -
 .ىناؾ أعراؼ معينة تنظـ التفاعؿ الاجتماعي كالعدالة كالمساكاة -
 .تنشأ الثقة كالالتزاـ بيف الأفراد مف تجاربيـ كالعلبقات التي تتـ بينيـ -
 :Symbolic powerيةمزالقوة الر: ثالثالاً 

كىي الكسائؿ الضمنية التي تستخدميا الإدارة أك المجمكعة لمتأثير في عكاطؼ كمشاعر كاتجاىات 
كمدركات الأعضاء في المجمكعة لأجؿ إضفاء الشرعية عمى النتائج المتحققة عف طريؽ العلبقات 

. الاعتمادية الداخمية
بيف النكاتج الحقيقية كالعاطفية لمقكة، إذ تمثؿ )Narayanan. 1993.524) &Narthنارثفنااكيميز نارم

الأكلى النتائج المادية التي تعتمد عمى اعتبارات اعتمادية لممكارد، بينما تشير الثانية إلى الطرؽ التي 
يشعر بيا الأفراد بخصكص تمؾ النتائج المادية، كىذا يعني إمكانية جعؿ الأفراد يستجيبكف للؤكامر إذا 
شعركا أنيا شرعية، فعند استخداـ كسائؿ القكة الرمزية لإضفاء الشرعية عمى النتائج المتحققة لا داعي 
. لاستخداـ كسائؿ القكة التقميدية، كخاصة إذا اقتنع المرؤكسكف بشرعية تمؾ النتائج كلا يكجد مف يقاكميا

 ، Unobtrusivepower عمى كسائؿ القكة الرمزية تسمية القكة الخفيةHarday" ىاردم"كلقد أطمقت 
كبنيتأف ىذه القكة قادرة عمى إعطاء نفس النتائج التي تحققيا مصادر القكة المعمنة، كالتفنف في إظيار 

 كيستطيع الأقكياء إضفاء نكعان مف ،EngineeringSentiments" ىندسة العكاطؼ"العكاطؼ كىندستيا 
الشرعية عمى أعماليـ الفعمية كالمحتممة، بحيث تجعؿ الآخريف يتقبمكىا أك يفسركىا عمى ىذا الأساس، 

 (.Harday, 1985, 385)كبذلؾ يحصمكف عمى النتائج المرغكبة لعدـ كجكد مف يقاكميـ 
يكضح شكلب القكة كتأثيراتيما عمى النتائج  (07)كالشكؿ رقـ 
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 القوة الضمنية والمعمنة:(07)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

: كتتجسد القكة الرمزية بالأشكاؿ الآتية
 تحاكؿ كؿ منظمة ككحداتيا الأساسية اختراع أك استخداـ لغة خاصة بيا :Languageالمغة -1

 .كتعميميا للآخريف، كالتمسؾ بيا مف أجؿ التميز عف المنظمات الأخرل
 تعتبر ىذه الظاىرة الشكؿ الأفضؿ لمرمزية في الأنشطة السياسية :Myths (الخرافات)الأساطير  -2

كالأساطير قصصه ذات دلالات كظيفية، تستخدـ لإضفاء الشرعية عمى حالة القكة المكجكدة 
 .كالاستفياـ عف الشرعية الخاصة بالمكانة كتعظيـ أىمية التغيير كالتحديث في المنظمة

كىي مف أكثر الأشكاؿ المادية :ceremonies and settingsالطقوس والمراسيم والبيئات -3
كالفركض تشير إلى الإجراءات كالمراسيـ التي تحمؿ دلالات كمعافو Ritualsلمرمزية، فالطقكس 

معينة، مثؿ مراسيـ العزؿ أك التنحية أك الإحلبؿ ربما يستخدـ للئشارة إلى التغيير كسحب الثقة بعد 
 .منحيا تشير إلى تحذير الآخريف 

 في ىذا المجاؿ أف مديرم الإدارة العميا يستخدمكف إشارات كلغة خاصة (Daft, 2004, 495)كيقكؿ 
. لإدامة قكتيـ الشرعية

  .إف منح الشارات كالرمكز كتأثيث الدكائر بصكرة معينة يعدُّ تعزيزان لمشرعية الخاصة بسمطة الإدارة العميا
( 41، 33، ص ص 2009السالم، )                                                              

 

الأشكال الرمزية لمقوة 

 القوة الضمنية

 اعتبارات اعتمادية الموارد

 المعمنةالقوة 

 النتائج الحقيقية النتائج العاطفية

Source : Harday, Cynthia, 1985, 394 
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 :مصادر القوة التنظيمية-6
اختمفت مصادر القكة التنظيمية باختلبؼ دراسات كأبحاث عمماء الاجتماع كعمماء عمـ النفس 

أك Interpersonalالاجتماعي، فمنيـ مف قاؿ أفٌ مصادر القكة تظير عمى مستكل العلبقات بيف الأفراد
 ,French &Raven, 1959) الأساصما يسمى بمصادر القكة العمكدية ،ػكمف أشير القائميف بيذا 

Koontz et Al, 1984, Whitmeyer, 1999, Kritner&Kinick 2001, Gibson et Al , 

2002 ; ivancevich&Matteson, 2002 ; Mullins 2005 ; Mcshare&glinow, 2007 ; 

ivancevich et al, 2008 ; Slocun&hellriegal, 2009) 
كالبعض الآخر ذىب إلى تحديد مصادر القكة التنظيمية عمى مستكل قكة الكحدات الإدارية 

التنظيمية،أك ما يسمى بالمصادر الأفقية لمقكة التنظيمية، كىي التحكؿ مف المفيكـ الشخصي لمقكة إلى 
 ; Hall, 1987 ; Boeker, 1989):المفيكـ الييكمي ليا، كمف أشير العمماء القائميف ليذا التصنيؼ

Saunders, 1990,Daft, 2001. 2OO4 )

( 430:، ص2011جلاب، )                                                               
: مصادر القوة التنظيمية العمودية: أوولاً 

:  لعؿ أشير التصنيفات لممصادر العمكدية ىي
 .1958Raven& Frenchتصنيفريفنك فرنج -1

 .AmitaiEtzioni 1964تصىٍفاتشٌُوٍههقُة -2

 Mc Clelland 1970تصىٍف مكهٍلاودنهقُة -3

 Toffler 1990تصىٍف انقُة عىد تُفهز -4

( Raven& French, 1958)َسىتىاَل أٌمٍا ٌَُ تصىٍف رٌفه َفزوج

قكة المكافأة،ػ قكة العقاب، : نكاع لمقكة ىيٌتعامم رٌفه َفزوج مع انقُة فً إطارٌا انتأثٍزي، ٌَقدمان ستت أ
القكة الشرعية، القكة المرجعية ، قكة الخبرة، قكة المعمكمات، كيشكٌؿ ىذا التصنيؼ الأساس لأغمب 

: الدراسات التي تناكلت القكة الإدارية، كفيما يمي شرح لكؿو منيا
 :Legitimate powerالقوة الشرعية -1

كىي مصدر التأثير عمى سمكؾ الآخريف، كتمنح لمف يتكلى منصب أك كظيفة في المنظمة، 
فالمرؤكسيف يستجيبكف لأكامر رئيسيـ لقناعتيـ بأفٌ ىذه مف صلبحياتو القانكنية التي تخكلو أف يأمرىـ بما 

يجب أف يعممكا، كعمييـ طاعة ىذه الأكامر؛ كالقكة الشرعية أك القانكنية ليا نطاؽ كحدكد، ك حدكدقكة 
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: القائد كمما تقمصت قكتو القانكنية؛ كما أفَّ طاعة المرؤكس لمقكة القانكنية ليا نطاؽ كحدكد، كيطمؽ عمييا
:  ، فقبكؿ المرؤكس لأكامر مرؤكس تتطمب كجكد أربعة شركطzone of indifferenceحدكد القبكؿ

فيـ المرؤكس فيمان صحيحان للؤكامر الذم يعطييا لو رئيسو، بدكف ىذا الفيـ الصحيح : الشرط الأكؿ -
 .لا يككف بمقدكر المرؤكس تنفيذ الأمر، كقد يكصؼ بعدـ الطاعة

 .ىك قدرة المرؤكس عمى تنفيذ الأمر، فإذا لـ يكف بمقدكره أف ينفذ الأمر فمف ينفذه: الشرط الثاني -
 .اقتناع المرؤكس باف أمر رئيسو يتماشى مع أىداؼ المنظمة: الشرط الثالث -
 .ىك إيماف المرؤكس باف الأمر لا يتناقض مع أىدافو الشخصية: الشرط الرابع -
، officialpower أَ انقُة انزسمٍتpositionpowerكتسمى بقكة المنصب أك المركز الكظيفي -

. وظزاً لأن انمُظف ٌتمتع بٍا وتٍجت نتقبهً َظٍفت رسمٍت فً انٍٍكم انُظٍفً نهمىظمت

(moorhead and griffin.2001.371) 

تجسد القكة الشرعية في التنظيمات الرسمية العلبقة بيف الإدارات بدلان مف العلبقة بيف و -
الأشخاصعمى افتراض أف العامميف يقبمكف حؽ رئيسيـ في أف يتبكأ مركزه كالتي بناءن عمى ذلؾ 

 (Robbins 2001, 355)يمتمؾ الحؽ الشرعي في إصدار الأكامر

 Expert power:فةقوة الخبرة والمعر-2
كتعني قدرة الشخص عمى التأثير عمى الآخريف بسبب اعتراؼ المرؤكس بقدرات القائد كمكاىبو، كمعرفتو 

. التخصصية في مجاؿ العمؿ
. المعمكمات، كالقدرات الفنية لممدير التي يحتاجيا الآخركف: كىناؾ مككناف رئيسياف لقكة الخبرة كىما

كقكة الخبرة محدٌدة بقدرة القائد عمى إظيارىا، كىذا مف شأنو أف يتطمب الكثير مف الكقت لكي يثبت  -
ف تممؾ المدير لقكة الخبرة يعتمد بكضكح عمى خصائصو الشخصية  شخص ما أنٌو لديو الخبرة، كا 

personalcharateristics ،كلا تتحدد عف طريؽ المركز الرسمي الذم يشغمو في المنظمة ،
 .ككذلؾ بالنسبة لقكتو المرجعية
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 :Reweardpowerقوةالمكافأة-3
كتعني قدرة الشخص عمى التأثير عمى الآخريف مف خلبؿ إعطائيـ أشياء ذات قيمة ليـ، كتتككف 
ىذه المكافأة مف أمكر عينية كأمكر مادية، كيمثؿ المديح الذم يقدمو القائد كالترقية كالأمكاؿ كالتسامح في 

. أكقات الحضكر كالغياب، كالإجازات كغيرىا، أنكاع متعددة مف المكافأة 
كالمكافأة تيدؼ إلى تكرار السمكؾ المرغكب، كتحدد مدل إطاعة المرؤكس للؤكامر كالتكجييات 

التي يقدميا القائد ، فالشخص الذم مف صلبحيتو تقديـ ىذه المكافأة لو قكة تأثير أكثر مف الشخص الذم 
ليس لو سمطة في تقديـ المكافأة، كعميو فإف طاعة المرؤكس مبنية عمى تكقعو في الحصكؿ عمى ىذه 

. المكافأة مف القائد
 :Coercive powerقوة التهديد بالعقاب-4

ىذه القكة تعني قدرة الشخص عمى التأثير عمى الآخريف مف خلبؿ قدرتو عمى عقابيـ، فطاعة 
المرؤكس تنبع مف خكفو مف العقاب في حالة عدـ استجابتو للؤكامر كالتكجييات، كتككف عمى شكؿ 

التأنيب الشخصي أك المكتكب، كالعقكبات التأديبية، الغرامات، تنزيؿ الدرجة، الإذلاؿ، أك المراقبة الشديدة 
. الخ..لأعمالو، أك إيقاؼ عف العمؿ لفترة زمنية بدكف أجر 

. كاليدؼ مف العقاب ىك منع حدكث السمكؾ غير المرغكب أك التقميؿ مف حدكثو
كتستخدـ قكة الإكراه في العديد مف المنظمات رغـ الاستنكار الذم يبديو غالبية المدراء بشأنيا، كيبدك أنٌو 
مف الصعكبة منعيـ مف استخداميا، فتتجسد قكة الإكراه عمى المستكل الفردم مف خلبؿ الاعتماد عمى 
القكة البدنية أك التسييلبت الفعمية، كمما سبؽ يتضح ضركرة قدرة المدير عمى إرضاء أك إحباط حاجات 

