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 المقدمة العامة 
لقد أصبح التميز يعني الوجود وأن التراجع عنه يعني نهاية هذا الوجود، لذلك لم يبق حل أمام المؤسسات 
لضمان بقائها وإستمرارها قوية ومؤثرة في السوق سوى العمل على إكتساب ميزة تنافسية متينة وقوية، خاصة وأن 

 ى في نمو وإتساع.الزمان في تصاعد والحاجات والطموحات هي الأخر 

ولا يختلف إثنان على أن الإبداع هو مصدر قوة لكل مؤسسة، وهو السبيل الفعال لخلق ميزة تنافسية  
تساعدها على بلوغ هدفي البقاء والتميز، حيث يمدها بتفوق تنافسي في مواجهة المؤسسات المنافسة من خلال 

 تقديم الجديد والمفيد والأفضل دوما.

من الأهمية المتزايدة للإبداع في بقاء المؤسسات بات لزاما على هذه الأخيرة أن تمنحه وإنطلاقا لذلك،  
الرعاية والإهتمام، وتعمل على تنمية القدرات الإبداعية لدى كل أفرادها، وتجعله سلوكا راسخا يمارسه كل أعضاء 

 المؤسسة على إختلاف مستوياتهم.

اخل المؤسسات، وعلى إعتبار أن أنماط القيادة هي أكثر القيادة هي الدعامة الأساسية للإبداع د إن 
العوامل تأثيرا على هذا الأخير، وجب على كل المؤسسات أن تتبنى أنماط قيادة تدرك أهمية الإبداع، وتشجعه، 
وتوفر العوامل اللازمة لإستمراره ونموه، بحيث تعمل هذه القيادة على توجيه سلوك الأفراد نحو إكتشاف الفرص 

يد الأفكار الجديدة، وتحمل المخاطرة في سبيل دعمها وتطبيقها، وكل هذا لن يتأتى إلا تحت القيادة وتول
الديمقراطية التي تدعم قدرة أي مؤسسة في تميزها عن المؤسسات الأخرى من خلال تشجيعها للسلوك الإبداعي 

روف التي تسمح ببزوغ الأفكار الجديدة، وعلى قدر نجاح القيادة في تهيئة الظ وتوفيرها للبيئة المحفزة للإبداع.
وإطلاق الطاقات الإبداعية الكامنة في النفس، وحفز القدرات الإبداعية لدى العاملين، على قدر ما يكون 

 نجاحها ونجاح المؤسسة، والوصول بها إلى أعلى درجات التفوق والتميز.

على أحد أنماط القيادة وهو القيادة لتلقي الضوء  -موضوع الرسالة -من هذا المنطلق جاءت دراستنا  
 الديمقراطية ودراسة دورها في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال دورها في تنمية إبداع العاملين فيها.

 : إشكالية البحث -1

 وعلى ضوء ما سبق يمكن أن تتمحور إشكالية البحث في السؤال التالي: 

 ية مستوى إبداع العاملين وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة؟في تنم القيادة الديمقراطية دور وما ه
 وقصد معالجة هذه الإشكالية، لابد من الإجابة عن التساؤلات الفرعية التالية:

 في تنمية مستوى الأصالة لدى العاملين داخل المؤسسة؟ ما هو الدور الذي تلعبه القيادة الديمقراطية  -

 في تنمية مستوى الطلاقة لدى العاملين داخل المؤسسة؟دة الديمقراطية ما هو الدور الذي تلعبه القيا -
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 تنمية مستوى المرونة لدى العاملين داخل المؤسسة؟ما هو الدور الذي تلعبه القيادة الديمقراطية في  -

في تنمية مستوى الحساسية للمشكلات لدى العاملين داخل ما هو الدور الذي تلعبه القيادة الديمقراطية  -
 المؤسسة؟

 فرضيات البحث:  -2
 إنطلاقا من التساؤل الرئيسي والتساؤلات الفرعية، تم وضع الفرضيات التالية: 

 في تنمية مستوى الإبداع لدى العاملين وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة. للقيادة الديمقراطية دور كبير -
 العاملين. في تنمية عنصر الأصالة لدىكبير للقيادة الديمقراطية دور   -

 في تنمية عنصر الطلاقة لدى العاملين.كبير للقيادة الديمقراطية دور   -

 في تنمية عنصر المرونة لدى العاملين.كبير للقيادة الديمقراطية دور   -

 في تنمية عنصر الحساسية للمشكلات لدى العاملين.كبير للقيادة الديمقراطية دور   -

 أهداف البحث:  -3
 لى بلوغ جملة من الأهداف أبرزها:يسعى هذا البحث إ 

 إبراز دور إبداع العاملين في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة؛ -

 محاولة الكشف عن مدى تأثير النمط القيادي الديمقراطي في رفع القدرات الإبداعية لدى الأفراد؛ -

دورها في تحقيق ميزة تنافسية لهذه إظهار دور القيادة الديمقراطية في تحقيق تميز المؤسسات وبقائها من خلال  -
 الأخيرة؛

 تقديم بعض المقترحات والتوصيات العلمية بالإعتماد على نتائج هذا البحث. -

 أهمية البحث: -4
يستمد هذا البحث أهميته في العصر الحالي وما يتميز به من تغيرات سريعة في كثير من المجالات، والمؤسسات  -

 عليها مواكبة هذه التغيرات بأسلوب إبداعي؛  لكي تتمكن من البقاء والنمو

كما يستمد هذا البحث أهميته العلمية من أهمية الموضوع الذي يتناوله، كون موضوع القيادة أحد المواضيع   -
المهمة التي حظيت ولا تزال تحظى بإهتمام بالغ من قبل الباحثين والكتاب المهتمين بهذا المجال، حيث أن القيادة 

 عيار الأساسي الذي يحدد على ضوئه تقدم المجتمعات وتطور المؤسسات وإستمرارها؛أصبحت الم

تنبثق أهمية البحث من الناحية العملية من أهمية الدور القيادي الديمقراطي وتأثيره على بقاء المؤسسات  -
 وإستمرارها بشكل عام، والمؤسسات محل الدراسة على وجه الخصوص؛
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ة المؤسسات محل الدراسة، والمؤسسات عموما على إلقاء الضوء على الأفراد كونهم البحث قاد اذقد يساعد ه -
دعم ب القيادة الديمقراطي وأهم أسسه، و مصدر قوة للمؤسسة، وعلى أهمية إبداع هؤلاء الأفراد وتعريفهم بأسلو 

 تميز لمؤسساتهم؛هؤلاء القادة لتغيير أنماطهم القادية كخطوة أساسية لإبداع العاملين وتحقيق البقاء وال

 إثراء المكتبة الجامعية بمساهمة بحثية تضاف إلى الدراسات والبحوث السابقة. -

 منهج البحث: -5
كما سبق وأن ذكرنا، أن الهدف الرئيسي الذي يسعى هذا البحث إلى بلوغه هو معرفة الدور الذي تلعبه  

لال إبداع عامليها، وبالتالي وإنطلاقا من هذا الهدف، القيادة الديمقراطية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة من خ
 سوف نستعين بالمنهجين التاليين:

المنهج الوصفي التحليلي: الذي يعد الأكثر ملاءمة وتناسبا مع طبيعة هذا البحث، والذي يقوم على جمع  -
 المعلومات وتلخيصها من أجل إستخلاص النتائج.

 .SPSSلأدوات الإحصائية المناسبة التي يتيحها النظام الإحصائي المنهج الإحصائي: حيث تم إستخدام ا -

 الدراسات السابقة: -6
إن إشكالية هذا البحث تربط بين ثلاثة متغيرات أساسية هي: القيادة الديمقراطية، الميزة التنافسية،  

ناولت هذه المتغيرات والإبداع، وعليه سيتم في هذا الصدد تقديم عرضا موجزا لبعض الدراسات والأبحاث التي ت
 الثلاث ودرست العلاقة بينها:

"أثر القيادة في تنمية الإبداع: حالة منظمات قطاع الإتصالات بالجمهورية  اليمنية" دراسة حامد علي شرفي:  -
: هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع القيادات الإدارية في منظمات 2006رسالة ماجستير غير منشورة 

بالجمهورية اليمنية، ودور هذه القيادات في تطبيق ممارسات قيادية تحفز الإبداع لدى الموظفين وتنميه، الإتصالات 
وتتمثل هذه الممارسات في: تحديد ووضوح الأهداف، التمكين، المشاركة، الحوافز والمكافآت، الإتصال الفعال، 

 توفير الموارد، التدريب.

أهمها وجود  جطاع الإتصالات، وتوصلت إلى مجموعة نتائموظف في ق 220ولقد أجريت الدراسة على 
وبين الإبداع من جهة  علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين الممارسات القيادية الداعمة للإبداع من جهة،

 أخرى، أي أن الإبداع يزيد بزيادة ممارسة القادة للمارسات القيادية الداعمة للإبداع. 

 

: " القيادة التحويلية وعلاقتها بالإبداع الإداري: دراسة مسحية على ن تويلي العازميحامد ب دراسة محمد بزيغ -
لوم الأمنية: تركزت بجامعة نايف العربية للع 2006العاملين المدنيين بديوان وزارة الداخلية" رسالة ماجستير منشورة 

ماتيكي، الدفع والإلهام أو التحفيز اريز لقائد التحويلي )التأثير الكحول معرفة العلاقة بين سمات اهذه الدراسة 
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المهم، التشجيع الإبداعي، الإهتمام بالأفراد(، وتوافر الإبداع الإداري لدى العاملين المدنيين بوزارة الداخلية، 
وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة طردية متوسطة بين إمتلاك القيادات الإدارية لسمات وخصائص القائد 

 ؤوسيها لمهارات وقدرات إبداعية.التحويلي وإمتلاك مر 

: "دور الإبداع والإبتكار في إبراز الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: دراسة حالة مؤسسة سمية بروبي -
سة لمعرفة مدى أهمية الإبتكار في . رسالة ماجستير منشورة: ولقد أعدت هذه الدرا2011المشروبات الغازية مامي" 

 تحقيق المزايا التنافسية للمؤسسات تمكنها من البقاء في السوق، وقد تم تدعيم الدراسة بتشخيص واقع الإبداع
راسة إلى أنه يتعين مؤسسة مامي للمشروبات وأهميته في تحسين قدرتها التنافسية، ولقد توصلت الدوالإبتكار في 

 عزيز قدرتها التنافسية، خاصة في ظل الظروف الراهنة.لأخذ بعين الإعتبار الإبتكار كأهم مداخل تعلى المؤسسة ا

"أثر التوجه الإبداعي على تحقيق الميزة التنافسية: دراسة ي، فيصل غازي عبد العزيز عبد الله: دراسة المطير  -
بجامعة الشرق الأوسط بالأردن: ولقد  2012تطبيقية على البنوك التجارية الكويتية: رسالة ماجستير منشورة 

تبيين أثر التوجه الإبداعي على تحقيق الميزة التنافسية للبنوك التجارية الكويتية. ولقد و هذه الدراسة إختبار  حاولت
مفردة، وخلصت الدراسة إلى مجموعة نتائج أبرزها: وجود أثر ذو دلالة  102على عينة حجمها أسقطت لدراسة 

 البنوك.إحصائية لتأثير الإبداع على تحقيق الميزة التنافسية لهذه 

وهي عبارة عن مقال منشور تحت عنوان "العلاقة بين ورغيد إبراهيم إسماعيل:  دراسة أكرم أحدم الطويل، -
نواع الإبداع التقني وأبعاد الميزة التنافسية: دراسة ميدانية في مجموعة مختارة من الشركات الصناعية في محافظة نينوي أ

لإرتباط والأثر بين أنواع الإبداع التقني )إبداع المنتج، إبداع العملية بالعراق"، حيث تختبر هذه الدراسة علاقة ا
الإنتاجية( وأبعاد الميزة التنافسية )التسليم، المرونة، الكلفة، والجودة(، وخلصت دراسة هذان الباحثان إلى وجود 

قيد البحث، وكذا وجود تأثير علاقة إرتباط معنوية بين أنواع الإبداع التقني وأبعاد الميزة التنافسية في الشركات 
 معنوي لأنواع الإبداع التقني في أبعاد الميزة التنافسية في الشركات قيد الدراسة.

 ة عن الدراسات السابقة:طالب* ما يميز دراسة ال
حول بعض الدراسات السابقة المرتبطة بموضوع الدراسة، يمكن القول أن كل  السابقمن خلال العرض 

على العلاقة بين متغيرين فقط، إما بين القيادة والإبداع، وإما بين الإبداع والميزة التنافسية، هذه الدراسات ركزت 
إلا أن الشيء الإضافي في دراستنا تعدى العلاقة الثنائية إلى علاقة ثلاثية تربط بين ثلاثة متغيرات هي: القيادة 

لتالي وخلافا للدراسات السابقة، فإن دراستنا هذه والميزة التنافسية، من خلال متغير وسيط وهو متغير الإبداع، وبا
 فيها متغير واحد مستقل، ومتغيرين تابعين.

كما أن دراستنا هذه تختلف عن الدراسات السابقة في كونها إختارت أسلوبا قياديا قديم وحديث في 
يادة الحديثة كالقيادة ذات الوقت وهو الأسلوب الديمقراطي، عكس الدراسات السابقة التي ركزت على أساليب الق

 التحويلية مثلا. 
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 إستفدنا من الدراسات السابقة من ناحية:* مجالات الإستفادة من الدراسات السابقة: 
 الإلمام ببعض المصادر التي سهلت بناء الإطار النظري للبحث الحالي؛ -

 التعرف على المنهجيات التي سارت عليها هذه الدراسات؛ -

 ج التي توصلت إليها، وأفادتنا في الإنطلاق من حيث إنتهت دراستهم؛الإطلاع على النتائ -

 الإستعانة بالجزء التطبيقي لهذه الدراسات خاصة عند إعداد الإستمارة؛ -

 ار أنسب الوسائل الإحصائية للبحث الحالي.يالتعرف على الوسائل الإحصائية المستخدمة، مما سهل علينا إخت -

 : فصول البحث -7

الإطار النظري لكل من القيادة،  : خصصت الثلاثة منها لمناقشة وتحليلنا هذا من أربعة فصوليتكون بحث
 ما الفصل الرابع فخصص للدراسة الميدانية، وسنوضح فيما يلي محتويات كل فصل.أالميزة التنافسية، والإبداع، 

 والذي تضمن الإطار النظري للميزة التنافسية، حيث: الفصل الأول:

حث الأول إلى بيئة المؤسسة كون أن هذه الأخيرة تؤثر وتتأثر بالبيئة التي تعيش فيها، كما أن دراستها تطرق المب
 ومعرفة متغيراتها تساعد المؤسسات على إتخاذ القرارات الإستراتيجية الصائبة.

بينها وبين بعض  وتناول المبحث الثاني ماهية الميزة التنافسية، من خلال التطرق إلى تعريفها، خصائصها، الفرق
المصطلحات الأخرى، هذا بالإضافة إلى أهميتها، مكوناتها، شروط فعاليتها، ثم الأنواع الرئيسية لها، أبعادها 

 ومحدداتها.

أما المبحث الثالث فتم التعرف فيه على الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية، ودور سلسلة القيمة في بناء وتعزيز 
 مصادرها بنوعيها التقليدية والحديثة. هذه الأخيرة. وأخيرا

وكذا ظروف المحافظة  وخصص المبحث الرابع لعرض معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية، معوقات إكتسابها،
 عليها.

 

 

 فتناول القيادة في إطارها النظري من خلال: الفصل الثاني:

 لقديم والحديث.المبحث الأول الذي خصص لعرض تطور فكرة القيادة في الفكر ا

همية وبين بعض المفاهيم الأخرى، وكذا أثاني فتعرض إلى تعريف القيادة، خصائصها، الفرق بينها لأما المبحث ا
 القيادة في الحياة الإنسانية بصورة عامة، وفي المؤسسات على وجه الخصوص.
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 حث الرابع أهم نظريات القيادة.أما المبحث الثالث فتناول أنواع القيادة حسب عدة أسس ومعايير، وتناول المب

فكرة القيادة الديمقراطية كنمط قيادي مهم في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال  تناول الفصل الثالث:
أثره في تنمية الإبداع لدى العاملين، ولقد ركز المبحث الأول منه على ماهية الإبداع، من خلال التطرق إلى تطوره 

 خصائصه، وكذا مستوياته، مكوناته، مراحله على المستويين الفردي والجماعي، وأهم أشكاله.التاريخي، مفهومه، 

تناول المبحث الثالث شرح أما المبحث الثاني: فعرض عوامل الإبداع، مقوماته، معوقاته وأساليب تنميته، في حين 
الميزة التنافسية للمؤسسة، حيث ركز  مساهمة القيادة الديمقراطية في تنمية الإبداع لدى العاملين وتحقيقوتوضيح 

هذا المبحث أولا على مفهوم النمط القيادي الديمقراطي، وشروط فعاليته، وبعض التجارب المتعلقة به، ثم بعدها 
 درس العلاقة بين الإبداع والميزة التنافسية من جهة، ثم العلاقة بين القيادة الديمقراطية والإبداع من جهة أخرى.

فاشتمل على الدراسة الميدانية التي شملت ثلاث مؤسسات مختصة في صناعة الخزف بولاية  :الفصل الرابع
 سطيف، وقد تضمن هذا الفصل المباحث التالية:

المبحث الأول: عرض الإطار المنهجي للدراسة، من خلال إستعراض منهج وأدوات الدراسة وكذا نبذة عن 
 الات الدراسة.المؤسسات محل الدراسة، مبررات إختيارهما ومج

بدءا بالبيانات  أما المبحث الثاني فإستعرض وصفا وتشخيصا لإجابات عينة الدراسة في المؤسسات الثلاث،
الشخصية والوظيفية، ثم البيانات الأساسية الخاصة بكل من توفر سمات القيادة الديمقراطية لدى الرؤساء المباشرين، 

ين، مع تحليل التباين بشأن دلالة الفروق الإحصائية بين المؤسسات وكذا توافر القدرات الإبداعية لدى المرؤوس
 الثلاث، وتحديد إتجاه أو مصدر هذه الفروق.

ما المبحث الثالث فتضمن مناقشة وتقييم نتائج الدراسة، وفيه تم إختبار صحة الفرضيات الموضوعة، وخلص إلى أ
 مجموعة من النتائج والتوصيات.

 صعوبات البحث: -8
 هذا البحث العديد من الصعوبات أثناء إنجازه، نذكر منها:إعترضت 

بين القيادة الديمقراطية والميزة التنافسية، وإنعدام المراجع المتخصصة والمعلومات التي تربط المباشر صعوبة الربط  -
 ا؛مبينه

اسة ميدانية ذات نقص المعلومات والمعطيات والبيانات وعدم توفرها بالقدر الكافي، والذي يسمح بإجراء در  -
 مصداقية مثلى؛

صعوبة إجراء المقارنة بين المؤسسات محل الدراسة لنقص المعلومات خاصة المتعلقة بمؤشرات قياس الميزة  -
 التنافسية.



 المقدمــة العامـــة

 خ

 

ها هذا إضافة تحليلية في ميدان الميزة التنافسية، القيادة، أن يشكل جهد طالبةتقديم، ترجو الوختاما لهذا ال
  مع باقي الدراسات لتساهم في إثراء المكتبة الجامعية.والإبداع تتكامل 
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 ولالفصل الأ 
 الميزة التنافسية...الإطار النظري

 
   مقدمة

 
كثيرة عمّا كان سائدا في سنوات قليلة مضت، وقد كان   ايعيش عالمنا اليوم مرحلة جديدة تغيرت فيها أمور  

تجد ها، ومن هنا أخطر آثار هذه المرحلة الجديدة بروز التنافسية كحقيقة أساسية تحدد نجاح المؤسسات أو فشل
ت مركز تنافسي متين لها في المتواصل من أجل بقائها وتثبيفي موقف يحتم عليها العمل الجاد و نفسها خيرة الأ هذه

 السوق، لأنها إن لم تفعل فستحكم على نفسها بالزوال.
ولعل ما يمكن أن تختاره المؤسسة كحل لبقائها، هو العمل على إكتساب وتعزيز ميزة تنافسية والمحافظة  

 الأخيرة هي السلاح الذي ينبغي أن تتسلح به لكسب المعركة التنافسية التي تخوضها. عليها، هذه
 مباحث، ركز أربعةومن أجل تغطية موضوع الميزة التنافسية من الناحية النظرية، توزع هذا الفصل على  

زة التنافسية، يلإلقاء نظرة على طريقة تحليلها من أجل كسب الم ةسالمؤسالمبحث الأول منه على دراسة بيئة 
فتطرق إلى بناء وتعزيز الميزة التنافسية، ليختم  ثالثماهية الميزة التنافسية، أما المبحث ال ووصف المبحث الثاني

والأخير هذا الفصل بالتطرق إلى معايير جودة الميزة التنافسية، وعرض بعض معوقات إكتسابها  رابعلاالمبحث 
 وبعض ظروف المحافظة عليها.    
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 بيئة المؤسسة :الأولالمبحث 
و حجمها أو طبيعة نشاطها، لا يمكن أن تعيش بمعزل عن المحيط أإن أية مؤسسة مهما إختلف شكلها  

 الذي تنتمي إليه. فهي لا توجد في فراغ، بل موجودة ضمن بيئة كبيرة محيطة بها، متنوعة ومتعددة المكونات.
ولى تؤثر وتتأثر في ، فلا يوجد أدنى شك في أن هذه الأبهذا الشكل وبما أن علاقة المؤسسة بالبيئة هي 

فهي تستمد منها قدراتها في إكتساب مدخلاتها وتوليد مخرجاتها، إضافة  قت نفسه بالبيئة التي تعيش ضمنها،الو 
 إلى ما تواجهه من معوقات تقف في طريقها وتحول دون تحقيقها لأهدافها.

ئتها يعتمد بالدرجة الأولى على قدرتها على التكيف والتلاؤم مع هذه البيئة، فبقاء المؤسسة مستمرة في بي 
 فهذه الأخيرة إذن هي المؤثر في ديمومة المؤسسات وإستمرارها.

تلزم الأمر التعرف عليها، وتحديد مستوياتها وأبعادها سولما كانت البيئة بهذه الأهمية لأية مؤسسة، ي 
، مما يمكنها من البقاء والإستمرار وذلك من خلال كي تستوعبها وتتوافق معهاودراستها جيدا من طرف المؤسسة ل

 صياغة إستراتيجية ناجحة لها.
     مفهوم البيئة الأول:المطلب 
 يتناول هذا المطلب تعريف البيئة، أهم الخصائص التي تتسم بها، وكذا أنواعها. 

 تعريف البيئة الأول:الفرع 
  بمفومها العاملأمر الذي يجعل تقديم تعريف دقيق لها أمرا صعبا، وتعتبر البيئة البيئة كتب عنها الكثير، ا 

اخلية وخارجية تستمد منه دالإطار الذي تعمل من خلاله المؤسسة بصفة دائمة، ويتكون من عناصر متشابكة 
 . 1مقومات الإستمرار والبقاء والنجاح لتحقيق أهدافها ومن الصعب التحكم فيها

 خصائص البيئة :الثاني الفرع
 :  2إن التعريف السابق يبين بوضوح أهم الخصائص التي تتسم بها البيئة متمثلة في 

فالبيئة تشمل متغيرات متعددة ومتنوعة، بعضها خارجية صعب التحكم فيها، وأخرى داخلية التعدد:  -1
 بالإمكان التحكم فيها والسيطرة عليها؛

لخارجية دائمة التغير، لذا يجب أن تكون هناك متابعة مستمرة للتغير الذي هذه المتغيرات الداخلية وا التغير: -2
 يطرأ عليها؛

فتداخل المتغيرات الداخلية والخارجية يشكل مزيجا يؤثر على أداء المؤسسة، ومن الصعب التفرقة بين  التداخل: -3
 هذه المتغيرات؛

ستمرارها مرتبط بصورة مباشرة بأداء أعمالها في إطار نجاح المؤسسة في الوصول إلى أهدافها وتحقيق إ الإرتباط: -4
 هذه المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية، وبقدر التفاعل يزداد النجاح؛

 فالمؤسسة يصعب عليها التحكم بعناصر البيئة الداخلية والخارجية.  الصعوبة: -5

                                                 
 .135، ص 2009، الأردن، 1محمد سمير أحمد، الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية، دار المسيرة للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة  - 1
 .136 -135المرجع نفسه، ص  - 2
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خذ ؤ من الظروف التي يجب أن ت إلى مجموعةتؤدي هذه الخصائص  ن المتمعن في خصائص البيئة يجد أنإ 
 بعين الإعتبار: 

أمام بعض ، مما يؤدي إلى إتاحة فرص جديدة أن جميع المؤسسات تعمل في ظل مجموعة من المتغيرات البيئية -1
 المؤسسات وحرمان البعض الآخر من إستغلال هذه الفرص؛

  ؛تلف في الدرجة وليس في النوعن مدى تأثير متغيرات البيئة على تنفيذ وظائف وأهداف المؤسسة يخأ -2
إن إختلاف درجة السيطرة على السوق أو المحافظة على المركز التنافسي قد يختلف بإختلاف قدرة المؤسسة  -3

 على التكيف مع متغيرات البيئة المختلفة؛
 لمحلي أو الدولي؛أن جميع المؤسسات تتأثر بدرجات متفاوتة بالكثير من المتغيرات البيئية سواءا على المستوى ا -4
    يعتمد على تحليل الفرص الحالية والمرتقبة في البيئة التي تعمل بها.إن التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة  -5

 أنواع البيئة الثالث:الفرع 
مرا في غاية الضرورة لهذه أإن معرفة نوع البيئة المحيطة بالمؤسسات والخصائص التي تتصف بها، يعد  

لفرص والتهديدات المصاحبة لكل نوع من تلك البيئات، وتحديد الخيار الإستراتيجي الذي المؤسسات لتحديد ا
يحقق لها مركزا تنافسيا يضمن لها النجاح والإستمرار، والجدير بالذكر أن عملية التعرف على نوع البيئة وخصائصها 

 تمرار والنجاح هذه.سا ما أرادت المؤسسة بلوغ حالة الإيجب أن يكون بصورة مستمرة ومتواصلة، إذ
 ة أنواع كما هي موضحة في الشكل التالي:عولقد تم تصنيف البيئة إلى أرب 

 
 نواع البيئةأ (:01)شكل رقم 

 
 ي، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان،لصالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، الإدارة الإستراتيجية، مدخل تكام المصدر:

 .103، ص 2008
 

جمعةالمتالبيئة الهادئة  البيئة الهادئة العشوائية  

الهائجــــــــــــــــــــــــة البيئة المضطربة الإنعكاسيةالبيئة    

التعقيــــــــــــــــــــــــددرجة   منخفضــــة مرتفعــــــــــــــــــة 

رارية
ستق

 الإ
الية

 ع
ضــــة

خف
 من
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 :1نواع البيئية الأربعةوفيما يلي شرح لهذه الأ 
لنوع بإنخفاض درجة التعقيد وإرتفاع درجة الإستقرار، وتتوزع الفرص يتصف هذا االبيئة الهادئة العشوائية:  -1

قيق والتهديدات فيها بصورة عشوائية، وتوجه المؤسسة في هذا النوع من البيئات منصب بدرجة أساسية على تح
 الفاعلية التشغيلية.

نها مستقرة نسبيا، ورغم أن الفرص والتهديدات أتتميز بدرجة تعقيد عالية، إلا معة: جالبيئة الهادئة المت -2
)عناصر البيئة( في هذا الصنف من البيئات تكون مختلفة، إلا أنها عادة ما تكون مجتمعة، فيصبح الإهتمام مركزا 

 وقع الأمثل لأن هذا الأخير عاملا مهما في بقاء المؤسسات؛بصورة أساسية على البحث عن الم
تتميز هذه البيئة بدرجة إستقرارية ودرجة تعقيد منخفضتين، إضافة إلى وجود البيئة المضطرة الإنعكاسية:  -3

زها عدد كبير من المنافسين، هذا ما يجعل تركيز المؤسسة في هذه البيئة منصبا بشكل أساسي على المحافظة على مرك
 التنافسي.

يصف هذا النوع البيئة المتحركة عديمة الإستقرار شديدة التعقيد، والتي تتطلب إستجابة سريعة  البيئة الهائجة: -4
لما يحدث فيها من تغيرات، وعليه فإن إهتمام المؤسسة في هذه البيئة مرتكزا بدرجة كبيرة على السلوك العلاقاتي مع 

    باقي المؤسسات الأخرى.
 دراسة وتحليل بيئة المؤسسة الثاني:لب المط

دراسة وتحليل بيئة المؤسسة أمر على قدر كبير من الأهمية وهناك العديد من الأسباب التي تبرر أهمية إن  
 :2دراسة البيئة تتمثل في

طيط لا يتجزأ من نظام أشمل، لذلك فالدراسة والتخ نظم، التي ترى بأن أي نظام هو جزءإنطلاقا من نظرية ال -1
 لأي نظام فرعي يستوجب دراسة ما يحيط به من أنظمة متشاركة معه، وما يرتبط به أساسا من نظام أشمل؛

و نوع من التوافق بين ما تملكه المؤسسة من قدرات وموارد، وما أدراسة البيئة يعني في حقيقته خلق حالة  -2
 جل الوصول إليها وبطريقة ناجحة؛تواجهه من متغيرات خارجية ومتمثلة تحديدا بالفرص المتاحة من أ

عمال التي تقوم بها المؤسسات معرضة للفشل نتيجة محدودية ونقص المعلومات المتاحة لها عن الكثير من الأ -3
طبيعة وخصوصية تلك الأعمال، وعليه فإن دراسة البيئة وبالتحديد الخارجية منها تجعل المؤسسة أكثر قدرة على 

زالة حالة عدم التأكد التي تعترض عملية التخطيط والتنفيذ للخطة، وتكون بذلك إة بها، و المتغيرات المحيط ءإستقرا
 أكثر قربا للتحقق؛

دراسة البيئة وإكتشاف متغيراتها يجعل المؤسسة أكثر قدرة على إتخاذ القرارات الإستراتيجية الصائبة  -4
 ليل الدقيق للمتغيرات البيئية المبحوثة.   والصحيحة، ومن خلال الوقوف على أرضية صلبة من المعلومات والتح

 
 

                                                 
، وكذلك كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتيجية، العولمة 103 -102راجع: صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص  - 1

 .121 -120، ص 2004، الأردن، 1والمنافسة، دار وائل للنشر والتوزيع، الطعة 
 . 90، ص 2008البكري، إستراتيجيات التسويق، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،  ثامر - 2
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 تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة الأول:الفرع 
إن المؤسسة ليست مخيرة في أن تهتم بدراسة وتحليل عناصر بيئتها الخارجية، فحتى تضمن بقاءها  

لدراسات والتحاليل لمحيطها، وإستمرارها ضمن هذا المحيط المعقد والسريع التغير أصبح أمرا لازما عليها إجراء هذه ا
وذلك لتكون على دراية ومعرفة بكل الفرص المتاحة التي من الممكن إغتنامها من جهة، ومعرفة كل المخاطر 

 والتهديدات التي يتعين عليها مواجهتها من جهة أخرى.
  تعريف البيئة الخارجية -1

و غير مباشر في أوالتي تؤثر بشكل مباشر المقصود بالبيئة الخارجية جميع العوامل المحيطة بالمؤسسة،  
 .1عمليات إتخاذ القرار

 مكونات البيئة الخارجية: -2
 تنقسم البيئة الخارجية إلى ثلاثة أقسام هي:  

 و البعيدة(؛أالبيئة العامة )الكلية،  -أ
 البيئة الصناعية؛ -ب
 البيئة التنافسية )التشغيلية(. -ت

 :البيئة العامة )الكلية/البعيدة( -أ
تشمل مكونات البيئة العامة أو الكلية كل العناصر التي تقع خارج سيطرة المؤسسة، وليس لها علاقة  

، فهي إذن تتأثر بها 2مباشرة بموقفها التشغيلي أو نوعية الصناعة التي تنتمي إليها أو النشاط الذي تتخصص فيه
 بشكل غير مباشر، وتتضمن البيئة العامة:

  * العوامل الإقتصادية:
، وتتمثل في معدل 3تتعلق بحركة المال في المجتمع، كما تتعلق بالقرارات التي تتخذ لتنظيم هذه الحركة

الفائدة، الدخل القومي ومعدلات نموه، متوسط دخل الفرد ومعدلات نموه، نسبة البطالة، طبيعة النشاط 
لخاصة بالضرائب على الدخل، الضرائب الإقتصادي السائد )زراعي، صناعي، تجاري(، السياسات المالية للدولة وا

، وهذه العوامل 4على الأرباح التجارية والصناعية، السياسة الجمركية أو القيود المفروضة على التجارة الخارجية...
 وغيرها تعتبر من عوامل البيئة الكلية الهامة المؤثرة على المؤسسات.