. المرؤكسيف، كتنفيذ كعكده، كعمكمان فالكعد بالمكافأة أكثر فعالية مف التيديد بالعقاب
: Referentpowerالقوة المرجعية-5

عجابيـ بشخصو كتقديرىـ  كتعني قدرة الشخص عمى التأثير عمى الآخريف مف خلبؿ احتراميـ لو كا 
لخبراتو، كالمرؤكس يطيع تكجييات القائد ذك القكة المرجعية نتيجة إعجابو بالقائد مما يجعمو متحفزان 

. لإطاعة أكامره كتنفيذ تكجيياتو
 كأساسيا لفت الانتباه، كأسر Charismaticpowerكتسمى أحيانان بالقكة الشخصية أك القكة الكارزمية

قمكب الآخريف، كىي تحدد الشَّخص النمكذجي لمعديد مف المعجبيف ، إلا أف الكاريزما الخاصة لجماعة 
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 كالقائد الكاريزمي مف (.Northeraft& Neal, 1990, 345)معينة، قد لا تنجح لدل جماعة أخرل 
يمتمؾ تبصران في مشاعر كحاجات كقيـ التابعيف ، كقادر عمى خمؽ رؤيا تدفع نحك الكلاء لسياساتو 

(. Yukl, 1989, 25)كاستراتجياتو، رؤية ترتبط بالرمكز كالأساطير كالشعائر كالحكادث المرحمية 
 : information powerقوة المعمومات_ 6

ىذا المصدر بعد سنكات طكيمة لدراستو الأكلى، عمى اعتبار أفَّ المعرفة Revenأضاؼ ريفف
 ,Raven, B.H)كالمعمكمات ىي المرتكز الأساسي لنجاح المنظمة كنمكىا في عالـ اليكـ الشديد التنافس 

 (78، 76الطحيح، ب س، ص ص). (1983
كلقد أجريت دراسات عديدة بشأف أنكاع القكة العمكدية كتأثيراتيا المختمفة داخؿ المنظمة ، منيا 
الدراسة التي أجريت في خمسة منظمات مختمفة الاختصاص، كسئؿ المرؤكسكف عف أسباب خضكعيـ 

 (:Shetty, 1978, 178):لرؤسائيـ ككانت النتائج كما يمي
 .ارتباط الخبرة بشدة مع الرضا كالأداء -
القكة الشرعية مع قكة الخبرة ذات أىمية أكبر في تحقيؽ الامتثاؿ لرغبات المشرفيف، كالقكة الشرعية لـ  -

 .تظير أم علبقة مع الأداء أك الرضا
 .ليا أىمية متكسطة في تحقيؽ الامتثاؿ  (الكاريزما)قكة الشخصية  -
 .لقكة العقاب تأثير قميؿ عمى الامتثاؿ، كذات علبقة سمبية مع الرضا ك الأداء -

كأفادت ىذه النتائج بعض الباحثيف إلى الاستنتاج بأفٌ الأداء التنظيمي أكثر تأثران بمصادر كأنكاع 
. القكة الأقؿ رسمية ، كىي قكة الخبرة كالقكة المرجعية

 بخصكص القكة الإدارية contingencyدراسة تحميمية مكقفية(Shetty, 1978)كما قدـ 
، كبيٌف أفَّ ىناؾ متغيرات مكقفية ذات تأثير كبير في استخداـ نمط معيف مف القكة مع الآخريف  (العمكدية)

: كىي
 .خصائص المدير -
 .خصائص المرؤكسيف -
 يعرض ىذا التحميؿ (2)كالشكؿ رقـ . الخصائص التنظيمية  -
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(: 08)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

إلى أف المدير الناجح يدرؾ تمامان كجكد أنكاع عديدة مف القكة في مجاؿ العمؿ،  (Shetty)كما تكصؿ 
. كتعتمد فعالية أمو منيا عمى طبيعة المتغيرات الإدارية كطبيعة المرؤكسيف الذيف يتعامؿ معيـ

 نمكذجان افتراضيان خاصان باستخداـ أنكاع القكة في (Hellriegel&Slocun. 1996.537)كعرض 
(. 09)المنظمات الدينامية كالبيركقراطية، ككما ىك مكضح في الشكؿ رقـ 

 
Source : Hallriegal and Slocum, 1982, 447 
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كييلبحظ مف الشٌكؿ أعلبه أفَّ التنظيـ البيركقراطي يركٌز عمى قكة العقاب كالسمطة الرسمية في 
، الذم يركٌز عمى قكة الخبرة، كالمعرفة (الدينامي )السيطرة كتنسيؽ المياـ أكثر مف التنظيـ العضكم

كالمكاصفات الشخصية لممدير، كبناء الثقة المتبادلة كحؿ المشكلبت لتحقيؽ التكامؿ كالسيطرة عمى 
 (75، 72:، ص ص 2009السالم، ). الأنشطة

: Horizontal sources of powerالمصادر الأفقية لمقوة : ثانيالاً 
بيف الأقساـ التنظيمية، أم العلبقة بيف رؤساء الأقساـ الكظيفية، كىؿ  (العلبقة)تتعمؽ القكة الأفقية بالقكة 

دد يرد ذكر دراسة   القائمة عمى Charlerporowأنيـ يمتمككف نفس المقدار مف القكة، كفي ىذا الصَّ
الإنتاج، المبيعات، التسكيؽ، البحث : أم الأقساـ ىي الأكثر قكة بيف الأقساـ الآتية: سؤاؿ مفاده
إف ترتيب الأقساـ مف حيث القكة يبدأ بالإنتاج، ثـ : الخ، كقد تكصمت ىذه الدراسة إلى الآتي...كالتطكير

. المبيعات كالتسكيؽ، ثـ البحث كالتطكير، ثـ التمكيؿ كالمحاسبة
بمدل قدرتو عمى المساىمة الفاعمة في حؿ المشاكؿ أك  (أك الكحدة الفرعية)كتتحدٌد القكة الأفقية لمقسـ 

تجاكز الأزمات التي تتعرٌض ليا المنظمة، كليذا فإفٌ لكؿ قسـ قكة نسبية تحدٌدىا احتمالات أك مكاقؼ 
 كالمكاقؼ الاستراتيجية لمقسـ ىي جميع الحكادث أك StrategicContingenciesاستراتيجية معينة 

 الأنشطة التي تحدث داخؿ كخارج المنظمة، كالتي تؤثر  بشكؿو كبير عمى تحقيؽ أىدافيا 
                                                                          (Daft, 2004, 499) 

: كىيgeraldsalancikَسمٍهJeffreypfefferًكىناؾ خمسة مصادر أفقية أكضحيا 
 كيقصد بيا الاعتمادية المتبادلة بيف الأقساـ الكظيفية، أم قكة  :Dependencyاوعتمادية  -1

 (.A) إذا كاف الأخير يعتمد عمى B ستككف أكبر مف قكة القسـ Aالقسـ 
 ىناؾ قاعدة جديدة في عالـ الأعماؿ مفادىا أفٌ مف :Financialresourcesالموارد المالية -2

يمتمؾ الذىب يستطيع صياغة القكاعد، بمعنى أفٌ السيطرة عمى المكارد المختمفة كخاصة المالية 
يعدُّ مصدران ميمان مف مصادر القكة في المنظمات، كالأقساـ المساىمة في الدخؿ لممنظمة ستككف 

 .صاحبة القكة الأكبر فييا
كتعكس دكر القسـ في النشاط الأساس لممنظمة، كأحد مقاييس المركزية : Centralityالمركزية  -3

ىك المدل الذم يؤثر فيو عمؿ القسـ في المخرجات النيائية لممنظمة، فمثلبن يعدُّ قسـ الإنتاج 
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الأكثر مركزية، كىك الأكثر امتلبكان لمقكة، كالمركزية ترتبط بالقكة لأنيا تعكس الإسياـ المقدـ 
 لممنظمة مف قبؿ الجية التي تمتمؾ المركزية 

 تتحدٌد القكة أيضان بعدـ القدرة عمى الاستبداؿ :non substitutbilityعدم القابمية عمى الإحلال  -4
كالتي تعني أفَّ نشاط القسـ لا يمكف أف يؤدٌل مف قبؿ الأقساـ الأخرل، فالأشخاص الماىريف لا 

يمكف استبداليـ أك إحلبؿ أشخاص آخريف في مكاف عمؿ كبالتالي تككف لدييـ قكة أكبر مف أقرانيـ 
 ((hickson.et al.1971.221في إطار عمؿ المنظمة، كىذا ما ركٌز عميو

تكصؼ مككنات البيئة : CopingwithUncertaintyالتعاطي أو التغمب مع حالة عدم التأكد  -5
بأنٌيا متغيرة باستمرار، كمعقدة كلا يمكف التنبؤ بيا، كفي حالة عدـ التأكد يمتمؾ المديركف القميؿ مف 
المعمكمات عف مكقؼو معيف، كالقسـ الذم يتعاطى مع حالة التأكُّد ىذه سكؼ تزداد قكتو كالتعامؿ 

 :مع حالة عدـ التأكُّد يمكف أف يككف مف خلبؿ ثلبثة أساليب ىي
 .الحصكؿ عمى معمكمات سابقة -
 .الكقاية -
 .الامتصاص -

ذا كاف   قد Quick&nelson.2009 قد حدَّد مصدريف لقكة الأفراد في المنظمات فإفٌ Daftكا 
 :حدَّدكا خمسة مصادر لقكة المجمكعة أك الفريؽ كىي

 .كذلؾ سيطرة المجمكعة عمى المكارد التي ترغب بيا مجمكعة أخرل تمتمؾ القكة: المكارد -
أداء النشاطات التي تعتمد عمييا المجمكعة الأخرل، لإكماؿ المياـ في إطار المكاقؼ  -

 Strategiccontingenciesالاستراتيجية
 :كلبمكغ ىذا الأمر يتكجٌب عمييا الاىتماـ بثلبث عكامؿ كىي -
 .القدرة عمى التعامؿ مع حالة عدـ التأكُّد  -
 .الدٌرجة العالية مف المركزية -
 .عدـ القدرة عمى الإحلبؿ -

كيمكف أف تككف ىذه العكامؿ التي ذكرناىا أك التي تعتبر العكامؿ كالمصادر الأفقية لمقكة متداخمة 
ببعضيا البعض في بعض المنظمات، كافَّ كلبن منيا ىك في الكاقع أسمكب جيد في تقييـ القكة الأفقية 

. لمقسـ كالشكؿ التالي يمخص كيشرح ىاتو العكامؿ
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 العوامل اوستراتيجية التي تؤثر عمى القوة الأفقية للأقسام الوظيفية:(10)الشكل رقم 
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(430، 427، ص ص 2011جلاب، )  
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: خلاصة الفصل

مصادر القكة التنظيمية العمكدية، كالمتمثمة في :  تناكؿ ىذا الفصؿ مصادر القكة التنظيمية بنكعييا
قكة القانكف كالتي تسمى أيضان بقكة المنصب أك الشرعية، كقكة الخبرة المينية التي يعتمد فييا القائد عمى 

خبراتو السابقة لمتأثير عمى الآخريف، كقكة المكافأة كأسمكب تحفيزم للآخريف، كقكة العقاب كأسمكب لمتأثير 
أك كما يسمييا البعض الكاريزما  (الشخصية)عمى الآخريف مف خلبؿ قدرتو عمى عقابيـ، كقكة المرجعية 

فالمرؤكس يطيع القائد ذك القكة المرجعية نتيجة الإعجاب كالاحتراـ، كأخيران قكة المعمكمات عمى اعتبار أفَّ 
المعمكمات ىي المرتكز الأساسي لنجاح المنظمة، ثـ تناكلنا مصادر القكة التنظيمية الأفقية كالتي تترجـ 

العلبقة بيف الأقساـ التنظيمية، أم بيف ركؤساء الأقساـ الكظيفية، كىؿ ىـ يممككف نفس المقدار مف القكة، 
، إذا B أكبر مف قكة القسـ Aقكة الاعتمادية بيف الأقساـ، مفادىا أف قكة القسـ : كتتمثؿ ىذه المصادر في 

، كعندنا كذلؾ قكة المكارد المالية، فالسيطرة عمى المكارد المختمفة، كخاصة Aكاف ىذا الأخير يعتمد عمى 
المالية يعد مصدران ىامان مف مصادر القكة لممنظمة، ثـ مصدر قكة المركزية ك يتجمى في دكر القسـ في 

النشاط الأساس لممنظمة، مصدر قكة عدـ القابمية عمى الإحلبؿ كمفاده أف نشاط القسـ لا يمكف أف يؤدٌل 
مف قبؿ الأقساـ الأخرل، كأخيران مصدر قكة التغمب مع حالة عدـ التأكد، كيتمثؿ في مكاكبة التغيرات 

. الحاصمة باغتناـ الفرص كمقاكمة التيديدات
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:                                          تمهيد

يعتبر الأسموب العممي ىو الأصمح و الأنسب و الذي يجب عمى جميع الباحثين اعتماده و أتباعو 
لغرض تحقيق اليدف من الدراسة أو البحث، فيو يبنى عمى استعمال إجراءات و طرق منظمة متقنة سعيا 

وراء الحصول عمى المعرفة؛ و يعد البحث العممي محاولة التنسيق بين الجانب النظري و الجانب 
التطبيقي؛ عمى اعتبار أن الميدان ىو الحكم الفاصل الذي يجيب عمى التساؤلات التي تم الانطلاق منيا، 

لذا سنتطرق في ىذا الفصل إلى جممة من الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية، والتي تعتبر الخطوة 
الأىم في خطوات البحث العممي الأكاديمي؛ بحيث تحدد الملامح العامة التي تميز مجتمع و عينة 

البحث،بيدف التعرف عمى مدى صلاحية ونجاعة آداة القياس المستخدمة في ىذه الدراسة، وىي 
. الاستبيان المعد من قبل الباحثة لقياس مصادر القوة التنظيمية لدى القادة الإداريين

 :منهج الدراسة-  1 

من المؤكد أن الدراسات العممية لن تستطيع الوصول إلى ىدفيا بدقة و موضوعية دون إستخدام 
مجموعة من القواعد العامة التي يسترشد بيا الباحث لموصول إلى ىدفو الصحيح بأسموب عممي يضمن 

لو دقة النتائج وسلامتيا، وىذا ىو المنيج الذي ىو عبارة عن أسموب من أساليب التنظيم الفعالة لمجموعة 
 .من الأفكار المتنوعة و اليادفة لمكشف عن حقيقة تشكل ىذه الظاىرة أو تمك

  (35 ، ص1999عبيدات و آخرون،  )                                                     

و قد تم اعتماد المنيج الوصفيفي ىذه الدراسة، و الذي ييتم بجمع أوصاف دقيقة و عممية لمظاىرة 
المدروسة، ووصف الوضع الراىن و تفسيره وكذلك تحديد الممارسات الشائعة و التعرف عمى الآراء و 
المعتقدات و الاتجاىات عند الأفراد و الجماعات و طرقيا في النمو و التطور، كما ييدف أيضا إلى 

دراسة العلاقات القائمة بين الظواىر المختمفة، إن الميمة الجوىرية لمبحث الوصفي ىي أن يحقق الباحث 
فيما أفضل لمظاىرة، موضوع البحث حتى يتمكن من تحقيق تقدم كبير في حل المشكمة، وىذا ما يتماشى 

. مع موضوع بحثنا

( 83،ص2002عبد الحفيظ،)                                                               
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 :مجالات الدراسة- 2

 المجال المكانيممدراسة: 
تم تطبيق الجانب الميدانيبمؤسسة ناحية الشؤون الاجتماعية سوناطراك بسكرة، حيث تقع 

. ىذه المؤسسة بحي المجاىدين بوسط الولاية
 تحت اسم شركة سوناطراك الوطنية لمنقل، 1963 ديسمبر 31تم إنشاء ىاتو المؤسسة في 

 تبعا لاقتناء الشركات 1967ولم تكن تحمل في تمك الفترة اسم الخدمات الاجتماعية، وفي عام 
البترولية و الأجنبية أو الوطنية المعادة، ورثت سوناطراك الخدمات الاجتماعية من تمك 

المؤسسات، من ثم تم خمق قسم اجتماعي لمتسيير خلافا للأقسام الاجتماعية الأجنبية البترولية 
: الجزائرية و الخدمات الاجتماعية، وتتكون الناحية من ستة مصالح و ىي كالتالي

 مصمحة التموين و الصيانة 
 مصمحة المالية و القانونية 
 مصمحة الرياضة والثقافة والترفيو 
 مصمحة الصحة 
 مصمحة الطفولة 
 (  الييكل التنظيمي لممؤسسة05أنظر الممحق رقم  )مصمحة المستخدمين 

موزعين حسب التخصص عمى  (السنة ) عاملا حسب آخر الإحصائيات 198ويبمغ عدد عماليا 
. المصالح الموجودة بالمؤسسة

و ىي مؤسسة عمومية تقوم بتقديم خدماتاجتماعيةلمواردىا البشرية العاممة و عائلاتيم و ذوي 
الحقوق، كالحماية الاجتماعية، الصحة، النقل، الطفولة ودور الحضانة،الرياضة و الثقافة و الترفيو،النقل، 

. إلخ...الإطعام، الإعانات المالية، الإسكان
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 المجال الزماني :

 حتى نياية شير 2015 تم إجراء الدراسة في الجانب النظري ابتداءا من شير سبتمبر
 ، أما الجانب التطبيقي فقد باشرت الباحثة في الدراسة الميدانية بدأ من أواخر شير فيفري 2015ديسمبر
، ثم بدأت عممية تحميل و تفريغ البيانات في النصف الأخير 2016 حتى منتصف شير مارس 2016

 . 2016إلى غاية أواخر شير أفريل 2016من شير مارس 

 : مجتمع و عينة الدراسة- 3

وتعد العينة أداة تسمح لنا ببناء نماذج مصغرة من المجتمع الأصمي بغية الوصول إلى نتائج قابمة 
 (،ص2000عبد المجيد،). لمتعميم عمى المجتمع المستخرجة منو

و عميو فالعينة ىي الجزء من المجتمع التي يجرى اختيارىا وفق قواعد و طرق عممية بحيث تمثل 
. المجتمع تمثيلا صحيحا

و قد تم اختيار الموظفين المسؤولين في مؤسسة ناحية الشؤون الإجتماعية سوناطراك  -
بسكرة لكونيم المسيرين الرئسيين في تسيير عمال المؤسسة من الناحية التنظيمية و الإدارية، وليم 

 .الحق في استخدام أساليب القوة التنظيمية أو أحدىا
، والذي يعني جمع Cinsusتم استخدام العينة القصدية باسموب المسح الشامل  -

المعمومات أو البيانات من جميع مفردات المجتمع تحت الدراسة، وتم استخدام العينة القصدية في ىذه 
الدراسة حيث يتعمد الباحث فييا أن تتكون من وحدات معينة اعتقادا منو أنيا تمثل المجتمع الأصمي 

( 199،ص2002صابر،خفاجة،)                                                     .خير تمثيل

ففي ىذا النوع من العينات يقدر الباحث حاجتو إلى معمومات معينة و يختار العينة التي -
  (211،ص،2005الصيرفي، )                                               .تحقق لو ما يريد

و لعدمإمكانية حصر وتطبيق الاستبيان عمى جميع القادة المدراء بجميع مؤسسات ولاية بسكرة فقد 
اقتصر إجراء ىذه الدراسة عمى مؤسسة واحدة وىي مؤسسة ناحية الشؤون الاجتماعية سوناطراكبسكرةالتي 
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 تم أخذ رئيس الناحية، و رؤساء المصالح، ورؤساء و عاممة حسب الإحصاء الحالي عامل 198تضم 
. الأقسام، و كل الإطارات كعينة

 يوضح المجتمع الأصمي و عدد أفراد العينة :(7)والجدول رقم

المؤسسة 
 

المجتمع 
الأصمي 

النسبة 
المئوية 

أفراد 
العينة 

 %النسبة 

مؤسسة ناحية الشؤون الاجتماعية سوناطراك 
 90% 45 100% 50بسكرة 

 90% 45 100% 50المجموع 

كما تتميز العينة بمجموعة من الخصائص الشخصية منيا الجنس، و الخبرة و تم اختيار الخصائص 
. حسب متطمبات البحث

 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس :(8)الجدول رقم

 %النسبة التكرار الجنس 

 6%2.2 28ذكر 

 37.8% 17أنثى 

 100% 45المجموع 

 %) 37.8)تفوق نسبة الإناث التي بمغت (%62.2)يتضح من خلال الجدول أن نسبة الذكور
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 يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الخبرة :(9)الجدول رقم

 %النسبة التكرار الخبرة 

 %8.9 04 سنوات 5أقل من 

 40% 18 سنوات 10 إلى 5من 

 51.1% 23 سنوات 10أكثر من 

 100% 45المجموع 

 10يتضح من خلال الجدول أن غالبية أفراد عينة الدراسة تصل سنوات الخبرة لدييم إلى أكثر من 
لفئة  (%8.9)،وأخيرا نسبة(% 40) سنواتبنسبة10 إلى 5، تمييا نسبة فئة من ( 51.1%)سنوات بنسبة

.  سنوات5أقل من 

 :أدوات الدراسة- 4

انطلاقا من أىداف الدراسة تم إعداد أداة الدراسة اللازمةو المتمثمة في استبيان لقياس مصادر القوة 
: التنظيمية وفق الخطوات التالية

بعد الاطلاع عمى التراث النظري وما كتب في أدبيات موضوع القوة التنظيمية، بالرغم  -
من قمة وشح المصادر حول ىذا الموضوع،تم القيام بمسح لعدد من الاستبيانات و المقاييس و 
الدراسات التي تناولت الموضوع و ذلك لمتعرف عمى أىم العوامل المساعدة عمى ضرورة وجود 

مايسمى القوة التنظيمية، وىذا ما سمح لمقادة و المسيرين بتكوين فكرة أولية حول مصادر و أبعاد 
القوة التنظيمية، ونظرا لارتباط الباحثة بوقت محدد قامت بتصميم استبيان حول مصادر القوة 

 .التنظيمية
ىي أداة ملائمة ومناسبة و فعالة questionnaireالاستبيانأوالاستمارة الإحصائية  -

 المرتبطة بموضوع Facts أو الحقائق Dataأو البيانات Informationلمحصول عمى المعمومات 
معين أو دراسة محددة أو موقف معين أو بحث محدد، ويقوم الاستبيان عمى تحديد عدد من الأسئمة 

يكمف من الأفراد المعنيين أو المفردات تحت الدراسة أو موضوع الاستبيان، سواءا كانوا يمثمون 
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و بالتالي فإن الإستبيان يتضمن .لمدراسة،الإجابةعميياSampleأو عينة Populationمجتمع 
 :المراحل الآتية

 مرحمة تصميم الإستبيان -
 مرحمة تجريب الشكل الاولي للإستبيان -
ستبيان -  مرحمة وضع الشكل النيائي للإإ

 ( 130،129،ص ص 2008القاضي،البياتي،)

 :  إستبيان الدراسة4-1  

ييدف الإستبيان إلى قياس أبعاد و مصادر القوة التنظيمية لدى القادة الإداريين، وقد تم بناؤه 
بالإعتماد عمى بعض الدراسات السابقة المشابية و النظريات ووجيات النظر المتعمقة بموضوع القوة 

  (01أنظر الممحق رقم  ).التنظيمية
 بندا، و كانت 42 (عباراتو) بنود، و عميو يكون مجموع بنوده 7 أبعاد لكل بعد 6و يتكون من 

  (03انظرالممحق رقم ):معارض، وىي عمى الشكل التالي/ محايد/ موافق: خيارات الإجابة
 يوضح أبعاد استبيان مصادر القوة التنظيمية :(10)الجدول رقم 

معارض محايد  موافق أرقام البنود الأبعاد  الرقم

    07-01من بعد قوة القانون  01

    14-08من بعد قوة الخبرة  02

    21-15من بعد قوة المكافأة  03

    28-22من بعد قوة العقاب  04

    35-29من بعد قوة المرجعية  05

    42-36من بعد قوة المعمومات  06

 

 



الإجراءات المنهجية لمدراسة:                                                             الفصل الرابع  

 

 

 مصادر القوة التنظيمية كما يدركيا القادة الإداريين

 83 83 

: و تم إعطاء درجات لكل بديل من البدائل كالتالي

     (03)موافق درجتــيا 
     (02)محايد درجتــيا 
   (01)معارض درجتيا 

 : الخصائص السيكومتريةللإستبيان4-2

 :الصدق -1

يعد الصدق من الخصائص الميمة التي يجب الإىتمام بيا عند إجراء بحث ما،أما أداة البحث 
تعتبر صادقة عندما تقيس ما أفترض أن تقيسو، و الصدق من العوامل الميمة التي يجب التأكد منيا عند 

وضع اختبار أو تصميم استمارة بحث، فالاختبار الصادق ىو الاختبار القادر عمى قياس السمة أو 
( 43،ص2000إبراهيم،).الظاىرة التي وضع من أجميا