 
 
 
 

                                                 
 .118كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص  - 1
 -2200مفاهيم ونماذج تطبيقية، الدار الجامعية، الإسكندرية، ، ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإستراتيجية - 2

  . 149، ص 2003
 .98، ص 2004محمد أحمد عوض، الإدارة الإستراتيجية، الأصول والأسس العلمية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 3
 .116، ص 2005 -2004عبد السلام أبو قحف، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 4
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 :    العوامل السياسية والقانونية *
جه السياسي للبلد كنظام الحكم، التعددية الحزبية، درجة تدخل التي تتعلق بالتو المتغيرات  وتشمل كافة 

ذلك على طبيعة القوانين والتشريعات التي تصدرها الدولة في المجالات  دولة في النشاط الإقتصادي وإنعكاسال
 المختلفة.
من طرف ياسات الحكومية المعتمدة ولهذه العوامل دورا كبيرا في صياغة إستراتيجيات المؤسسات، فالس 

ن تساهم في خلق فرص جديدة للمؤسسات أالدولة، كما أن إضافة أو حذف قيود تشريعية أو قانونية إما 
ن تفرض قيودا كبيرة عليها وتشكل أو أللإستثمار في قطاعات إقتصادية مختلفة كالصناعة والزراعة والتجارة..الخ، 

  .1أدائها وأرباحها تهديدا لها، مما ينعكس سلبا على
 * العوامل الإجتماعية: 

إن التقاليد والقيم والعادات ونمط المعيشة والأخلاق المكتسبة لكل أفراد المجتمع الواحد، وما يطرأ عليها  
 ، كما يوضحه الشكل التالي:2من تغيرات تؤثر بالضرورة على المؤسسات من حيث أن هؤلاء الأفراد هم أنفسهم

 
 فراد المجتمع المتعاملين مع المؤسسةأ (:2شكل رقم )

 
 .103، مرجع سابق، ص صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلابالمصدر: 
  

من خلال الشكل، يتضح أن جميع المتعاملين مع المؤسسة هم كلهم أفراد المجتمع الحاملين لكل متغيراته، 
  الإجتماعية شاملا ومتواصلا مع المؤسسة. وبذلك يكون التأثير لهذه المتغيرات

                                                 
  .110 جلاب، مرجع سابق، ص صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش - 1
 .63، ص 2005دارة الإستراتيجية للمنظمات في ظل العولمة، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، صلاح عباس، الإ - 2

فراد المجتمعالعمال أ  

أفراد المجتمع الموردون  

أفراد المجتمع الحكومة الإدارة أفراد المجتمع   

المنافسون أفراد المجتمع  

أفراد المجتمع صحاب رؤوس الأموالأ أفراد المجتمع المستهلكين   

 المنظمــــــــــــــــــــــــــــــة
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 * العوامل التكنولوجية:
يقصد بالتكنولوجيا تطبيق المعرفة والأدوات المستخدمة لمعالجة المشاكل التي يمكن مواجهتها في إنجاز  

نحها ، وإستخدام التكنولوجيا والإستجابة للتطور الفني يساعد المؤسسة على النمو، ويم1مهمة معينة وبشكل فاعل
القدرة على تطوير منتجاتها وأساليب الإنتاج، وتنويع المزيج التسويقي، والقدرة بذلك على التصدي للأسواق 

 . 2العالمية
همية التكنولوجيا بالنسبة للمؤسسات خاصة في عصرنا الحالي، أصبح من الضروري على كل أوبالنظر إلى  

تكنولوجية القادرة على خلق فرص جديدة للإستفادة منها، أو المؤسسات القائمة القيام بتحليل أثر المتغيرات ال
 فرض تهديدات يتوجب تجنبها.

 * العوامل الديمغرافية:
ن تؤثر على الفرص والتهديدات البيئية للمؤسسة، وتتضمن زيادة عدد السكان أبإمكان هذه العوامل  

إنخفاض حجم السكان سيؤدي إلى و خدمات المؤسسة، وبالمقابل ؤدي إلى زيادة الطلب على منتجات أالم
إنخفاض هذا الطلب، كما أن تحركات السكان من الريف إلى المدينة، تغير مستويات الدخل، التعليم، السن، 

 .3كلها تلزم المؤسسة بإختيار الإستراتيجية الملائمة لتلك البيئة الديمغرافية المحيطة بهاالخ،  الديانة، الموقع الجغرافي...
 ئة الدولية والعالمية:* العوامل البي

تاحة الفرص وخلق التهديدات، إهذه أيضا تلعب دورا بارزا ومؤثرا على المؤسسات بسبب قدرتها على  
وتدخل ضمن العوامل الدولية: الإئتلافات الإستراتيجية بين الشركات، التكتلات الإقتصادية الدولية، التحالفات 

 .4ات الإقتصادية والسياسية، التطورات التكنولوجية السريعة...الخزمة الدولية، الكوارث الطبيعية، الأالسياسي
خلاصة القول، ينبغي على المؤسسات تحليل موقفها وتحديد بدقة الفرص والتهديدات التي تحيط بها، عبر و  

ا، ستغلالهإتحليلها للعوامل البيئية السالفة الذكر من أجل تحديد الإستراتيجيات القادرة على إقتناص الفرص و 
 وتوقي أو تجنب التهديدات إما بالقضاء عليها أو التقليل من مخاطرها.  

 البيئة الصناعية -ب
، 5ات التي تقدم منتجات أو خدمات متماثلة أو قابلة للإحلال فيما بينهامجموعة المؤسستمثل الصناعة  

م عينة، ولها قدرة للقياللمستهلكين أو المستفيدين في أسواق م خدماتو أوهي مجموعة شركات تقدم منتجات 
 .6الأخرى ؤسساتبتقديم منتجات بديلة لكل من الم

                                                 
 .93ثامر البكري، مرجع سابق،  - 1
 .64صلاح عباس، مرجع سابق،  - 2
 .91، ص 2005ت دراسية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، زكريا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم وعمليات وحالا - 3
 .92المرجع نفسه،  - 4
  .115صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص  - 5
 .97، مرجع سابق، ص زكريا مطلك الدوري - 6
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ات العاملة في تملك تأثيرا مباشرا على جميع المؤسسأما بيئة الصناعة، فهي تعبر عن "مجموعة المتغيرات التي  
السوق، وعلى و الإيجاب على حصة المؤسسة في أوبالسلب  ة، ويمكن لهذه المتغيرات أن تؤثر مباشر 1"صناعة ما

 .2لجيدةاربحيتها ونموها ومركزها التنافسي، وقدرتها على جلب العملاء، وعلى المحافظة على العمالة 
وضح فيه أن حدة المنافسة في ألذي او لعل خير تحليل للبيئة الصناعية هو ذلك الذي جاء به بورتر و  

 سية، كما هي موضحة في الشكل التالي:الصناعة تتحدد من خلال التفاعل بين خمسة عوامل أو متغيرات تناف
   العوامل الخمسة المؤثرة في الصناعة(: 3شكل رقم )

 
Sourse: Michel Porter, L’avantage concurrentiel, traduit par Philippe de lavergne, Dunod, 

Paris, page 17. 
  ا بورتر في تحليله:وفيما يلي شرح للقوى الخمس التي أورده 

 المنافسون الحاليون: -1
تتوقف حدة المنافسة بين هؤلاء على عدة إعتبارات أهمها عدد هؤلاء المنافسين، درجة تعلقهم بالصناعة،  

 .3مدى التنوع في المنتجات المعروضة، مدى وجود تكاليف ثابتة مرتفعة، وجود عوائق للخروج
 المنافسون المحتملون: -2

ثل تهديدا لكل المؤسسات الموجودة حاليا، ذلك أن دخول هؤلاء سيجلب زيادة في الطاقة، يم فدخولهم 
والرغبة في الحصول على حصة سوقية جيدة، ويمتلكون غالبا موارد بديلة، وعلى ذلك لن تتوقف النتيجة على 

، وسيتأثر هيكل زيادة حدة المنافسة فحسب، وإنما يؤدي ذلك إلى إنخفاض نسبة المبيعات والحصة السوقية
 .4الأسعار الذي بدوره يؤثر على الأرباح

                                                 
 .115صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص  - 1
 .106د عوض، مرجع سابق، ص حمأمحمد  - 2
 .166ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  - 3
 .105زكريا مطلك الدوري، مرجع سابق، ص  - 4

 الداخلين الجدد

ون ـــــــــــــالمنافس
ونـــــــــــــــــالحالي  

 المنتجات البديلة

 الموردين العملاء

داخلينتهديد ال  
 الجدد

 تهديد المنتجات 
 البديلة

 

 قوة تفاوض  الزبائن
 

  الموردين قوة تفاوض
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 المنتجات البديلة: -3
وتتمثل في مجموعات المنافسين الذين تم تحديدهم على أنهم مصدرا للمنافسة أقل حدة من المنافسين  
وجود بدائل  ، ويؤثر1نمو الصناعة وعلى معدلات الربحية فيها لن تأثيرهم مازال قائما على معدأإلا  المباشرين،

الصناعة نتيجة توفر حرية الإختيار أمام المستهلك، وتزداد حدة هذا التأثير حينما يتعود للمنتوج على ربحية 
 .2المستهلك على شراء السلع البديلة أو عدم ولائه لعلامة معينة

 العملاء: -4
 :3وتظهر قوة العملاء في ظل الحالات التالية 

 لتغيير في أسعار السلع أو الخدمات؛إرتفاع درجة حساسية الطلب ل *
 وجود بعض المؤسسات التي تبيع مباشرة للمستهلك الذي قد يفرض شروطه على هذه المؤسسات؛ *
 إذا كان العملاء على علم ودراية كاملة بالسلعة أو الخدمة المقدمة؛ *
 عندما يكون العملاء بمثابة تهديد لأية محاولة للتكامل الرأسي الخلفي؛ *
  حجم مشتريات هؤلاء العملاء؛كبر  *
 وجود بدائل للسلع والخدمات؛ *
 تجانس السلع أو الخدمات. *
 الموردون:   -5

يمكن للموردين ممارسة ضغطهم على المنتجين في صناعة معينة من خلال رفع الأسعار أو خفض جودة  
ضغوطهم على لموردين من ممارسة ، وهناك العديد من الحالات التي تمكن هؤلاء ا4السلع أو الخدمات المشتراة

 :5المؤسسة، منها
 وجود عدد محدود من الموردين للمستلزمات المطلوبة؛ *
 إرتفاع تكاليف التحول من مورد إلى آخر؛ *
تقوم مؤسسة ما ببيع منتجاتها إمكانية قيام المورد بالتكامل الأمامي في الصناعة التي تعمل المؤسسة فيها، كأن  *

 سويقية خاصة بها؛من خلال منافذ ت
 غياب المنتجات البديلة؛ *
     التفرد في خصائص المستلزمات أو المنتجات التي يقدمها المورد إلى السوق. *
 
 
 

                                                 
 .168ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  - 1
 .125عبد السلام أبو قحف، مرجع سابق، ص  - 2
 .125 -124جع نفسه، ص المر - 3
  .129ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  - 4
 .123صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص  - 5
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   المنافسون: -ت
دخولها مستقبلا،  نافسة الموجودة حاليا، والمتوقعيركز تحليل المنافسين على دراسة وتحليل المؤسسات الم 

هو معرفة المؤسسات المنافسة الحقيقية للمؤسسة وإستراتيجياتها، ودراسة ردود الأفعال والهدف من هذا التحليل 
المعتمدة من قبل المؤسسة، وكذا محاولة التأثير في سلوك هذه المؤسسات المتوقعة لهذه المؤسسات إتجاه الإستراتيجية 

 .نافسين، والشكل التالي يوضح لنا العناصر الأربعة لتحليل الم1بما يحقق ميزة لها
 

 عناصر تحليل المنافسين (:4شكل رقم )

 .127صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص  المصدر:
 

 :2وفيما يلي شرح لكل عنصر من هذه العناصر على حدى 
 * أهداف المنافسين: 

الإستراتيجي لهاته المؤسسات، ويسهل من  هدافهم يساعد المؤسسة على معرفة التوجهأفالتعرف على  
 تجاه التحركات التنافسية المختلفة؛إإمكانية التنبؤ بردود أفعالها 

 * إفتراضات المنافسين:
حول و  تساعد الإفتراضات التي يستند إليها المدراء التنفيذيون في المؤسسات المنافسة حول مؤسساتهم 

 لتي سوف تمارسها تلك المؤسسات؛و النشاطات اأالصناعة في معرفة التحركات 
 

                                                 
 .126 صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، - 1
 .129 -127ص  المرجع نفسه، - 2

نــــــــــــــأهداف المنافسي نـــــــــإفتراضات المنافسي   

لحالية للمنافسينالإستراتيجيات ا موارد المنافسين وقابلياتهم  

 موجهات سلوك المنافسون

 السلوك الفعلي أو المتوقع للمنافسين

نـــــــــــــإستجابات المنافسي  
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 * إستراتيجيات المنافسين:
ضروري جدا دراسة إستراتيجيات المؤسسات المنافسة ومعرفة الأساس الذي تقوم عليه، هل هي قائمة  

على أساس ردود الأفعال، أو قائمة على أساس الفعل المسبق، وللتعرف على إستراتيجيات المؤسسات المنافسة 
مصادر معلومات متعددة كالتقارير السنوية، المقابلات مع المحللين، مراجعة المزيج التسويقي لهذه  لابد من إعتماد

 المؤسسات؛
 * موارد وقابليات المنافسين:

بهدف تقييم قدرة المؤسسات المنافسة على تحقيق أهدافها، يجب التعرف على مواردها وقابلياتها، والتي  
كل منها، ذلك أن معرفة نقاط ضعف المنافسين يمكن المؤسسة من إستغلال تعكس نقاط القوة والضعف الخاصة ب

نقاط قوتها للتركيز على نقاط ضعف منافسيها، وأن معرفة نقاط قوة المنافسين يساعد المؤسسة على مواجهتها أو 
  التخفيف من حدتها.

 تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة الثاني:الفرع 
التي تمتلكها المؤسسة، والضعف التي قد تعتري  يعني الحديث عن مكامن القوةالحديث عن البيئة الداخلية  

و تشوب عملها أو أدائها المستهدف لبلوغ ما تريد تحقيقه، ولعل خير تحليل يمكن إعتماده في تقييم البيئة أ
 الداخلية للمؤسسة هو تحليل سلسلة القيمة والموارد الرئيسية التي تمتلكها هذه الأخيرة. 

 تحليل سلسلة القيمة -1
لمفكر الإستراتيجي بورتر نموذجه المسمى سلسلة القيمة، وهو نموذج يقسم المؤسسة إلى قسمين من اطرح  

الأنشطة: أنشطة أساسية وأخرى مساندة أو داعمة، والتي يسهم كل منها في تقديم جزء من القيمة الإجمالية التي 
. )وسيتم التطرق إلى سلسلة 1ساهمة في تحقيق الأرباح لهذه الأخيرةيحصل عليها الزبون من المؤسسة، وبالتالي الم

 القيمة بالتفصيل لاحقا(. 
 الموارد الأساسية للمؤسسة -2

والمعرفة  المميزة والعمليات التنظيمية والمعلوماتتعرف موارد المؤسسة على أنها "كافة الموجودات والقدرات  
  .2الإستراتيجية"والتي يتم السيطرة عليها لتطوير وتنفيذ 

والغرض من بحث هذه الموارد ضمن البيئة الداخلية للمؤسسة هو تبيان ومعرفة مقدار التأثير الذي يمكن  
 أن تخلقه هذه الموارد على نقاط قوة وضعف المؤسسة، وبالتالي ينعكس ذلك على موقفها التنافسي.

 :3وتتمثل الموارد الأساسية للمؤسسة في 
 ة:الموارد الملموس -أ

تعبر عن كل الموجودات التي يمكن تحديدها بسهولة من خلال خاصيتها المادية الملموسة، والتي  
 تجاه خلق قيمة لزبائنها، وتتضمن الموارد الملموسة:إتستخدمها المؤسسة 

                                                 
 .150ص يد، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، صالح عبد الرضا رش - 1
 .104ثامر البكري، مرجع سابق، ص  - 2
 .106 -105المرجع نفسه، ص  - 3
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 تتمثل بالنقد الذي تملكه، وكل الحسابات المدينة وما يتعلق بقدرتها على توليد النقد؛ * المالية:
 تتضمن أبنية المصنع، التجهيزات، المكائن، المعدات، والتي من شأنها تقريب المؤسسة من الزبون؛ ية:* الماد

تشمل عمليات التخطيط الإستراتيجي للمؤسسة، تطوير العاملين، أنظمة التقييم، أنظمة المكافآت  * التنظيمية:
 والحوافز...الخ؛

القدرة على التقليد والإستنساخ، أسرار المهنة، براءات  تضم عمليات الإبتكار في المنتجات، * التكنولوجيا:
 الإختراع...الخ.

 الموارد غير الملموسة:   -ب
في   تراكمة والتجارب التي تحصلتعتبر هذه الموارد من أصعب الموارد التنافسية، وتتمثل في الخبرة الم 
جية المتخذة على مدار الزمن الذي عملت كسياسات أو أعمال أو ممارسات مختلفة في القرارات الإستراتي  المؤسسة

 فيه المؤسسة وإدارتها، وتشمل الموارد غير الملموسة:
التي يعملون بها كفريق  ةوالفاعلي* الموارد البشرية: وتتمثل في القدرات والخبرات الموجودة لدى عمال المؤسسة، 

 عمل واحد وموحد، وما يمتلكونه من مهارات؛
د كل الخبرات العلمية والفنية والأفكار الجديدة التي يتم التعامل بها في المؤسسات * الإبداع: يصف هذا المور 

 وبمختلف المستويات؛
خرى )سواءا مستهلكين، سمعة ومكانة في ذهنية الأطراف الأ* السمعة )الشهرة(: وتعني ما تملكه المؤسسة من 

 و الخدمة المقدمة.الخ( لجودة المنتج أموردين، وسطاء...
 الدكتور ثابت عبد الرحمان إدريس:ويضيف  

يقصد بها مجموعة القيم التي تساعد أعضاء المؤسسة على تحقيق الفهم لأهداف وغايات هذه  * الثقافة التنظيمية:
الأخيرة، وطريقة وأسلوب أداء المهام، وما الذي يجب إعتباره هاما، وتعتبر ثقافة المؤسسة أحد المكونات الرئيسية 

داخلية، إن لم تكن الأساس الذي تستند إليه هذه العناصر، فهي تلعب دورا مؤثرا على سلوك لعناصر البيئة ال
وأنماط التصرفات الإدارية في مختلف المؤسسات، لهذا يمكن إعتبارها كسمعة وميزة تنافسية تدعم موقف المؤسسة 

 .1التنافسي
هو جمع معلومات مكثفة عن نقاط أو إن الغاية من إجراء التحليل لبيئة المؤسسة الداخلية والخارجية  

مواطن القوة والضعف التي ستواجه بها المؤسسة الفرص والتهديدات الخارجية، هذه المواجهة هي التي ستحدد نوع 
والتي ستمكنها من الإستراتيجية التنافسية التي ستتبناها وتتبعها المؤسسة خلال فترة معينة لتواجه حدة المنافسة، 

 تنافسية قوية ودائمة، فما هي هذه الإستراتيجيات ؟.خلق وبناء مزايا 
 
 
 

                                                 
 .166، ص 2005ثابت عبد الرحمان إدريس، إدارة الأعمال، نظريات ونماذج وتطبيقات، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 1
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   الإستراتيجيات التنافسية الثالث:الفرع 
  .الإستراتيجية فير عنقف عند تالتطرق إلى أنواع الإستراتيجيات التنافسية، لابد أولا أن  قبل

     تعريف الإستراتيجية: -1
إبان الحرب التي واجهها حيث أستخدم ا قبل الميلاد، صطلح إلى مهذا الممن الناحية التاريخية تمتد جذور  

  .1قبل الميلاد ليعبر عن فن قيادة الجيوش 506الإغريق مع الفرس عام 
بأن الإستراتيجية تمثل الطرق والأساليب والوسائل  Claueswitzويرى الخبير الإستراتيجي العسكري  

 .2الحرب بصورتها الشموليةالمستخدمة والتي يراد منها تحقيق الهدف النهائي لربح 
، إنتقل هذا المفهوم من المجال العسكري إلى مجال إدارة 1947وبعد الحرب العالمية الثانية، وتحديدا سنة  

والإجتهادات الفكرية في تحديد مفهوم الإستراتيجية، وإزداد الإهتمام بهذه الأعمال، فعرفت الكثير من المحاولات 
 ورها الكبير في تحقيق الأهداف في أي مجال تستخدم فيه. الأخيرة لأهميتها البالغة ود

لذلك يصعب حصر التعريفات المقدمة لكثرة ما كتب عنها، ولكثرة المهتمين بها، غير أننا سنقدم بعض  
خطة طويلة الأجل تساعد المؤسسة على نها بأ التعاريف التي تتصف بنوع من الشمولية، حيث تعرف الإستراتيجية

قيق ميزة تنافسية تميزها عن غيرها، من خلال إستغلال الموارد المتاحة للمؤسسة في ظل بيئة تنافسية الوصول إلى تح
 .3متغيرة لمواكبة حاجات العملاء، وتوقعات أصحاب القرار

وتعرف كذلك بأنها خطة شاملة ومتكاملة تتضمن مجموعة الأفكار والمفاهيم والطرائق المتناغمة ذات  
إلى الموارد والقابليات والمقدرات الجوهرية لمصممة لتحقيق أهداف المؤسسة، وذلك بالإستناد الصلة بالمستقبل وا

  . 4التي تمتلكها، وفي ضوء الفرص والتهديدات التي تتضمنها البيئة الخارجية المحيطة بها
ملها( نوع من الإرتباط بين المؤسسة )أهدافها وقيمها، مواردها وقدراتها، هيكلها ونظام عوهي أيضا 

 .5")المنافسين، الزبائن، الموردين...(ومحيطها 
يشير هذا التعريف الأخير إلى أن الإستراتيجية هي همزة وصل بين المؤسسة ممثلة في الأهداف والقيم  

الفرص والتهديدات المنافسين والموردين...أي والطرق والموارد...من ناحية، والبيئة الخارجية التي تعمل فيها ممثلة في 
 أخرى.ن ناحية م

وعلى هذا يمكننا القول أن الإستراتيجية ليست بالأمر السهل، خاصة وأنها مرتبطة بالمستقبل الذي عادة  
صعب التنبؤ بها، فهي إذن تحتاج إلى تفكير يما يكون غير واضح، كما وأنها مصممة لإجتياح بيئة معقدة متغيرة 

خل وخارج المؤسسة حتى تضمن نجاحها إذا ما وضعت عميق ودراسات وأبحاث مكثفة من كل الجوانب من دا
  وصممت بطريقة محكمة وصحيحة، ومن ثمة ضمان بلوغ المؤسسة لأهدافها. 

                                                 
 .17 ص بق،صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، مرجع سا - 1
، الأردن، 1طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية، منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر، الطبعة  - 2

 .30، ص 2007
 .99، ص 2009إلهام فخري طمليه، التسويق في المشاريع الصغيرة، مدخل إستراتيجي، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن،  - 3
 .24صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص  - 4

5- J ean- Louis Magakian, Marielle Audrey Payaud, 100 fiches pour comprendre la stratégie d’entreprise, 2ème 

édition, Paris, 2007, page 12.  
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 أنواع الإستراتيجيات التنافسية -2
تركز الإستراتيجيات التي تضعها المؤسسة على تحسين الوضع التنافسي لمنتجاتها وخدماتها داخل قطاع  

هذه الإستراتيجيات إلى إستراتيجيات تنافسية )القتال مع كل المنافسين لتحقيق ميزة صناعة معينة، وتتفرع 
و أتنافسية(، أو إستراتيجيات تعاونية )العمل مع منافس أو أكثر لتحقيق ميزة تنافسية تتفوق بها على المنافسين(، 

 تكون تنافسية تعاونية في ذات الوقت.
 ستراتيجيات التنافسية:الإ -أ

فسة التي تواجهها المؤسسة دورا كبيرا وهاما في التأثير على تحقيق أهدافها، مما يتطلب ضرورة إن للمنا 
التعرف على المنافسين، وتحليل موقفهم التنافسي، وإستراتيجياتهم التنافسية، وهذا كله حتى تتمكن المؤسسة من 

 تحديد الإستراتيجية التي ستتبعها.
موضحة في الشكل  ر ثلاثة أنواع رئيسية للإستراتيجيات التنافسيةولقد حدد المفكر الإستراتيجي بورت 

 التالي:
 الإستراتيجيات التنافسية حسب بورتر (:5شكل رقم )

 
Source : Jean-Charles Mathé, Management stratégique concurrentiel,Librairie Vuibert, Paris, 

2001, page 100. 

 
 
 
 

                                                 

  يل في مبحث لاحق من هذا الفصل.سيتم التطرق إلى هذه الإستراتيجيات بالشرح والتفص 
 

 إستراتيجية
زـــــــــــــالتميي   

 إستراتيجية التركيز

يادةالر إستراتيجية   
في التكلفة   

 النطاق التنافسي

الصناعة )سوق 
 مستهدف واسع(

 الميزة التنافسية القيمة التكاليف

قطعة صناعية )سوق 
 مستهدف ضيق(



 يالإطار النظر …الميزة التنافسية                                                                                                        ولالفصل الأ

 15 

 الإستراتيجيات التعاونية: -ب
لتحقيق ميزة تنافسية داخل صناعة معينة،  المبينة في الشكلتستخدم المؤسسة الإستراتيجيات التنافسية  

نها ليست الخيار الوحيد للمنافسة بنجاح في الصناعة، بل هناك أبواسطة المعارك ضد المؤسسات المنافسة، غير 
اونية، والتي أيضا تحقق ميزة تنافسية داخل صناعة معينة بالتعاون مع مؤسسات أيضا ما يعرف بالإستراتيجيات التع

 أخرى شريكة لها، وتتضمن هذه الإستراتيجيات نوعين أساسيين هما:
 * إستراتيجية التواطؤ أو التآمر:  

لفعال لبعض المؤسسات داخل اهدفها تخفيض حدة المنافسة، ومضمون هذه الإستراتيجية هو التعاون  
اعة معينة لخفض مستوى الإنتاج )المخرجات(، ورفع الأسعار بهدف زيادة الأرباح وفقا لقانون العرض صن

  .1والطلب، وتكون هذه الإستراتيجية إما ضمنية أو صريحة
 * إستراتيجية التحالف:

 ، ومعنى2تصلح هذه الأخيرة في الصناعات النامية المزدهرة الرائجة، وأيضا في الصناعات المتدهورة 
على التحالف التعاون أو الشراكة بين مؤسستين أو أكثر لتحقيق أهداف إستراتيجية ذات منافع وفوائد متبادلة 

، والذي قد ينتهي بالإندماج بين المؤسسات المتحالفة، وتسعى المؤسسات لتبني هذه بعيدأو ال قصيرالمدى ال
ية/إنتاجية، الحصول على منافذ ومداخل الإستراتيجية من أجل حصولها على تكنولوجيا أو تسهيلات صناع

  .3لأسواق معينة، تخفيض المخاطر المالية وتقليل السياسية منها، تحقيق وتأكيد الميزة التنافسية
 الميزة التنافسية  ماهية الثاني:المبحث 

 لعمل جاهدة على خلق ميزة تنافسيةات القائمة إلى اؤسسة وشدتها، دفعت بكل المإن حدة المنافس
 الميزة التنافسية، وهذا ما ما معنىف ،كيدها بهدف تحقيق الإستمرار والنمو في القطاع الصناعي الذي تنشط فيهوتأ

 المبحث. هذا اوله في سنتن
 الميزة التنافسية مفهوم الأول:المطلب 
بين ، والفرق بينها و تطور نموذج التنافسية، مستوياتها، تعريف الميزة التنافسيةسنعرض في هذا المطلب  

 بعض المصطلحات الأخرى.
 التنافسيةتطور نموذج  الأول:الفرع 

 معينة. بيئة داخل والعمل والرؤية التفكير طريقة به يقصد "نموذج" لفظ أن إلى الإشارة تجدر البداية، في 
 هذه داخل النجاح تحقيق وكيفية الحدود توضح التي والإجراءات والقواعد حكامالأ من مجموعة هنا النموذج ويعني

 الحدود.

                                                 
 .272 -271ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  - 1
 .125محمد أحمد عوض، مرجع سابق، ص  - 2
 .273 -272ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  - 3
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 التي والأعمال النشاط إختراع أو إكتشاف إعادة هي مؤسسة لأي المستقبلية الإستراتيجية كانت وإذا 
 :1كالآتي التنافسية نموذج تطور وبإختصار عرض المفيد من فإنه ،فيها التنافس جوهر عن بحثا تمارسها

 ،السوق نمو على أيضا وإعتمد بل الأعمال احنج إرتبط الحقبة هذه خلال السبعينات: خلال التنافسية نموذج -1
 ويعتبر ،التنظيمي بالهيكل الإستراتيجية ربط الضروري من كان المتعددة الأسواق داخل المرتقب النمو على وللرسملة
 خلال المؤسسة إستراتيجيات إطار في وإستخداما شهرة الأكثر المدخل BCG الإستشارية بوسطن مجموعة نموذج
 اللازمة النقدية التدفقات أو النمو لتعظيم الموارد تحويل كيفية على النموذج هذا تركيز محور كان حيث الفترة، هذه

 ككل. المؤسسة لتطوير
 عمليتين )في للمنافسة جديدة قواعد PORTER بورتر قدم العقد اهذ خلال :ثمانيناتال خلال التنافسية نموذج -2

 بخمس السوق جاذبية بورتر حدد وقد .(1985 التنافسية والميزة 1980 لتنافسيةا الإستراتيجية كتابه في تمثلتا رئيسيتين
 ثلاث تبني إلى بحاجة فإنها ما مؤسسة تنجح ولكي ،لأخرى صناعة ومن لآخر وقت من تختلف أساسية قوى

 المؤسسة ستوىم على ستراتيجياتالإ هذه بتطبيق تقوم وأن ،والتركيز التمايز، التكاليفية، القيادة هي: إستراتيجيات
 ،ومتنوعة مختلفة سلوكية وأنماط إدارية وترتيبات متعددة موارد إلى يحتاج الإستراتيجيات هذه تطبيق أن كما ككل.

 مقارنة والصناعة الأسواق على تركيزا أكثر تصبح المؤسسة أن هي الإستراتيجيات هذه لتطبيق النهائية والنتيجة
 بالمنافسين.