فبعد الإنتياء من إعداد الصورة الأولية للاستبيان و عرضيا عمى المشرف و إجراء التعديلات 
أساتذة أنظر الممحق  (6)المقترحة من طرفو،تم عرض الاستبيان عمى مجموعة من الأساتذة قدرعددىم ب

، لمتأكد من ما إذا كانت العبارات تقيس ما وضعت لأجمو، حيث قدم الأساتذة المحكمين آرائيم (04)رقم 
) .وملاحظاتيم لإخراج الاستبيان بصورتو النيائية  والتي تم توزيعيا عمى جميع أفراد العينة للإجابة عمييا

  (02انظر الممحق رقم 

 :صدق الاستبيان -
 تم حساب صدق الاستبيان بتطبيق معادلة لاوشيlawchi لحساب معامل صدق كل بند حسب 

: الصياغة التالية
ع م لا تقيس _  ع م تقيس 

 ن=ص

عدد المحكمين الذين وافقوا عمى أن العبارة تقيس    : ع م تقيس:   حيث

 عدد المحكمين الذين لم يوافقوا عمى أن العبارة لا تقيس: ع م لا تقيس
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العدد الكمي لممحكمين :   ن

  مجموع ص ب : لصدق الاستبيانلا وشيمعادلة

ن   

مجموع معاملات صدق البنود = ب . مج ص:   حيث

العدد الكمي لمبنود                                        = ن 

 0.93 مصادر القوة التنظيمية استبيانصدق : و عميو كان

يوضح  (2) بو كما ىو عميو في سياقو الأول و الممحق رقم الاحتفاظ تم الاستبيانو بعد التأكد من صدق 
. ذلك

 :ثبات الاستبيان -2
  ثابتا، إذا حصمنا منو عمىالنتائج الاختبار في النتائج  ويعتبرالاتساقالثبات يعبر عن 

 (2،ص2009عميان،غنيم،)نفسيا لدى إعادة تطبيقو عمى الأفراد أنفسيم وفي ظل نفس الظروف
  عمى أداة القياس، أو عمى الاعتماديؤكد التعريف الشائع لمثبات أنو يشير إلى إمكانية 

 (651،ص2002صابر،خفاجة،). أكثر من مرة تحت ظروف مماثمةاستخدامالاختبار
 قامت الباحثة بقياس ثباتو باستخدام طريقة التجزئة النصفية، حيث تم تجزئة فقرات الاستبيان إلى 
جزئين، الجزء الأول يمثل البنود الفردية، و الجزء الثاني يمثل البنود الزوجية، ثم حساب معامل الارتباط 

بين درجات البنود الزوجية، و درجات البنود الفردية، ثم تم تصحيحو بمعامل الارتباطسبيرمان  (R)بيرسون
: كالتاليbrawenspearmanبراون 

Reliability coefficient = 2r 
1+r 

 و بعد 0.86و بعد تجزئة استبيان مصادر القوة التنظيمية إلى جزئينكان معامل الارتباط بيرسون 
، وىو معامل ثبات قوي دال بشكل كبير عمى ثبات 0.92تصحيحو بمعامل الارتباط سبيرمان براون 

. الاستبيان
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: أسموب المعالجة الإحصائية – 5

 لتفريغ البيانات و معالجتيا spssاستخدمت الباحثة برنامج الرزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية

وقد استخدمنا في الدراسة الحالية العديد من الأساليب الأحصائية التي تستوجبيا الدراسة الميدانية 
: وىي كالآتي

 الأساليب المستخدمة في التحقق من صدق و ثباتالاستبيان 
النسب المئوية و التكرارات لوصف عينة الدراسة 
معادلة لاوشي لمتحقق من صدق الاستبيان 
معامل الارتباط بيرسون لحساب ثبات التجزئة النصفية للاستبيان 
معامل الارتباطسبيرمان براون لتصحيح معامل الارتباط بيرسون 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الإجابة عمى تساؤولات الدراسة 
 المتوسط الحسابي 
 الانحراف المعياري 
 النسب المئوية 
  التكرارات 
  معامل الارتباط بيرسون(R) لحساب العلاقة بين مصادر القوة التنظيمي 
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 :خلاصة االفصل

من خلال ىذا الفصل تم استعراض الخطوات و الإجراءات المنيجية التي تعتبر من أىم الخطوات 
و الوسائل التي تتحكم في تحديد وضبط الملامح العامة لمدراسة الميدانية، التي تميز مجتمع وعينة البحث 
التي يختبرىا الباحث، و كذا تحديد الحدود و المجالات البشرية و المكانية و الزمانية التي يتطمبيا البحث 

الميداني، بالإضافة إلى تحديد المنيج المتبع في ىذه الدراسة و الذي يساعد عمى ضبط أداة الدراسة و 
التحقق من صدقيا وثباتيا باستخدام الخصائص السيكو مترية، و أخيرا تحديد أىم الأساليب الإحصائية 

. المستخدمة في الدراسة
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: تمهيد

نتناول في ىذا الفصل عرض و مناقشة النتائج التي تم التوصل إلييا، و ذلك بالإجابة عمى 
. التساؤلاتالمطروحة، بالإضافة إلى المقترحات و التوصيات التي استخمصت و استمدت من خلال النتائج

: عرض و تحميل النتائج

ما ىي مصادر القوة التنظيمية كما يدركيا القادة الإداريين؟ : يشير نص التساؤول الرئيسي إلى

بعد قوة الشرعية،بعد قوة الخبرة،  )لقوة التنظيمية افي ىذه الفقرة تم عرض و تحميل النتائج المتعمقة بأبعاد
، و يبين الجدول الآتي نتائج (بعد قوة المكافأة،بعد قوة العقاب، بعد قوة المرجعية، بعد قوة المعمومات

. استجابات الأفراد لبنود متغير مصادر القوة التنظيمية

 يوضح نتائج استجابات الأفراد لبنود متغير مصادر القوة التنظيمية: (11)جدول رقم 

 الانحرافمعارض محايد موافق الأبعاد 
المعياري 

المتوسط 
الحسابي 

متوسط 
المتوسطات 

الترتيب 
 %تك  %  تك %تك 

خبرة
ة ال

 قو
بعد

 

09 41 91.1 4 8.9 0 0 0.28 2.91 

2.
78

 

01 
12 39 86.7 6 13.3 0 0 0.34 2.87 02 
10 38 84.4 7 15.6 0 0 0.36 2.84 03 
11 35 77.8 9 20.0 1 2.2 0.48 2.76 04 
13 38 84.4 6 13.3 1 2.2 0.44 2.82 05 
08 33 73.3 8 17.8 4 8.9 0.64 2.64 06 
14 32 71.1 9 20.0 4 8.9 0.65 2.62 07 

        3.19 19.46   

قوة
عد 

ب
 

ات
موم

لمع
لالا

ماتا
عمو

الم
ال

ات
موم

مع
 

   
لالم

لالا
لالا

لااا
اللا

موم
لمع

ا
 2.80 0.40 0 0 20.0 9 80.0 36 37 ات

2.
56

 

01 
36 38 84.4 4 8.9 3 6.7 0.56 2.78 02 
38 32 71.1 11 24.4 2 4.4 0.56 2.67 03 
39 31 68.9 8 17.8 6 13.3 0.72 2.56 04 
41 31 68.9 6 13.3 8 17.8 0.78 2.51 05 
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40 29 64.4 9 20.0 7 15.6 0.75 2.49 06 
42 18 40.0 16 35.6 11 24.4 0.79 2.16 07 

        4.56 17 .97   

مية
رس

ة ال
 قو

بعد
 

06 34 75.6 10 22.2 1 2.2 0.49 2.73 

2.
54

 

01 
07 35 77.8 7 15.6 3 6.7 0.58 2.71 02 
02 31 68.9 11 24.4 3 6.7 0.61 2.62 03 
03 30 66.7 11 24.4 4 8.9 0.65 2.58 04 
01 27 60 15 33.3 3 6.7 0.62 2.53 05 
04 25 55.6 13 28.9 7 15.6 0.75 2.40 06 
05 22 48.9 13 28.9 10 22.2 0.80 2.27 07 

        4.05 17.84   

فأة
مكا

ة ال
 قو

بعد
 

19 31 68.9 9 20.0 5 11.1 0.69 2.58 

2.
17

 

01 
18 28 62.6 14 31.1 3 6.7 0.62 2.56 02 
21 20 44.4 17 37.8 8 17.8 0.75 2.27 03 
16 18 40 15 33.3 12 26.7 0.81 2.13 04 
20 15 33.3 14 31.1 16 35.6 0.83 1.98 05 
17 8 17.8 25 55.6 12 26.7 0.66 1.91 06 
15 8 17.8 20 44.4 17 37.8 0.72 1.80 07 

        5.08 15.23 
 

  
عية

مرج
ة ال

 قو
بعد

 

30 26 57.8 16 35.6 3 67 0.62 2.51 

2.
17

 

01 
32 17 37.8 22 48.9 6 13.3 0.67 2.24 02 
35 19 42.2 18 40 8 17.8 0.74 2.24 03 
33 16 35.6 20 44.4 9 20 0.73 2.16 04 
31 14 31.1 21 46.7 10 22.2 0.73 2.09 05 
34 11 24.4 25 55.6 9 20 0.67 2.04 06 
29 12 26.7 19 42.2 14 31.1 0.76 1.96 07 

        4.92 12   
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اب
لعق

وة ا
د ق

بع
 

22 33 73.3 11 24.4 1 2.2 0.50 2.71 
2.

09
 

01 
28 29 64.4 11 24.4 5 11.1 0.69 2.53 02 
23 26 57.8 13 28.9 6 13.3 0.72 2.44 03 
27 10 22.2 16 35.6 19 42.2 0.78 1.80 04 
26 6 13.3 22 48.9 17 37.8 0.67 1.76 05 
24 6 13.3 21 46.7 18 40.0 0.68 1.73 06 
25 5 11.1 20 44.4 20 44.4 0.67 1.67 07 

        4.71 14.64   
من خلال النتائج المتحصل عمييا نقول أن الإطارات التي تشتغل بمؤسسة ناحية الشؤون الاجتماعية 

سوناطراك بسكرة تدرك مصادر القوة التنظيمية، ولكن ليس بالمفيوم الذي جاء بو الفكر الإداري، ولا بقدر 
الأىمية التي يجب ان تكون لمقوة التنظيمية  التي يجب أن يتسمح بيا القائد الإداري؛ و قد تجمى ىذا 

المتوسطات  (11)، كما توضح بيانات الجدول رقم الاستبيانالإدراك و ظير من خلال كل بعد من أبعاد 
.  المعيارية لإجابات الأفراد عينة الدراسة عمى فقرات الاستبيانالانحرافاتالحسابية، و 

: و بعد حساب مستوى أىمية كل بعد من الأبعاد لمقوة التنظيمية بالطريقة التالية

القيمة الدنيا لمبديل   – القيمة الأعمى لمبديل 

 (المستويات )    عدد البدائل 

:  إذن1= ، و معارض ىي أدنى قيمة 3= موافق ىي أكبر قيمة: بحيث

3-1  =  2  =  0.66 
3          3 

: و بذلك يكون 

 ضعيف 1.66= 0.66+ 1المستوى الضعيف  

 متوسط 2.33 = 0.66+1.67المستوى المتوسط  

 قوي 03= 0.66+2.33المستوى القوي  
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لكل بعد من الأبعاد في أي مجال يصنف حسب  (متوسط المتوسطات)ثم نقارن مع المتوسط الكمي 
. المستويات الثلاث

(. 3)قمنا بتحميل وعرض نتائج الدراسة عمى حسب المتوسط الإفتراضيو المقدر ب 

 و عام  بالنسبة لمبعد الأول وىو بعد قوة الخبرة، فيلاحظ أن ىناك موافقة مرتفعة و قوية و بشكل ممحوظ 
(. 3 )الافتراضي، وىو قريب جدا من المتوسط (2.78)للإجابات  (م م)حيث بمغ المتوسط الكمي

بناءا « :والتي تنص عمى (9)و عمى مستوى فقرات المقياس يلاحظ أن أكثرىا موافقة كانت الفقرة رقم 
، بمتوسط إجابات »عمى خبرة  المدير يقوم بتوجيو الموظفين عندما يتعرضون إلى مشكمة في العمل

و المسيرين في مؤسسة ناحية الشؤون الإجتماعية سوناطراك ( القادة) ، و ىذا يعني أن المديرين(2.91)
يستخدمون خبراتيم في حل المشكلات و توجيو الموظفين عندما يتعرضون إلى مشكمة في العمل، و ذلك 

لتحقيق التقدم و التطور في آداء  (المرؤوسين )من أجل التأثير المرغوب من قبل الموظفين و العاممين
. أعماليم

أما من حيث درجة الموافقة، فنسبة كبيرة من الموظفين اتفقوا عمى بعد قوة الخبرة كأقوى مصدر لمقوة 
(. 2.78)التنظيمية، مع قمة محايدة، و الشغور التام لخانة المعارضين، و ىذا بمتوسط كمي يبمغ 

  أما إجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات بعد قوة المعمومات، فقد أفرزت نتائج إجابات أفراد عينة
الدراسة عمى حسب المتوسطات الحسابية، و الإنحرافات المعيارية، و النسب المئوية؛ أن ىناك نسبة 

، و ىو أقل من (2.56)موافقة متوسطة بدرجة كبيرة بشكل عام حيث بمغ المتوسط الكمي للإجابات 
(. 3)المتوسط الافتراضي

 « :، التي تنص عمى أنو(37)و عمى مستوى فقرات المقياس يلاحظ أن أكثرىا موافقة كانت الفقرة رقم 
قرب المدير من مصدر المعمومة يمنحو القدرة عمى تجميع المعمومات الميمة ذات التأثير في عمل 

و رؤوساء ( رئيس الناحية) ، و ىذا يدل عمى أن القائد الإداري (2.80) ،بمتوسط إجابات »المؤسسة
المصالح وكل الإطارات المسيرة بالمؤسسة تستخدم أسموب القرب من المعمومة بالضبط من مصدرىا 
لتجميع المعمومات الميمة التي تؤثر بالإيجاب عمى عمل المؤسسة ككل، أما من حيث الفقرات الأقل 
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و انحراف معياري  (2.16)و الأخيرة في الاستبيان، بمتوسط إجابات  (42)موافقة فكانت الفقرة رقم 
(0.79 .)

  أما بالنسبة لمبعد الثالث وىو بعد قوة الرسمية، فيلاحظ أن ىناك موافقة متوسطة بشكل عام حيث بمغ
(. 3)، وىو بين المتوسط المتوسطو المتوسط القوي الإفتراضي (2.54)المتوسط الكمي للإجابات

 أن المدير « :التي تنص عمى (6)وعمى مستوى فقرات المقياس يلاحظ أن أكثرىا موافقة كانت الفقرة رقم 
وىذا يعني أن  (2.73)يمزم الموظفين إتباع قراراتو الإدارية بناءا عمى موقعو اليرمي، بمتوسط إجابات 

القادة الإداريين و المسيرين في مؤسسة ناحية الشؤون الاجتماعية سوناطراك يعتمدون عمى صلاحياتيم 
الرسمية بإلزام الموظفين إتباع القرارات الإدارية من أجل تحقيق الأىداف المرجوةمن العمل، داخل 

التي تنص عمى أن المدير يعتمد عمى صلاحياتو  (7)المؤسسة، وفي الدرجة الثانية جاءت الفقرة رقم 
الرسمية في توزيع الوظائف عمى الموظفين و ذلك من أجل تحقيق تأثير إيجابي عمى الموظفين لمقيام 

، أما من حيث الفقرات الأقل موافقة فكانت الفقرة رقم (2.71)بمياميم عمى أكمل وجو بمتوسط إجابات 
 موقع المدير الرسمي يخولو استخدام سمطة « ،و التي تنص عمى أن(2.27)بمتوسط إجابات  (5)

و ىذا ما يدل عمى أن موقع المدير الرسمي لا  » تدريجية لإنياء خدمة الموظف عند ارتكابو الأخطاء
يخولو استخدام سمطة تدريجية لإنياء خدمة الموظف في حال ارتكاب الأخطاء، والصلاحية القانونية لا 

تمنحو ذلك لأن إنياء الخدمة من صلاحيات لجنة مختصة بالنظر في ىذه القضايا طبعا بعد رفع المدير 
. القضية إلى ىاتو الييئة؛ وىي موجودة بالمديرية العامة بالجزائر العاصمة

  أما إجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات بعد قوة المكافأة، فيلاحظ أن ىناك موافقة متوسطة بشكل
(. 3)، و ىو أقل من المتوسط الافتراضي (2.17)عام حيث بمغ المتوسط الكمي للإجابات 

يحرص " ، و التي تنص عمى (19)وعمى مستوى فقرات المقياس يلاحظ أن أكثرىا موافقة كانت الفقرة رقم 
، و ىذا يدل عمى (2.58)بمتوسط إجابات " المدير عمى تكريم موظفيو المغادرين من المؤسسة بشكل دائم

أن القادة المسيرين في المؤسسة يستخدمون و يعتمدون عمى بعد قوة المكافأة كقوة تنظيمية تحقق ما 
يرضي الطرفين الرئيس و المرؤوس عمى حد سواء، و خير دليل عمى ذلك المؤسسات الخدماتية و 

الإنتاجية العالمية الناجحة بقوة في سوق المنافسة فيي لم تحقق ذلك لا بالموارد المالية و لا غيرىا بل 
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بمكافأة المورد البشري ليعطي و يبدع بدون أوامر، و برغبة لا بالرىبة و الإذعان، أما من حيث الفقرات 
( 0.72)وانحراف معياري يقدر ب (1.80)بمتوسط إجابات  (15)الأقل موافقة فكانت الفقرة رقم 

  أما فيما يتعمق بالبعد الخامس وىو بعد قوة المرجعية أو ما يسمى الشخصية الكاريزماتية، فيلاحظ أن
، و ىو أقل من المتوسط (2.17)ىناك موافقة متوسطة بشكل عام حيث بمغ المتوسط الكمي للإجابات 

؛ و عمى مستوى فقرات المقياس يلاحظ أن أكثرىا موافقة كانت الفقرة رقم (3)الافتراضي الذي يقدر ب 
  »  يدعم المدير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة لمتأثير عمى الموظفين« :التي تنص عمى (30)

، و ىذا يعني أن القائد الإداري في مؤسسة الخدمات الإجتماعية يستخدم (2.51)بمتوسط إجابات 
لتحقيق الأىداف المنشودة، و ىذا ما جاء بو  (المرؤوسين)شخصيتو الإنسانية لمتأثير عمى الموظفين 

، و انحراف  " druker"التون مايو، و ماري باركر فوليت في الأدب الإداري و أب الإدارة بيتر دروكر
( 29)، أما من حيث الفقرات الأقل موافقة فيي الفقرة رقم %57.8، و بنسبة (0.62)معياري قدر ب

يستخدم المدير قوة المرجعية :" ، و التي تنص عمى(0.76)، و إنحراف معياري (1.96)بمتوسط إجابات 
؛ و ىذا يدل عمى أن المدير و باقي "لمتأثير عمى الموظفين من خلال احتراميم لو و إعجابيم بشخصو

المسييرين لا يعتمدون عمى قوة المرجعية لمتأثير عمى الموظفين وليس ليا تأثير واضح الأىمية بين 
. الموظفين

  أما عمى مستوى البعد السادس وىو بعد قوة العقاب الذي جاء في المرتبة الأخيرة، فيلاحظ أن ىناك موافقة
مقارنة بالمتوسط  (2.09)منخفظة بدرجة متوسطة بشكل عام، حيث بمغ المتوسط الكمي للإجابات 

التي تنص  (22)؛ و عمى مستوى فقرات المقياس يلاحظ أن أكثرىا موافقة كانت الفقرة رقم(3)الإفتراضي 
، و انحراف معياري يبمغ (2.71)، بمتوسط إجابات "يحق لممدير معاقبة الموظفين في حال الخطأ: " عمى

بمعاقبتيم في ( القائد)يحترمون قرارات المدير ( الموظفين) ، و ىذا ما يؤكد عمى أن المرؤوسين (0.50)
حال الخطأ بكل صدر رحب، و ىذا ما يبرىن عمى شخصية كاريزماتية المدير و المسير الأول لممؤسسة؛ 

و و يؤكد عمى أن المدير يستخدم قوة العقاب لمتأثير عمى مرؤوسيو بطريقة عادلة في حال الخطأ من 
أجل التحسين في الخدمات و التسيير الجيد تفاديا لمتسيب و القيادة التراسميةالميممة، أما من حيث الفقرات 

، و بنسبة موافقة (0.67)، و انحراف معياري(1.67)بمتوسط إجابات  (25)الأقل موافقة فكانت الفقرة رقم
(. %11.1)بمغت

: و كان مستوى الأىمية لكل بعد كالتالي
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قوي و مرتفع الاستخدام كمصدر لمقوة التنظيمية  (2.78)مستوى قوة بعد الخبرة حسب متوسطو الكمي -1
. حسب إدراك القادة الإداريين

قوي و مرتفع الاستخدام كمصدر لمقوة  (2.56)مستوى قوة بعد المعمومات حسب متوسطو الكمي- 2
. التنظيمية

كذلك قوي الاستخدام كمصدر لمقوة التنظيمية  (2.54)مستوى قوة بعد الرسمية حسب متوسطو الكمي - 3
. حسب ادراك القادة الإداريين

متوسط الاستخدام بدرجة كبيرة كمصدر لمقوة  (2.17)مستوى قوة بعد المكافأة حسب متوسطو الكمي - 4
. التنظيمية حسب ادراك القادة الاداريين

متوسط الإستخدام بدرجة كبيرة كمصدر لمقوة  (2.17)مستوى قوة بعد المرجعية حسب متوسطو الكمي - 5
. التنظيمية حسب إدراك القادة الإداريين

متوسط الاستخدام عمى العموم كمصدر لمقوة  (2.09)مستوى قوة بعد العقاب حسب متوسطو الكمي - 6
.  التنظيمية حسب ادراك القادة الاداريين

بذلك تكون أبعاد الاستبيان قد أظيرت مصادر القوة التنظيمية حسب إدراك القادة الإداريين لممؤسسة 
. المدروسة

 6 إلى 1كان ىذا العرض و التحميل للاجابة عمى التساؤول الرئيسي و التساؤولات الفرعية المطروحة من 
 .

:  و المتضمن ترتيب الأبعاد،  استخدمت الباحثة الجدول التالي07اما بالنسبة للإجابة عمى التساؤول رقم 
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: يوضح ترتيب مصادر القوة التنظيمية حسب أبعاد الاستبيان( :12)جدول رقم 

الانحراف المعياري متوسط المتوسطات مجموع  م الحسابي عدد البنود أبعاد المقياس 
 0.45 2.78 19.46 07بعد قوة الخبرة 

 0.65 2.56 17.97 07بعد قوة المعمومات 
 0.64 2.54 17.84 07بعد قوة الرسمية 

 0.72 2.17 14.23 07بعد قوة المكافأة 
 0.70 2.17 15.24 07بعد قوة المرجعية 

 0.67 2.09 14.64 07بعد قوة العقاب 
 

و الانحراف المعياري لكل بعد من  (م م)لمتأكد من نتائج التساؤول قمنا بحساب المتوسط الحسابي الكمي
أبعاد الأداة وتم ترتيب أبعاد الاستبيان ترتيبا تنازليا طبقا لممتوسط الحسابي، وتم الاعتماد عمى العبارات 

 فـأكثر لاعتبارىا تمثل الحد الأدنى لفئة من أجاب عمى 02التي حصمت عمى متوسط حسابي قيمتو 
الخيار الأول عمى عبارات الآداة، يتضح من الجدول أن أكثر المصادر التي تعتبر كأقوى المصادر لمقوة 

: التنظيمية في نظر القادة الإداريين ىي بالترتيب الآتي حسب المتوسطات الحسابية

 ، و انحراف معياري بمغ 2.78حيث بمغ متوسط المتوسطات عمى كافة عبارات البعد: بعد قوة الخبرة -1
0.45 . 