 لجهود وكنتيجة الجودة، على منصبا المؤسسات تركيز أصبح الفترة هذه في :تسعيناتال خلال التنافسية نموذج -3
 إلى أيضا إمتدت بل فقط، الأعمال منظمات على قاصرة تعد لم الجودة( )موجة الموجة هذه فإن "ديمنج"و "جوران"

 متفوقا أو متميزا مركزا تخلق لأنها الإستراتيجة على جوهري تأثير لها أصبح الجودة فإن عامة وبصفة الحكومة.
 الجودة. في التميز لتحقيق المداخل أنجح من الشاملة الجودة إدارة نظام تطبيق ويعتبر ،الصناعة داخل للمؤسسة
 ناتج وهي الإستراتيجية، بالطاقة يسمى ابم الأبعاد ثنائي الإطار بفكرة اي""أوهم جاء فقد بورتر جهود إلى وبالإضافة

 والتي المؤسسة بها عتتتم التي القوة جوانب وفكرة والسلع، الأسواق نمو بدرجة يهتم خلكمد السوق جاذبية فكرة
 يركز التسعينات عقد في التنافسية نموذج إن النشاطات. أو العمل إدارة كيفية على المؤثرة العوامل تحتوي أو تعكس

 واحد. آن في وكيف ماذا إرتباط على كبيرة وبدرجة أيضا
 المفهوم حيث من بالتنافسية خاص نموذج عقد لكل كان إذا :الجديدة الجديد/الألفية القرن في التنافسية نموذج -4

 الآن التركيز أصبح حيث والمنافسة، للأعمال جديدة وأحكام بقواعد جاء الثالثة الألفية في الجديد القرن فإن والآلية،
 كمثال: يلي ما على

 الخدمة؛ أو السلعة عليها تنطوي أو تقدمها التي القيمة -
 وغيرها؛ والعمليات والخدمات للسلع والتطوير المستمر التجديد -
 المجالات؛ مختلف في التنافس بتحقيق تسمح والتي والوظائف الأقسام في التميز عالية أو المتفوقة المهارات -

                                                 
ذائية اللبنانية: دراسة ميدانية، رسالة تغيرات التسويقية والبيئية على القدرة التنافسية للصناعات الغرنا أحمد ديب عيتاني، تأثير بعض الم - 1

 .24 -23، ص 2003ماجستير غير منشورة، جامعة بيروت العربية، لبنان، 
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 السلع وتقديم لإنتاج اللازم الزمن وتخفيض المستمر الإبتكار خلال من العملاء لطلب الإستجابة سرعة أو الوقت -
 الجديدة؛

 جديدة؛ منتجات لخلق داخلية أعمال شبكات بناء -
 لذلك؛ كنتيجة تأتي التنافسية فالميزة أجزائه، نواتج مجموع من أكبر الكل يكون بحيث والتعاون الدأب نواتج -
 وأخرى. مؤسسة بين الفروق لقونيخ الذين هم والأفراد دائما، تجديده والممكن المتجدد المورد أو الأصل هم الأفراد -

 على التركيز مرحلة من إنتقل الأخير هذا أن القول يمكن التنافسية، نموذج لتطور الوجيز العرض هذا وبعد 
  مــــبتعظي هــــــــــــالتوج ةـمرحل إلى الماضي القرن من الأخيرة عاما الثلاثين خلال الأعمال محفظة وتنويع والعمليات، النتائج

         والعشرين. الحادي القرن بداية من إعتبارا مةالقي
  مستويات التنافسية الثاني:الفرع 

اعات( فحسب، وإنما يمتد إلى الدول، صن)ال ات والقطاعاتؤسسالتنافس لا يقتصر على الملما كان 
قطاع صعيد الة يختلف عنه على ؤسسبإختلاف موضع الحديث، فهو على صعيد الم إختلف مفهوم التنافسية

ز بين ثلاثة لتنافسية لابد من التفرقة والتمييوالدولة، لذا وقبل التطرق إلى بعض التعريفات التي تناولت مفهوم الميزة ا
 مستويات للتنافسية هي:

 ؛التنافسية على مستوى الدولة -1
  ؛قطاع )الصناعة(التنافسية على مستوى ال -2
   .ةؤسسالتنافسية على مستوى الم -3
  سية على مستوى الدولة:التناف -1

 الدولية، الأسواق إختبارات تجابه التي والخدمات السلع إنتاج على "القدرة بأنها: الدولة تنافسية تعرف 

 .1الطويل" المدى على المواطنين معيشة مستوى في ومتصاعد متواصل نمو وتضمن
 خلالها من تستطيع ئمةملا ظروف توفير على الحكومات "قدرة بأنها الدولية التنافسية تعرف ماك

 الخام". الداخلي الناتج معدل نمو زيادة بغية الخارجية الأسواق إلى جاتهابمنت النفاذ إقليمها في العاملة تالمؤسسا
 إلى لوالتوغّ  النفاذ على اتؤسسالم قدرة في تتمثلان أساسيتين نقطتين في والثاني الأول التعريف يشترك

 وأن أقل، يفوبتكال عالية جودة ذات وخدمات سلع توفير على مقدرتها خلال نم دوليةال أو الخارجية الأسواق
 للمواطنين المعيشي المستوى تحسين في يزيد بدوره والذي الخام، الداخلي الناتج وإرتفاع نتحس في ذلك أثر يظهر

 الطويل. دىالم وعلى مستمر بشكل
 :التنافسية على مستوى القطاع )الصناعة( -2

تحقيق نجاح مستمر في  علىمعين صناعي في قطاع  الشركات التنافسية "قدرة لقطاع تعنيوعلى مستوى ا 
 .2تميز تلك الدولة في هذه الصناعة" ماية الحكومية، وبالتاليالأسواق الدولية دون الإعتماد على الدعم والح

                                                 
عي للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، نيفين حسين شمت، التنافسية الدولية وتأثيرها على التجارة العربية والعالمية، دار التعليم الجام - 1

 .21، ص 2010
 .18ص  مرجع سابق،رنا أحمد ديب عيتاني،  - 2
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لصناعي أو ركز هذا التعريف على أن التنافسية تكون بين المؤسسات من نفس القطاع أو النشاط ا 
يد القطاع بدقة، وتحقيق هذا ديجب تحالخدماتي، ذلك أن مجالات وظروف الإنتاج تختلف من قطاع لآخر، لذلك 

قطاع لنجاحات متواصلة يجعل تلك الدولة متميزة في هذه الصناعة، دون الدعم والحماية الحكومية لها ال
 )للصناعة(.

 التنافسية على مستوى المؤسسة: -3
قدرة على الصمود أمام المنافسين بغرض تحقيق الفتعني " م التنافسية على مستوى المؤسسةهو أما عن مف 

بصفة مستمرة إلى  ع وإبتكار وتجديد، وتسعى الشركات ورجال الأعمالة ونمو وإستقرار وتوسّ ربحيالأهداف من 
 .1لية"ستمرار تأثير المتغيرات العالمية والمحلإتحسين المراكز التنافسية بشكل دوري نظرا 

كما تعرف بأنها كفاءة وقدرة المؤسسة على مواجهة المنافسة والتصدي لها، بفضل قوة مواردها دون  
 .2التعرض لعائق

نستنتج من هذين التعريفين أن تنافسية المؤسسات تتحقق بقدرة هذه الأخيرة على الوقوف في وجه  
وة مواردها )الكامنة( من أجل تحقيق أهدافها، منافسيها والتصدي لهم مستخدمة ومعتمدة في نفس الوقت على ق

وقدرة الصمود هذه لا تكون إلا بقدرة المؤسسة على مقابلة إحتياجات وأذواق المستهلكين بصورة أفضل من 
 الأخرى.المؤسسات 

 تعريف الميزة التنافسية الثالث:الفرع 
ث بدأت هذه الفكرة بالإنتشار والتوسع بدايات الإهتمام بمفهوم الميزة التنافسية إلى الثمانينات، حي ترجع 

أستاذ الإدارة الإستراتيجية بجامعة هارفارد، فهو أول  (Micheal Porter)كتابات مايكل بورتر خاصة بعد ظهور  
 المسمى بالإستراتيجية التنافسية. 1985من قدم إسهامات في مجال الميزة التنافسية من خلال مؤلفه عام 

احثين وأصحاب التخصص وضع مفهوم محدد ودقيق للميزة التنافسية إلا أنهم ولقد حاول العديد من الب 
وجدوا صعوبة في ذلك، حيث إختلفت آراؤهم ووجهات نظرهم حول هذا المفهوم، مما جعله يعرف عدم إتفاق 

 ت عليها.أبرز التعاريف المقدمة للميزة التنافسية مع تحديد الأبعاد التي إرتكز فيما يلي وسنعرض  إلى غاية الآن.
   تعريف الميزة التنافسية بالتركيز على الإستراتيجية: -1

على أنها "قدرة المنظمة على صياغة وتطبيق بالتركيز على هذا الجانب يمكن تعريف الميزة التنافسية 
 .3ات الأخرى العاملة في نفس النشاط"الإستراتيجيات التي تجعلها في مركز أفضل بالنسبة للمنظم

 .4ق للمنظمة يتم تحقيقه في حالة إتباعها لإستراتيجية معينة للتنافس"نها "ميزة أو عنصر تفوّ وتعرف على أ 

                                                 
ب فريد النجار، المنافسة والترويج التطبيقي، آليات الشركات لتحسين المراكز التنافسية، مدخل المقارنات التطويرية المستمرة، مؤسسة شبا - 1

 .11، ص 2000الجامعة، الإسكندرية، 
2 - Michel Darbelet et autres, L’essentiel sur le management, 5ème  édition, Paris, 2006, page 396. 

 .13، ص 2008مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 3
 .38 -37ص ، 1998 مصر، الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب، الميزة التنافسية في مجالنبيل مرسي خليل،  - 4
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ة لإستراتيجيات معينة، تجعل ؤسسافسية تتحقق في حالة إتباع الميشير هذين التعريفين إلى أن الميزة التن 
  على أحد هذه الإستراتيجيات ثانيالتعريف ال ت الأخرى المنافسة، ودلّ ؤسساتتفوق وتتقدم على الم هذه الأخيرة
 ز المؤسسة عن غيرها وهي إستراتيجية التنافس، والتي تعتبر أحد مصادر الميزة التنافسية.كأساس لتميّ 

 افسية بالتركيز على الإبداع:تعريف الميزة التن -2
ر فعالية تنشأ عندما تتوصل المؤسسة إلى إكتشاف طرق جديدة وأكث، فإن الميزة التنافسية Poterحسب  

من تلك المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون بإستطاعتها ترجمة هذا الإكتشاف وتجسيده ميدانيا، وبمعنى 
 .1ة لعملية إبداع بمفهومه الواسعنظمآخر بمجرد إحداث الم

 ز صاحبه على الإبداع كعنصر أساسي ومهم لتحقيق الميزة التنافسية، فالإبداعأما هذا التعريف، فقد ركّ  
 يضمن للمؤسسة أن تبقى دوما هي الأفضل، من خلال إكتشافها وبإستمرار لكل ما هو جديد، فهو إذن لبّ 

 الميزة التنافسية وجوهرها.
 افسية بالتركيز على إنتاج القيمة للعملاء:تعريف الميزة التن -3

ح للمنظمة إنتاج قيم الذي يتيتقنية أو المورد المتميز أو البأنها "المهارة الميزة التنافسية علي السلمي  ىير 
يؤكد تميزها وإختلافها عن هؤلاء المنافسين من وجهة نظر  وأا يقدمه لهم المنافسون، ومنافع للعملاء تزيد عمّ 
الإختلاف والتميز، حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق على ما يقدمه  هذاالعملاء الذين يتقبلون 

 .2ن"لهم المنافسون الآخرو 
يؤكد هذا التعريف على خلق القيم والمنافع للعميل كسبيل لتحقيق الميزة التنافسية، وإعتبر ذلك سببا  

ة عن ؤسسالتميز والإختلاف لهذه المهذا عن للتميز عن الآخرين والإختلاف عنهم، وإعتبر العميل هو الحاكم 
 ت.ؤسساباقي الم

 انة الذهنية:افسية بالتركيز على المكتعريف الميزة التن -4
ابيا عن المنافسين وطبقا لهذا التوجه تعرف الميزة التنافسية بأنها "أي شيء يميز المنظمة ومنتجاتها تميزا إيج 

 . 3من وجهة نظر الزبون والمستعمل النهائي للمنتجات"
 بورتر على أنه إذا كانت مؤسسة موجودة في السوق، فذلك يعني أن هناك بعض الأشياء أو علىوأكد  

بسعر التكلفة، خصائص المنتج، الخدمة،  والذي يتعلق الأقل شيء واحد تصنعه هذه المؤسسة أفضل من الآخرين،
  .4ميزة تنافسية ةللمؤسسالصورة...، وكل هذه الأشياء تؤسس وتبني 

ملين ئن والمستعلدى الزبا يركز هذا التوجه على الأشياء التي تبني المكانة الذهنية للمؤسسة أو لمنتجاتها 
 .البقاء في السوق النهائين، والتي تمنح للمؤسسة فرصة

                                                 
1 - Michael E. Porter, L'avantage concurrentiel des nations, Inter-éditions, Paris, 1993, page 48. 

 .318ص مرجع سابق،  محمد سمير أحمد، - 2
قراءات وبحوث، دار اليازوري العلمية للنشر  ى نجاح منظمات الأعمال،الفكر الإستراتيجي وإنعكاساته عل زكريا الدوري، أحمد علي صالح، - 3

  .205ص  ،2009والتوزيع، الأردن، 
4- Bruno Jarrosson , 100 ans de management, un siècle de management a travers  les écrits, Association Progrès 

Du Management, Dunod, Paris, 2000, page 60.       
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  افسية بالتركيز على المقارنة مع المنافسين المماثلين في الصناعة:تعريف الميزة التن -5
نظر من وجهة "القدرة على التميز الإيجابي مقارنة بالمنافسين  هي ويرى آخر بأن الميزة التنافسية 

 .1المستهلكين"
 والتي منافسيها مع بالمقارنة ميزة خلق على المؤسسة قدرة عن تعبّر  رى بأن الميزة التنافسيةوهناك من ي

    .2التنافسية بيئتها ظل في قوي مركز بإمتلاك لها تسمح
نها من ة بأن تكون أفضل من خصومها وتمكّ ؤسسوفي المفهوم الأوسع، الميزة التنافسية هي التي تسمح للم 

 .3ةممتدفترة زمنية مدى ها على أن ترتفع بمستوى أدائ
، هو أن الميزة التنافسية تتمثل في ذلك الإختلاف والتميز الذي السابقة التعاريفلكل المشترك القاسم إن  

تحوزه المؤسسة عن منافسيها، والذي سيقودها إلى الإستفادة من مزايا عدة منها الحصول على أرباح مرتفعة، 
قاء أطول مدة ممكنة، تحقيق تحقيق النمو والبسوقية أكبر، لإستحواذ على حصة فسية منخفضة، اتطبيق أسعار تنا

 الخ.مرتفعة... ءمعدلات أدا
تجاه النظر إليها والتركيز إمن التعاريف السابقة يتضح بأن الميزة التنافسية تخضع إلى إجتهادات مختلفة و  

إلى أخرى في كيفية إستخدامها أو التعامل  عليها، وهذا ما يعكس صعوبتها ودرجة تعقدها وإختلافها من مؤسسة
 معها.

الميزة التنافسية ترتبط بالأساس بالأداء المتحقق من  أنولكن الشيء المؤكد الذي نود التركيز عليه هنا، هو  
 ن ترتقي بأدائها إلىأدون أو تمتلك أية مؤسسة ميزة تنافسية  تبني أنالمؤسسة والعاملين فيها، وبالتالي لا يمكن 

الذي تتفوق به على المنافسين الآخرين ولمدى زمني مناسب، وقد يطول أو يقصر تبعا لقدرتها في الحفاظ ستوى الم
 وإدامة ميزتها التنافسية. 

 التنافسية وبعض المصطلحات الأخرىالفرق بين الميزة  الرابع:الفرع 
سية وذات العلاقة ومنها هيم الأسالتوضيح مفهوم الميزة التنافسية بصورة أكثر، إرتأينا تحديد بعض المفا  

 وتبيان الفرق بينها وبين الميزة التنافسية.الميزة النسبية، ، الضرورة التنافسية، القدرة التنافسية، المنافسة
 المنافسة:الميزة التنافسية و  -1

 تتسعى إليه المؤسسا فعملية بين مؤسستين أو أكثر تعمل كل منها لتحقيق هد هي ببساطةفالمنافسة  
 الأخرى، فهي إذن بمثابة سباق سببه سعي كل مؤسسة إلى التقدم والفوز والتفوق على باقي المؤسسات.

    :4وللمنافسة أنواع تعمل في ظلها المؤسسات وهي
د المسوقون وتنافسهم لأجل كسب العميل بالإعتماد على أساليب مختلفة كالأسعار والمقصود بها تعدّ  المنافسة: -أ

 البيع وكسب الولاء السلعي وغيرها؛اصفات وتوقيت البيع وأسلوب التوزيع والخدمة بعد والجودة والمو 
                                                 
1 - Michel Darbelet et autres, op.cit, page 396.   
2 - Octave Jokung et autres, Introduction au management de la valeur, Dunod, Paris, 2001, page 23. 

، 2008جر للنشر والتوزيع، القاهرة، التنافسية، ترجمة عبد الحكم الخزامي، دار الف الإدارة الإستراتيجية، بناء المزايا روبرت.أ.بتس، ديفيد.لى، - 3

 .24ص 
 . 20فريد النجار، مرجع سابق، ص  - 4
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م والسيطرة على السوق لفرد أو إثنين أو أكثر، ويسمى إحتكار السوق لفرد واحد يعني التحكّ  الإحتكار: -ب
فيه أكثر من فردين لإحتكار الوحيد، ويسمى إحتكار السوق لفردين بإحتكار القلة، أما السوق الذي يتحكم با

 إحتكار الكثرة؛فيسمى 
وهذه تشير إلى المنافسة غير الصافية، وهي الصورة الواقعية للسوق، حيث تغيب حالات  المنافسة المقيدة: -ت

من المنافسة الحرة المطلقة )حرية الدخول في السوق والخروج منه، السلعة النمطية، إنتشار السعر الواحد، توفير 
 ، عدد كبير من البائعين والمشتركين(.وقمعلومات عن الس

التطرق إليها بالتفصيل سيتم كون أن أنواع الميزة التنافسية ) الميزة التنافسية والمنافسة في  ويكمن الفرق بين 
 من جهة، ومن جهة أخرى نجد أن أيّ  اواع المنافسة المذكورة سابقا، هذ(، تتباين عن أنالمباحث اللاحقةفي 

نا إلى القول بأن الميزة التنافسية هي لها ميزة تنافسية لا يمكنها أن تنافس غيرها، هذا ما يجرّ  مؤسسة إن لم تكن
 لمنافسة. للتنافس واالمؤسسة وسيلة 

 ضرورة التنافسيةالالميزة التنافسية و  -2
بغرض اللحاق بالمنافسين  اتتشير الضرورة التنافسية إلى إستخدام كل الأساليب وإتخاذ كل الإجراء 

 ة.والبقاء في إطار المنافس
فإن التمييز ما بين الميزة التنافسية والضرورة التنافسية يكمن في أن الأولى تشير  وبناءا على هذا التعريف 

كل من أجل التقدم والتفوق على الخصوم، وتشير الثانية إلى إستخدام   كل الأساليب والطرقإلى إستخدام  
 ل تقليد ومحاكاة الخصوم واللحاق بهم.جأمن لإجراءات االأساليب وإتخاذ كل 

 حالة فيلها، وكمثال ة في تحمّ ؤسسمقدار المخاطر التي ترغب الممن ناحية (Hicks 1993)  ق بينهمافرّ و  
النظام، فإن ذلك يصحبه هذا م المعلومات من أجل كسب ميزة تنافسية ولا ينجح فيها انظلالمؤسسة إستخدام 

ة تقلد النظام ؤسسم المعلومات من أجل الضرورة التنافسية، فإن الماالة إستخدام نظويرافقه مخاطر كبيرة، أما في ح
. 1ة المنافسة، فنجدها هنا تبني نشاطاتها على نجاحات الآخرينؤسسة أخرى لغرض تقليد المؤسسم هرتالذي طو 

زة ل بالنسبة للميهو الحاكما ة، المنافس اتؤسسة تفوقا على المؤسسعليه، فالضرورة التنافسية لا تحقق للمو 
 .شروط الدخول في اللعبة التنافسيةعلها ضمن المستوى الأدنى لتحقيق التنافسية، وإنما فقط يمكن أن تج

 الميزة التنافسية والقدرة التنافسية: -3
أن تميز بها نفسها عن أقرانها وتحقق  -أو الدولة-معنى القدرة التنافسية "الكيفية التي تستطيع بها المنظمة  

 .فسها التفوق والتميز عليهم"لن
وتم تحديد هذا المفهوم أيضا "من حيث إنطباقه على المنظمات والقطاعات والمناطق ومن إرتباطه بقدرة  

والإبقاء  هذه الكيانات عند تعرضها للمنافسة الدولية على تأمين عائدات عالية نسبيا إستنادا إلى عوامل الإنتاج
 ."على مستويات توظيف عمالة نسبيا

                                                 
لكم، عمر عوض الغويري، تأثير نظم المعلومات الإستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية، "دراسة ميدانية في شركتي" الملكية الأردنية وموباي - 1

 .51 -50، ص 2004رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مؤتة، 
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والتي  ،ةؤسسكسمات داخلية للم  ويكمن الفرق بين القدرة التنافسية والميزة التنافسية في كون الأولى تعدّ  
عبر الزمن، في حين أن الميزة التنافسية، تصف الميزة التي  هامن المفاهيم التي تتراكم داخلتتضمن مهارات ومجموعة 

المنتجات المقدمة للزبائن بالسعر من الخدمات/تعتمد على مجموعة  ة في بيئة المنافسة الخارجية والتيؤسستمتلكها الم
والجودة المطلوبة، ومن هنا فإنه يمكن بناء القدرات التنافسية بتكاليف أقل من بناء الميزة التنافسية، وذلك من 

شتركة سواءا من خلال الإتفاقيات أو المشاريع الم أخرى ؤسساتمن م خلال إستعارة المهارات والتكنولوجيا
 وغيرها.

بأن "القدرة التنافسية هي ما تنجزه المنظمة بصورة أفضل من منافسيها، بينما (Fehey 1989) ح أوضو  
 .الميزة التنافسية هي ما يميز المنظمة أو منتجاتها بصورة مفضلة في أنظار الزبائن"

هذه الأولى تهتم بتشخيص نقاط وعليه، يمكن القول أن القدرات التنافسية تدعم وتقوي المزايا التنافسية، ف 
أقرانها، والإعتماد عليها في تطوير أو بناء المزايا التنافسية، وكذا على ة قوة ؤسسالقوة الخاصة التي تعطي الم

ت لا تحتاج إلى أكثر من ؤسساة والتي يجب التخلص منها، ومن ثمة فالمؤسستشخيص نقاط الضعف الخاصة بالم
ثمة تخصيص الموارد لتطوير ميزة تنافسية لأجل توليد قدرات تساعد على رفع  تشخيص قدراتها التنافسية، ومن

 .  1ة على الإستجابة والتكيف السريع مع الفرص المتغيرةؤسسمستوى العاملين وتعزز من قدرة الم
   الميزة التنافسية والميزة النسبية: -4

وخاصة على مستوى الصناعة. ويقصد بالميزة  يعتبر مصطلح الميزة التنافسية إمتدادا لمصطلح الميزة النسبية 
النسبية في ظل ظروف حرية التجارة الدولية "أنه سوف يتخصص أي بلد في إنتاج السلع التي تكون تكاليفها فيه 

 .2أقل من مثيلاتها في بقية الدول، وأنه سوف يستورد السلع التي لا يمتلك ميزة نسبية في إنتاجها أو زراعتها"
الأولى تقوم على أسس التحليل الساكن،  ههذ ة النسبية عن الميزة التنافسية في كون أنوتختلف الميز  

وتعتمد على الوفرة النسبية للموارد التي تؤدي إلى إختلاف التكاليف النسبية بين الدول، وبذلك يتحدد نمط وإتجاه 
ويمكن وتبنى تخلق لديناميكي، وهي فتقوم على أساس التحليل اوالتخصص. أما الميزة التنافسية  التجارة الدولية

إكتسابها، من خلال قدرة عوامل الإنتاج على الإنتقال، وخاصة إمكانية إنتقال رأس المال، والتكنولوجيا، والعمل 
 الماهر من أجل تدعيم القطاع الصناعي ككل، لتحقيق النمو وإقتناص الفرصة في الأسواق العالمية. 

قيق الميزة التنافسية في الصناعة لا يكون بسياسات الحماية لبعض ويوضح "بيكر" أن الطريق إلى تح 
  .3والتنويع الصناعات، والإنغلاق على الذات، وإنما بالمنافسة في السوق العالمية بالإبتكار

 
 
 

                                                 
 .52 -51ص  ،عمر عوض الغويري، مرجع سابق - 1
علي أحمد ديوب، عوامل تعزيز القدرة التنافسية ومدى إمكانية تفعيلها في الصناعات السورية، مذكرة ماجستير غير منشورة، جامعة دمشق،  - 2

 .25، ص 2006، 2005
 .26 -25نيفين حسين شمت، مرجع سابق، ص  - 3
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    ، شروط فعاليتها، وأهميتهاخصائص ومكونات الميزة التنافسية الثاني:المطلب 
أبرز الخصائص التي تميز الميزة التنافسية، مكوناتها، شروط فعاليتها، سنتطرق في هذا المطلب إلى أهم و  

 وكذا أهميتها بالنسبة للمؤسسات. 
 خصائص الميزة التنافسية الأول:الفرع 

 :1للميزة التنافسية مجموعة من الخصائص هي 
 نها نسبية، معنى ذلك أنها تتحقق بالمقارنة وليس بالمطلق؛أ -1
 وق والتقدم والأفضلية على المنافسين؛تؤدي إلى تحقيق التف -2
 وليس من الخارج، وتحقق قيمة لها؛ ةؤسسج من داخل المتنت -3
 أو في قيمة ما تقدمه إلى المشترين؛طتها، شة لأنؤسستنعكس في كفاءة أداء الم -4
 ة؛ؤسسينبغي أن تؤثر في سلوك المشترين وتفضيلاتهم فيما تقدمه إليهم الم -5
 ة، ولا تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها.بعيدتتحقق لمدة  -6

 :2الميزة التنافسية القوية لها الخصائص التالية نبأ Wheelwright رىالسياق، ي ذاتوفي  
 أنها تحدد بالإعتماد على حاجات ورغبات الزبون؛ -1
 أنها تقدم دعما هاما يسهم في نجاح الأعمال؛ -2
 ة والفرص البيئية؛ؤسسوارد المأنها توفر الإنسجام الفريد بين م -3
 أنها تتصف بالديمومة والقوة وصعوبة تقليد المنافسين لها؛ -4
 أنها تقدم أساس للتحسينات المستقبلية؛ -5
 ة.    ؤسسأنها تقدم التوجيه والتحفيز لعموم الم -6

 مكونات الميزة التنافسية الثاني:الفرع 
 :3للميزة التنافسية ثلاثة مكونات أساسية هي 

وهذه هي جوهر الميزة التنافسية التي تتحقق من خلال إما التمايز وإما بإنخفاض  الميزة التنافسية الأساسية: -1
 التكاليف مقارنة بالمنافسين؛

 ة بالنسبة للمنافسين؛ؤسسالحصة السوقية الظاهرة، وهي التي تعكس الحصة السوقية للم -2
 ة في السوق في الأجل الطويل.ؤسسافظ على المكانة التنافسية للمالميزة التنافسية المستدامة، وهي التي تح -3
 
 
 

                                                 
طائي، نعمة عباس خضير الخفاجي، نظم المعلومات الإستراتيجية، منظور الميزة الإستراتيجية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، محمد عبد حسين ال - 1

 .155، ص 2009الطبعة الأولى، الإصدار الأول، عمان، 
 .206زكريا الدوري، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص  - 2
 .95إلهام فخري طمليه، مرجع سابق، ص  - 3
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 شروط فعالية الميزة التنافسية الثالث:الفرع 
عن المنافسين،  هو تحقيق التفوق والأفضلية بما أن الهدف الأساسي من بحث المؤسسة عن ميزة تنافسية 

 :1لكي تصل إلى ذلك الهدف وهيأساسية شروط  ثلاثة هناكوتحسين الوضعية التنافسية لها، فإن 
 سبق والتفوق والتقدم على الآخرين؛ة عامل الؤسسمح للتتيحاسمة: معنى ذلك أنها أن تكون  -1
 تبقى مستمرة ومتواصلة عبر الزمن؛ الديمومة: وذلك بأن -2
 إمكانية الدفاع عنها: بمعنى صعوبة تقليدها، أو محاكاتها، أو إلغائها من قبل المنافسين. -3

حتى تضمن هذه الشروط الثلاثة فعالية الميزة التنافسية، يجب ألا ينظر إلى كل واحد منها على حدى، و  
حيث شرط الحسم مقرون بشرط الإستمرارية،  ،بل ينبغي تفعيلها مجتمعة، لأن كل شرط مرهون ومرتبط بالآخر

ة يمكن إلغاؤها، وكيف لها أن وهي هشوتدوم وهذا الأخير مقرون بشرط إمكانية الدفاع، فكيف لها أن تستمر 
  تكون حاسمة وهي لم تستمر طويلا.

ويضيف محمد محمود مصطفى شرط رابع وهو أن يتولى العميل نفسه تقييم المفهوم، فالميزة التي لا يقدرها  
يكون ن أالعميل لن تنتج عنها زيادة في المبيعات، وحتى تتمتع المؤسسة بميزة تنافسية فعالة، فإن هذه الميزة ينبغي 

 . 2لها تأثير على المعيار الذي يستخدمه العميل في إتخاذ قرار الشراء
 للمؤسساتالميزة التنافسية  أهمية الرابع:الفرع 

إن نظرة سريعة لتعريفات الميزة التنافسية تؤكد  ليس هناك إختلاف حول أهمية الميزة التنافسية للمؤسسات، 
 :3نهاأالأهمية الكبيرة لها، والتي تتمثل في 

ات هي التي توجد وبإستمرار نماذج جديدة للميزة ؤسس، لأن هذه المات الناجحةؤسسا للمتمثل معيارا مهمّ  -1
نافسين على علم ودراية كاملة وأن الم ة أصبحت معروفة ومتاحة بشكل واسع،التنافسية، طالما أن نماذجها القديم

 بها؛
إختلاف أنواعها ومنتجاتها، لأنها الأساس الذي تصاغ حوله  ات وعلىؤسستعد عاملا مهما وجوهريا لكافة الم -2

تيجية التنافسية الشاملة الإستراتيجية التنافسية، وتتفاعل سائر العوامل والمتغيرات لدعم هذه الميزة، وإنبثاق الإسترا
 ة؛ؤسسللم
المنافسة في القطاع  اتؤسسمن قبل الم ةؤسسظر الملة فعالة لمواجهة التحدي الذي ينتتمثل أداة هامة ووسي -3

بتنمية معرفتها التنافسية ومقدرتها على تلبية إحتياجات الزبائن في  ةؤسسالمعني، ويأتي ذلك من خلال قيام الم
نها من التكيف للفرص المتغيرة المستقبل القريب عن طريق توحيد التقنيات والمهارات الإنتاجية بصورة مقدرات تمكّ 

 بصورة سريعة.