  0.65 وبانحراف معياري بمغ 2.56بمغ متوسط المتوسطات: بعد قوة المعمومات- 2

 0.64 و بانحراف معياري بمغ 2.54بمغ متوسط المتوسطات : بعد قوة الرسمية3-

 0.72 و بانحراف معياري بمغ 2.17بمغ متوسط المتوسطات : بعد قوة المكافأة- 4

 . 0.70 و  بانحراف معياري بمغ 2.17بمغ متوسط المتوسطات : بعد قوة المرجعية- 5

 0.67 ، و بانحراف معياري بمغ 2.09بمغ متوسط المتوسطات : بعد قوة العقاب- 6
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أما بالنسبة لمعلاقة ما بين مصادر القوة التنظيمية، فقد قامت الباحثة بحسابيا بمعامل الارتباط بيرسون 
، و الجدول التالي  يوضح العلاقة ما بين أبعاد القوة SPSSعن طريق حزمة الرزم الاجتماعية 

. التنظيمية

 بيرسون يوضح العلاقة بين مصادر القوة التنظيمية rsارتباط : (13)الجدول رقم 

المعمومات المرجعية العقاب المكافأة الخبرة الرسمية الأبعاد 
Rs 1 0 .077 _0 .023 0.227 0.216 0.318 

 (0.01) معنوي عند مستوى الدلالة **، (0.05)معنوي عند مستوى الدلالة *
قيم الارتباط بين أبعاد القوة التنظيمية و المتمثمة في بعد الرسمية،بعد الخبرة، بعد  (13)يبين الجدول رقم 

المكافأة، بعد العقاب، بعد المرجعية، بعد المعمومات، وقد أشارت النتائج عمى أنو لا توجد علاقة ايجابية 
، (0.01)و عند مستوى الدلالة  (0.05)و معنوية بين مصادر القوة التنظيمية عند مستوى الدلالة 

وىذاوفقا لنتائج معامل .حسب إدراك القادة الإداريين لمؤسسة ناحية الشؤون الإجتماعيةسوناطراك
.  الضعيفة و المتدنيةrsالإرتباط

  :مناقشة و تفسير النتائج- 2

أن ىناك مصادر متعددة لمقوة  (11)من خلال الجدول رقم(الرئيسي )أظيرت نتائج التساؤول الأول
مصدر قوة الخبرة،قوةالرسمية،قوة المكافأة، قوة العقاب، قوة المرجعية، قوة المعمومات؛ : التنظيميةو ىي

وكل قائد يدرك ىاتو المصادر حسب إدراكو الخاص، فالقوة لا يمكن الإستغناء عنيا في المنظمات عمى 
اختلاف أشكاليا و أنواعيا، و عمى كل قائد أن يتسمح بالمصدر الأنسب، و ىذا ما جاء في دراسة فيمي 

 حول الأبعاد الأساسية لمقوة الإدارية و أثرىا في الخصائص التنظيمية لموحدات 1997فيض الله خورشيد 
: دراسة ميدانية في القطاع الصناعي العراقي، عندما طرح التساؤول التالي: الفرعية و اغتراب العاممين

، و ما ىي متغيراتيا لدييم، و ىل يختمفون (ببعدييا الأفقي و العمودي)كيف يفيم المدراء القوة التنظيمية 
في مستويات قوتيم؟ 

 )حيث أسفرت النتائج عمى أن ىناك فروق معنوية بين أنواع القوة عند المدراء، و تمتع جميع المدراء
بمصادر القوة العمودية و المتمثمة في قوة الشخصية و قوة الخبرة، و قوة المكافأة، و قوة العقاب، و  (القادة

 .القوة الشرعية، و يستخدمونيا عند ممارسة مياميم المختمفة في المؤسسة
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 ىل يدرك القادة الإداريين مصدر قوة الشرعية كمصدر تأثير أساسي لمقوة التنظيمية؟:التساؤولالأول 
كمصدر أساسي لمتأثير عمى  (الرسمية )من خلال نتائج إجابات أفراد العينة حول بعد قوة الشرعية 

، و ىذا ما (2.54)، و متوسط كمي المقدر ب (0.64)العاممين، وذلك نسبة للإنحرافالمعياري المقدر ب 
يدل عمى أن القادة الإداريين يؤيدون بقوة استخدام مصدر قوة الشرعية لمتأثير عمى موظفييم، فنتائجيا 

، و بانحرافات (2.62 و 2.27 )عالية قياسيا مقارنة بقوة العقاب و المكافأة و المرجعية؛ فقد تراوحت بين
. ؛ و أكدت اجابات البنود الخاصة بالبعد ذلك(0.80 و 0.49 )معيارية تراوحت بين 

 ىل يدرك القادة الإداريين مصدر قوة الخبرة كمصدر تأثير أساسي لمقوة التنظيمية؟: التساؤول الثاني 
بينت نتائج الإجابات حول بعد الخبرة أنو المصدر الأقوى استخداما في الأوساط الإدارية، وحققت أوساطا 

، و بانحرافات (2.91 و 0.64)جد مرتفعة مقارنة بالأبعاد الخمس الأخرى، فقد تراوحت المتوسطات بين
 ، حيث لاحظنا أن عدد %39.81، و بنسبة موافقة كبيرة  بنسبة (0.65 و 0.28)معيارية تراوحت بين 

. الإجابات عمى البديل معارض و محايد تكاد تكون منعدمة
ىذا ما يدل عمى أن القادة الإداريين يفضمون اعتماد قوة الخبرة لتسيير مؤسساتيم و تحقيق أكبر نسبة 

امتثال، و أن الموظفين كذلك يحبذون ىذا المصدر، وخاصة في التنظيمات العضوية الدينامية  
organicorganizationsوىذا ما لاحظناه في مؤسسة ناحية الشؤون الإجتماعية سوناطراك بسكرة ،. 

 ىل يدرك القادة الإداريين مصدر قوة المكافأة كمصدر أساسي لمقوة التنظيمية؟ أنيا : التساؤول الثالث
تعتبر أحد أىم المصادر ذات التأثير الإيجابي لمقيام الجيد لمعمل من قبل الموظفين، و المرؤوسين لأنيا 

تدخل في الإطار النفسي التحفيزي الذي يشبع حاجات نفسية و اجتماعية؛ و ىذا ما أكد عميو أبراىام 
 و 1.80 )ماسمو في ىرم الحاجات و غيره من رواد الفكر الإداري، فقد تراوحت المتوسطات ما بين 

حسب %19.90، و بنسبة موافقة بمغت (0.83 و 0.66)، و إنحرافات معيارية تراوحت بين (2.58
 .ادراك أفراد عينة المؤسسة المدروسة

 ىل يدرك القادة الإدريين مصدر قوة المرجعية ك مصدر أساسي لمقوة التنظيمية؟:التساؤولالرابع 
، و ( 2.51 و 1.96)حيث جاءت نتائج الإجابات و التي انحصرت في المتوسطات التي تراوحت بين 

حسب ادراك قادة  (%17.89)، و بنسبة موافقة بمغت (0.76 و0.62)انحرافات معيارية تراوحت بين 
المؤسسة المدروسة؛وىذا ما يؤكد عمى أن بعض القادة يفضمون قوة الشخصية عمى غيرىا من الأبعاد و 

. القوى الأخرى، إلا أنيا كانت ذات أىمية متوسطة عند أفراد العينة
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 ىل يدرك القادة الإداريين مصدر قوة التيديد بالعقاب كمصدر تأثير أساسيممقوة :التساؤولالخامس
 التنظيمية؟

و انحرافات معيارية تتراوح ما بين  (2.71 و 1.67)تفسير نتائج ىذا البعد الذي تتراوح متوسطاتو ما بين 
، و بياتو النسب الضئيمة يعد المصدر الأدنى في مصادر القوة التنظيمية بالنسبة لمقادة (0.78 و 0.50)

بالمؤسسة، و أغمبيم لا يفضل ىذا المصدر ، و ىذا راجع لسياسة تشجيع  (المبحوثين )الإداريين 
، و نسبة (17.87)، في بعد قوة المرجعية،بنسبة موافقة بمغت (30 )العلاقات الإنسانية في البند رقم 

، ومعظم الإجابات جاءت محايدة؛ لأن القائد في الواقع ليس لو الصمحية (13.37)معارضة بمغت 
 .بمعاقبة الموظفين في حال الخطأ، فيناك ىيئات و لجان مختصة بيذا الشأن

 ىل يدرك القادة الإداريين مصدر قوة المعمومات كمصدر تأثير أساسي لمقوة التنظيمية؟:التساؤولالسادس 
و أسفرت نتائج أجابات أفراد العينة المدروسة عمى قوة استخدام ىذا المصدر ، فقد جاءت متوسطاتو 

، فالموظف (0.79 و 0.40)، و بانحرافات معيارية ما بين(2.80 و 2.51 )الحسابية تتراوح ما بين 
بحاجة إلى المعمومات الكافية للإطلاع عمى ما يجري داخل منظمتو، و لكي لا يحس بالإغتراب 

ما : ، عندما طرح التساؤول التالي1997الوظيفي؛ و ىذا ما جاء في نتائج دراسة فيمي فيض الله خورشيد
ىي طبيعة العلاقة بين مستويات الإغتراب و مستويات القوة الإدارية لممديرين؟ و ما مدى تأثير متغيرات 

 :القوة الإدارية في إغتراب العاممين؟ و جاءت النتائج كالتالي
 أن ىناك علاقة عكسية بين مستويات الإغتراب  و القوة الإدارية لدى المدراء. 
 أن لمقوة الإدارية تأثير واضح في مستويات الإغتراب .
 ما ىي العلاقة بين مصادر القوة التنظيمية؟:التساؤولالسابع 

 عمى نتائج ضعيفة غير دالة rsو المتضمنة لمعامل الإرتباط بيرسون  (13)أسفرت نتائج الجدول رقم 
،  (0.01)و مستوى الدلالة  (0.05)إحصائيا، و ليست ذات دلالة ايجابية أو معنوية عند مستوى الدلالة 

و ىذا ما يؤكد عمى عدم وجود علاقة بين مصادر القوة التنظيمية حسب أدراك القادة الإداريين لممؤسسة 
المدروسة؛ و ىذا لا يعني أنيا لا تتفاعل مع بعضيا البعض في الواقع العممي، فالمكافأة و الإكراه و 

، (المرجعية )الشرعية مصادرىا الأساسية المركز الوظيفي الرسمي، بينما قوة الخبرة و القوة الشخصية 
، وعند استبعاد أحد مصادر القوة من ( newstorn and david , 2002 , 273). مصدرىا الفرد نفسو



 عرض و مناقشة النتائج  :                                                             الفصل الخامس

 

القادة الإداريين               مصادر القوة التنظيمية كما يدركيا    

   99 99 

المدير، يتبادر إلى ذىن الموظفين أن قوتو التأثيرية عمى بقية المصادر سوف تقل، ولا بد أن يكون ىناك 
 Newstorn and) فعالة انسجام بين مصدر القوة و إطارىا التنظيمي من أجل أن تكون 

david.2002 ;274) 

كما ييتم المدير بتأثيرات مصادر القوة عمى دافعية و أداء العاممين، فقوة الإكراه تجعل العاممين يستجيبوا 
للأوامر و الامتثال بالحدود الدنيا و يحتفظوا بإبداعاتيم الإضافية، و بإمكان القوة الرسمية تحقيق الإذعان 

و كذلك الحال بالنسبة لقوة المكافأة عندما تكون مجزية و تنسجم مع حاجات الفرد،أما بخصوص القوة 
المرجعية أو الشخصية و قوة الخبرة فينتج عن استخداميا الولاء ، و يمكن أن تحقق القوة الرسمية و قوة 

 .المكافأة ىكذا نتيجة عندما يتم استخداميا في الظرف المناسب

(sandowsky ,1995 , 57 :71) 

و ىذا ما جاء في دراسات عديدة بشأن أنواع القوة العمودية و تأثيراتيا المختمفة داخل المنظمة، منيا 
الدراسة التي أجريت في خمس منظمات مختمفة الاختصاص، كالدوائر الحكومية، و الكميات، ووكالات 

 :التأمين و سئل المرؤوس عن أسباب خضوعيم لرؤسائيم و كانت النتائج كما يأتي

(shetty , 1978 , 178) 

 ارتباط قوة الخبرة بشدة مع الرضا و الآداء 
 القوة الشرعية مع قوة الخبرة قد اعتبرتا ذات أىمية أكبر في تحقيق الإمتثال. 
  أىمية متوسطة في تحقيق الإمتثال (الكاريزما )كانت القوة الشخصية. 
 كانت لقوة العقاب تأثير قميل عمى الإمتثالو ذات علاقة سمبية مع الرضا و الآداء. 