                                                 
ة، كلية العلوم الإقتصادية ، مجلة العلوم الإنسانيعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الإستراتيجيتالطيب داودي، مراد محبوب،  - 1

 .43، ص 2007، بسكرة، نوفمبر 12التسيير، جامعة محمد خيضر، العدد و
 .39، ص 2010شر والتوزيع، الأردن، محمد محمود مصطفى، التسويق الإستراتيجي للخدمات، دار المناهج للن - 2
 .28 -27عمر عوض الغويري، مرجع سابق، ص  - 3
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أعلى من متوسط الصناعة أو  بالحصول على دخلللمؤسسة  تسمحن الميزة التنافسية ألى هذا بالإضافة إ 
 .1مجموعة المؤسسات التي تقارن بها نفسها

من خلال أبرز النتائج التي ستحققها هذه الأخيرة من أيضا للمؤسسات تأتي أهمية الميزة التنافسية كما  
 :2وتتمثل فيإمتلاكها لميزة تنافسية، 

ا على إقناع زبائنها بما تقدمه لهم من منتجات تكون أكثر تميزا بها عن المنافسين، وما يؤول بالتالي إلى قدرته -1
 رضاهم؛تحقيق 

أفضل وأكبر قياسا بالمنافسين إذا ما حققت الرضا والقبول المطلوب لدى إمكانية حصولها على حصة سوقية  -2
 ة المخططة؛أهدافها الإستراتيجيمع المستهلكين، وبما يتوافق 

 ستنعكس هذه الزيادة في الحصة السوقية وإستمرار نجاحها على زيادة العوائد المالية المتحققة والأرباح الصافية. -3
 محدداتها ومؤشراتهالميزة التنافسية، أبعادها ،الرئيسية لنواع الأ الثالث:المطلب 
 محدداتها، ومؤشرات قياسها.أهم بعادها، كال الرئيسية للميزة التنافسية، أالأشسنتناول في هذا المطلب  

    لميزة التنافسيةالرئيسية لنواع الأ الأول:الفرع 
 هما:إلى نوعين رئيسيين لميزة التنافسية تصنف أغلب الكتابات في إدارة الأعمال ا 

  ميزة التكلفة الأقل؛ -1
 ميزة التمايز )التفاضل(. -2
 ميزة التكلفة الأقل: -1

نها من تحديد أسعار تنافسية، ويضمن لها تحقيق ، يمكّ مؤسسةا هاما كسلاح تنافسي للتلعب التكلفة دور  
 أعلى مستويات الأرباح.

منتجاتها أو خدماتها هي أقل تكلفة تكلفة ة وبإستمرار إلى أن تكون ؤسستسعى الم ،ولتظفر بهذه الميزة 
من أقل للقيمة وفق تكاليف متراكمة  ، ولا يتحقق ذلك إلا إذا تمكنت من ممارسة أنشطتها المنتجة3بالسوق

 .4ا لدى المنافسينتهمثيلا
إن الحصول على نفس التكلفة الأقل ليس ممكنا في كل الظروف، فهناك مجموعة من الشروط الواجب  

 :5توفرها لتطبيق هذه الميزة، تتمثل في
 لكين للسلع؛وجود طلب مرن للسعر، حيث يؤدي التخفيض في السعر إلى زيادة مشتريات المسته -أ

 نمطية السلع المقدمة، أي تشابهها في الخصائص والمميزات؛ -ب

                                                 
1- Rodolphe Durand, Guide du management stratégique, (99 concepts clés), Dunod, Paris, 2003, page 18. 

 .110، ص 2009، عمان، 1للنشر والتوزيع، الطبعة علاء فرحان طالب، عبد الفتاح جاسم محمد، أساسيات المقارنة المرجعية، دار صفاء  - 2
 .56، ص 2007جاري ديسلر، إدارة الموارد البشرية، ترجمة سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ للنشر، الرياض،  - 3

4 - Michael Porter, L'avantage concurrentiel, Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, 

Dunod, Paris, 1999, page 81.  
الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية: مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها: دراسة ميدانية في شركة راجع: حجاج عبد الرؤوف،  - 5

           ،2007، سكيكدة، 55 أوت 20روائح الورود لصناعة العطور بالوادي، رسالة ماجستير منشورة، كلية التسيير والعلوم الإقتصادية، جامعة 

 .37، وكذلك عمر عوض غويري، مرجع سابق، ص 16 -15ص 



 يالإطار النظر …الميزة التنافسية                                                                                                        ولالفصل الأ

 26 

 عدم وجود طرق كثيرة لتمييز المنتج؛ -ت
 وجود طريقة واحدة لإستخدم السلعة من طرف المشترين؛ -ث
سبة نمحدودية تكاليف التبديل )تبديل منتج مؤسسة ما بمنتج مؤسسة أخرى(، أو عدم وجودها نهائيا بال -ج
 شترين.للم

وتجدر الإشارة إلى أنه يتعين على المؤسسة التي تسعى للحصول على ميزة التكلفة الأقل أن تتفادى بعض  
 :1الأخطاء، والتي تؤدي مع مرور الوقت إلى فقدان هذه الميزة، وتتمثل هذه الأخطاء في

يستهلك الموارد الكثيرة،  -نظرهمفي  -التركيز على تكلفة الأنشطة المتعلقة بالتصنيع بإعتبار أن هذا الأخير  -أ
نشطة الأخرى رغم أهميتها كالبيع، الخدمات، التطوير التكنولوجي، والتي تشكل تكاليفها جزءا همالها لتكاليف الأإو 

 هاما من التكلفة الكلية؛
 إهمال أنشطة التموين؛ -ب
 نشطة الصغيرة أو غير المباشرة، مثل الصيانة؛إهمال الأ -ت
 ؛التكاليفلعوامل تطور الفهم الخاطئ  -ث
النقص في إستغلال الروابط وخاصة تلك الموجودة مع الموردين، وكذلك الأنشطة فيما بينها كضمان الجودة،  -ج

 تفتيش المنتجات، خدمات ما بعد البيع؛
 تخفيضات متناقضة في السعر؛ -ح
 التفكير في الهامش وإهمال البحث عن وسائل جديدة؛ -خ
  ك إذا تم إلغاء المصادر التي تجعل المؤسسة فريدة في نظر المستهلك. تهديد التميز، وذل -د
 ميزة التمايز )التفاضل(: -2

ة وتفوقها على الآخرين فيما يقومون به ويقدمونه من منتجات أو خدمات، ؤسسد الميقصد بالتمايز تفرّ  
لتمايز عن منافسيها في السوق في إلى حالة ا ، وتصل المؤسسة2ما هو أكثر من توقعات الزبونتلبية ويعني أيضا 

صل أيضا إلى هذه الحالة يوليها العملاء قيمة هامة، كما ت لها إلى الحيازة على خاصية منفردة والتيحالة توصّ 
ة متميزة عن منافسيها في عيون ، وهنا تبدو المؤسس3زا يتعدى العرض العادي لسعر مرتفع قليلاعندما تقدم شيئا مميّ 

 وأذهان عملائها.
 
 
 
 

                                                 
1- Michael Porter,  op.cit, page 147- 150. 

 .174 -173، ص 2008إياد شوكت مصطفى منصور، إدارة خدمة العملاء، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع،  - 2
3 - Michael Porter, L'avantage concurrentiel, Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, op. cit, 

page 152- 153.  
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هيئة فروقا تميز عروضها المقدمة للعملاء، ويمكن لها أن ة للتميز تعمل بصورة دائمة لتية الساعؤسسونجد الم 
 :1تتميز في أحد أو بعض المجالات التالية

 ؛من حيث التجهيزات وطرائق الأداء المستخدمة... التكنولوجيا المستخدمة: -أ
 من ناحية: المنتج: -ب
 ؛كل، اللون، والتركيب الماديالهيئة: كالحجم، الش -
 ج؛لتي تضيف بصمة خاصة لأداء المنتالسمات أو الخصائص الفريدة والمميزة وا -
 ائص المنتج مع المواصفات المحددة؛م خصتوافق وتلاؤ  -
 ن العاملين في تطويره؛ته ومدى تفنّ مصداقية المنتج التي تنبع من مستوى جود -
 ية؛علها طويلة في ظل ظروف تشغيل عادية أو طبيعالطول النسبي لمدة الإستخدام، يج -
 إصلاح منتج ما عند فشله أو تعطله؛ ضبط و سيريأي ت سهولة الإصلاح -
 المنتج للزبون.مظهر الشكل: وهو مقياس لمدى جاذبية  -
أن تكون حريصة على تعيين عمال لديهم مستوى عال من المعرفة  ؤسسةفعلى الم صائص العاملين:خ -ت

ناع وبحسن الخلق ولطف ون بمهارات الإتصال والإقوالثقة بالنفس، ومن ثمة سرعة ودقة الأداء، ويتحلّ والمهارة 
، موإقتراحاته هموشكاوي مالمعاملة وإحترام العملاء، ومن ثمة القدرة على الإستجابة السريعة والسليمة لطلباته

 والتصرف السريع والسليم نحوها، فيساعد ذلك على كسب ثقتهم.
إما من خلال متاجر الجملة ة لهيكل قنوات توزيع منتجاتها، ؤسسمن خلال حسن إختيار الم وات التوزيع:قن -ث

بتوزيعهم على نطاق جغرافي  ا الخاصة، وأيضا إختيار موزعيهاأو التجزئة أو التوزيع مباشرة بإستخدام منافذ توزيعه
 صول العملاء إليها.وتتميز متاجرهم بمواقع يسهل و من ذلك الخاص بمنافسيها، سع أو 
 من خلال: :خدمة العميل -ـج
 تيسير مهمة العميل في طلب المنتج؛جعل تلقي طلب العميل سهلا، أي  -
ع المناسب ليعمل بالأداء ة البائعة مهمة تركيب الآلة أو الجهاز لدى العميل في الموقؤسسالتركيب، بأن تتولى الم -

 المتوقع؛
ي على ة برنامجا لتدريب العاملين لدى المشتر ؤسسبيع منتجاتها، تضع المتدريب عمال العميل: إضافة إلى  -

 التشغيل السليم للتجهيزات؛
تياجات تقديم النصح والمشورة للزبون بشأن أنسب التجهيزات الممكن شراؤها لتكون أكثر تناسبا مع إح -

 وظروف التشغيل لدى العميل؛
فظ على ج للصيانة الدورية المتكاملة للتجهيزات المباعة بما يحاالصيانة والإصلاح: وذلك من خلال تصميم برنام -

 سلامة وإستمرارية تشغيلها؛

                                                 
 .142 -136ص  ،2001، شركة ناس للطباعة، الإسكندرية، 1درة التنافسية للتصدير، الطبعة بناء الق التسويق العالمي،أحمد سيد مصطفى،  - 1
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ة الدقة والصراحة في إتصالاتها بالعملاء، فلا تعلن عن توفر ميزات ليست ؤسسالصراحة والإحترام: تراعي الم -
كل إستفسار أو شكوى،   يق عنلدقالصريح واو السريع  موجودة أصلا في منتجاتها، كذلك إحترام العملاء بالردّ 

  الإعتذار لهم.وتقديم
ت المتميزة ؤسساة في هذه المجالات مجتمعة، غير أن المؤسسويمكن القول أنه من الصعب أن تتميز الم 

ة لا يمكنها تحقيق التميز في لمؤسستحاول دوما بناء نقاط قوتها وتميزها في إحدى أو بعض هذه المجالات، كما أن ا
ض هذه المجالات إلا إذا نجحت في نقل هذا التميز إلى أذهان العملاء وكل الأطراف الأخرى في أحد أو بع

 المجتمع.
يتوقف على عنصرين هامين هما: أن هذا الأمر  ة، أنؤسسدوام وإستمرار تميز الم بشأن  Porterيقول و  

أن لا يتمكن المنافسون من محاكاتها.كما ة، و ؤسسيدرك العملاء بطريقة دائمة للقيمة المميزة التي تمنحها إياهم الم
أنها أيضا تتوقف على العوامل التي ترتكز عليها في تحقيق التميز، والتي يجب أن تكون هي الأخرى غير قابلة 

 .1المنافسين قبلللتقليد أو المحاكاة من 
واجب توفرها إن الحصول على ميزة التمايز ليس ممكنا في كل الظروف، بل هناك مجموعة من الشروط ال 
    :2تتمثل في

 عندما يقدر المستهلكون قيمة الإختلافات في المنتج )سلعة أو خدمة(، وبدرجة تميزه عن غيره من المنتجات؛ -أ
 تعدد إستخدامات المنتج وتوافقها مع حاجات المستهلك؛ -ب
   .مايزعدم وجود عدد كبير من المنافسين يتبع نفس إستراتيجية الت -ت

ارة إلى أنه يتعين على المؤسسة التي تسعى وراء الحصول على ميزة التمايز أن تتفادى بعض وتجدر الإش 
 :3الأخطاء، والتي تؤدي مع مرور الوقت إلى فقدان هذه الميزة، وتتمثل هذه الأخطاء في

الة تكون إحتياجات الزبائن مثلا، لأن المؤسسة في هذه الح أي يجب أن لا تتعدى جودة المنتج التميز المفرط: -أ
 هدفا سهلا للمؤسسة التي تملك منتج ذو جودة مناسبة وسعر منخفض؛

يرتبط السعر الإضافي المصاحب للتميز بالقيمة الممنوحة للزبون، وبإستمرارية التميز  سعر إضافي مرتفع جدا: -ب
فهي مطالبة بأن توازن ذاته، فالسعر الإضافي المرتفع قد يؤدي بالزبون إلى التخلي عن منتجات المؤسسة، ومن ثمة 

 بين القيمة المنتجة والسعر الإضافي المرافق لها؛
نشطة المسؤولة عن التميز، وتفترض تحديد تكلفة الأ -عادة -تنسى المؤسسات  عدم معرفة تكلفة التميز: -ت

ح، أو تهدر منذ الوهلة الأولى أن هذا الأخير مربح، فتعمد إلى تسخير موارد مالية بشأنه أكبر مما يدره من أربا
   فرص تخفيض التكلفة؛

                                                 
1 - Michael Porter, L'avantage concurrentiel, Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, op. cit, 

page 194.   
 .18 -17حجاج عبد الرؤوف، مرجع سابق،  - 2

3- Michael Porter, L'avantage concurrentiel, Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, op. cit, 

page 199- 200.  
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فبعض المؤسسات لا تنظر إلى التميز إلا من الناحية الفيزيائية، وتهمل  التركيز الشديد على المنتج: -ث
 ، حيث يمكن أن تقدم هذه الأخيرة فرصا عديدة ومستمرة للتميز.أنشطتهاالإمكانيات الموجودة في مختلف 

لرئيسية للميزة التنافسية للمؤسسة، يتضح لنا بأن الحصول على نوع من خلال ما تم عرضه حول الأنواع ا 
من أنواع هذه الميزة سواءا كانت تكلفة أقل أو تمييز في المنتج يتوقف على مدى توفر أو غياب مجموعة من 

قوع الشروط والعوامل المساعدة من أجل الوصول إلى تلك الميزة، كما ينبغي على المؤسسة تجنب قدر الإمكان الو 
 في الأخطاء المشار إليها، والتي تعرضها مع مرور الوقت لفقدان ميزتها.  

ن المعرفة الجيدة لميزتي التكلفة الأقل والتميز، تسمح للمؤسة بتصويب الجهود في إتجاه يحول دون أكما  
أن يتم ن من المفيد لتحكم نسبيا في العوامل التي تؤثر في هذين النوعين. قد يكو اهدر لقدراتها وكفاءاتها، وكذا 

شريطة ألا تتعارض الواحدة منها مع  -إن أمكن ذلك  -تحقيق ميزة التكلفة الأقل وميزة التميز في ذات الوقت 
  الأخرى، حتى لا تكون النتائج معاكسة للتوقعات.

 : 1ويتم الإستناد في إختيار نوع من الميزة دون الآخر إلى العوامل التالية 
 جاذبية النشاط؛ -1
 حدة المنافسة؛ -2
 التكنولوجيا المستعملة؛ -3
 تطور إحتياجات الزبائن عبر الزمن؛ -4
 الفرص المستقبلية. -5

 هذه الأخيرة.  لأهميةكما يمكن إضافة عوامل أخرى وذلك حسب نظرة المؤسسة  
 يزة التنافسيةالم أبعاد الثاني:الفرع 

 :2اتوفر بعدين أساسين همبيرتبط تحقيق الميزة التنافسية  
تتحقق الميزة التنافسية إذا ما أدرك العميل أنه يحصل نتيجة تعامله مع هذه  القيمة المدركة لدى العميل: -1
أن تستغل  ؤسسةت الأخرى المنافسة لها. لذلك، على المؤسساة على قيمة أعلى ومنفعة أكبر من باقي المؤسسالم

دركها العميل للمنتجات أو الخدمات التي تقدمها، مما يساهم في المختلفة في تحسين القيمة التي يإمكانياتها المتميزة 
 بناء الميزة التنافسية.

ورغم ما أشارت إليه الدراسات من أن السعر يلعب الدور الأكبر في تحديد مفهوم القيمة لدى العميل،  
أن ة، نجد  السعر والجودإلا أن الأمر أعقد من مجرد مقارنة مستوى جودة المنتج بالنسبة لسعره، حيث بالإضافة إلى

مفهوم القيمة يتضمن أيضا مدى الإقتناع بالمنتج أو الخدمة، ومدى الإعتمادية عليه، وخدمات ما بعد 
 الخ...البيع.

                                                 
ية عمار بوشناف، الميزة التنافسية في المؤسسة الإقتصادية، مصادرها تنميتها وتطويرها، رسالة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الإقتصاد - 1

 . 24، ص 2002وعلوم التسيير بالخروبة، جامعة الجزائر، 
 .15 -14ص ، 2008الدار الجامعية، الإسكندرية، ، تنافسيةالموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة المصطفى محمود أبو بكر،  - 2
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ة بقدرتها على عرض سلعة أو خدمة لا يتسنى للمنافسين تقليدها مؤسستتحقق الميزة التنافسية لل التميز: -2
نى القدرة على الإتيان بما لا يمكن تقليده من طرف الآخرين، فهذا يجعل منها بسهولة، أو عمل نسخة منها، بمع

 ة متميزة ومختلفة عن غيرها.ؤسسم
 :ة إلى التميز أهمهاؤسسوهناك العديد من المصادر التي توصل الم 

من إنتاج تمكنها  ة على الحصول على تمويل إحتياجاتها بشروط خاصةؤسسالموارد المالية: وذلك بأن تعمل الم -أ
 ؛سلع أو خدمات بسعر أقل من المنافسين

الحصول على الإمدادات  علىة ؤسس، إضافة إلى إمكانية المالموارد المادية: وتتضمن المعدات والتكنولوجيا -ب
اللازمة للعملية الإنتاجية، فالإستغلال الأمثل لهذه الموارد يسمح بعرض منتج أو خدمة بصورة مغايرة ومميزة عن 

 ؛الآخرين
يرجع نجاحها  -إن لم نقل معظمها-ت ؤسساالموارد البشرية: مورد مهم جدا لتحقيق التميز، فالعديد من الم -ت

 ما تملكه من مهارات وقدرات بشرية؛إلى 
الميزة التنافسية، وتتمثل في ة ؤسسللتميز الذي يحقق للم والأخيرالإمكانيات التنظيمية: وهي المصدر الرابع  -ث

على الإدارة الفعالة لأنظمتها والأفراد الموجودين بها، بهدف مقابلة إحتياجات عملائها  ةالأخير قدرة هذه 
 ورغباتهم.

 محددات الميزة التنافسية: الثالث:الفرع 
 :مؤسسة من خلال بعدين أساسيين هماتتحدد الميزة التنافسية لل 

 حجم الميزة التنافسية:  -1
إذ كلما كانت  .لها ات المنافسةؤسسوجهود المللمؤسسة افسية هناك علاقة طردية بين حجم الميزة التن 

أثرها، وتتحقق صفة  تحييدالمنافسة للتغلب عليها أو  اتؤسسالميزة أكبر كلما إستدعت جهودا أكبر من الم
اجهة ج في مو ة التكلفة الأقل، أو تمييز المنتالإستمرارية للميزة التنافسية إذا تمكنت المؤسسة من المحافظة على ميز 

  المؤسسات المنافسة.
ن بالنسبة لدورة حياة المنتج الجديد، فإن للميزة التنافسية أيضا دورة حياة على نفس وكما هو الشأ 

الشاكلة، بدءا بمرحلة التقديم أو النمو السريع، تليها مرحلة التبني من طرف المؤسسات المنافسة، تعقبها مرحلة 
الميزة التنافسية والتفوق عليها، وأخيرا تأتي مرحلة الضرورة أو الحاجة إلى تقديم  الركود حينما يقوم المنافسون بتقليد

ومن هنا تبدأ المؤسسة من جديد في تجديد  أو تدعيم ميزة تمييز المنتج،و/ كلفة تكنولوجي جديد لتخفيض الت
والشكل الموالي  .1لك أو الزبونيم ميزة تنافسية جديدة تحقق قيمة أكبر للمستهتقدوتطوير وتحسين الميزة الحالية أو أ

 .يوضح لنا المراحل التي تمر بها دورة حياة الميزة التنافسية
 
 

                                                 
 .85نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  - 1
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 دورة حياة الميزة التنافسية(: 06شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .86نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  المصدر:
 
 نطاق التنافس أو السوق المستهدف: -2

ة بهدف تحقيق مزايا تنافسية، فنطاق النشاط ؤسسأنشطة وعمليات الميشير هذا البعد إلى مدى إتساع  
على مدى واسع يمكن أن يحقق وفورات في التكلفة عن المؤسسات المنافسة، ومن الأمثلة على ذلك الإستفادة من 

، أو تقديم تسهيلات إنتاج مشتركة، خبرة فنية واحدة، إستخدام نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة
 مناطق مختلفة، أو صناعات مترابطة.

ومن جهة أخرى، يمكن للنطاق الضيق تحقيق ميزة تنافسية من خلال التركيز على قطاع سوقي معين  
 .1وخدمته بأقل تكلفة أو توفير منتج مميز له

 : 2وهذا البعد بدوره له أربعة أبعاد من شأنها التأثير في الميزة التنافسية وهي 
وهنا يتم الإختيار  ة والعملاء الذين يتم خدمتهم،ؤسسويعكس مدى تنوع مخرجات الماع السوقي: نطاق القط -أ

 معين من السوق أو خدمة كل السوق؛ بين التركيز على قطاعما  ضلةوالمفا
أو خارجيا بالإعتماد على  )قرار التصنيع(ة لأنشطتها داخليا ؤسسيعبر عن مدى أداء المالنطاق الرئيسي:  -ب

مزايا التكلفة  فالتكامل الرأسي المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق ،)الشراء اتقرار (التوريد المختلفة  مصادر
أو (في تغيير مصادر التوريد  ةؤسسم، يتيح التكامل درجة أقل من المرونة للىخر الأقل أو التمييز، ومن ناحية أ

 ؛)ميمنافذ التوزيع في حالة التكامل الرأسي الأما
 ة، ويسمح النطاق الجغرافيأو الدول التي تنافس فيها المؤسسغرافية يعكس عدد المناطق الجالنطاق الجغرافي:  -ت
بتحقيق مزايا تنافسية من خلال المشاركة في تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق  ؤسسةللم

عمل حاليا على نطاق التي ت ةؤسسمه الميزة بالنسبة للوتبرز مدى أهمية هذ ،(أثر مشاركة الموارد)جغرافية مختلفة 
 ماتها في كل ركن من أركان العالم؛، حيث تقدم منتجاتها أو خدعالمي

                                                 
 . 87 -86ص  مرجع سابق، ،نبيل مرسي خليل - 1
 .88 -87المرجع نفسه، ص  - 2

 المرحلة الضرورة التقليد التبني التقديم

( 1ميزة تنافسية ) ( 2ميزة تنافسية )   

 حجم
التنافسية  الميزة  
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ة، فوجود روابط بين ؤسس عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها الميعبّر  نطاق الصناعة: -ث
فقد يمكن إستخدام  ،عديدة لتحقيق مزايا تنافسيةالأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات، من شأنه خلق فرص 

   .ةؤسسالصناعات التي تنتمي إليها الم مختلف أو الأفراد أو الخبرات عبر انفس التسهيلات أو التكنولوجي
 مؤشرات الميزة التنافسية الرابع:الفرع 

افسية، وتتمثل هذه ة للميزة التنؤسستوجد العديد من المؤشرات التي تستخدم للدلالة على إمتلاك الم 
المؤشرات في: الربحية، الحصة السوقية، النمو السنوي للمبيعات، رضا المستهلك وغيرها. غير أن المؤشرات الأكثر 

توفر البيانات اللازمة لحسابها، ، لما تتمتع به من مزايا عديدة، كداما هي المؤشرات الثلاثة الأولىشيوعا وإستخ
 .كميةمؤشرات  لأنها  سابها بدقة وسهولةحالحصول عليها، إمكانية  سهولة

 :1يفيما يل ، بتعريفه وعرض طريقة حسابهوسنتطرق بشيء من الإيضاح والتفصيل لكل مؤشر 
الأمر الذي لا شك فيه ولا خلاف أن هدف كل مؤسسة قائمة هو تحقيق أعلى درجات الربحية. الربحية:  -1
أداء المشروعات عن طريق نسبة صافي الدخل إلى الأصول  على أنها مقياس يستخدم لتقييم هذه الأخيرةتعرف و 

أو الإستثمارات، ويمكن تعظيم الربحية عن طريق تحسين إستثمارات المشروع، وإستخدام التقنيات الحديثة، 
 وإستغلال الموارد بشكل أفضل.

لكية، العائد وهناك أربع طرق مستخدمة لقياس الربحية، وهي العائد على الأصول، العائد على حقوق الم 
 على الإستثمارات، وهامش الربح.

 سب هذه المقاييس كما يلي:وتح
صافي  ويحسب بقسمة ،ةد إلى قياس كفاءة التشغيل في المؤسسيهدف حساب هذا العائ العائد على الأصول: -أ

الأرباح بعد إضافة الفوائد إليها على متوسط إجمالي الأصول، ويقصد بهذا الأخير، حاصل قسمة رصيد إجمالي 
 :بداية ونهاية المدة على إثنين. ولغرض حساب العائد على الأصول تستخدم المعادلة التاليةالأصول 

 
 العائد على الأصول = 

 
ذا الأخير بقسمة صافي الأرباح بعد أن يتم طرح حصص الأرباح ويحسب ه العائد على حقوق الملكية: -ب

وسط حقوق الملكية إجمالي قيمة رأسمال لى متوسط حقوق الملكية، ويقصد بمتالموزعة على الأسهم الممتازة ع
 :وتعبر المعادلة التالية عن العائد على الحقوق الملكية ة ونهاية المدة مقسوما على إثنين،الأسهم العادية بداي

 
 

 العائد على حقوق الملكية = 
 

                                                 
ية لشركات إنتاج الأدوية الأردنية، دراسة مهدي صلاح الدين جميل عثمان، أثر العوامل الإستراتيجية واستراتيجيات المنافسة على الميزة التنافس - 1

 . 52 -50، ص 2003ميدانية من منظور المديرين، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، 

  صافي الربح + الفوائـد
 وسط إجمالي الأصولمت

 حصص الأرباح الموزعة على الأسهم الممتازة  –صافي الربح 
 متوسط حقوق الملكية
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س المهمة في تقييم كفاءة الأداء، فهو يعبر عن مقدار يعتبر هذا المقياس من المقايي العائد على الإستثمارات: -ت
الربحية ويقيس الأداء الإستثماري، ويمكن من خلال هذا المقياس معرفة الربح كنسبة من المبيعات، وكذا معرفة 

 وتستخدم المعادلة التالية لحساب معدل العائد على الإستثمارات:س المال، معدل دوران رأ
 ×  ×  لإستثمار =                  العائد على ا

 
ة بعد الضرائب على المبيعات، ؤسسيحسب هذا الهامش بقسمة صافي الأرباح المتحققة للم هامش الربح: -ث

الربح ويحسب هامش ة، ؤسسلدة والناتجة عن مبيعات المرباح المتو وتفسر النسبة الناتجة عن ذلك بأنها نسبة الأ
 :بإستخدام العلاقة التالية

 
 =   هامش الربح  
 
 الحصة السوقية: -2

ة ؤسسبين الرابحين والخاسرين في السوق، فهو يستخدم لحساب نصيب الممييز يستخدم هذا المقياس للت 
 سين الرئيسيين.مع المناف تهمن المبيعات في السوق، ومقارن

 ة في السوق، وعن حركة المستهلكين بينؤسسويستفاد من هذا المقياس بأنه يعطي مؤشرا عن وضع الم 
فإنخفاض الحصة السوقية يدل بوضوح على وجود مشكلة  ات المنافسة، لذلكؤسسالم ة ومنتجاتؤسسالم منتجات

 بإستخدام طرق ثلاث:معينة يتوجب على الإدارة حلها، ويمكن قياس الميزة التنافسية 
 ؛ة الكلية على إجمالي المبيعات الكلية في السوقؤسسبقسمة مبيعات الم وتحسب :الحصة السوقية الإجمالية -أ

ة الكلية على مبيعات أكبر المنافسين في السوق، ؤسسوتحسب بقسمة مبيعات الم الحصة السوقية النسبية: -ب
 وأكبر منافسيها بدقة؛ة ؤسسبين المعلى مدى الفرق  افهذا يعطي مؤشر 

على المبيعات الإجمالية للسوق ة ؤسسالموتحسب الحصة السوقية هنا بقسمة مبيعات  حصة السوق المخدوم: -ت
 ة بتركيز نشاطاتها عليه.ؤسسالمخدوم، أي السوق الذي تقوم الم

 :النمو السنوي للمبيعات -3
عن مخرجات النشاط التي من خلالها يتم  ، وهي عبارةاتؤسسللمتعتبر المبيعات محور النشاط الرئيسي  

على جيدا النمو السنوي في المبيعات مؤشرا  النمو والإستمرارية في السوق، ويعدّ تحقيق  تحقيق الأرباح، وبالتالي
 من موقفها التنافسي في السوق.ة، وعلى زيادة حصتها السوقية، مما يدعم ؤسسنجاح أعمال الم

ل قيامها بعملية التخطيط الإستراتيجي إلى وضع هدف محدد لمقدار خلاات ؤسسالموتسعى العديد من  
  :وتستخدم الصيغة التالية لحساب النمو السنوي في المبيعات لمراد تحقيقه كأحد معايير النجاح.النمو في المبيعات ا

   = في المبيعاتالسنوي النمو 
 

 الربـح المبيعات
 مررأسمال المستث المبيعات

حصافي الرب  
 المبيعات

مبيعات السنة المرجعية –ية مبيعات السنة الحال  
ةمبيعات السنة المرجعي  
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 : بناء وتعزيز الميزة التنافسيةالثالثلمبحث ا
ة التنافسية الأساس الذي يضمن للمؤسسة البقاء أطول مدة ممكنة في السوق، وعليه يتطلب الميز  تعتبر 

لذلك سيتم صلبة وقوية، من أجل بناء وتعزيز المؤسسة لميزة تنافسية الضرورية والعمل الأمر إتخاذ كل الإجراءات 
دور سلسلة القيمة في بناء وتعزيز  ثم إبرازالميزة التنافسية،  الأسس العامة لبناءتحديد عرض و  ضمن هذا المبحث

 .الميزة التنافسية
 التنافسية الأسس العامة لبناء الميزة الأول:المطلب 
جها وتؤديها أن تبني عي أو المنتجات والخدمات التي تنتيمكن لكل مؤسسة بصرف النظر عن مجالها الصنا 

منافسيها، وتتمثل هذه المجالات في: الكفاءة، ميزة تنافسية بالإستفادة من مجالات تستطيع إحراز تفوق فيها على 
أسس البناء العامة للمزايا في مجملها ل ربعة تشكّ الأالجودة، التجديد )الإبداع(، الإستجابة لحاجات العميل، وهذه 

 .التنافسية، كما يوضحها الشكل أدناه
 الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية(: 07شكل رقم )

الإدارة الإستراتيجية، الجزء الأول "مدخل متكامل"، ترجمة رفـاعي محمـد رفـاعي، محمـد سـيد أحمـد  جونز، شارلز وجاريث المصدر:
 .196 ، ص2007عبد المتعال، دار المريخ للنشر، الرياض، 

 
 
 
 

 الجودة المتميزة

 الميزة التنافسية
 التكلفة المنخفظة 

 التمييــــــــــــز

 التجديــــــــــــــــــــــــــد

تجاه حاجات العميلإرد الفعل  الكفاءة المتميزة  
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 الكفاءة الأول: الفرع
ض، اليد العاملة، رأسمال، الإدارة، المهارة وسيلة لتحويل المدخلات )عوامل الإنتاج كالأر  تعتبر المؤسسة 

التكنولوجية...( إلى مخرجات )السلع والخدمات(، وتقاس الكفاءة بمقدار المدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجات 
فض مقدار انت المؤسسة أكثر كفاءة، كلما إنخالمخرجات/المدخلات، لذلك، كلما ك معينة، بمعنى الكفاءة =

 .1تاج مخرجات معينةالمدخلات المطلوبة لإن
 الجودة الثاني:الفرع 

لم يعد السعر عاملا حاسما في إتخاذ قرار الشراء كما كان الأمر من قبل، بل أصبح الزبون يسعى للحصول 
 ، منتجات يمكن الإعتماد عليها والثقة بها لإنجاز الوظائف المصممة لأدائها. 2على منتجات ذات جودة أعلى
زيد جات عالية الجودة يا مضاعفا، فمن جهة، فإن توفير منتى المزايا التنافسية تأثير وتؤثر الجودة العالية عل

من قيمة هذه المنتجات في أعين المستهلكين، فيسمح للمؤسسة بفرض سعر عالي لمنتجاتها، ومن جهة ثانية، فإن 
فأقل وقت  ،للوحدة لمنخفضةاصدر عن الكفاءة العالية والتكاليف ر للجودة على المزايا التنافسية يالتأثير الآخ

ة أو أقل من المستوى القياسي، أما إختصار الوقت فيؤدي إلى العامل يؤدي إلى خروج منتجات معيبيضيعه 
 .3إنتاجية أعلى للعامل وتكاليف أقل للوحدة

 التجديد الثالث:الفرع 
تي تقدمها، أي شيء جديد أو حديث يتعلق بطريقة إدارة المؤسسة أو المنتجات الالتجديد يصف  

وبذلك فهو يشتمل على كل تقدم وتحديث يطرأ على أنواع المنتجات وعمليات الإنتاج وأنظمة الإدارة والهياكل 
 التنظيمية والإستراتيجيات المعتمدة.