و ىذه النتائج قادت بعض الباحثين إلى الاستنتاج بأن الآداء التنظيمي أكثر تأثرا بمصادر و أنواع القوة 
 .الأقل رسمية، و التي ىي القوة المرجعية و قوة الخبرة

  بخصوص القوة الإداريةcontingencyanalysis، دراسة تحليلية موقفية(shetty , 1978)كما قدم 

، و بين أن ىناك متغيرات موقفية ذات تأثير كبير في استخدام نمط معين من القوة مع (العمودية )
 :الآخرين، و ىذه المتغيرات ىي
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 يستخدم الأشخاص المتسمطون القوة الشرعية أكثر من غير المتسمطين ،و المدير : خصائص المدير
قميل الثقة بنفسو يستخدم القواعد و الأنظمة الرسمية أكثر من استخدام خبرتو و قدرتو في الإقتناع، 
أما المدير الحديث الذي تنقصو الخبرة و الممارسة، يكون ميالا نحو استخدامالفقرة الرسمية لمركزه 

 .الوظيفي و قوة المكافأة و العقاب
 خصائص المرؤوسين: 

الموظف الجديد تلائمو القوة الشرعية و قوة المكافأة، كما أن تباين ثقافات العاممين تؤثر عمى كيفية 
. استجابتيم لمقوة الشرعية

 الميام الروتينية تلائميا القوة الشرعية مدعمة، بأنظمة المكافأة، و العقاب، و :  الخصائص التنظيمية
يكون التركيز أقل عمى القوة الشرعية، و تظير organicorganizationفي التنظيمات الدينامية 

الحاجة إلى قوة الخبرة و المعرفة، أما في التنظيمات الميكانيكية، فتكون الحاجة ممحة إلى قوة المركز 
 .الوظيفي لتنسيق الميام

 
 ما ترتيب مصادر القوة التنظيمية كما يدركيا القادة الإداريين؟:التساؤولالثامن 

كنا قد تحدثنا عن ترتيب المصادر في عرض و تحميل النتائج، فقد تم ذلك طبقا لممتوسط الحسابي و 
الإنحراف المعياري لكل بعد و طبعا ىذا الترتيب كان بإرادة و اختيار أفراد العينة المدروسة من خلال 

: استجاباتيم لأسئمة الاستبيانفكانت النتيجة أو الترتيب كالتالي

 بعد قوة الخبــرة   -1
بعد قوة المعمومات   -2
  بعد قوة الرسميــة  -3
  بعد قوة المكافــأة  -4
  بعد قوة المرجعية -5
  بعد قوة العقـاب  -6
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 : استنتاجات الدراسة

 بينت النتائج الى أن ىناك مصادر لمقوة التنظيمية يستخدموىا القادة الإداريين لمتأثير عمى موظفييم  -1
، مما يدل عمى النضج الكبير ( سنوات فما فوق10)في المنظمة المدروسة ، وىم من ذوي الخبرة من 

لأفراد عينة البحث في اتخاذىم لمقرارات و متابعة تنفيذييا، مما يدل عمى الخبرة الواسعة في مجال 
 .التسيير الإداري 

 أثبتت النتائج أن أغمب أفراد عينة البحث ىم أصلا لدييم خبرة في العمل، و مارسوا العديد من  -2
 .عمميات  التوجيو و إعطاء الأوامر و ىذا يعزز من عينة أفراد البحث

 يدرك القادة الإداريين في المنظمة المبحوثة أىمية القوة التنظيمية لانعكاسيا المباشر عمى مستوى  -3
الآداء لمموظفين من خلال عممية الـتأثير، إذ كان مستوى القوة التنظيمية متوسط بدرجة كبيرة في 

المنظمة المبحوثة ، مما يعني امتلاك القوة التنظيمية لدى قادة مؤسسسة ناحية الشؤون 
 .الإجتماعيةسوناطراك بسكرة

 اثبتت النتائج أن أغمب أفراد عينة البحث أجمعوا حول بعد  قوةالخبرة كأول مصدر أساسي لمقوة  -4
التنظيمية لمتأثير عمى العاممين، ثم يمييا بعد قوة المعمومات كثاني بعد لمقوة التنظيمية،ثم بعد قوة 

الرسمية، ثم بعد قوة المكافأة، قوة بعد المرجعية، ثم بعد قوة العقاب، و ذلك لامتلاكيم مؤىلات عممية 
التي تمنحيم القوة في تولي ميام الإدارةالعميا ن خلال امتلاكيم خبرة ومعمومات، وقدرتيم عمى حل 

 .المشكلات التي تواجييم أثناء عمميم من خلال تدريبيم و تأىيميم لمعمل الحالي
 العمل يرتفع لدى قادة المنظمة المبحوثة من خلال استخدام قوتيم الشرعية و قوة خبرتيم وقوة  -5

 .المعمومات التي يمتمكونيا و التقرب و المرجعية
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: التوصيات

: في ضوء النتائج المتحصل عمييا نورد جممة من التوصيات و الإقتراحات

لابد لمقائد الإداري من صفات معينة يتميز بيا عن المجموعة التي يقودىا، و ىو يؤمن بقوة  -1
المجموعة و قدرتيا عمى تحقيق الأىداف من خلال استعداده لمواجية التحديات التي تفرضيا القيادة 

. لكي يصبح بإمكانو تطوير ميارات جديدة لنفسو و زيادة ثقتو بنفسو
عمى القادة استثمار طاقاتيم الذاتية و تعبئة مؤىلاتيم الشخصية بما في ذلك خبرتيم و خمفيتيم  -2

ليوظفوىا في قيادة وحداتيم، و أن يرفعوا من درجات المبادرة و المبادأة، و يضاعفوا التوجو نحو 
. الخمق و الإبداع و حرية التصرف في المواقف التي تستمزم ذلك

 ينبغي عمى القادة أن يدركوا أن القوة التنظيمية تنجم عن مصدرين، ىما قوتيم كقادة و قوة وحداتيم  -3
التنظيمية التي يديرونيا، و لكي يضمنوا قوة تنظيمية عالية يتوجب أن يسعوا إلى تأمين مصادر قوتيم 

 .كقادة إداريين، و مصادر قوة وحداتيم التنظيمية
 يتوجب عمى القادة الإداريين أن يعززوا من قوتيم كأفراد من خلال معرفة الصلاحيات الخاصة  -4

بالوظائف المكمفين بإدارتيا و استغلال تمك الصلاحيات بشكل كفوء و بما يؤدي إلى الاستفادة منيا 
 .في زيادة قوة القائد

من الضروري تبصير القادة الإداريين بأن ميمتيم الأساسية قيادية تتطمب منيم الإلمام بالقيادة  -5
الإدارية و مياراتيا و خاصة في مجال استخدام القوة و قدرتيم عمى استخداميا بطريقة صحيحة و 

 .في الوقت المناسب
 تجميع بعض الذي كتب عن القوة و مصادرىا و أسسيا و أنواعيا و أساليب التعامل معيا لتكون في  -6

متناول القارئ العربي لاسيما الذي يعمل في المجالات الإدارية، ليعمل عمى سبر خفاياىا في الواقع 
 .الإداري من أجل أداء تنظيمي أفضل

 توجيو أنظار الباحثين إلى مدى شح البحوث الميدانية الميتمة بالقوة التنظيمية، بالرغم من وجود  -7
نظريات جمة عن مصطمح القوة إلا أنيا لا تمتمك دعما ميدانيا أو دليلا قويا أفرزتو الدراسات 

. الميدانية
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تناولت ىذه الدراسة موضوع مصادر القوة التنظيمية كما يدركيا القادة الإداريين، دراسة ميدانية بمؤسسة 
ناحية الخدمات الاجتماعية سوناطراك بسكرة، بيدف تحقيق الإجابة عمى تساؤولات الدراسة، من خلال 

 :النتائج المتوصل إلييا وىي كالتالي

  أن ىناك مصادر لمقوة التنظيمية يستخدميا القائد الإداري من أجل التأثير عمى موظفيو بيدف تحقيق
مصدر قوة الرسمية، مصدر قوة : النتائج المرغوبة، و كل حسب أدراكو لياتو المصادر، وتمثمت في

 . الخبرة، مصدر قوة المكافأة، مصدر قوة العقاب، مصدر قوة المرجعية، مصدر قوة المعمومات
  أجمعت نتائج إجابات أفراد العينة عمى أن بعد قوة الخبرة ىو البعد الأقوى و الأكثر استعمالا 

بياتو المؤسسة، ثم يميو بعد قوة المعمومات، ثم بعد قوة الرسمية، ثم بعد قوة المكافأة، ثم بعد قوة 
 .المرجعية بنفس المرتبة مع بعد قوة المكافأة، وأخيرا بعد قوة العقاب

  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مصادر القوة التنظيمية المتبعة بالمؤسسة المدروسة، و ذلك 
 .حسب أدراك أفراد عينة المؤسسة المبحوثة

ثم أن الرصد المباشر لظاىرة القوة التنظيمية في الأدب الإداري يظير لنا أننا مازلنا لا نزال في بداية 
الطريق، حيث أن ما كتب عنيا لازال قميلا، تبعا لمنظرة السمبية عن القوة بصفة عامة لدى الكثيرين، و 
لظى الموظفين بصفة خاصة وكل مرؤوس تابع لرئيسو في العمل، ناجمة عمى الأغمب من الاتجاىات 

المضادة لسوء استخدام القوة من قبل مالكييا، و الإدراك البسيط لمالك المصنع، أو القائد المسير، و 
استحواذ رب العمل عمى القوة في المنظمة كممتمكات شخصية لو في محاولة منو لإجبار الموظفين عمى 

الخضوع و الإذعان لإرادتو، و لعل ما ورد سالفا دفع الباحثة إلى الاستنتاج بأن ظاىرة القوة التنظيمية 
جديرة بالاىتمام حقا، فيي ليست مفيوما بسيطا يمكن حصر جميع أشكاليا و مستوياتيا في تعريف 

مقنن، و ينبغي عمينا أن نسعى لصياغة مفاىيم و عبارات  تعمل عمى احتواء ىذا التعقيد في محاولة 
 .  منا بتوحيد الآراء، وتغيير النظرة السمبية عن مفيوم القوة التنظيمية

 



 

 

 

 



 
110 

  يوضح الصورة الأولية لاستبيان الدراسة(:1)ملحق رقم 

 الجمـهورية الجـزائرية الديمقراطيـة الشعبيــة

  وزارة البحــث و التعميــم العــالي 

 جامعــة محمــد خيضر بسكـرة

 كمية العموم الإنسانية و الإجتماعية

 العموم الإجتماعية :  قسم

 عمم النفس:   شعبـة

 عمم النفس العمل و التنظيم: التخصص

 :مـارةالبحثاست/ ان ـاستبي

 :(ة)الفاضـل  (ة)  سيــدي 
 

في إطار إعداد مذكرة التخرج  لنيل متطمبات شهادة الماستر بشعبة عمم النفس عمل و تنظيم ، لمسنة 

 ، و التي تحمل عنوان  مصادر القوة التنظيمية كما يدركها القادة الإداريين ، و 2016/ 2015الجامعية  

سسة ناحية الشؤون الاجتماعية  لآراء عينة من القيادات الإدارية في مؤميدانية دراسة إلى إجراءيهدف 

 ، حول موضوع مصادر القوة التنظيمية التي يستخدمها القادة الإداريين لمتأثير عمى سوناطراك بسكرة 

 : وعميهالعاممين  من أجل تحقيق نتائج مرغوبة

أضع تحت تصرفكم هذا الاستبيان الذي يتضمن مجموعة من الفقرات يرجى منكم الإجابة عميه  بوضع 

عمى الاختيار المعبر عن شخصكم ، ومن المؤكد أن الدقة و الموضوعية  عمى  إجابتكم  (×  )علامة 

تعكس اهتمامكم و حرصكم  عمى وصولنا إلى النتائج الدقيقة والصحيحة ، كما نحيطكم عمما أن هاته 

.  المعمومات  ستستخدم لأغراض عممية بحتة لا غير 

 .التقدير تقبموا منا فائق الاحترام و معنا وشاكرين تعاونكم 
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 : ملاحظـــة

.  ابة ـــــالرجاء قراءة كل بند و فهمه جيدا قبل الإج-  

:  ة ـــات تعريفيــبيان: أولا 

   أنثى                                 ذكر: الجنس  -  1

   سنة فأكثر46من                  45 -36من               سنة35أقل من : العمـر- 2

  شهادات أخرى ماجستير   ليسانس            بكالوريا :  المؤهل العممي- 3

 سنوات10أكثر من                   سنوات10 - 5 من              سنوا ت   5أقل من  :  الخبــرة - 4

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
112 

معارض محايد موافق الفقرات الرقم 

ية 
رسم

ة ال
 قو

بعد

   يعتمد المدير عمى تطبيق الحرفي لمقوانين و الأنظمة بشكل تام  01

    يستخدم المدير سمطته ليراقب مختمف أعمال العاممين في المؤسسة 02

    يقوم المدير باستخدام سمطة موقعه لادارة الصراع بين العاممين 03

    يقوم المدير بتفويض الصلاحيات لمموظفين لآداء جزء من مهامه 04

05 
موقع المدير الرسمي يخوله استخدام سلطة تدريجية لإنهاء خدمة الموظف 

  عند ارتكابه الأخطاء
  

  يمزم المدير الموظفين إتباع قراراته الإدارية بناءا عمى موقعه الهرمي 06
 

  