هذه العملية تمنح المؤسسة شيئا ويعتبر عامل التجديد أحد أهم الأسس البنائية للمزايا التنافسية، لأن  
ليه المنافسون، ويسمح للمؤسسة بتمييز نفسها، وبالتالي إختلافها وتميزها عن أقرانها، فضلا عن فردا يفتقر إمت

  .4فرض أسعار عالية لمنتجاتها أو تخفيض تكاليف هذه المنتجات بنسبة كبيرة مقارنة بمنافسيها
 الإستجابة لحاجات العميل الرابع:الفرع 

ل، يتعين عليها أن تكون قادرة على أداء المهام في تحديد حتى تتفوق المؤسسة في تحقيق الإستجابة للعمي
 ز. لمنتجاتها، وسيخلق لها التميالمستهلكون قيمة أكبر ل أفضل من المنافسين، عندئذ سيولّي وإشباع إحتياجاته بشك

لابد وأن يتماشى مع تحقيق الإستجابة لحاجات العميل، بمعنى آخر تحقيق وإنجاز  إن عملية تحسين الجودة
ودة العالية والتجديد كجانب تكاملي لتحقيق الإستجابة للعميل، هذا إضافة إلى جانب آخر يبرز عند الحديث الج

 في الحاجة إلى موائمة السلع والخدمات مع المطالب الفردية والجماعية.  تمثلعن الإستجابة للعميل والم

                                                 
 .197 -196شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق، ص  - 1
 .205ثامر البكري، مرجع سابق،  - 2
 .200شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق، ص  - 3
 .201، ص نفسهالمرجع  - 4
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أو وقت الإستجابة للعميل، وهو  وثمة جانب آخر يستدعي المزيد من الإنتباه، ألا وهو عامل التسليم
قت ، حيث أصبح عامل الو 1الوقت المستغرق بالنسبة للسلعة حتى تسليمها لهذا الأخير، أو الخدمة حتى أدائها

عدا لدفع سعر أعلى ن طرف العميل، هذا الذي أصبح مستسي أهمية كبيرة في جوهر قرارات الشراء المتخذة ميكت
 .2مقابل حصوله على حاجته في الوقت المناسب له -ض الأحيانفي بع-متغاضيا عن مستوى الجودة 

وأخيرا، يمكن القول أن هذه العناصر الأربعة مهمة جدا في تحقيق المزايا التنافسية، فالكفاءة المتفوقة تمنح 
قة التكلفة، كما أن الجودة المتفو  منخفضةالمؤسسة فرصة لتخفيض تكاليفها، وتساعدها على تحقيق مزايا تنافسية 

ن المؤسسة ، ومن جهتها الإستجابة المتفوقة للعملاء تمكّ اتسمح لها بفرض سعر عالي فضلا عن تقليص تكاليفه
 أيضا من فرض سعر عالي، أما التجديد المتفوق فيؤدي إلى فرض سعر أعلى، أو تكلفة أقل بالنسبة للوحدة.

 سيةالتناف تعزيز الميزةو دور سلسلة القيمة في بناء  الثاني:المطلب 
ة ؤسسة كوحدة واحدة، فالمؤسسأن الميزة التنافسية لا يمكن فهمها إذا ما نظرنا إلى الم Porter أوضح بورتر 

ها ، تسويقها، وإيصالها إلى المشتري، فصلة، منها تصميم المنتجات، تصنيعينشأ بداخلها العديد من الأنشطة المن
و التمايز، أ، من حيث التكلفة الأقلة ؤسسسية للممن هذه الأنشطة بإمكانه أن يخلق ميزة تناف نشاط وكل

النظر إلى الكيفية التي تتفاعل هذه الأنشطة و  ة بطريقة علمية،ؤسسوبالتالي فإن إختيار الأنشطة التي تقوم بها الم
  .، وتعتبر سلسلة القيمة الوسيلة الوحيدة لذلك3افسيةوري جدا لتحليل مصادر الميزة التنفيما بينها ضر 

 تعريف سلسلة القيمة لأول:االفرع 
 ددتمثيل للمؤسسة والتي تحو تعتبر سلسلة القيمة من بين المقاربات الأولى التي أجريت لإيجاد عرض  

بفهم  بوضوح الأنشطة الأساسية أو المهمة من وجهة نظر إستراتيجية، والتي تسمح )هذه الأنشطة الأساسية(
 .4تأثيراتها على التكاليف وعلى القيمة

 تعدّ لذا فهي لإجراء التحليل الداخلي لها،  -الذكر بقكما س-م المؤسسة تحليل سلسلة القيمة وتستخد
فهم كيف تخلق القيمة أو تضيع في  منه هووالغاية الأساسية همة المعتمدة لإجراء هذا التحليل. أحد الأدوات الم
 .5مجال نشاط معين

فاعلة كلها ومترابطة مع بعضها البعض، وهي على تقسيم المؤسسة إلى تسعة أنشطة مت Porterإقترح ولقد  
احل الإنتاج، والأنشطة والأربعة المتبقية مساعدة، فالأنشطة الأساسية تحمل على مر  نوعين: خمسة منها أساسية

أن هذه الأنشطة سواءا الأساسية  أيضا، ويرى 6وتسهل عمل الأنشطة الأساسية تساعد هذه المراحلالمساعدة 

                                                 
 .202ص شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق،  - 1
 .207ثامر البكري، مرجع سابق، ص  - 2

3 - Michael Porter, L'avantage concurrentiel, Comment devancer ses concurrents et maintenir son avance, op. cit, 

page 49. 
4 - Octave Jokung et autres, op.cit, page 49.  
5 - Richard Soparnot, Samuel Grandval, Concepts et cas en management stratégique, LAVOISIER, Paris, 2005, 

page 52. 
6 -  Octave Jokung et autres, op.cit, page 63.  
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منها في تقديم جزء من القيمة الإجمالية التي يحصل عليها الزبون من المؤسسة، وبالتالي  تساهم أيّ منها والثانوية 
 .1المساهمة في تحقيق الأرباح لهذه الأخيرة

 خصائص سلسلة القيمة الثاني:الفرع  
 :2لسلسلة القيمة ثلاث خصائص هي 

نشطة لأبين امما يجعل التمييز ، نتاجهلإ ةاللازم من حيث الأنشطة عينم (خدمةأو )منتوج قيمة عن تعبر  -1
 ساسية والأنشطة المساعدة؛لأا

لنشاط والتكلفة  ة بين نشاط معينالموجود" العلاقة  "الرابطة ومعنىالروابط بين مختلف الأنشطة، عن  تعبر -2
 آخر؛

من  ا أكثرة لديهبين المنتجات والخدمات وبين مجالات النشاط )إذا كانت المؤسس تعبر عن التآزر الكامن -3
إقصاديات  كما يولد أيضا  -مثلا الإقتصاديات في التوزيع وفي الإمداد-فالنشاط يولد إقتصاديات الحجم  .نشاط(

ة موالشكل الموالي يوضح سلسلة القي .خدماتو النشاط يمكن أن يساهم في عدة منتجات الحقل، لأن نفس 
 .لبورتر

 سلسلة القيمة لبورتر (:08شكل رقم )

 
 

Source : Michel Porter, L’avantage concurrentiel des nations, op.cit, page 44. 
 

  قيمة نميز بين نوعين من الأنشطة:المن خلال شكل سلسلة 
 :3أنشطة هي التي تساهم مباشرة في إستغلال النشاط، وتنقسم إلى خمسةو الأنشطة الأساسية:  -أ

                                                 
 .150صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص  - 1

2 - Giorgio Pellicelli, Stratégie d'entreprise, 1ère  édition, de Boeck et Larcier, Bruxelles, 2007, page 187. 
3 - Richard Soparnot, Samuel Grandval, op. cit, page 53.  

 البنية التحتية )كالتخطيط المالي(
شريةإدارة الموارد الب  

 التطوير التكنولوجي

 التزويد )المشتريات(

خدمات ما بعد 
 البيع

التسويق 
 والمبيعات

 الإمداد 
 الخارجي

الإنتاج 
()العمليات  

 الإمداد الداخلي

 الأنشطة الأساسيــــــــــــــــــة

 الأنشطة
الداعمة   

مش
 الها

 

مش
 الها
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والمنتجات  اخلي: يضم الأنشطة المتعلقة بإستقبال، تخزين، وتوزيع المواد الأولية، الأجزاء المكونة،الإمداد الد -
الإمداد يكمن ف، وفي حالة الخدمات، المخزونات، النقل والتوزيع...الخ نقل وتفريغ البضاعة، تسيير النهائية. تشمل

 الزبون مع المنتج أو العرض؛ إلتقاءضمان في 
الأجزاء المكونة إلى أو  عملية تحويل وسائل الإنتاج، المواد الأولية والعناصر تتمثل فيمليات(: و الإنتاج )الع -

 ؛الخمنتجات أو خدمات تامة )نهائية(، وتتضمن التحويل، التجميع، صيانة الآلات، التغليف، مراقبة الجودة...
 نحو الموزعين أو الزبائن النهائيين؛الإمداد الخارجي: يجمع الأنشطة المتعلقة بإرسال أو توجيه المنتج  -
ت البيع: تمثل العمليات )المراحل( التي تسمح بعرض )أي بيع وترويج( المنتجات أو الخدما -وظيفة التسويق -

، ووضع أو شهار، الترويج، قوة البيع، إختيار قنوات التوزيع، العلاقات مع الموزعينللزبائن، هذه الوظيفة تتضمن الإ
 تحديد الأسعار؛

 تحتوي على الأنشطة التي تنمي أو تحافظ على قيمة المنتج أو الخدمة، كالتركيب،الخدمات ما بعد البيع:  -
 ف المنتج، والتزويد بالقطع المنفصلة.الإصلاح، المعلومة، مطابقة وتكيي

  الأنشطة المساعدة: -ب
 :1ة أنشطة هيساسية، وتتمثل في أربعزيد من فعالية وكفاءة الأنشطة الأوهذه الأنشطة ت 

المشتريات )التموين(: وتتعلق بعمليات الحصول على الموارد الأساسية للوظائف الأولية، وتتضمن شراء المواد  -
ختيار الموردين والمواد إ ،الأولية أو الأجزاء نصف المصنعة أو تامة الصنع التي تحتاجها العملية الإنتاجية، العلاقات

 ؛الخالمشتراة...
المحددة: والتي تكون متعلقة مباشرة بتصور الأفكار وتطوير المنتجات، تطوير الأساليب أو الموارد التكنولوجيا  -

 طوير وتحسين المادة الأولية(؛الخاصة )مثلا ت
 ف، التكوين، تطوير وزيادة الأجور؛إدارة الموارد البشرية: والتي تتضمن التعيين، التوظي -
ستخدام الجيد للمجموعة، هذا الصنف يتضمن الإدارة لإطة الضرورية لتوي على كل الأنشوتح البنية التحتية: -

العامة، أنظمة التخطيط، التمويل، مراقبة الجودة، المعلومة، المحاسبة، القانون، العلاقات الخارجية، الثقافة 
 التنظيمية...

 مجموع المبلغقابل ة تطابق أو تإن الأنشطة الأساسية والمساعدة معا تساهم في خلق القيمة، هاته القيم 
  .2الذي يكون الزبائن مستعدين لدفعه من أجل الحصول على منتجات و/ أو خدمات المؤسسة

  
على سبيل فعلى أنشطة فرعية، هو الآخر وتجدر الإشارة، إلى أن كل نشاط من هذه الأنشطة يحتوي 

  الشكل التالي:  وضحة فيإلى أنشطة فرعية كما هي ميمكن تقسيمه المثال، النشاط الأساسي "التسويق" 
 

                                                 
1 - Giorgio Pellicelli, op. cit, page 188. 
2 - Richard Soparnot, Samuel Grandval, op. cit, page 53- 54. 
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 تقسيم وظيفة التسويق (:09شكل رقم )
 تسيير الأنشطة التجارية الإشهار تسيير قوة البيع توظيف قوة البيع الوثائق التقنية الترويج

 Source: Richard Soparnot, Samuel Grandval, op.cit, page 327.     

 
سلسلة القيمة شكل ن إجراء تعديلات مناسبة في وتجدر الإشارة، إلى أن هناك عدة محاولات بشأ

ما ها جزءا متمّ المعلومات، وإعتبر  جيامتغير تكنولو  1995عام  Martin، حيث أضاف  Porter بورترلصاحبها 
لمتغيرات عنصر "المقدرة الجوهرية" وبعض ا 2000عام  Macmillian et Tampoe إليها السلسلة القيمة، وأضاف

 يمة على النحو التالي:القالأخرى، لتصبح سلسلة 
  سلسلة القيمة المعدلة :(10)شكل رقم 

 .153صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص  المصدر:
 
 

ة للمنظمةـــــــــــــــــــــالبنية التحتي  
 التكنولوجيا والمتاجــــــــــــــــــــــرة

 الإدارة الإستراتيجية

 النشاطات المساندة

 نظم المعلومات وإدارة المعــــــــــــــــــــــارف

 رضا
 الزبون
 وولائه

 التكنولوجيا،
 الإدارة،
 التسويق،
 المبيعات،
 والإنتاج

 المقدرة 
 الجوهرية

 المهارات
 الأساسية،

كيف،معرفة ال  
 التكنولوجيا،
 الموجودات
 الإستراتيجية

النشاطات 
 الأساسية

  ،عائد
 أرباح،
 حصة

سوقية   

 إدارة الموارد البشريــــــــــــــــــــــــــة

 إدارة المشتريات والموردين
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  :1ن الجوانب التاليةالباحثين بشأومهما كان شكل سلسلة القيمة، فإن هناك نوع من الإتفاق بين 
تحديد النشاطات  إلىالقيمة هو أداة تحليلية مناسبة لتحديد المقدرات الجوهرية للمؤسسة، إضافة  تحليل سلسلة -1

 خاصة فيما يتعلق بـ:التي من الممكن أن تحقق ميزة تنافسية 
ات طوذلك من خلال التعرف على التكاليف الخاصة بكل نشاط ومحاولة ترشيدها خاصة تلك النشا التكلفة: -أ

 ؛لق القيمة بصورة محدودةالتي تساهم في خ
وذلك من خلال التركيز على الأنشطة المتعلقة بالمقدرة الجوهرية للمؤسسة وقابلياتها بهدف أداء هذه  التمايز: -ب

 .الأنشطة بشكل أفضل من المنافسين
لأنشطة يساعد تحليل سلسلة القيمة على إبقاء الأنشطة التي تساهم في خلق القيمة، وإستبعاد أو تحويل تلك ا -2

محدود في هذا الجانب، والنظر فيما إذا كانت هناك جهة خارجية أخرى يمكنها أداء ضعيفة الإسهام، أو إسهامها 
 هذه الأنشطة بكفاءة وفاعلية، حتى يتم التعاقد معها في هذا المجال.

 توجد ثلاث خطوات لإجراء تحليل سلسلة القيمة وهي: -3
وة للمؤسسة )مقدرة جوهرية(، وتلك التي تشكل نقطة ضعف في أدائها،  النشاطات التي تشكل نقطة قتعيين -أ

  المؤسسة بميزة تنافسية؛ة هذه تمدّ يند فيما إذا كانت نقاط القوة المعثم تحدي
من وحدات الأعمال، كتحديد العلاقة بين فحص الإنتاج  طبيعة العلاقة التي تجمع الأنشطة في أيّ تحديد  -ب

مثلا، وما ينتج عن ذلك من زيادة في تكاليف   (%10 (فقط أو فحص جزء منه( % 100) بنسبة مئوية كاملة
إلى أوقات عمل رار بخصوص تقليل عدد مرات الإصلاح، أو الحاجة  النتائج التي تترتب على هذا القالإنتاج، وبين

 إضافية لقوة البيع؛
لإستراتيجية في المؤسسة، كإمكانية بين سلاسل القيمة لوحدات الأعمال ا ) )La synergieتحديد التداؤب -ت

عمل ما لمنتج معين ذو إستخدام مشترك مع وحدة أعمال الإستفادة من إقتصاديات الحجم في إنتاج وحدة 
 ؛تيجية بعملية الإنتاج بشكل منفردأقل تكلفة مما لو قامت كل وحدة أعمال إسترا إستراتيجية أخرى يعدّ 

بر يتضمن سلاسل القيمة للموردين، وسلاسل القيمة لقنوات الترويج أن سلسلة القيمة هي جزء من نظام أك -4
لموردين، كون من االنظام المتذلك ه السلاسل إسم نظام القيمة، وهو على هذ Porter والزبائن، وقد أطلق

 الموزعين، الزبائن. 
ن بعضها تعتبر عملية ن بالمواقع الحالية لأجزاء هذا النظام، وإعادة ترتيبها وتنظيمها أو التخلص متمعّ وال

دور الأطراف الداخلية على ز مهمة لتحسين الموقف التنافسي للمؤسسة، وعليه فإن هذا النوع من التحليل يركّ 
والخارجية في عملية خلق القيمة عوضا عن دور النشاطات الداخلية فقط، ويعرف هذا التحليل بتحليل سلسلة 

 .التجهيز
 

                                                 
 .155 -153هش جلاب، مرجع سابق، ص ضا رشيد، حسان دصالح عبد الر - 1

  ع التداؤب هي ظاهرة تستند إلى أن القيمة الإجمالية المضافة الناجمة عن العمل الذي يؤدى بتعاون وتكامل بين أجزائه هي أكبر من حاصل جم

 القيمة المضافة لكل جزء من الأجزاء بشكل منفرد. 
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 رنظام القيمة لبورت (:11شكل رقم )

 
 Michel E.Porter, L'avantage concurrentiel des nations, op.cit, page 46. : Source 

 
 مصادر الميزة التنافسية الثالث:المطلب 

تتعدد مصادر الميزة التنافسية وتختلف، والسبب هو أن هذه الأخيرة لا تعتمد على مصدر واحد فقط 
ة ؤسستضمن الحيازة على ميزة تنافسية قوية، لذا يتعين على الممجموعة متكاملة من العوامل التي  وإنما ترتكز على

مصادر مكن من توجيه كل الجهود لتعزيزها، وتتباين هذه المصادر بين أن تتعرف على مصادر ميزتها حتى تت
 تقليدية وأخرى حديثة.

 تقليدية للميزة التنافسيةال المصادر الأول:الفرع 
ما المصادر التقليدية، فقد تم التطرق إليها سابقا في الإستراتيجيات العامة للتنافس كأساس لتحقيق الميزة أ 

ة قدرتها ؤسسالتنافسية، وتتمثل في: إستراتيجية التكلفة الأقل، إستراتيجة التمايز، وإستراتيجة التركيز، وتستمد الم
ناء إستراتيجية تنافسية تساهم في خلق وتعزيز مركز تنافسي قوي على إيجاد الميزة التنافسية من خلال كفاءتها في ب

 ومربح في ظل المنافسة الشديدة التي تعمّ قطاع الصناعة.  
 :إستراتيجية التكلفة الأقل -1

هتمام به أساسا، وفيها تحاول المؤسسة يتميز بحساسية كبيرة للسعر، والإ تطبق هذه الإستراتيجية في سوق 
وجه أقل سعر تكلفة ممكن، من خلال سعيها قدر الإمكان إلى تخفيض كل ما يمكن تخفيضه من إنتاج منتجاتها بأ

التكلفة، حتى تتمكن في الأخير من بيع منتجاتها أو خدماتها بسعر أقل من سعر منافسيها الذين يعرضون نفس 
 . 1و الخدمة وبنفس الجودةأالسلعة 

، مما يكسبها 2هامش ربح أعلى، وتطبيق سعر بيع أقلتسمح للمؤسسة بالحصول على هذه الإستراتيجية  
 موقعا متميزا بين المتنافسين.

 
 

                                                 
 .175محمد أحمد عوض، مرجع سابق، ص  - 1

2- Michel Darbelet, Op.cit, page 406. 

سلاسل قيمة 
 الزبون

قناة سلاسل قيمة 
 التوزيع

سلاسل قيمة 
 المنظمة

سلاسل قيمة 
 الموردين
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 :1إن تطبيق هذه الإستراتيجية يحقق عدة مزايا للمؤسسة هي
فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تكون في موقع أفضل من حيث المنافسة على أساس  فيما يتعلق بالمنافسين: -أ

 السعر؛
فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل تتمتع بحصانة ضد العملاء الأقوياء، حيث لا يمكنهم  ين:فيما يتعلق بالمشتر  -ب

 المساومة على تخفيض الأسعار؛
أن تكون في مأمن من  –بعض الحالات في  -فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل يمكنها  فيما يتعلق بالموردين: -ت

 العادة الإستحواذ على حصة سوقية كبيرة، وبالتالي شراء  الموردين الأقوياء، وخاصة أن قيادة التكلفة تتطلب في
 كميات كبيرة نسبيا، مما يعزز قوتها التفاوضية في مواجهة الموردين؛

مما يجعلها فالمؤسسة تحتل موقعا تنافسيا ممتازا يمكنها من تخفيض السعر،  فيما يتعلق بالداخلين الجدد: -ث
 ادرة على الإحتفاظ بهذه الميزة؛طالما هي ق تساهم في إرساء عوائق للدخول

إذا ما ظهرت منتجات بديلة في السوق، فإن المؤسسة تلجأ إلى إستخدام  فيما يتعلق بالمنتجات البديلة: -ج
 تخفيضات في السعر، كسلاح ضد هذه المنتجات، والتي قد تتمتع بأسعار جذابة.

لا يعني خلوها من بعض العيوب، والتي تتمثل إن تمتع إستراتيجية التكلفة الأقل بالمزايا السالفة الذكر،  
 :2في
 قيام المنافسين بتقليد الإستراتيجية مما قد يؤدي إلى إنخفاض أرباح الصناعة ككل؛ -أ

 قد يتحول إهتمام الزبائن إلى عناصر أخرى بخلاف السعر. -ب
مؤسسات ضد كل يتضح من العرض السابق مدى أهمية هذه الإستراتيجية في توفير قدر من الحماية لل 

 أنواع قوى التنافس الخمس، وأيضا مدى أهميتها في زيادة مقدرة المؤسسة على تحديد سعر الصناعة.  
 إستراتيجية التمييز -2

، 3و خدماتها وجعلها فريدة وأكثر جاذبية من منتجات منافسيهاأوفيها تعمل المؤسسة على تمييز منتجاتها  
، الأمر الذي 4ذين يهتمون بالتميز والجودة أكثر من إهتمامهم بالسعرلتناسب رغبات وإحتياجات الزبائن ال

  .5يجعلهم يدفعون بإذهال من أجل الحصول على هاته المنتجات المتميزة
إن الهدف الأساسي لهذه الإستراتيجية هو خلق نوع من التوازن بين القيمة الإضافية التي يقدمها المنتوج  

 الزبون مستعدا لدفعه، والشكل الموالي يوضح ذلك:وبين السعر الإضافي الذي يكون 
 
 
 

                                                 
 .115سي خليل، مرجع سابق، ص نبيل مر - 1
 .58حجاج عبد الرؤوف، مرجع سابق، ص  - 2

3- STRATEGOR, Politique général de l’entreprise, 4ème édition, Dunod, Paris, 2005, page 146. 
 .176محمد أحمد عوض، مرجع سابق، ص  - 4

5- STRATEGOR, Op.cit, page 146. 
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 التوازن في إستراتيجية التمييز (:12شكل رقم )

 
 

Source: Jean-Pierre et autres, Management stratégique et organisation, 6ème édition , Paris, 

Vuibert, page 177. 

  
والذي يجعل فردا، تتزويد المشترين بشيء ما يكون مختلفا أو مأساس  علىيز تؤسس التمي ن إستراتيجيةإ

منتج أو خدمة المؤسسة متميزا عن تلك الخاصة بالمنافسين، حيث يكون الإفتراض الأساسي وراء تمييز 
الأقل يفهم  كثر للمنتج المتميز )أو علىأالإستراتيجية أن يكون العملاء على إستعداد أكبر لأن يدفعوا أسعارا 

تكون القيمة متفوقة لأن المنتج عالي الجودة ومتفوق تقنيا بطريقة ما،  على أنه كذلك( في بعض الطرق المهمة.
يقدم خدمات متفوقة، أو له جاذبية خاصة بطريقة ما مدركة أو بأخرى. وفي الواقع يبني التميز ميزة تنافسية تجعل 

لأسعار بالنسبة لمنتج معين من مؤسسة ما، ويضاف إلى ذلك أنه من العملاء أكثر ولاءا، وأقل حساسية إتجاه ا
   .1لا يبحث العملاء عن منتجات أخرى بديلة عندما يشبعون حاجاتهمتمل أالمح

 :2تجني المؤسسة من تبني هذه الإستراتيجية العديد من الثمار، تتمثل فيو  
فسيها لدرجة قد تصل إلى مبدأ الولاء للعلامة من إن التمييز يحمي المؤسسة من منا فيما يتعلق بالمنافسين: -أ

 ، وهو ما يشكل صمام أمان للمؤسسة إتجاه المنافسين؛إتجاه منتجاتها قبل العملاء
 ونالأقوياء، نظرا لكون المنتج شترينن تواجه المؤسسة مشكلات مع المأيمكن  فيما يتعلق بالمشترين: -ب

العملاء لديهم لأن ستطيع المؤسسة فرض زيادات على الأسعار، وذلك منتجا متميزا للزبون، وت ونيقدم ونالمتميز 
 الإستعداد لدفع أسعار إستشنائية عالية؛

تفرضه أكثر مما تتجه نحو تكاليف بما أن إستراتيجية المؤسسة تتجه نحو السعر الذي  فيما يتعلق بالموردين: -ت
وهكذا فإن المنتج يتسامح إتجاه الزيادات الطفيفة في  الإنتاج، وبالتالي نادرا ما يشكل الموردون مشكلة للمؤسسة،

 أسعار مدخلاته؛

                                                 
 .323 -322روبرت. أ. بتس، ديفيد لي، مرجع سابق، ص  - 1
 .318 -317شارلز هل وجاريث جونز، مرجع سابق، ص  - 2

 التكلفة
 الإضافية المستحقة 
 من أجل التمييز

 السعر
 الإضافي المدفوع من 

 طرف الزبون
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يشكل كل من التمييز والولاء للعلامة عوائق للدخول في وجه المؤسسات  فيما يتعلق بالداخلين الجدد: -ث
الأخرى الساعية للدخول في نفس القطاع، وبالتالي تجد المؤسسات الجديدة نفسها مضطرة لتطوير كفاءاتها 

 مرا مكلفا للغاية؛أالمتميزة، لكسب القدرة على المنافسة، علما أن إنجاز ذلك يعتبر 
 في الوفاء بإحتياجات العملاء يعتمد تهديدها على قدرة منتجات المنافسين فيما يتعلق بالمنتجات البديلة: -ج

 ء العملاء للعلامة.منتجات المنتج المتميز، وفي قدرتها أيضا على إعاقة ولابها بنفس الدرجة التي تفي 
 : 1في ةوكما أن لهذه الإستراتيجية مزايا، فهي تحمل العديد من المساوئ، والمتمثل

أن المستهلكين قد لا يعتبرون المنتج متميز بدرجة تبرر إرتفاع سعره، مما يجعلهم يميلون إلى المنتجات الأقل  -أ
 سعرا؛

اصة إذا كان التمييز ينبثق من التصميم أو السمات الطبيعية سهولة قيام المنافسين بتقليد المنتج المتميز، خ -ب
للمنتج، أما إذا كان مصدره معنوي )الجودة، الخدمة...( فإنه من الصعب التقليد، وبالتالي على المنتجين المتميزين 

 إيجاد مصادر تميز يتعذر تقليدها في وقت قصير.
توصلت إليه الدراسات الحديثة، التي تقول بأن كإشارة في الأخير حول هاتين الإستراتيجيتين هو ما  

تؤدي في الغالب إلى معدلات ربحية عالية مقارنة بإستراتيجية التكلفة الأقل، ذلك أن التمييز إستراتيجية التمييز 
يؤدي إلى حوافز أفضل للدخول في الصناعة، هذا من جهة، ومن جهة أخرى، فإن الدراسات ترى أن إستراتيجية 

      . 2قل تؤدي في الغالب إلى حصة سوقية أكبر بالمقارنة بنظيرتها التي تقوم على التمييزالتكلفة الأ
 إستراتيجية التركيز: -3

تتمثل ملامح هذه الإستراتيجية بتركيز المؤسسة على خدمة مجموعة معينة من الزبائن )تقسيم سوقي  
 على إستخدامات معينة للمنتج. معين(، أو بواسطة التركيز على سوق جغرافي محدود، أو التركيز

لذلك فالسمة المميزة لهذه الإستراتيجية هي تخصص المؤسسة في خدمة نسبة معينة من السوق الكلي  
وليس كل السوق، كما تعتمد هذه الإستراتيجية على إفتراض أساسي مفاده إمكانية قيام المؤسسة بخدمة سوق 

 ة ما هي قامت بخدمة السوق الكلي.مستهدف وضيق بشكل أكثر فاعلية وكفاءة في حال
وتحقق المؤسسة ميزة تنافسية في ظل هذه الإستراتيجية بإستخدامها لإحدى الإستراتيجيتين السابقتين أو   

 كلاهما مع بعض، حيث يمكنها القيام بتمييز المنتج بشكل أفضل بحيث يشبع حاجات القطاع السوقي
 .3أو التميز والتكلفة الأقل معا قدم لهذا القطاع السوقي،المستهدف، أو من خلال تكاليف أقل للمنتج الم

 
 
 
 

                                                 
 .59حجاج عبد الرؤوف، مرجع سابق، ص  - 1
 .257 -256ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  - 2
 . 121ص مرجع سابق، ل، نبيل مرسي خلي - 3
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 :1ولا يمكن أن تتحقق الميزة الناتجة عن إستراتيجية التركيز إلا إذا توفرت الشروط التالية 
 عند وجود مجموعات مختلفة ومتميزة من المشترين، لهم حاجات مختلفة أو يستخدمون المنتج بطرق مختلفة؛ -أ

 د؛و تسمح موارد المؤسسة إلا بتغطية قطاع سوقي محدعندما لا  -ب
 تفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبير من حيث الحجم، معدل النمو والربحية؛عندما ت -ت
 ؛عندما لا يحاول أي منافس آخر التخصص في نفس القطاع السوقي المستهدف -ث
   ر جاذبية من غيرها.عندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس بحيث تكون بعض القطاعات أكث -ج

 :2والمزايا التي تجنيها المؤسسة من وراء تبنيها وتطبيقها لإستراتيجية التركيز عديدة، تتمثل في
إن المؤسسة التي تتبنى إستراتيجية التركيز، تتمتع بالحماية من المنافسين إلى المدى الذي  فيما يتعلق بالمنافسين: -أ

 ة لا يستطيع منافسوها تقديمها؛تستطيع من خلاله تقديم منتج أو خدم
لأنهم لا يستطيعون يمنح المؤسسة قوة ضغط على مشتريها، نظرا تبني التركيز إن  فيما يتعلق بالمشترين: -ب

 الحصول على نفس الشيء من مصدر آخر؛
، وذلك عليهم التغلب على ولاء العلامة للمؤسسة التي تنتهج إستراتيجية التركيز بالنسبة للداخلين الجدد: -ت

 أن هذا الولاء يشكل حاجزا للدخول؛على إعتبار 
فبتطبيق المؤسسة لإستراتيجية التركيز فإن العملاء ليسوا في حاجة إلى هذه  بالنسبة للمنتجات البديلة: -ث

 وذلك كون ولاء العملاء للعلامة يعمل على التخلص من تهديدها. المنتجات،
 في:ل ثأما عن عيوب هذه الإستراتيجية، فتتم 

 إرتفاع حجم التكاليف الثابتة مقارنة مع قائد التكلفة، وهذا نظرا لصغر حجم الإنتاج؛ -أ
لشريحة العملاء المستهدفين من قبل المؤسسة، بسبب التغيرات التقنية أو على  إحتمال الإختفاء المفاجئ -ب

 مستوى أذواق المستهلكين؛
لات التي تركز عليها المؤسسة، ويقدمون منتجات بجودة إمكانية ظهور منافسين جدد يعملون في نفس المجا -ت

 أفضل وأسعار أقل؛
        إمكانية إضمحلال الحدود بين السوق المستهدف من قبل المؤسسة والصناعة ككل. -ث

لا توجد إستراتيجية تنافسية واحدة مثلى تضمن النجاح من المؤكد أنه في الأخير لابد من الإشارة إلى أنه  
على سبيل المثال المؤسسة التي تنطوي على بعض المخاطر، ل إستراتيجية من تلك التي حددها بورتر التام، فك

ن تتأكد من أن السعر العالي لمنتجاتها المتميزة وذات الجودة العالية ليس أترغب في تطبيق إستراتيجية التمييز عليها 
و خدمة متميزة لا أون أن قبولهم لجودة أعلى أعلى بكثير من سعر منتجات منافسيها، وإلا فإن العملاء سيدرك

                                                 
 .122ص نبيل مرسي خليل، مرجع سابق،  - 1
 .328 -327شارلز هل وجاريث جونز، مرجع سابق، ص  - 2

لأقوياء منهم، فالمؤسسة التي تتبنى هذه االخاصة بالموردين، خاصة بالنسبة لمزايا إستراتيجية التركيز لم يتم ذكر مزايا هذه الإستراتيجية  *

ون في وضع تفتقد فيه إلى المزايا حيال هؤلاء الموردين، نظرا لأن هذه المؤسسة تشتري وفق أحجام صغيرة، الامر الذي يمنح الإستراتيجية تك

قوى على حساب المشترين، إلا أنه مادامت المؤسسة قادرة على تحميل الزيادة في الأسعار على العملاء الذين لديهم ولاء للمؤسسة، أالمورد وضعا 

 يب لا يمثل مشكلة كبيرة.فإن هذا الع
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ويوضح الجدول الموالي المخاطر المتعلقة بتطبيق كل إستراتيجية  يبرره هذا الإرتفاع في السعر المرتفع الذي يدفعونه،
 تنافسية.
   مخاطر الإستراتيجيات التنافسية (:1رقم )جدول 

 مخاطر إستراتيجية التركيز ية التمييزمخاطر إستراتيج مخاطر إستراتيجية الريادة في التكلفة
 هذه الإستراتيجية لا تقوم طويلا بسبب:

 التقليد والمحاكاة من طرف المنافسين؛ -
 التغيير التكنولوجي؛ -
قواعــــــــــد أخــــــــــرى لتــــــــــدهور الــــــــــريادة في  -

 التكلفة.

 هذه الإستراتيجية لا تدوم طويلا بسبب:
 التقليد والمحاكاة من جانب المنافسين؛ -
يب التمــايز الــتي تصــبح أقــل أهميــة أســال -

  للمشترين.

 إستراتيجية التركيز يتم تقليدها عندما:
يصـــبح قطـــاع الســـوق المســـتهدف غـــير  -

جذاب هيكليـا بسـبب التلاشـي التـدريجي 
 لهيكله، أو تلاشي الطلب؛

يـــدخل المنافســـون الكبـــار هـــذا القطـــاع  -
وعلـى نطـاق كبــير بسـبب تضـاؤل الفــروق 

ه مـــــن قطاعـــــات بـــــين هـــــذا القطـــــاع وغـــــير 
السوق الأخرى، وبسبب مميزات التسويق 

 الشامل؛
تتبـــع ظهـــور مؤسســـات أخـــرى جديـــدة  -

إســتراتيجية التركيــز علــى أجــزاء مــن نفــس 
  القطاع السوقي.

 .262ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص المصدر: 
 

 سيةالمصادر الحديثة للميزة التناف الثاني:الفرع 
إن سرعة التغيرات والتطورات جعل المؤسسة تبحث عن مصادر أخرى جديدة لميزتها تضمن لها البقاء،  

 ، وتتمثل هذه المصادر في:اليوملأنه ما كان صالحا بالأمس أصبح لا يجدي نفعا 
 (:Reengineeringإعادة الهندسة ) -1

سات الأفضل التي تسمح لها بتحسين تعتمد تنافسية المؤسسة أيضا على طرق التسيير، على الممار  
، وتعتبر إعادة الهندسة أحد هذه الطرق، وهو أسلوب إداري جديد تسعى المؤسسات من ورائه 1فاعليتها الداخلية

 إلى تحقيق ميزة تنافسية متواصلة.
وتظهر إعادة الهندسة للعمليات التنظيمية كإعادة تعريف للعمليات للحصول على مكاسب كبيرة من  

 .2التكاليف، الجودة، السرعة والخدمةحيث 
ومفاد هذا الأسلوب الجديد هو إعادة تصميم سريع وجذري للعمليات الإستراتيجية والمحققة للقيمة 

مما يحقق  ،تصميم النظم والسياسات والهياكل التنظيمية الداعمة لهاالمضافة في مجال أعمال معين، وكذلك إعادة 
 .3نتاجية في مؤسسة معينةفي تدفقات العمل والإالمثالية 

                                                 
1 - Frédéric Leroy, Les stratégies de l'entreprise, 2ème  édition, Dunod, Paris, 2004, page 56. 
2 - Ibid, page 56. 

 .131 -130نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  - 3
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ا وبصورة شاملة فيما يتعلق بالطريقة التي تمارس بها لى المدراء أن يعيدوا التفكير مليّ ووفقا لهذا التعريف، ع
ائف المؤسسة، يكون التركيز على العمليات المرتبطة بالأنشطة  شاطاتها، وعوضا عن التركيز على وظمؤسساتهم ن

فالأمر إذن يتعلق بإعادة .1الخلية الرقابة على المخزون، عملية تصميم المنتج...كعملية إصدار أوامر الشراء، عم
 .عميق للمؤسسات فيما يتعلق بعملية إنشاء القيمةو تنظيم جذري 

إن هذا الأسلوب، ليس معناه إصلاح وترميم الوضع القائم، وإنما يقتضي البدء من جديد أي من نقطة 
 الصفر.

منح في نفس الوقت تحقيق أهداف و بق بطريقة علمية وسليمة ومحكمة إلى ويرمي هذا الأسلوب إذا ما ط
 :2المؤسسة المزايا التالية

، وذلك من خلال تمكين  والنتائج تحقيق تغيير جذري وجوهري في الأداء: أي التغيير في أساليب وأدوات العمل -أ
 ؛المؤسسة ل العاملين من تصميم العمل والقيام به وفق إحتياجات العملاء وأهدافك
تركيز على متطلبات العملاء، بالتحديد الدقيق إلى اله المؤسسة يلتركيز على العملاء: من خلال توجا -ب

 لإحتياجاتهم ورغباتهم والعمل على تحقيقها؛
السرعة: بتمكين المؤسسة من أداء أعمالها بسرعة فائقة، وذلك من خلال توفر المعلومات اللازمة لإتخاذ  -ت

  ل الحصول على هذه المعلومات أمرا يسيرا، مما يقلص من وقت الأداء؛القرارات وجع

المقدمة لتتناسب وتتواءم مع  تحسين جودة المنتجات والخدمات إلى حيث تهدف إعادة الهندسةالجودة:  -ث
 إحتياجات ورغبات العملاء؛

فقط على العمليات ذات  الناتج عن إلغاء كل العمليات غير الضرورية والتركيز :التكلفة ضغط()تخفيض  -ج
 القيمة المضافة.

  : 3التالية الفوائد كما تجني المؤسسة إذا ما إتبعت هذا الأسلوب الجديد
 ؛اتعمليإلى فرق  إدارات وظيفيةتغيير وحدات العمل من  -أ

  ؛متعددةبعاد أذات مركبة و أعمال من مهام بسيطة إلى  والمناصب تغيير الأعمال -ب
 ؛ستقلالمالعمل المراقب إلى  العمل منتغيير دور الفرد  -ت

 ؛الإعداد الوظيفي من التكوين إلى التدريبتغيير  -ث

   ؛إلى النتائج ةطنشمن الأوالمكافآت الأداء  عاييرمالتركيز في  تغيير -ج

 ؛قدرةمن الأداء إلى الم قيةتغيير معيار التر  -ح

 ؛إنتاجية من قيم وقائية إلى قيمالسائدة في المؤسسة تغيير القيم  -خ

 ؛موجهينإلى  من مشرفين لمسييرينتغيير ا -د
                                                 

 .  728، ص مرجع سابقشارلز وجاريث جونز،  - 1

                                 .2009406.0  www.hrdiscussion.com -2                                  

 
، جامعة بسكرة، 2012، ديسمبر 12أحلام، إعادة هندسة العمليات كمدخل لتمييز إدارة الموارد البشرية، أبحاث إقتصادية وإدارية، العدد  خان -3

   .163 -160ص 
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 ؛أفقيإلى  تسلسلي تغيير الهيكل التنظيمي من هرمي -ذ
 تغيير المسؤولين من مراقبين إلى قياديين. -ر

 :1ومن بين الأهداف التي يسعى إليها أسلوب إعادة الهندسة 
 جعل المؤسسة أكثر قدرة على المنافسة، -أ

 ؛ العمليات الإداريةإحداث تحسينات في -ب
 ؛تحسين شعور وإحساس الأفراد العاملين بالتشجيع والمشاركة في وضع أهداف المؤسسة -ت
 ؛تقليل المنافسة بين الأقسام الوظيفية وزيادة التعاون بين أفراد المؤسسة -ث
 ؛تخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية وإشباع حاجات العملاء -ج
 ستقبلي للعملية الإدارية داخل المؤسسة؛تحديد الشكل والإطار الم -ح
 ينة؛عدمج عدة عمليات في عملية واحدة وتخصيصها لشخص واحد أو لمجموعة م -خ
تساعد المؤسسات ذات المستوى الرفيع على بقائها في نفس المستوى، وتمكن المؤسسات الأقل أن تصبح  -د

 أكثر تنافسية؛
 سرعة الأداء وجودة المنتج. -ذ

 وتعزيز ميزتها التنافسية. كسبهداف والمزايا تسمح للمؤسسة في النهاية بوكل هذه الأ 
 (:Benchmarkingالقياس المقارن ) -2

نرال يقبل الميلاد بخمسمائة عام، قال الج ، الأولىهناك حقيقتان قديمتان تسمحان بفهم القياس المقارن 
فتأتي من  ، والحقيقة الثانيةالمعارك القادمة"الصيني سان تسو "إذا عرفت عدوك ونفسك فلن تخف أبدا من نتيجة 

 .2التي تعني "أن تكون الأفضل من بين الأفضل" Dontotsuالكلمة اليابانية 
هاتين الحقيقتين لا تنحصران فقط في فهم ومراقبة العالم الداخلي للمؤسسة )إعرف نفسك(، بل تتعدى  

 عدوك(، والمقارنة معه )الأفضل من بين الأفضل(. ذلك لتشمل تقييم وفهم العالم الخارجي وبإستمرار )إعرف
ا مقارنة أداء المؤسسة المقارنة المرجعية( العملية التي يتم من خلالهأو المعايرة، أو ويقصد بالقياس المقارن ) 

 .  3جه بعض منافسيها الأقوياء على مستوى العالم، وكذلك أدائهم وما يقدمونه من خدماتبما ينت
ملية تتضمن مقارنة المؤسسة لأدائها، تقنياتها التجارية...، مع عدد من المؤسسات كما يعرف بأنه ع 

 .  4تها الأفضلاالعاملة في نفس القطاع، ومحاولة إجراء مطابقة مع نقاط قوتها وممارس
  

 

                                                 
 .34 -33، ص 2007الهندسة، مدخل جديد لمنظومة التعليم، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، سلامة عبد العظيم حسين، ثورة إعادة  - 1

2 - www.albaath.news.sy   2009-01-04 بتاريخ   
 . 230شارلز وجاريث جونز، مرجع سابق، ص  - 3

4- Hubert JAOUI, Tous innovateurs, La dimension humaine de l’innovation, Leviers et bonnes pratiques, Dunod, 

Paris, 2003, page 100. 

http://www.albaath.news.sy/
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وهو أيضا عملية تتضمن قياس أداء مؤسسة ما بالمقارنة مع المؤسسات الناجحة في نفس مجال النشاط، 
ل نتائج هذه المقارنة بغرض اللحاق والتفوق على هذه المؤسسات الناجحة والمماثلة من حيث نوع ثم تحلي
  .1النشاط

  :2نحها القياس المقارن للمؤسسةومن بين الفوائد التي يم
 ؛    حتياجات السوق الواقعيةإرضاء الزبون وتلبية إ -أ

والموثوقة )تجنب إستخدام الخبرات والتوجهات تحسين مستوى الأداء، من خلال تحديد الأهداف الفاعلة  -ب
 الماضية(؛

القدرة على المنافسة والإستمرار بها، من خلال التعرف جيدا على مفهوم المنافسة وشروط المنافسة المشروعة  -ت
 )الجودة، التكلفة، المدة الزمنية(؛

 خر؛إكتشاف أفضل الطرق والتطبيقات التي أثبتت جدارتها ونجاحها في مكان آ -ث
تحديد نقاط القوة وتطويرها وتعظيم الإستفادة منها، إضافة إلى نقاط الضعف بغية تحويلها إلى فرص مناسبة  -ج

 لإجراء التحسينات اللازمة؛
 .تسهيل قيادة التغيير -ح

وهكذا، يفضي إجراء القياس المقارن من خلال كل ما يقدمه من فوائد للمؤسسة إلى منح هذه الأخيرة  
 ية. ميزة تنافس
لكن تجدر الإشارة إلى أنه ولغرض تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية من خلال تطبيق المقارنة المرجعية فإنه  

 :3يتوجب على المؤسسة
 المؤسسات الرائدة في المستقبل وعدم الإكتفاء بالنظر إلى ما هو أفضل الآن؛في إنجازه النظر إلى ما تفكر  -
لك أن هذا المبدأ أصبح من الأبعاد الأساسية التي تتنافس من خلالها إعتماد مبدأ التطوير المتسارع، ذ -

 المؤسسات والركيزة الأساسية التي تساعدها على تحقيق الميزة التنافسية.  
 الموارد والكفاءات: -3

ظهر المنهج المبني على الموارد والكفاءات في الحقل الإستراتيجي في نهاية الثمانينات، ويعرض هذا المنهج  
والفكرة ، Porterرؤية جديدة للإستراتيجية مختلفة عن تلك التي وضعت من طرف الإقصاديين الصناعيين ونموذج 

 تستغلهاالمؤسسة الأكثر تنافسية هي تلك المؤسسة التي تملك الموارد الأكثر تميزا والتي أن الأساسية هي ببساطة: 
 .4بشكل أفضل

يزة التنافسية على مدى جودة الموارد والكفاءات التي تمتلكها وعلى هذا الأساس، يتوقف تطوير وتنمية الم 
 المؤسسة، وكذا على حسن إستغلال هذه الأخيرة.

                                                 
 .180نبيل مرسي خليل، مرجع سابق، ص  - 1

2 - www.albaath.news.sy    2009-01-04 بتاريخ  
 .128ص م محمد، مرجع سابق، الفتاح جاسعلاء فرحان طالب، عبد  - 3

4 -  Frédéric Leroy, op.cit, page 59. 

http://www.albaath.news.sy/
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ات ن ملموسة )الأموال المتاحة، الأدو وتعرف الموارد على أنها كل الموجودات الإستراتيجية، ويمكن أن تكو  
...( أما الكفاءات فتشمل التنفيذ والربط بين هذه أو غير ملموسة )الشهرة أو السمعة، المهارات ،الإنتاجية...(

 .1الموارد
الكفاءة الجوهرية )الأساسية( هي مجموعة من المعارف والمهارات التي Prahalad  و  Hamelوحسب 

 .2تسمح للمؤسسة بعرض أو تقديم المنتوج الذي سيكون مصدر الميزة للزبون
  :3ستراتيجيةوتتصف الموارد والكفاءات بمجموعة من الخصائص الإ

 و  Hamelوج بالنسبة للزبون، وحسب تنمي وتطور بشكل ملحوظ قيمة المنت الموارد أو الكفاءاتفالقيمة:  -أ

Prahalad  ؛على تطوير مختلف أنواع المنتجاتفإن القيمة تكمن أيضا في مرونة الموارد والكفاءات، وقدرتها 
لحصول عليه، إما لليه صعبا، لذا يعاني المنافسون صعوبات رد يجب أن يكون نادرا، والحصول عالندرة: فالمو  -ب

 لمورد مرتفع جدا؛أن سعر ابسبب بسبب عدم توفره في السوق مثل شهرة أو سمعة العلامة مثلا، وإما 
ن يكون صعب التقليد، وإستحالة التقليد هذه تتوقف إما على خصائص أإستحالة التقليد: فالمورد يجب  -ت

 ورد مخصص بخاصية ضمنية للكفاءات؛يد سلسلة القيمة، ويمكن أن يكون المالمورد، أو على تعق
جات البديلة أو ومقاومة لتهديد المنتن تكون الموارد والكفاءات دائمة متواصلة، أطول العمر: يجب  -ث

 التكنولوجيا الجديدة.
وإستمرار ة تواصل ويمكننا القول هنا، أن هذه الخصائص الأربعة هي بمثابة محددات هامة ومهمة لدرج 

لى أنه في حالة إمتلاك المؤسسة لموارد وكفاءات بهذه الخصائص إشارة التنافسية للمؤسسة، لذا تجدر الإ الميزة
، أما غياب أحد أو كل هذه الخصائص في مستمرةنها من بناء وتنمية ميزة تنافسية والصفات، فإن هذا يمكّ 
 التنافسية على الإستمرار لمدة أطول.ويضعف طاقة الميزة  مواردها وكفاءاتها سيشلّ 

 فكما سبق الذكر، تنقسم الموارد إلى موارد ملموسة وأخرى غير ملموسة: الموارد: -1
 الموارد الملموسة: وتنقسم بدورها على ثلاثة أنواع: -أ

والتفاوض على ها المواد الأولية: أثرها بالغ على جودة المنتوج، لذا يتعين على المؤسسة أن تحسن إختيار موردي -
 جودتها وأسعارها؛

د الأولية إلى المضافة الناتجة عن تحويل الموا معدات الإنتاج: هي من أهم أصول المؤسسة، والتي تحقق القيمة -
 ة تحقيق فعاليتها أطول مدة ممكنة؛منتجات، لذا دور المؤسسة هنا كبير من أجل ضمان سلامتها، صيانتها، بغي

ح قنوات ها في السوق أو توسيعها في نطاق أكبر، كفتتسمح بخلق منتجات جديدة وطرحالموارد المالية: وهذه  -
توزيع جديدة مثلا، لذا يجب على المؤسسة أن تحقق صحتها المالية على الدوام، وتحافظ عليها بهدف تعزيز موقفها 

 التنافسي وتطويره على المدى البعيد.

                                                 
1 - Frédéric Leroy, op.cit, page 60. 
2 - Ibid, page 60. 
3 - Ibid, page 60- 61. 
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 اع:الموارد غير الملموسة: وتصنف إلى خمسة أنو  -ب
و تزيد عنها، وتستند المؤسسة إلى مفهوم أو الخدمة على الوفاء بتوقعات الزبون أالجودة: وهي قدرة المنتوج  -

 الدولية وكذا كسب ثقة المتعاملين؛الجودة الشاملة كسلاح إستراتيجي للحيازة على مزايا تنافسية ودخول السوق 
الميزة التنافسية، وعلى المؤسسة أن تختار التكنولوجيا ثيره على ستمد أهميته هذا المورد من مدى تأالتكنولوجيا: ي -

 لها في موضع أسبقية على منافسيها؛والتي تجع المناسبة لها
شاف خطط المنافسين وتحركاتهم وكذا متغيرات الأسواق، مما ل مصدرا لإكتالمعلومات: لها دور مهم، لأنها تشكّ  -

 في الوقت المناسب؛رارات الصائبة و يسمح للمؤسسة بإتخاذ الق
المعرفة: وتتضمن المعلومات التقنية والعلمية والمعارف الجديدة الخاصة بنشاط المؤسسة، وتستمدها هذه الأخيرة  -

الإنتاجية، وتساهم المعرفة في من مراكز البحث مثلا، كما يمكن أن تنتجها من خلال حل مشاكلها التنظيمية و 
 ا يسمح بخلق مزايا تنافسية حاسمة؛راء القدرات الإبداعية بإستمرار ممإث
معرفة كيفية العمل: أي الدرجة العالية من إتقان العمل مقارنة بالمنافسين في مجالات الإنتاج، التنظيم والتسويق،  -

هة إلى المهن وبالتالي إكتساب ميزة تنافسية فريدة، وتستمد هذه المعرفة من التجربة المكتسبة والجهود المركزة والموجّ 
المحافظة عليها وأن تحول دون تسريب أو تسويق معلومات عنها  للمؤسسة، لذا يتعين على هذه الأخيرة رئيسيةال

 للمؤسسات المنافسة.
المؤسسة، لأنها ذات طبيعة تراكمية أي تتكون وتتنمى عبر الزمن من أصول تعتبر الكفاءات أصل  الكفاءات: -2

 قبل المنافسين، ونميز بين نوعين من الكفاءات: وتتصف بالخصوصية لهذا فهي صعبة التقليد من
هي "مجموعة أبعاد الأداء الملاحظة، حيث تتضمن: المعرفة الفردية، المهارات، السلوكيات  الكفاءات الفردية: -أ

والقدرات التنظيمية المرتبطة ببعضها من أجل الحصول على أداء عالي وتزويد المؤسسة بميزة تنافسية مدعمة، 
ا بالكفاءة المهنية، وتدل على المهارات العملية المقبولة، ويتم إضفاء القبول في الوسط المهني من خلال وتسمى أيض

 .1عدة أساليب فنية وتقنية كالتجارب المهنية"
حلقة وصل بين الخصائص الفردية والمهارات المتحصل عليها من أجل الأداء الحسن الكفاءة الفردية تمثل و 

يتصف هذا النوع من الكفاءات بالخصائص التالية: أن يكون الفرد حيويا، يقوم بما يجب لمهام مهنية محددة، و 
القيام به، سريع التعلم، يملك فكرة إتخاذ القرار، قيادة الأتباع، ينشىء الجو المناسب للتطور، الوقوف في وجه 

دة مع الآخرين، إنساني جه نحو العمل الجماعي، يوظف مساعدين مهرة، يبني علاقات جيمثيري المشاكل، متّ 
وحساس، حازم وواقعي، يوفق بين عمله وحياته الشخصية، يعرف نقاط ضعفه وقوته، يجعل الأشخاص في وضعية 

ويمكن إذن للمؤسسة الحيازة على كفاءات فردية بالإستناد إلى معايير موضوعية ودقيقة في  مربحة، يتصرف بمرونة.
 .2ريبهم بشكل يتماشى مع المناصب التي يشغلونهافراد وتدالأ عملية التوظيف، وكذا تكوين

                                                 
، الواقع الصناعة التأمينيةمصنوعة أحمد، تنمية الكفاءة البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني، الملتقى الدولي السابع حول  - 1

  .07، ص 2012ديسمبر  03/04كلية العلوم الإتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، العملي وآفاق التطوير، 
2 - www.startimes.com (2009.03.15) 

http://www.startimes.com/
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، وتعرف على أنها تركيبة أو ضا الكفاءات المتميزة أو القدراتوتسمى أي الكفاءات الجماعية أو المحورية: -ب
مجموعة من المهارات الفائقة، الأصول الملموسة أو غير الملموسة ذات الطابع الخاص، التكنولوجيات فائقة 

ة على ؤسستينيات )التصرفات المنتظمة( والتي تشكّل في مجملها أساسا جيدا وقاعدة لطاقات المالمستوى، والرو 
التنافس، ومن ثمة تحقيق ميزة تنافسية متواصلة في مجال أو نشاط معين، والهدف منها تحقيق مركز القيادة أو الريادة 

 .1ة فيما تقدمه من منتجات أو خدماتؤسسللم

فاءات المحورية التي تبني الميزة بعض المعايير التي تسمح بتحديد الكPrahalad و  Hamelولقد قدم  
 :2التنافسية تتمثل في

 ؛؟ ار الزبون: كيف تزيد الكفاءة بشكل ملحوظ من قيمة المنتج بالنسبة للزبونإختب -
فاءات المحورية ل الكاتبان الك، حيث مثّ ؟ ار الوصول: هل تسمح الكفاءة بالوصول إلى تنوع كبير للأسواقإختب -

 الكفاءات يقوي أن التكامل بين ابجذور الشجرة )جذور المنافسة( أما ثمارها فهي المنتجات النهائية، ويضيف
 جعل الإستثمارات المحققة أكثر ربحية وتوسيع المنتج؛ :تنافسية المؤسسة

ها المنافسون؟ وهل كالتي يمل ار المنافسة والتنافسية: هل الكفاءة التي تملكها المؤسسة هي أفضل من تلكإختب -
 .؟ الميزة التنافسيةتحقيق تساهم بشكل ملحوظ في 

  تسيير، أو على إمتلاكوأخيرا، نقول أن الميزة التنافسية للمؤسسة لا تتوقف فقط على ممارسة تقنية لل
ءات، وعلى ة للكفااريمفمن أجل إستمرار الميزة التنافسية، ضروري جدا الإستناد على هندسة معكفاءة خاصة، 

تكرار و  ،من جهة الكفءليصبح بذلك أمرا صعبا على المنافسين التمييز ومعرفة سبب الأداء ربطها المتناسق، 
 النظام التنظيمي كله من جهة ثانية.

للميزة  ين مهمينآخر  ينمصدر  ولقد أضاف الدكتور علاء فرحان طالب وعبد الفتاح جاسم محمد
  :3هماالتنافسية، 

عتبارها هي الأخرى مصدرا من مصادر الميزة التنافسية، لأنها في المؤسسة يمكن إ أساليب القيادة إن القيادة: -4
تقود إلى تقديم المؤسسة منتجات إبداعية وذات مستويات عالية من الخدمة تستطيع مواكبة التطورات السريعة 

 الجديدة في السوق.   
زة التنافسية، لأن تفهم ثقافة المؤسسة ضروري جدا إذا كانت هي الأخرى تعتبر مصدرا من مصادر المي الثقافة: -5

 المؤسسة تدار إستراتيجيا.
 
 
 
 

                                                 
 . 32 -31ع سابق، ص نبيل مرسي خليل، مرج - 1

2 - Frédéric Leroy, op.cit, page 62- 63. 
 .115، ص مرجع سابق علاء فرحان طالب، عبد الفتاح جاسم محمد، - 3
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   وظروف المحافظة عليها الحكم على جودة الميزة التنافسية، معوقات إكتسابها معايير: الرابعالمبحث 
افسية، ثم نستعرض بعدها لحكم على جودة الميزة التنبها ل يستدلّ سيتم في هذا المبحث تحديد المعايير التي  

ات في سبيل حصولها على هذه الأخيرة، ليتم في الأخير عرض مختلف الظروف ؤسسأهم المعوقات التي تعترض الم
              الميزة التنافسية. الكفيلة بالحفاظ على

  الميزة التنافسيةجودة معايير الحكم على  الأول:المطلب 
نسبة للمؤسسة لا يكفي وحده، بل يجب معرفة مدى جودة الميزة إن الحصول على ميزة تنافسية بال 

 :1الميزة التنافسية من خلال معايير ثلاثوجودة يمكن الحكم على نوعية المكتسبة، و 
  مصدر الميزة التنافسية الأول:الفرع 

 فالميزة يمكن ترتيبها على مرتبتين هما:
الأولية، وهذه من اليسير ل لكل من اليد العاملة والمواد مثل التكلفة الأق منخفضةمزايا تنافسية من مرتبة  -1

 تقليدها؛
، السمعة الحسنة للعلامة التجارية، علاقة التكنولوجيا، تميز وتفرد المنتج ة مرتفعة مثلمزايا تنافسية من مرتب -2

 :ـــــ، وهذه المزايا كلها تتصف بالخوثيقة مع العملاء...
 قدرات من مستوى مرتفع؛و تحقيقها يتطلب توافر مهارات  -أ

 تعتمد على فترة طويلة من الإستثمارات المتواصلة. -ب
زايا المترتبة عن وهذه المزايا صعب جدا تقليدها، لذلك فهي أكثر قابلية للإستمرار والتواصل عن الم 

 التكلفة الأقل.
 ؤسسةصادر الميزة التي تملكها المعدد م الثاني:الفرع 

يعرضها س  المنتج بأقل تكلفة،كتقديم  واحد فقط مصدرزة واحدة بإستخدام ميإن إعتماد المؤسسة على 
أن يكون للميزة أكثر من مصدر، و أما  والتغلب سريعا على آثارها،من قبل منافسيها ها تقليدسهولة إلى خطر 

 ب على المنافسين تقليدها كلها.فهذا أمر يصعّ 
 تمر في الميزة:درجة التحسين والتطوير والتجديد المس الثالث:الفرع 

ها بتقليد و قبل أن يقوم منافست أن تتجه بسرعة نحو خلق مزايا تنافسية جديدة، ؤسسايتعين على الم 
تها الحالية، إذن فالأمر يتطلب تغيير سريع للمزايا القديمة وخلق أخرى جديدة ومن مرتبة عالية من العسير ميز 

 تقليدها.   
 