  يعتمد المدير عمى صلاحياته الرسمية في توزيع الوظائف عمى العاممين 07
  

رة 
لخب

وة ا
د ق

بع

  يستخدم المدير خبرته السابقة في التأثير عمى الموظفين 08
 

  

بناءا عمى خبرته يقوم المدير بتقديم النصح و الإرشاد لمموظفين عند تعرضهم  09
 لمشكمة في العمل

   

  يستخدم المدير سياسة الباب المفتوح لتقديم النصح و الإرشاد لمعاممين 10
  

    خبرات المدير و معموماته تساهم في بناء العلاقات القوية مع العاممين 11

    يستخدم المدير خبراته في حل المشكلات التي تواجه الموظفين في العمل 12

    يستخدم المدير خبراته في تشجيع الموظفين عمى العمل كفريق واحد 13

14 
  يستخدم المدير خبراته في تشجيع الموظفين عمى استنباط أفكار جديدة
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افأة
لمك

وة ا
د ق

بع
 

افأة  
لمك

 

على أساس أداء الفريق و ليس على أساس أداء الفرد تمنح المكافآت  15

 الواحد 

   

يقوم المدير بتكريم الموظفين المبدعين في حال الإنجاز بشكل دوري  16

 و مستمر
 

  

تنسجم توقعات الموظفين بخصوص المكافآت و نظام الحوافز مع ما  17

 هو مطبق فعلا
 

  

    يبدي الموظفين رضا عما يتقاضونه من رواتب و مكافآت 18

    دائميحرص المدير عمى تكريم موظفيه المغادرين لممؤسسة بشكل  19

    يحرص المدير عمى تقديم مكافآت مجزية لمموظفين الأكفاء   20

    يتم ربط ترقية الموظفين و مكافأتهم بمستوى الأداء لديهم 21

اب
لعق

وة ا
د ق

بع
 

    يحق لممدير معاقبة الآخرين في حال الخطأ 22

يستخدم المدير أساليب الضغط المختمفة لتنفيذ القرارات، كالإلحاح، و  23
 التذكير المستمر، و العقاب في حال عدم التنفيذ

 
  

    يستخدم المدير العقوبات دون مراعاة لظروف العاممين 24

يقوم المدير بإعطاء الموظف أعمال غير مستساغة مع مراقبة شديدة  25
 لأعماله

 
  

يطبق المدير أحكام العمل بدقة و بشكل مبالغ فيه لمتأثير عمى  26
 الآخرين

 
  

يستخدم المدير عقوبة الإيقاف عن العمل لفترة زمنية بدون أجر، أو  27
تنزيل لمرتبة 

 
  

28 

يستخدم المدير أسموب التأنيب الشفوي أو الإنذار الكتابي لمتأثير عمى 
الآخرين 
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عية
مرج

ة ال
 قو

بعد
 

29 
يستخدم المدير قوة المرجعية لمتأثير عمى الآخرين من خلال احترامهم له و 

إعجابهم بشخصه 

   

   يدعم المدير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة لمتأثير عمى الآخرين  30

   يحظى المدير بتأييد الآخرين لتأثرهم بشخصيته و انجذابهم له  31

   يهتم المدير بالمشاكل الشخصية لمعمال  32

   يمتمك المدير خصائص تحدد الشخص النموذجي لمعديد من المعجبين  33

   يمتمك القائد الكارزماتي تبصرا في مشاعر و حاجات و قيم التابعين  34

   قدرة المدير عمى خمق رؤيا  تدفع نحو الولاء لسيايسته و استراتيجياته   35

ات
موم

لمع
وة ا

د ق
بع

 

   يستمزم أداء المدير توفر معمومات كثيرة خاصة بالعمل   36

قرب المدير من المعمومات يمنحه القدرة عمى تجميع المعمومات المهمة  37

ذات التأثير في عمل المنظمة 
 

  

إن تدفق البيانات و المعمومات ذات الأهمية يساهم في التأثير عمى  38

العاممين و عمل المنظمة 
 

  

يستخدم المدير أسموب اتصالي مرن لتعزيز قوة المعمومات لمتأثير عمى  39

الآخرين 
 

  

   يقوم المدير بتزويد العمال بالمعمومات الكافية لمشاركتهم في اتخاذ القرار  40

يستخدم المدير أسموب التحسيس و التوعية بأهمية المعموماتممتأثير عمى  41

الآخرين 
 

  

   يستخدم المدير سياسة السرية التامة لممعمومات كإستراتيجية لمولاء   42
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  يوضح الصورة النهائية لاستبيان الدراسة(:02)الملحق رقم 

 الجمهورية الجـزائرية الديمقراطيـة الشعبيـة

 وزارة البحث و التعميم العالي

 جامعة محمـد خيضر بسكرة

 كمية العموم الإنسانية و الإجتماعية

 العموم الإجتماعية :  قسم

 عمم النفس:   شعبة

 عمم النفس العمل و التنظيم: التخصص

 :مارةالبحـثاست/ ان ـاستبي

 :(ة)الفاضل  (ة)  سيدي 
 

في إطار إعداد مذكرة التخرج  لنيل متطمبات شهادة الماستر بشعبة عمم النفس عمل و تنظيم ، لمسنة 

 ، و التي تحمل عنوان  مصادر القوة التنظيمية كما يدركها القادة الإداريين ، و 2016/ 2015الجامعية  

سسة ناحية الشؤون الاجتماعية  لآراء عينة من القيادات الإدارية في مؤميدانية دراسة إلى إجراءيهدف 

 ، حول موضوع مصادر القوة التنظيمية التي يستخدمها القادة الإداريين لمتأثير عمى سوناطراك بسكرة 

 : وعميهالعاممين  من أجل تحقيق نتائج مرغوبة

أضع تحت تصرفكم هذا الاستبيان الذي يتضمن مجموعة من الفقرات يرجى منكم الإجابة عميه  بوضع 

عمى الاختيار المعبر عن شخصكم ، ومن المؤكد أن الدقة و الموضوعية  عمى  إجابتكم  (×  )علامة 

تعكس اهتمامكم و حرصكم  عمى وصولنا إلى النتائج الدقيقة والصحيحة ، كما نحيطكم عمما أن هاته 

.  المعمومات  ستستخدم لأغراض عممية بحتة لا غير 

 .التقدير تقبموا منا فائق الاحترام و معنا وشاكرين تعاونكم 
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 : ملاحظــــــة

.  الرجاء قراءة كل بند و فهمه جيدا قبل الإجابة -  

:  بيانات تعريفية : أولا 

                        أنثى     ذكر: س ـالجن -  1

 سنوات10 سنوات          أكثر من10- 5 سنوات                5أقل من :  الخبـرة - 4
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 معارض محايد موافـق  الفـــقــرات الرقم
    يعتمد المدير عمى التطبيق الحرفي لمقوانين و الأنظمة بشكل تام 01
    يستخدم المدير سمطته ليراقب مختمف أعمال الموظفين في المؤسسة  02
    يقوم المدير باستخدام سمطة موقعه لإدارة الصراع بين الموظفين  03
    يقوم المدير بتفويض الصلاحيات لمموظفين لأداء جزء من مهامه 04
    موقع المدير الرسمي يخوله استخدام سمطة تدريجية لإنهاء خدمة الموظف عند ارتكابه الأخطاء 05
    يمزم المدير الموظفين إتباع قراراته الإدارية بناءا عمى موقعه الهرمي 06
    يعتمد المدير عمى صلاحياته الرسمية في توزيع الوظائف عمى الموظفين  07
    يستخدم المدير خبرته السابقة في التأثير عمى الموظفين  08
    بناءا عمى خبرته يقوم المدير بتوجيه الموظفين عندما يتعرضون إلى مشكمة في العمل 09
    يستخدم المدير سياسة الباب المفتوح لتقديم النصح و الإرشاد لمموظفين 10
    خبرة المدير و معموماته تساهم في بناء العلاقات القوية مع الموظفين  11
    يستخدم المدير خبرته في حل المشكلات التي تواجه الموظفين في العمل  12
    يستخدم المدير خبرته في تشجيع الموظفين عمى العمل كفريق واحد 13
    يستخدم المدير خبرته في تشجيع الموظفين عمى استنباط أفكار جديدة  14
    تمنح المكافآت عمى أساس الفريق وليس عمى أساس آداء الفرد الواحد 15
    يقوم المدير بتكريم الموظفين المبدعين في حال الانجاز بشكل دوري و مستمر 16
    تنسجم توقعات الموظفين بخصوص المكافآت ونظام الحوافز مع ما هو مطبق فعلا 17
    يبدي الموظفين رضا عما يتقاضونه من رواتب و مكافآت 18
    يحرص المدير عمى تكريم موظفيه المغادرين من المؤسسة بشكل دائم  19
    يحرص المدير عمى تقديم مكافآت مجزية لمموظفين الأكفاء  20
    يتم ربط ترقية الموظفين و مكافأتهم بمستوى الأداء لديهم 21
    يحق لممدير معاقبة الآخرين في حال الخطأ 22
يستخدم المدير أساليب الضغط المختمفة لتنفيذ القرارات، كالإلحاح، و التذكير المستمر، و  23

 العقاب في حال عدم التنفيذ
   

    يستخدم المدير العقوبات دون مراعاة لظروف العاممين  24
    يقوم المدير بإعطاء الموظف أعمال غير متوقعة مع مراقبة شديدة لأعماله  25
    يطبق المدير أحكام العمل بدقة و بشكل مبالغ فيه لمتأثير عمى الموظفين 26
    يستخدم المدير عقوبة الإيقاف عن العمل لفترة زمنية بدون أجر أو تنزيل لمرتبة  27
    يستخدم المدير أسموب التأنيب الشفوي أو الإنذار الكتابي لمتأثير عمى الموظفين 28
    يستخدم المدير قوة المرجعية لمتأثير عمى الموظفين من خلال احترامهم له و إعجابهم بشخصه 29
    يدعم المدير العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة لمتأثير عمى الموظفين 30
    يحظى المدير بتأييد الموظفين لتأثرهم بشخصيته و انجذابهم له 31
    يهتم المدير بالمشاكل الشخصية لمعمال  32
    يمتمك المدير خصائص تحدد الشخص النموذجي لمعديد من الموظفين المعجبين  33
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    يمتمك المدير الكاريزماتي تبصرا في مشاعر و حاجات وقيم التابعين  34
    قدرة المدير عمى خمق رؤيا تدفع نحو الولاء لسياسته و إستراتيجيته 35
    يستمزم أداء وظيفة المدير توفر معمومات كثيرة خاصة بالعمل  36
قرب المدير من مصدر المعمومات يمنحه القدرة عمى تجميع المعمومات المهمة ذات التأثير في  37

 عمل المؤسسة
   

إن تدفق البيانات و المعمومات ذات الأهمية يساهم في في التأثير عمى الموظفين وعمل  38
 المؤسسة 

   

    يستخدم المدير أسموب اتصالي مرن لتعزيز قوة المعمومات لمتأثير عمى الموظفين  39
    يقوم المدير بتزويد الموظفين بالمعمومات الكافية لمشاركتهم في عممية اتخاذ القرار  40
    يستخدم المدير أسموب التحسيس و التوعية بأهمية المعمومات لمتأثير عمى الموظفين  41
    يستخدم المدير سياسة السرية التامة لممعمومات كإستراتيجية لمولاء له 42
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  يوضح قائمة الأساتذة المحكمين لاستبيان الدراسة(:03)الملحق رقم 

 

 التخصص المنصب الاسم الرقم
أستاذ التعميم العالي بجامعة  تاوريريت نور الدين/ أ د 01

 بسكرة
 عمم النفس العمل

 و التنظيم
أستاذ محاضر بجامعة  رابحي إسماعيل/ د 02

 بسكرة
 عمم النفس التربوي

أستاذ محاضر بجامعة  حميمو نبيل/ د 03
 بسكرة

 عمم الاجتماع

أستاذ محاضر بجامعة  قشي إلهام/ د 04
 بسكرة

عمم النفس العمل 
 والتنظيم

أستاذ محاضر بجامعة  شرفية مونية/ أ 05
 بسكرة

 عمم النفس العمل 
 و التنظيم

بجامعة " ب" أستاذ محاضر بومعراف نسيمة/ د 06
 بسكرة

 عمم النفس الاجتماعي
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