 
 
 

                                                 
 .100 -99، ص نبيل مرسي خليل، مرجع سابق - 1
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 يزة التنافسيةمعوقات إكتساب الم الثاني:المطلب  
ها الحالية ليس بالأمر السهل، فقد تقف في وجهها العديد المؤسسة للميزة التنافسية في بيئت إن إكتساب 

من العقبات والعراقيل تحول دون تحقيقها لميزة تنافسية قوية، وموقع تنافسي قوي في السوق، ومن بين هذه 
 :1المعوقات نجد

 معوقات داخلية الأول:الفرع 
بر عن العقبات الداخلية المختلفة التي تواجه المؤسسة في بيئتها داخل الدولة الواحدة، والتي وهي تع
 نوجزها فيما يلي:

، وقد يظهر العجز هنا في غياب القادة الأكفاء يعيق التنمية الإدارية مما غياب قيادة إدارية ناجحة وفعالة -1
 القادرين على تنمية مهارات العاملين؛

 داخل المؤسسة؛فات اة إيجابية تسمح بالقضاء على الإنحر غياب رقاب -2
 عند إزالة السلوكات السلبية من الأفراد داخل المؤسسة؛ الشفافيةغياب  -3
 عجز المؤسسة على توفير المعلومات الضرورية والسريعة التي تساعد في عملية إتخاذ وترشيد القرارات؛ -4
 لام والإتصال، وعدم مسايرة ومواكبة التطورات الحديثة.عدم إستخدام المؤسسة لتكنولوجيات الإع -5

 ات الخارجيةالمعوق الثاني:الفرع 
 التي تنتج عن خارج نطاق محيط المؤسسة، من بينها: ي تتعلق بمختلف العقبات الخارجيةوه 

 ع حواجز وعقبات للدخول؛ية والتكتلات الإقليمية التي تضالأسواق العالم -1
 عيات وأحكام وضوابط تخدم المؤسسات الأجنبية على حساب المؤسسات الوطنية؛وجود قوانين وتشري -2
 مؤسسة منافستها؛ وجود مؤسسات متحالفة عالميا، من الصعب على أيّ  -3
 إنتقال التنافس وتحوله من السلع والخدمات إلى التنافس المعرفي؛ -4
 ية؛تحول وإنتقال المعايير الخاصة بالمواصفات من محلية إلى دول -5
 عدم الإلتزام الدقيق بالمواصفات الدولية للجودة؛ -6
 ضعف أجهزة التعليم والتثقيف؛ -7
  عدم الإهتمام بالبحوث والتطوير.   -8

 المحافظة على الميزة التنافسية ظروف الثالث:المطلب 
 :2يمكن للمؤسسة أن تحافظ على ميزتها التنافسية إذا ما توفرت بعض الظروف 

ولا يكون جذابا أو مغريا بالنسبة  يق وصغير، هذا الأمر لا يوفر مبرراالتنافسية في سوق ض وجود الميزة -1
 ير إلى إستراتيجية التركيز؛ومزاحمة نشاط المؤسسة فيه، وهذا ما يش ،للمنافسين لدخول مثل هذا النوع من الأسواق

                                                 
رتين العليا والوسطى، دراسة تطبيقية على في الإدا الإستراتيجي، خصائص نظم المعلومات وأثرها في تحديد خيار المنافسة إسماعيلعماد أحمد  - 1

 . 57 -56، ص 2011المصارف التجارية العاملة في قطاع غزة، رسالة ماجستير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، 
 .49ص  ، مرجع سابق،مهدي صلاح الدين جميل عثمان - 2
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ين، مما ت ضخمة في رأسمال بالنسبة للمنافسإذا كانت الميزة التنافسية التي تتمتع بها المؤسسة تتطلب إستثمارا -2
 يجعل تقليدها صعبا عليهم؛

ات الإختراع، وتتطلب الإستثمار ءإستناد الميزة التنافسية إلى تكنولوجيا عالية التطور ومحمية من التقليد ببرا -3
 ع المنافسين من الوصول إليها؛يمن المتواصل لتعزيزها، هذا الأمر أيضا

منافسيها، هذا بدون أدنى منتجات بتمييزها عن  ؤسسة من خلق الولاء لمنتجاتها لدى العملاءكن المفي حالة تم -4
 . Porter سيحافظ على ميزتها التنافسية، وهذا ما يشير إلى إستراتيجية التمييز التي تناولها شكّ 
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 خاتمة
 

ة أصبحت هي الركيزة الأساسية لمواجهة المنافسة المحلية يمكن القول في ختام هذا الفصل، أن الميزة التنافسي 
 والعالمية حاليا ومستقبليا.

ميزة وتؤسس كانت بهذه الأهمية، فعلى المؤسسة التي تريد البقاء أن تعمل كل ما بوسعها لتبني لنفسها   ولماّ 
لحديثة، كما تعمل على خلق قيمة مها بالمصادر ادعّ التقليدية، وتالميزة مصادر ، وتعتمد في ذلك على قويةتنافسية 

رف منافسيها، حتى تضمن ولاءهم لها ولمنتجاتها، ولا يكون ذلك إلا بالمعرفة زبائنها تفوق القيمة المحققة من طل
 الجيدة والإستغلال الأمثل لكل أنشطتها المنتجة للقيمة سواءا الأساسية منها أو المساعدة.

في وجهها مجموعة من العراقيل تحول دون تحقيقها لميزة تنافسية،  ثم إن المؤسسة تعترضها عدة قيود، وتقف 
تتمكن حتى  ،، وتضعف قدر الإمكان من آثارهال المؤسسة من هذه القيود والعراقيلفهنا تقتضي الضرورة أن تقلّ 
       وموقع تنافسي شديد لها في السوق، والنتيجة النهائية تحقيق البقاء. من بناء ميزة تنافسية صلبة،

قادرة على تنمية مهارات العاملين، فما هي  القيود غياب قيادة إدارية ناجحة وفعالةهذه ومن بين  
 القيادة؟ وهذا ما سنتناوله في الفصل الموالي.
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 الثانيالفصل  

 ...الإطار النظريقيادةال
 

 مقدمة
في عالم يسير نحو التخصص والجودة ويتسم بالتعقيد وشدة المنافسة، أصبحت المؤسسات تواجه مهمة   

توفير القيادة الكفأة والفعالة، ذلك أن هذه الأخيرة تعد عنصرا هاما لتفعيل قدرة المؤسسات على  كبيرة تتمثل في
أهدفها، وهي أحد المميزات الرئيسية التي يمكن بواسطتها التمييز بين المؤسسات الناجحة وغير أداء دورها وتحقيق 

 الناجحة.
لذا نجد أن موضوع القيادة أصبح موضوعا بارزا في عالم الإدارة، نظرا لهذه العلاقة الوثيقة التي توجد بين  

 قيادات المؤسسات من جهة، وفاعليتها من جهة أخرى.
مل مهم في الحاجة إلى زيادة الإنتاج والكفاءة وتحقيق الأهداف، وهي العنصر الأقدر على فالقيادة عا 

 إحداث وإدخال تطوير حقيقي وفاعل لأداء العاملين، كما أنها عنصر هام في تعزيز تنافسية المؤسسة.
ناول يت وسنتطرق في هذا الفصل إلى دراسة القيادة دراسة نظرية مفصلة، بتقسيمه إلى أربعة مباحث، 

ول تطور الفكر الإداري، والمبحث الثاني نعرض فيه ماهية القيادة، يليه المبحث الثالث الذي يتناول المبحث الأ
       مختلف نظريات هذه الأخيرة.   طرق إلىأنواع القيادة، ثم المبحث الرابع الذي يت
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 المبحث الأول: تطور فكرة القيادة
تقديم برا كبيرا، لها جذور تعود في تاريخها إلى الحضارات القديمة، فكل حضارة أسهمت تطو القيادة عرفت  

، كما قدم رواد النظريات الكلاسيكية والحديثة جهودا كان لها هي القيادية من زاوية معينة المبادئجملة من 
  الأخرى دورا في تطوير فكرة القيادة، وفي توجيه سلوك القادة.   

 القيادة في الفكر القديم :الأولالمطلب 
تطور مفهوم القيادة عبر مجموعة من الحضارات، بدءا بالحضارة المصرية، ثم الصينية، وبعدها سيتم عرض  

 . )في عهد الإسلام( العربية ليها الحضارة الرومانية، وأخيرا الحضارةاليونانية، ت
 المصرية ضارةالح الأول:الفرع 

ما محك ق م تنظيما 2475م وق  2900في الفترة الممتدة مابين  ريهدت إدارة الجهاز الحكومي المصش
الجهاز الحكومي( من حكومة مركزية يترأسها الملك الملقب ، فكان يتكون )فاءةوتنسيقا على مستوى عال من الك

الذي يخضع و  لحكومة،الأول المنظم لجهاز ا زيرالو في النفوذ ويليه  عون الذي يملك كل السلطات في يده،بفر 
أما عن حكام الولايات ، 1الأشغال العامةو  ،الزراعةلخزانة، ومخازن التموين، و من المصالح الحكومية كا الإشرافه عدد
قت لقد طبو  أعضاء أسرته ومن الإقطاعيين لشغل المناصب الإدارية العليا.نهم الملك من أبنائه و فيعي   ،أو المقاطعات

 لعملهم وتقديرا لجهودهم،منه  الموظفيه تشجيعهدايا ت و يقدم مكافآم الحوافز، فكان الملك الإدارة المصرية نظا
للكبار منهم بإستغلال بعض الممتلكات كالعربات الحكومية  ، سماحهيدخل في إطار تشجيعه لهم علاوة عن ذلك

 .وهي ممتلكات لا تكون إلا للملك وأسرته ومساكن الحكومة
كانوا يخضعون لتدريب من قبل مدربين    مراكز قيادية،من قبل الملك في كما أن كبار الموظفين المعينين

حيث تتعدى إلى  تعريف المرشحين بأعمال إداراتهم، كانت أكثر من، أما البرامج التدريبية فقد  خصوصيين
لتمكينهم من القيام  ،إطلاعهم على مجالات أخرى وذلك لتوسيع دائرة مداركهم وتنمية إستعداداتهم و قدراتهم

 ي المنوط بهم بفعالية.بدورهم القياد
مفهوم القيادة في تلك الفترة كان مبني على التنسيق التام لكل الجهود الإقتصادية بهدف الوصول إلى و 

 يشمل المجتمع ككل.حتى يعم الرخاء والإزدهار و  تويات الرخاء لكل فرد في المجتمع،تحقيق أعلى مس
ين جعل نظام الحكم لدى المصري هذا ما لهم، يعتبرون ملكية مصر تعود واكانعلى إعتبار أن الحكام  و 

 .2الأمر الذي جعل من الأسلوب الأبوي في القيادة هو المتبع في تلك الفترة القدماء يميزه الطابع الشخصي،
كما   ذت برامج تدريبية لكبار موظفيها،حيث إتخ ية القديمة أدركت أهمية القيادة،الملاحظ أن الإدارة المصر و 

من المقومات الهامة  كت أهميته الإدارة الحديثة كواحداهذا ما أدر و  عنوية،المالحوافز المادية منها و بقت نظام أنها طو 
 لديمقراطية الإدارة.

 
                                                 
1 - Luc Boyer, Noël Equilbey, Organisation: Théories et applications, Edition d’organisation, 2ème  édition, Paris , 

2003,  p 23- 24.     
 

  2- نواف كنعان، القيادة الإدارية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة 1، الأردن، 2007، ص 27.
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  الصينية الحضارة الثاني:الفرع 
ة الصينية بمستوى عال من التنظيم، شن الكبير" تميزت الإدار ق م وفي عهد الإمبراطور " 2200في سنة 

تنفيذ خطة فحواها توفير إدارات من أجل  تسع تسعة مستشارين يشرفون علىمي يضم الحاكم و وكان الجهاز الحكو 
يتولاه مستشارا  دارية،تصالات الإهذه المناصب هناك منصبا خاصا بالإ من بينالغذاء والعلم للمواطنين، و 

 .الصينية ةالإدار دوره في يدل على أهمية الإتصال و رية الأمر الذي االإد للإتصالات
 ثلاثشن الكبير" يجري إمتحانات دورية لكبار الموظفين الشاغلين لمناصب قيادية كل وكان الإمبراطور "  

 على ضوء النتائج يحدد إحتمال بقائهم أو تنحيتهم عن مناصبهم.  سنوات ليكشف عن قدراتهم القيادية، و 
لوظيفة بمتطلبات العمل قد كانت هذه الإمتحانات أحدهما تقليدي يقوم على أساس إلمام طالب او   

لاله تحدد قدرات كبار الموظفين ومراكزهم الإجتماعية، و الذي من خوامه التعليم الأدبي و الثاني قالمرشح له، و 
 قدرتهم على الإبداع.يكشف عن مواهبهم وإستعداداتهم و 

الذي كان  ، هذاعلى رأسهم "كونفوشيوس"يلاد برز فلاسفة الصين العظام و بعد القرن السابع قبل المو 
ك التي تقوم على التنظيم لمبادئه الإدارية أثرا كبيرا في تثبيت الإعتقاد الجازم بأن الإدارة السليمة هي تللتعاليمه و 
 :تتمثل فيقواعد على الإداري أن يأخذ بها و كما أن فن الإدارة يتطلب مجموعة   المدروس،

و إزالة كل  كانت أو إجتماعية ببراعة ومهارة،  يعيةالعمل على معالجة كل النكبات طبتفهم ظروف المجتمع، و  -1
 إلى القلق والإضطراب؛ يؤديما 
الهدف مع تجنب كل مظاهر التميز والموالاة، بما في ذلك وضع المصلحة العامة على المصلحة الخاصة، إيثار  -2

 قيق الرفاهية لكل أفراد المجتمع؛الأسمى هو تح
عملي لكل الأنظمة و مع التطبيق ال بفاعلية ونشاط دون ملل أو ضجر، يالإستمرار في ممارسة دروه القياد -3

 التعليمات بثقة وعزيمة؛
 وغير الأنانيين؛ الأمناءمن لموظفين من ذوي الكفاءات العالية، و إنتقاء اإختيار و  -4
 ي.وكذا معرفة طريقة ممارسة دوره القياد نحو إنجاز المهام المنوطة بهم، هيحسن توجيه جهود تابع -5

اء التابعين مع دراستها يرى "كونفوشيوس" ضرورة أخذ مختلف آر  مجال المشاكل التي تواجه القائد، فيو 
 كما رأى أن  ،هذا ما يعرف بالإدارة بالمشاركة في الإدارة الحديثةسليم، و برمتها وبدقة، وصولا منه إلى حل واقعي و 

جة التمييز ر الإلمام بكل ما يوصله إلى دفر لديه المعرفة و القائد يجب أن تكون نظرته عميقة، لذا من الضروري أن تتو 
 الصحيح.

لوب القيادي المبني على الحكمة والقدوة الحسنة، الأس ضرورة إتباععلى قد أكد كونفوشيوس هذا و 
من إتباع  ن كل هذا سيؤدي إلى رفع معنوياتهم، في حين يحذرلأ ،أتباعهلة بعادات وتقاليد و أعراف المعرفة الشامو 

ينصح بتجنب هذا الأسلوب رغم للأوامر بإستخدام العقاب، و  على الإذعان تباعالأسلوب المرتكز على إجبار الأ
 نتائجه العميقة.   
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يمكن أن نلاحظ الأهمية التي أعطيت للإتصالات و  الحديث عن الفكر الإداري الصيني، في معرضو  
 رى للمناصب القيادية،ت الإدارة الصينية أهمية أخكما أول  دليل على ذلك تخصيص منصبا إداريا خاصا بها،ال

دى توفر المؤهلات القيادية للكشف عن ملتعيين الموظفين في هذه المناصب، و  حيث وجدت طريقة جديدة
       إجراء إمتحانات دورية خاصة بهذا الغرض. عتمدتإحيث  لديهم،

ى التنظيم حيث أبرزوا أن الإدارة هي فن يقوم عل ،لإداريفلاسفة في هذه الفترة الفكر االى ر لقد أثو 
كما هذه الأخيرة توجيه سلوك القائد وترشيده،  تتضمن على مجموعة مبادئ تضمن نجاحها و  يعتمدالمدروس، و 

أن إتباع الأسلوب الديمقراطي بدلا من ذلك المبني ي نتائج جد إيجابية، و طأدركت أن أخذ القائد لآراء تابعيه يع
 .1ضمان إنقياد الأتباع لقائدهميالعقاب على 

 اليونانية لحضارةا :الثالثالفرع 
ندرك أهمية  ،الخبرة"هارة منفصلة عن المعرفة الفنية و م" نظرنا إلى تعريف سقراط إلى الإدارة على أنها إذا ما

هارات الذهنية واهب و المأهمية توفر المأن هذا التعريف يدل على ضرورة و  حيث قيادة في الفكر الإداري اليوناني،ال
 هذا ما يقترب من الفهم الحديث للمهارات القيادية.لدى القائد المدير، و 

 عمله، وتوفر القدرة والمهارة فية الرئيس تنحصر في معرفة ما يحتاج إليه وأضاف "السقراطيون" أن كفاء  
 على تحمل كل الأعباء للوصول إلى مبتغاه.

قيادة على توسيع الهوة بين القائد ومرؤوسيه، واعتبر الأول هو شخص أما أفلاطون فقد بنى فهمه لل 
 مهمته فقط التحكم في مرؤوسيه دون الإلتزام بالعمل، وارتكز في بناء هذا الفهم على حقيقتين هما:

 أفضل من غيرهم؛ يجعل البعض يؤدي بعض الأعمال التباين في المواهب الذي -1
 قبال الناس على تأدية العمل الذي يتفق مع إستعدادهم الطبيعي.أن المهارة لا تكتسب إلا عند إ -2

ودعم أفلاطون مفهوم القيادة من خلال التصور الذي أعطاه للجماعة بأنها نظام للخدمات، يتولى كل  
إشباع الحاجات هي عضو في هذا النظام القيام بعمل محدد في جو من التبادل، وأن وظيفة الدولة في هذا التبادل 

أما وظيفة الأفراد فتنحصر في تنفيذ المطلوب منهم من أعمال، وأهميتهم التناسق في تبادل الخدمات،  وخلق
 الإجتماعية تتوقف على قيمة العمل الذي يؤدونه.

أما في ما يتعلق بسمات القائد عند أفلاطون، فقد استنبطها هذا الأخير من سمات السياسي، حيث  
ال أرهف المران العقلي إدراكهم، وقوى ملكتهم على تفهم الحياة الطيبة، وجعلهم يقول: "إن السياسة تحتاج إلى رج

 قادرين على التمييز بين الغث  والسمين، والمفاضلة بين الوسائل المناسبة وغير المناسبة لتحقيق الخير".
 تشترط توفر ورغم مساهمات مبادئ الإدارة اليونانية في تطوير القيادة، إلا أنه ما يؤخذ عليها أنها لم 

وهذا بسبب أن الإدارة ، أو الخبرة لدى الرؤساء، فهي فصلت بين المهارة والمعرفة الفنية والخبرة مؤهلات معينة
أكثر من حرصها على كفاءة اليونانية كان حرصها منصب ا على القدرة على تجاوب الإدارة الحكومية مع الشعب، 

                                                 
  1- نواف كنعان، مرجع سابق، ص 28- 33.
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الإدارات العليا، وليس من أولئك  دورية هي أساس تعيين رؤساءالإدارات الحكومية، لذا كانت الإنتخابات ال
 .1المؤهلين والمالكين للخبرة

توافر المهارات والمواهب الذهنية ما يمكن ملاحظته أن الإدارة اليونانية ركزت وبشكل كبير على ضرورة  
 كبيرة.  لدى القائد، وأولت هذا الأمر أهمية

 الرومانية ضارةالح الرابع:الفرع 
غنى وإزدهار كبيرين، وكان يترأسها ملك ق م،  500ق م وإلى غاية  753هدت روما منذ تأسيسها سنة ش 

 ويتولى بعض الكهنة القيام ببعض مهامه الدينية.
م، عرفت الإدارة تطورات كبيرة نتج عنها تطوير الجهاز الحكومي،  14ق م إلى  500وخلال الفترة  

من  100مجلس يضم  ه، وكان يساعدالأرستقراطيةبدعم من رؤساء الأسر  فممارسة الحاكم لسلطاته كانت مرتبة
 280 -م ق  443وظيفتهم تقديم النصح له، كما عرفت هذه الإدارة منصب الرقيب خلال الفترة  ،الأرستقراطيين

تتمثل سلطات شاغله في الإشراف على سجلات المواطنين وممتلكاته، الرقابة على الأخلاق والآداب  ق م،
في تلك الفترة نقص عدد الموظفين الذين يتولون السلطات التنفيذية، ويسمون القناصل،  الإدارةعامة، وما مي ز ال

ما يلي: إثنان للشؤون القانونية، إثنان للشؤون المالية، وأربعة حيث لا يكاد يتجاوز عددهم العشرة موزعين ك
ترات متقطعة، وعند الإنتهاء من تأدية وظائفهم هذه وإثنان يعملان في ف لشؤون الشرطة والإشراف على المدينة،

 لإفتراض الحكمة والحنكة فيهم. يعينون في المجلس المساعد للحاكم
ق م، تركزت السلطة في يد المجلس المساعد للحاكم، واحتكرت  780ق م و 280وفي الفترة الممتدة بين  

لمؤهلات المطلوبة للإنتماء والإنضمام إلى هذه الطبقة الطبقة الأرستقراطية المناصب الإدارية العليا، حيث كانت ا
 تتمثل في: الثروة، والأصل النبيل.

عرفت  ق م، 306ق م و 87أما في عهد الإمبراطورية الرومانية وحتى سقوطها في الغرب في الفترة ما بين  
 –ان مرتبطا بالثروة والأصل النبيل بعدما ك –الإدارة الرومانية إبتكارات إدارية كثيرة، مما جعل شغل الوظائف العليا 

مقتصرا على أولئك الذين يتمتعون يالقدرات الذهنية والعملية في خدمة الدولة، وكان الإمبراطور يختار حكام 
الولايات الخاضعة للإمبراطورية، ويسمح لهم بالبقاء في مناصبهم لمدة طويلة، ليتمكنوا من التماس مشاكل هذه 

 ور الموظفين مرتفعة رغم اختلاف مراتبهم.الولايات، كما كانت أج
أعضاؤها من كبار الموظفين، وتتولى المهام الخطيرة والصعبة،  ما عرفت اللجان في تلك الفترة، وكانك 

 ومسؤولة عن مرافق المياه والمعابد والطرق.
لك في زمن م أسلوب الإدارة بالمشاركة، وكان ذ306ق م و 285كما طبقت الإدارة خلال الفترة ما بين  

من زملائه، لقناعته بعدم كفاية قدرات الفرد  ثلاثةيانوس"، هذا الأخير في ممارسته للسلطة العليا أشرك "دقلد
 أجزاء لكل منها حاكما. أربعةالواحد منفردا للإضطلاع بالسلطة، كما قسمت الإمبراطورية في زمنه إلى 

                                                 
  1- نواف كنعان، مرجع سابق، ص 35- 38.
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التسلسل الإداري، حيث على رأس الإدارات وأصبح الجهاز الحكومي في هذه الفترة يقوم على مبدأ  
كما تغيرت الحكومية وزراء، يليهم رؤساء الإدارات الذين يشرفون على مساعدين أومشرفين أقل منهم مرتبة،  

العليا، حيث أصبح الإعتماد في ذلك على توافر الخبرة الطويلة في  المعايير المعمول بها لشغل الوظائف الإدارية
الأوربية بعد ذلك، حيث اشترطت الثقافة والتدريب  تالقانونية، وهذا ما كان له أثرا على الإدارا الإدارة، والثقافة

 القانونيين لأولئك القياديين.
حين أصبحت المسيحية دين الإمبراطورية، كان من أبرز  م 373م و 306أما في الفترة الممتدة ما بين  

مبدأ الهيئات الإدارية الإستشارية، التي أدركتها الإدارة  القيادة هي المبادئ الإدارية التي طبقتها الكنيسة في مجال
 .1الحديثة وأعطتها أهمية خاصة

معايير  أثرت الفكر الإداري، حيث اعتمدتهي الأخرى يتضح من العرض السابق أن الإدارة الرومانية  
تطورات لتصبح المعايير متمثلة في  والعلمية، وبعدها شهدتمتمثلة في القدرات الذهنية لشغل المناصب القيادية 

هي اللجان المتكونة من كبار الموظفين للقيام بأصعب الخبرة الطويلة والثقافة القانونية، كما عرفت فكرة جديدة و 
أيضا عرفت و ، دارة بالمشاركة وأدركت أهميته القصوى للإضطلاع بالسلطةالمهام وأخطرها، كما عرفت أسلوب الإ

بدأ الهيئات الإدارية الإستشارية، وكل هذا تسهيلا للإتصالات الإدارية ورفع معنويات ي وممبدأ التسلسل الإدار 
 العاملين.

  في عهد الإسلامالإدارة  الخامس: الفرع
نظام، وبظهور الإسلام وإقامة دولته الأولى في لاالقبل الإسلام حالة من التفكك و عاش المجتمع العربي  

م، شهدت الإدارة العربية تنظيما إداريا متقدما شمل جميع أجهزة الدولة، وأصبح عهد الرسول صلى الله عليه وسل
وأوجد الرسول صلى الله  ثة وهي: الأرض، والشعب، والنظام،للعرب ولأول مرة في تاريخهم دولة لها أركانها الثلا

 .2نظاما إداريا خاصا لا علاقة له ولا تأثير عليه من أية حضارة سابقةعليه وسلم 
ذا ما نظرنا إلى الأمة العربية قبل ظهور الإسلام، نجد أنها لم تكن سوى مجموعة قبائل متفرقة، حيث وإ 

تعددت فيها الزعامات وقلت فيها وحدة الكلمة، وبمجيئه صلى الله عليه وسلم وبظهور الإسلام تحولت هذه 
كبير من العالم...والسبب الذي كان وراء عات والقبائل المتفرقة إلى أمة واحدة قوية فرضت سيطرتها على جزء  و المجم

لنا الكريم عليه أفضل و إقامة هذه الدولة الإسلامية العظيمة هو القيادات التي تواترت على هذه الأخيرة، بدءا برس
  . 3الصلاة وأزكى التسليم، ونزولا إلى الخلفاء الراشدين وباقي الصحابة والتابعين ومن تبعهم

  عليه وسلم:في عهد الرسول صلى الله -1
كان التنظيم الإداري يقوم في ظل حكومة مركزية قوية ومنظمة، وكان   صلى الله عليه وسلمففي عهده  

 هو الرسول والمشرع والقائد ورئيس الإدارة كلها. صلى الله عليه وسلم

                                                 
  1- نواف كنعان، مرجع سابق، ص 38- 41.

  2- فاروق مجدلاوي، الإدارة الإسلامية في عهد عمر بن الخطاب، دار روائع مجدلاوي، الطبعة 3، عمان، 2003، ص 51. 
، مركز الخبرات المهنية الإدارية، الطبعة القياديةوعبد الرحمان توفيق، المناهج التدريبية المتكاملة، منهج المهارات الإدارية، المهارات السلوكية  - 3

 . 58، ص 2004الثالثة، مصر، 
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لا يحل   ": صلى الله عليه وسلمولقد أكد الإسلام الحنيف على حتمية القيادة كضرورة إجتماعية، لقوله 
إذا  "، وكذلك قوله عليه أفضل الصلاة وأزكى التسليم "عليهم أحدهملثلاثة يكونون بفلاة من الأرض إلا  أم روا 

 ث الشريف".ي"الحد."ثلاثة في سفر فليؤم روا أحدهمخرج 
أو أكثر  ثلاثةفإذا عادل العدد  –على هذين الحديثين الشريفين  ق الإمام الشوكانييعلت وحسب -لذلك 

ن الأشخاص، فلابد من تأمير أحدهم عليهم، تفاديا للخلاف الذي يؤدي إلى الإختلاف، وأن الحالة العكسية م
 هبأفعاله فيصير مصيرهم إلى الهلاك، ويضيف الإمام الشوكاني أنمن عدم التأمير تؤدي إلى تمسك كل منهم برأيه و

يسكنون  و في سفر، فإن شرعيته لأكثر من هذا العددشر ع لثلاثة يكونون في فلاة من الأرض أأمر التأمير  إذا كان
  القرى والأمصار أولى وأحرى.

: القدوة الحسنة وذلك بأن صلى الله عليه وسلمومن أبرز السمات القيادية التي ميزت الإدارة في عهده  
أجل رفعة  يكون القائد أسوة حسنة لغيره فكرا وسلوكا، والإخاء والذي يتضمن التآلف والتعاون والعمل من

الآخرين، كما يتضمن شعور القائد بأخوته لمن يعمل معه، والبر والرحمة وذلك بأن يأخذ القائد أتباعه إلى حيث 
النفع الأعم، ويعمل لعزهم ودفع المذلة عنهم، ويحب لهم ما يحب لنفسه، ويكره لهم ما يكره لها، وأخيرا الإيثار بأن 

 ه عن رضا منه.يمنح القائد أتباعه ما هم في حاجة إلي
يختار عماله من صالحي أهله، وينتقيهم مم ن يجيدون العمل ويحسنوه، وكان  صلى الله عليه وسلمولقد كان  

 عليه الصلاة والسلام يتابع حسن تنفيذهم لأعمالهم، ويسمع ما ينقل إليه من أخبارهم.
ل المسلمين أصلح من يجدونه يحث  أولى الأمر على أن يول وا على أعما صلى الله عليه وسلمكما كان  

من ولى  من أمر ": صلى الله عليه وسلملذلك العمل، وقد وصف غير ذلك بالخيانة، حيث جاء في الأثر عنه 
-، واختيار الأصلح    "المسلمين شيئا، فولى  رجلا وهو يجد من هو أصلح منه، فقد خان الله ورسوله والمؤمنين

: لأمثل كل منصب بحسبه، والأمثل هو من يعرف بقوته وأمانته، لقوله تعالىيكون باختيار ا -كما يقول ابن تيمية
، فالقوة تكمن في الحكم بين الناس بالعدل 26 سورة القصص، الآية "إن خير من استأجرت القوي  الأمين"

 والقدرة على تنفيذ الأحكام، أما الأمانة فترجع إلى خشية الله.
صلى بها القادة الولاة إشباع حاجات ورغبات الموظفين، وكان النبي ولقد كانت أهداف المهام التي يقوم  

إن الله يحب "، ففي الحديث الشريف : يؤكد على حسن الأداء ويحث الموظفين والعمال على ذلك الله عليه وسلم
 ."مل أن يحسنعمن العامل إذا 

سورة  "لهم وهم لا يظلموندرجات مم ا عملوا، وليوفيهم أعما ولكل"وتطبيقا لأحكام الآية الكريمة  

 ".الأجر على قدر العمل"تم تطبيق آنذاك مبدأ ، 19 الأحقاف، الآية
 وما ميز القيادة في تلك الفترة إعتمادها على مبدأ الشورى الذي جاء النص القرآني بوجوب تطبيقه، 

م الأسلوب الإستشاري في طبق عليه الصلاة والسلاف ،38 سورة الشورى، الآية "وأمرهم شورى بينهم"يقول تعالى: 
يستشير أصحاب الرأي  صلى الله عليه وسلمولم يستبد عليه السلام برأيه، حيث كان  قيادته لشؤون الدولة،

 والبصيرة، ومن شهد لهم بالعقل والفضل.
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ذ له عليه السلام  مسلاالالصلاة و وفضلا عن ذلك، عرفت الإدارة في عهده عليه   تقسيم العمل، حيث اتخ 
وكل منهم يقوم بعمل معين، فكان علي بن أبي طالب كاتبه للعهود قسم الأعمال فيما بينهم،  كاتبا،  وأربعونإثنان 

ل اسر ه، كما كان له كتابا يهتمون بتنظيم أمو  صاحبإذا عاهد، والصلح إذا صالح، وكان حذيفة بن اليمان 
  . 1لفارسية والرومية والحبشية واليهوديةباالصدقات والمغانم والديون والمعاملات، وكان زيد بن ثابت ترجمانه 

   في عهد الخلفاء الراشدين: -2
النبوية  متوافقة مع أحكام القرآن والسنةكان الخليفة هو رئيس الدولة، وأوامره ملزمة التطبيق مادامت  
 الشريفة. 

حيث كان  رضي الله عنه وأرضاه عرف الأسلوب الديمقراطي لشغل الوظائف القيادية، ففي عهد عمر
في تعيين كبار موظفيه، وعندما برزت مسألة تعيين جباة الضرائب في كل من رضي الله عنه يشاور أفاضل الرجال 

 الكوفة والبصرة والشام، أمر رضي الله عنه مواطني الأقاليم لأن يختاروا من بينهم من يرونهم أهلا لهذه الثقة.
تقلد الوظائف القيادية كالرحمة والعطف، حيث نجده من يوإشترط رضي الله عنه صفات إنسانية يتسم بها  

 يرحم أولاده فكيفإنه إذا لم ": أرضاهأولاده، حيث قال رضي الله عنه و  يرحم ع الثقة من عامل بسبب أنه لاينز 
 .ادييتأكد من مقدرتهم و إستعدادهم للدور القيوكان قبل تعيينه للقادة والخبراء يمتحنهم ويختبرهم و  ،"يرحم الرعية

، فيكتب إلى معتهسمع عن كل ما يسئ إلى ف  على السلوك الإداري الحسن، و التر  تهولا   كما كان يحث   
م حل بأنفسه اأن يتولو للرعية و  مثالا اطلب منهم أن يكونو كان يدايا فإنها من الرشا"، و الهأما بعد فإياكم و " عماله

وإفتح للرعية بابك، وباشر أمورهم بنفسك "له  نه إلى موسى الأشعري يقول، فقد كتب رضي الله عمشاكلهم
 ."علم أن العامل إذا زاغ زاغت رعيتهوا

التوجيهات م بعهد تعيين فيه كل الإرشادات و حتى يحقق التوجيه السليم لسلوك الولاة، كان يزودهو  
يعلق و  الحق.على العدل و باع القيادة المبنية كان رضي الله عنه ينبه إلى إتتزام بها، هذا و لوالواجبات التي يجب الإ

من رئيسهم : فإذا ما أحس المرؤوسون إن هذا من أبعد مرامي الإدارة العادلة" الأستاذ محمد كرد علي قائلا:
 ."من الشدة شيءفي إدارتهم إلى  ، لا يحتاجالعدل

ن يستمع كاال لتظلم الموظفين من عمالهم، و ، ففتح المجضي الله عنه مبدأ التظلم الإداريا طبق عمر ر مك 
ر المجهودات ليصل إلى زرع الجد تقديإلى شكاوي الموظفين و ينصفهم. كما طبق نظام الحوافز من خلال مكافأة و 

 الحرص على إنجازه.لعمل و الإهتمام باو 
ن الخلافة إلى ، إذ كان ينظر مضي الله عنه مبدأ تلازم السلطة والمسؤوليةكما عرفت الإدارة في عهده ر  

 .ا لا يدانيه فيه أحدمظاهرها، وقد بلغ شعوره بالمسؤولية حد  وتبعاتها لا إلى سلطانها و القيام بأعبائها 
اكم الحمن الرجوع إلى  ايكثرو  كان يعلم الناس ألا  ، و التخصصءة و كما كان يقسم الأعمال حسب الكفا 

يرة، وكان يعلمهم قته في التفكير في أمورهم الخطللفصل بينهم في خصوماتهم، حتى يدعوا له الفرصة ليصرف و 
 .الإعتماد على أنفسهم لا على صاحب السلطان

                                                 
 .45 -41نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 1
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     ضوحها رضي الله عنه أهمية و ومن ناحية القرارات فقد عرفت الإدارة العربية الإسلامية في عهده  
تبرير ضا مبدأ متابعة تنفيذ القرارات وتقويمها من خلال تفسير و عرفت أيودقتها وضرورة إعلام الجمهور بها، و 

 اف القرار لإقناع الرأي العام بمضمونه.أهد
إختيار الخير  أكد على ضرورة فقد طبق علي ابن أبي طالب رضي الله عنه و  ،أما مبادئه في مجال القيادة 

 .مانة وجهالتولي الأمور، و أجمعهم لصالح الأخلاق، وأحسنهم كان في العامة أثرا، وأعرفهم بالأ
صافهم بالذكاء ، وضرورة إت  يار القادة لمستشاريهم في آرائهمأهمية إخت أرضاه علىكما أكد رضي الله عنه و  

 .1حسن الخلقي، و جاعة في الرأوالأمانة والإحاطة بما يستشارون فيه، والش
و صعوبة  عرفت الإدارة في هذا العهد مبدأ تفويض السلطة الذي جاء نتيجة لإتساع الدولة :الأمويينفي عهد  -3

مويون و بشدة على كما أكد الأ  ،تهمالخلفاء للولاة بعض السلطات شبه مطلقة في ولاياض الإتصالات، حيث فو  
بد العزيز إلى بن عا قياديا، إضافة إلى ذلك دعوة الخليفة عمر امانة فيمن يتولى منصبضرورة توافر سمة المقدرة والأ

 .2تبسيط الإجراءات والتقليل من المكاتبات والإستفسارات والنهي عن الإسراف
 ن بين مام الإشراف التام على ولاياتهم، و ، تم منح الولاة الحق فينظرا لصعوبة الإتصالات في عهد العباسيين: -4

 :3ث الأساليب في فن القيادة أبرزهاتمثل أحد ئمبادمجموعة قدمته الإدارة العباسية في مجال القيادة 
  ؛ام الموظفين دون تحقيقإته   عدم المبادرة إلى -أ

 ؛بة الأمنية على الموظفينالرقا -ب
 ؛أحسن السبل لبناء علاقات إنسانية حسنة مع الموظفينالبحث وإيجاد أفضل الطرق و  -ت
  ؛القرارتإصدار الأوامر و حسن  -ث
 ؛السريع في الأمور البت   على إنجاز العمل و الحث   -ج
 ؛حسن مقابلة العمال -ح
 .ا عميقا قبل البت فيهائد تفهمالمشاكل التي تعرض على القاتفهم الأمور و  -خ

 القيادة في الفكر الحديث. الثاني:المطلب 
كل من الأفكار التي قمتها  في معرض الحديث عن القيادة في الفكر الحديث سيتم التطرق إلى مختلف  

  .تطوير فكرة القيادةوبشكل كبير التي حاولت ، و النظريات الكلاسيكية والنظريات الحديثة
 في ظل النظريات الكلاسيكية القيادة الأول:الفرع 

،  20القيادية التي طورتها النظريات المختلفة للتنظيم التي سادت في مطلع القرن  المبادئسيتم عرض بعض  
كنظرية الإدارة العلمية، نظرية التقسيم الإداري، النظرية البيروقراطية، نظرية العلاقات الإنسانية، نظرية التنظيم 

 التوازن التنظيمي. الإجتماعي، وأخيرا نظرية
                                                 

  هـ، ولمزيد من المعلومات راجع  39 عنه الذي كتبه إلى الأشتر النخعي حين ولاه أعمال مصر عام هذه المبادئ وأخرى تضمنها عهده رضي الله

 . 49 -48نواف كنعان، مرجع سابق، ص 
 .49 -45نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 1
 . 50 -49المرجع نفسه، ص  - 2
 .51 -50المرجع نفسه، ص  - 3



 القيادة...الإطار النظري          الفصل الثاني                                                                                                     

 67 

 نظرية الإدارة العلمية: -1
كان مفهوم الإدارة في ظل هذه النظرية قائما على أسس فنية، وعلى اعتبار أن الإدارة علم حقيقي يقوم  

أن مشاركة العمال في العملية الإدارية يكون بطريقة وصفتها بالآلية  ترىمحددة. و  ومبادئعلى أسس وقواعد 
ة، أما دور المدير فيقتصر على تحديد الواجب القيام به من أعمال، وعلى المرؤوسين تأدية سؤسلتحقيق أهداف الم

 .1هذه الأعمال
" إقامة الحجة على أن خسائر الإدارة التي تكبدتها في ذلك ولقد كان هدف دراسات وتجارب "تايلور 

الإداري داخل المنظمة، ومن ثمة   الوقت راجع إلى غياب الكفاءة الإدارية، ومعالجة ذلك يكون بتنسيق النشاط
حسب تصور تايلور  –كانت جهود تايلور محصورة في مجال المتغيرات الفسيولوجية للعامل، كون أن هذا الأخير 

إذا ما تعلم أفضل الطرق لأداء العمل، كما أنه إذا أدرك أن أجره مرتبط بإنتاجه فإنه لا محالة سوف يكون  –
حسب  – ، وأضاف تايلور 2من قدرة جسمية، كما قد رتها دراسات الحركة والزمنمتحفزا للإنتاج بكل ما أوتي 

 .3مأن تحقيق ذلك لا يكون إلا إذا توفر التنظيم الفعال والإشراف المحك –تصوره 
رت في تحديد وتطوير مفهوم وتوجيهات أث   مبادئمن خلال دراساته وأبحاثه بعدة  -تايلور –كما ساهم  

يتجلى ذلك من خلال تصوراته لمهام المدير، حيث رأى أن على هذا الأخير أن يستخدم المعايير القيادة الإدارية، و 
العلمية في الحكم على أداء مرؤوسيه عوضا عن الطرق المرتجلة، وأن يختار ويدرب مرؤوسيه بناءا على أساس 

ويضيف تايلور أنه م للعمل، ويتعاون معهم بإخلاص لضمان إنجازه ،علمي، كما عليه أن يعمل على تنمية قدراتهم
يتعين على المدير تحقيق أقصى قدر من العدالة في تقسيم المسؤولية بينه وبين مرؤوسيه، بحيث يتولى المدير مهمة 

الحوافز المادية وأثرها الكبير في  ط وتنظيم العمل، ويتحمل المرؤوسون مسؤولية التنفيذ. وأشار تايلور إلى أهميةتخطي
 .4وحث هم على إتقان العمل، ورفع كفاءتهم الإنتاجية، كما ربط بينها وبين الأداء الجيدتشجيع المرؤوسين 

وتعامله في العمل كطاقة  ،على الرغم مما يؤخذ على نظرية الإدارة العلمية من كونها تجاهلت آدمية الإنسان 
ما يريد، كما أنها أهملت الحاجات تحت تصرف المدير يؤثر فيها مثل تكونمنتجة مثله مثل الآلة والموارد الطبيعية، 

أن هناك حاجات أخرى يرغب العامل في  ية وإنسانية وعاطفية، وتجاهلتالأخرى للعامل من حاجات إجتماع
وإهمالها  5تحقيقها في مجال العمل، كذلك نظرتها للعامل كرجل إقتصادي هدفه الأساسي الحصول على الأجر

القيادة وتأثيرها الكبير على  أهميةإلا أن أفكار تايلور وجهت الأنظار إلى  المعنوية، على الرغم من كل هذا للحوافز
 .6الإنتاج

 
 

                                                 
 .57نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 1

2 -Yves- Frédéric Livian, Organisation: Théories et pratiques, 3ème édition, Dunod, Paris, 2005, p 29.  
 .58نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 3
 .58المرجع نفسه، ص  - 4
، السعودية، 1والتوزيع، الطبعة مدني عبد القادر علاقي، إدارة الموارد البشرية، المنهج الحديث في إدارة الأفراد، مكتبة دار زهران للنشر  - 5

 .43، ص 1993
 .59نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 6
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 نظرية التقسيم الإداري: -2
ركز أنصار هذه النظرية على التركيب الداخلي للمؤسسة، وكيفية توزيع النشاطات بين أقسامها بالشكل  

 ة.الذي يضمن التكامل بينها، ومن ثمة بلوغ الكفاءة الإداري
ولقد كان الإلتزام بخطوط السلطة الرسمية، والإلتزام بمبدأ وحدة الرئاسة، وكذا مراعاة تحديد نطاق الإشراف  
 فايول"، "جوليك"، و"أرويك".التي قامت عليها هذه النظرية، ومن أبرز روادها: " المبادئمن أهم 

 هنري فايول: -أ
 ائف الفنية، التجارية، المالية، الصيانة، المحاسبة،قسم فايول وظائف المؤسسة إلى ستة وظائف هي: الوظ 

والوظائف الإدارية، كما يرى أن هذه الأخيرة تنقسم إلى خمسة عناصر أساسية وهي: وضع الخطة، التنظيم، 
 .1، إصدار الأوامر، وأخيرا الرقابة، وهي المهام الرئيسية للمديرالتنسيق

إصدار الأوامر، يريد بها القيادة والتوجيه Command ستعمال فايول لمصطلح إويرى بعض الكتاب أن  
بها إصدار الأوامر أي مجرد الأمر، إدراكا منه ه، وليس المقصود هذه الأوامر على أكمل وج لضمان تطبيق وتنفيذ

 القيادة ودورها البالغ الأهمية في الإدارة. رورةضل
توفرها في المدير ليكون قائدا،  يمنها ضرور ما يتعلق بالسمات القيادية، فقد ساهم فايول بمجموعة أما في 

افته العامة، ، وسعة إط لاع المدير وثقأخلاقيةة، وهي: صفات جسمية، وذهنية، وأخرى وصفها فايول بالفذ  
 لعمل، وأخيرا الخبرة.ومعرفته المتخصصة با

لمرؤوسين وتنسيق ا أنشطةتوجيها لترشيد سلوك المدير من بينها: التوفيق بين  ستة عشرهذا وقدم فايول  
جهودهم، تشجيع الرغبة لدى المرؤوسين للمبادأة وتحمل المسؤولية، منح المكافآت العادلة والمناسبة للمرؤوسين 

ه بوضع وجيه بكفاءة وحزم، تنظيم العمل وتنسيقتتقديرا لما يقدمونه من أداء جيد، إقامة سلطة واحدة قادرة على ال
تحديد الإختصاصات لكل موظف، توقيع الجزاءات المجدية عند إهمال  الموظف المناسب بالمكان المناسب مع

مة الإفراط في استعمال و الموظف أو خطئه، التأكيد على أن المصلحة العامة تسمو على المصالح الخاصة، مقا
 اللوائح والأنظمة في التطبيق العملي أو ما يسمى بالتعقيدات البيروقراطية.

الإدارية كان من بينها مبدأ وحدة  المبادئللمدير، قدم فايول جملة من الحسن  بالأداءوفيما يتعلق  
الذي يتطلب ممارسة السلطة بأسلوب مباشر دون اللجوء إلى التفويض، ومبدأ روح  التوجيه، ومبدأ المركزية الإدارية

 .2بما يكفل أداء العمل بروح الفريقالتعاون بين المدير وموظفيه، وبين موظفيه بعضهم ببعض، 
 
 
 
 

                                                 
1- Jean-Luc Charron, Sabine Sépari, Organisation et gestion de l’entreprise, manuel et applications, Dunod, 

Paris, 1998, page 24. 
 .64 -61نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 2
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   لوثر جوليك:  -ب
، هذه الكلمة POSDCRBساهم في تطوير مفهوم القيادة الإدارية من خلال تقديمه للكلمة المشهورة  

التنظيم ، Planning التخطيطتشمل الحروف الإنجليزية الأولى لعناوين المهام الرئيسية للمدير وهي: 
Organizing شؤون الموظفين ،Staffing التوجيه ،Directing التنسيق ،Coordinating ، النشاط المتعلق

 .Budgeting1، والنشاط المالي Reportingبالبيانات والوثائق 
ما يراه البعض  حسب– ةويرى نواف كنعان أن هذه الوظائف إدارية، إلا أنه يمكن إعتبارها وظائف قيادي 

النظر وسعة الأفق، وإذا كان منظما بعد  وذلك إذا ما أحسن المدير إستخدامها، فإذا كان مخططا على أساس –
صال تنسانية في تعامله مع موظفيه، وأحسن تنسيق نشاطاتهم، وأقام نظاما فعالا للإماهرا واستخدم العلاقات الإ

وفي كل الإتجاهات، وأجاد التصرف في الإعتمادات المالية، فإن هذا يؤهله لأن يكون مديرا قائدا، وتحولت هاته 
 .2 قياديةالمهام من إدارية إلى

  ليندول أرويك: -ت
كان تفويض السلطة محل اهتمام أرويك، وأبرز أهميته في فعالية القيادة، حيث ربط نجاح المدير في أدائه  

لعمله بمدى نجاحه في تفويض سلطاته، كما رأى أن التفوض الناجح يقوم على عدة مقومات هي: شجاعة المدير 
بة للموظف، وتحديد واجباته بدقة لتفادي الغموض فيها، لأن ذلك يؤثر سلبا وتوفر الثقة لديه، ثبات العمل بالنس

 .3على معنويات العاملين
نجاح المدير في تطبيق مبدأ نطاق  أهمهاكما بين  أن هناك من العوامل ما يؤثر في فعالية التفويض  

يؤدونه من أعمال تتصل ببعضها الإشراف الذي يعتبر أساسا لتقدير فعالية تأثير المدير في مرؤوسيه، وعلى ما 
 .4اتصالا وثيقا

ه الكبير في فعالية القيادة، يتفق مع التفويض وتأثير  لأهميةوتأكيده  أرويكتركيز  أنوما يمكن ملاحظته  
ائل الأكثر أهمية، ويحول دون سالقائد للمالإتجاه نحو ديمقراطية القيادة، إذ بتفويضه لبعض سلطاته لمرؤوسيه يتفرغ 

 لسلطات في يده، وهي المرتكزات الأساسية التي تقوم عليها القيادة الديمقراطية.تركيز ا
 النظرية البيروقراطية: -3

يدا في تطوير مفهوم القيادة، من خلال فهمه وتحليله للسلطة  –انيلمعالم الإجتماع الأ –كان لماكس فيبر  
ة العظيمة أو الكاريزماتية، لطة التقليدية، وأخيرا السلط، السو الرشيدةأنواع: السلطة الشرعية أ ثلاثةالتي قسمها إلى 

 .5واعتمد على " مصدر الحق أو الشرعية لسلطة القائد" معيارا للتمييز بين الأنواع الثلاث
فالنوع الأول مبني على الإعتقاد بشرعية القواعد التي تبنى عليها هذه السلطة، والحق في إصدار الأوامر  

السلطة، أما السلطة التقليدية المرتكزة على إعتقاد قائم على قداسة الأعراف والتقاليد  لمن ارتقوا إلى مناصب
                                                 
1- Luc Boyer, Noël Equilbey, op. cit, p 54.  

 .65نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 2
3- Luc Boyer, Noël Equilbey, op. cit, p 55.  

 .66نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 4
5- Carole Hamon et al, Management de l'équipe commerciale, Dunod, Paris, 2004, p 24. 
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القديمة ومشروعية الممارسين للسلطة في ظلها، أما آخر نموذج فهذا يعتمد على الولاء إلى البطولة والشخصية 
رأيه، يرى "ماكس فيبر" أن  وحسب. 1المثالية لأحد الأفراد أو للنظام الذي يفرضه أو يرسم صورته هذا الفرد

 النموذج الأول هو أكثر النماذج معقولية وصلاحية في الإدارة.
كما قدم "ماكس" جملة من المعايير التي تحكم التنظيم الإداري المثالي، وتساعد المدير على تحقيق أهداف  

 المؤسسة، وتتمثل في ما يلي:
هذه الوظائف لديهم حريتهم الشخصية في وأصحاب  ،ينةالوظائف الرسمية داخل المؤسسة تحكمها قواعد مع -1

 العمل فيما عدا النشاطات الرسمية؛
 تنظيم المناصب يقوم على مبدأ التسلسل الإداري لربط العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين؛ -2
 شرعية ومعقولة؛ أسسلكل منصب مجال اختصاص محدد وواضح على  -3
ن المعايير الفنية، والتأكد من المؤهلات الفنية يكون بالإختيار وتلقي المرشح إختيار الموظفين مبني على أسس م -4

 للتدريب؛
 حصول كل موظف على مرتب ثابت، وله الحق في المعاش؛ -5
 إنفصال ممتلكات المؤسسة عن الممتلكات الشخصية، فالموظف ليس له الحق في ملكية المنصب وما فيه؛ -6
 العمل مترجمة في شكل قواعد ثابتة ومكتوية؛ أنشطةكم كل الأنظمة والقواعد التي تح  -7
 ؛موظائفهخضوع الموظفين لنظام صارم وإشراف محكم أثناء قيامهم بمهام  -8
 تخرج عن إطار الشرعية؛ أندون  أشكالتأخذ عدة  أنممارسة المدير للسلطة الشرعية يمكن  -9

تبط بالأقدمية أو بإنجاز العمل أو بكليهما مر الترقية فيه فمهنة، أما نظام  الوظيفة في النموذج البيروقراطي هي -10
 .ر الرؤساء المشرفينمعا، وهذا يرجع إلى تقدي

هذا وقد قدم ماكس نمط القيادة المناسب لكل نموذج سلطة مذكور آنفا، ففي ظل النموذج الأول، القائد 
، وحق قيادته في ؤسسةالتي تحكم الملقوانين ونظامية القواعد وابشرعية عتقاد المرؤوسين إالرسمي تقوم سلطته على 

ن على المرؤوسين إتباع هذه الأوامر وتنفيذها كونها أالأوامر والتعليمات في إطار هذه القواعد والقوانين، و إصدار 
 قواعد رسمية، لذلك يكون ارتباط المرؤوسين بمركز القائد وليس بشخصه.

وحقه الشرعي ين بقدسية التقاليد القائمة عليها هذه السلطة، أما السلطة الثانية فتقوم على اعتقاد المرؤوس
 في ممارسة هذه الأخيرة على تابعيه، وعليه تبعية المرؤوسين هنا تكون لشخص القائد وليس بمركزه.

متلاك المبالغ فيه من طرف المرؤوسين بإ عتقادو الكاريزماتية، فهي تقوم على الإالعظيمة أ أما السلطة
يره، مما يجعل المرؤوسين ينظرون إلى شخصا متميزا بقوته وتفوقه على غ خصية خارقة تجعل منهالقائد لصفات ش

 مظهر لتفويض السلطة.و أوامر قائدهم على أنها مقدسة، 

                                                 
1- Bruno Jarroson, op.cit, page 123. 
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غير الرسمية التي تنشأ داخل المؤسسات، وما أكدته ما يؤخذ على نموذج "فيبر" تجاهله للعلاقات ومن أبرز 
تدعيم  ط آخر للسلطة والمتمثل في القيادة غير الرسمية بأشكالها المتعددة، والتي بإمكانهاالدراسات الحديثة وجود نم

 .1السلطة الرسمية للقائد الرسمي إذا ما أجاد استخدامها
م على تطبيق رضه أن جل الدراسات التي تمت في إطار هذه النظريات ركزت الإهتماعيتضح مما سبق 
ن في العمل، لإدارة يلتزم بها القادة الإداريو اة للتنظيم و ت، والكشف عن قوانين ثابالإدارية مبادئ آلية لحل المشاكل

: إغفالها لأهمية العلاقات الإنسانية، وما النظريات تعرضت للإنتقادات أهمهاإلا أن النماذج التي قدمتها هذه 
على إعتبار أنها المحرك الوحيد  يترتب عليها من ظهور تنظيمات غير رسمية، وكذا تركيزها على الحوافز الإقتصادية

 .    2تجاهات ومشاعر تحكم هي الأخرى سلوكهإة أن لهذا الفرد رغبات و يلطاقات الفرد على العمل، متناس
 القيادة في ظل النظريات الحديثة الثاني:الفرع 

جتماعي، الإقات الإنسانية، نظرية التنظيم هي: نظرية العلانظريات يمكن تقسيم هذه النظريات إلى ثلاثة 
 ونظرية التوازن التنظيمي.

  نظرية العلاقات الإنسانية: -1
"تأمين  يجة التفاعل الاجتماعي، وتعنيالعلاقات الإنسانية هي العلاقات التي تقوم بين أفراد الجماعة نت

 .3عال"التعامل الجيد مع الإنسان وخلق المناخ الإيجابي والضوابط السليمة الكفيلة بدفعه للعمل المنتج الف
قومات من بين الم لعلاقات، وتؤكد على أن هذا الأمر يعد  اذه لههتماما بالغا إأولت هذه النظرية ولقد 

ريين، وينظر أنصار هذه النظرية إلى أن القائد دوره تيسير وصول المرؤوسين لتحقيق الأساسية لنجاح القادة الإدا
لتنمية وتطوير شخصياتهم وإشباع لهم ير، وإتاحة الفرصة الهدف من خلال التعاون في العمل واقتناعهم بهذا الأخ

  ، ذلك أن إشباع حاجاتهم سيقودهم إلى تقديم أعلى مستوى من الأداء. 4حاجاتهم
لها التي أجراها إلى أن نقص ظروف العمل المادية لا أهمية  ةتجربالولقد توصل "إلتن مايو" من خلال 

هتمام بمعنويات أن نقص الإنتاج يرجع إلى عدم الإ وأثبتت نتائج الدراسةجتماعية، أمام المتغيرات المعنوية والإ
والتحرر  ،جتماعيةجراءات اللازمة من حل للمشاكل الإتخاذ الإالإجتماعية، وأنه بإ العاملين، وعدم حل مشاكلهم

ص الإنتاج من وطأة الإشراف الإداري والضغوط الرئاسية، وكذا تقليل قيود وتنظيمات العمل، ستحل مشكلة نق
  وترتفع بذلك معدلات الكفاءة الإنتاجية.

ارب، أن القيادة الفعالة هي تلك التي تعمل على تحقيق ومن أهم المبادئ التي استخلصت من هذه التج
شتراك العاملين لتنظيم غير الرسمي، ويتحقق ذلك بإأكبر درجة من التقارب والتعاون والتوافق بين التنظيم الرسمي وا

التجارب  ة، وفي مجال الحوافز الإدارية بينت نتائج ؤسسة وتحميلهم مسؤولية العمل على تحقيق أهداف المفي الإدار 

                                                 
 . 70 -67نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 1
 .72 -71المرجع نفسه، ص  - 2
 .  59، ص 2008رافدة الحريري، مهارات القيادة التربوية في إتخاذ القرارات الإدارية، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان،  - 3
 .74نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 4

  لهاوثورن بشركة جنرال إلكتريك بشيكاغو الأمريكية تحت إشراف إلتن مايو وبالإشتراك مع عدد من أساتذة أجريت هذه التجربة في مصانع ا

 جامعة هارفارد. 
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ته اليس هو القوة الدافعة الوحيدة التي يستجيب إليها المرؤوس، وإنما تتأثر إنتاجيته بعلاق الإقتصاديأن الحافز 
النظرية أفكارا أخرى من خلال دراسات "كيرت كما قدم أنصار هذه   لائه في العمل، وبمشاكله الشخصية.بزم

كشفت دراساته عن أهمية المشاركة أن أسلوب القيادة الديمقراطي هو أفضل أسلوب، كما  الذي توصل إلى لوين" 
في الإدارة وأثرها الكبير في حفز المرؤوسين على الأداء الجيد، وأعطى "مورينو" أهمية للمشاعر الإيجابية للمرؤوسين 

ته في التعامل معهم انتباه لأهمية تفهم القائد لمشاعر ومشاكل مرؤوسيه ومهار ، ولفت "كارل روجرز" الإفي العمل
 .1لأعمالهم هوتقدير 

 : 2وما يؤخذ على نظرية العلاقات الإنسانية
د هو عامل منتج"، فقد يكون هذا الأمر سعيأن الكثير من الأبحاث نتائجها لا تؤكد مقولة أن "العامل ال -1

ن هذا المفهوم يحمل فتراضا لا تحدي ولا نقاش فيه، إضافة إلى أفي حالات معينة، ولكن لا يعتبر إ حاصحي
 قد لا تتحقق عنها عوائد مستقبلية؛ت أعباء مالية إضافية، المؤسسا

 افتراضها لعدم وجود اختلافات أو فروقات بين الأفراد، وهذا غير سليم تماما، ذلك أن كل فرد هو كيان قائم -2
بذاته، ويختلف عن غيره من حيث شخصيته، رغباته، طموحاته، قيمه ومبادئه، من هذا المنطلق فما يمكن اعتباره 

 فردا آخر بنفس المقدار والدرجة؛ يحفزمحفزا ودافعا إلى زيادة الإنتاجية عند فرد معين، قد لا 
ء الموظف كالبناء الوظيفي، أنظمة وقواعد وانب هامة لها أثرها الكبير على إنتاجية وعطالجإغفال هذه النظرية  -3

 ق المؤسسة لأهدافها؛العمل، الإجراءات واللوائح، ذلك أن مثل هذه الجوانب تلعب دورا بارزا في تحقي
هتمت فقط بالمعاملة الإنسانية، فبالإضافة خرى المحفزة للأفراد في عملهم، وإتجاهلت هذه النظرية العوامل الأ -4

ك أمور كثيرة منها: طرق تقييم الأداء، تخطيط النمو والتقدم الوظيفي للموظفين، طريقة إلى هذه الأخيرة هنا
 ات العمل ومؤهلات المرشح للوظيفة؛الاختيار والتوظيف التي تربط احتياج

 –اهتمامها الكبير وتركيزها المبالغ فيه على العنصر البشري على أنه العنصر المميز والفعال في الإدارة، وهذا  -5
يدير آلة ويحفزه الحافز  هو بمثابة رد فعل ضد النظرية التي ترى الفرد على أنه –سب ما يراه بعض الكتاب ح

 النقدي؛
ة، دون اهتماما بالعلاقات التي لا تتعدى إلى الخارج، التركيز على الروابط الإجتماعية للعاملين داخل المؤسس -6

 على سلوكهم ووضعهم داخل المؤسسة؛ العاملين، مما ينعكس وما يترتب عليها من تغيير في اتجاهات واهتمامات
افتراضها لحالات التفاهم والتعاون والتوافق التام بين المرؤوسين داخل المؤسسة، لكن الواقع يبين احتمال وجود  -7

 حالات صراع وتعارض بينهم.
هذه النظرية من به  تاهما سم ورغم أوجه القصور في نظرية العلاقات الإنسانية إلا أنه لا يمكن إنكار

  مفاهيم في مجال الإدارة عموما والقيادة الإدارية خصوصا.
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 نظرية التنظيم الاجتماعي: -2
هذه النظرية صورة للتنظيم الإجتماعي على أنه يتكون من مجموعة أفراد مجتمعين مع بعض  تعطي

وأخرى جماعية بواسطة سلوك منظم متعاونين مستخدمين موارد بشرية ومادية وطبيعية لتحقيق أغراض شخصية 
 يضمن تحقيق أهداف المؤسسة، وأهداف العاملين بها.

تلاف وتباين أن مشكلة التنظيم الإداري تكمن في كيفية جعل هذه المجموعة رغم إخوترى هذه النظرية 
لوقت، ا ها تتعاون في نشاط مشترك لتحقيق أهداف المؤسسة، وتحقيق رضاهم في ذات قدرات ومعتقدات أعضائ

 .الحل الوحيد بيد القيادةأن  –نفس النظرية  –وترى 
  ،"أرجيرس" و"ليكرت"وأبرز الدراسات التي تمت في إطار التنظيم الإجتماعي، تلك التي قام بها "باك"، 

مكونات هي : النظام الذي يحكمها، الموارد البشرية والمادية  أربعةحيث يرى "باك" أن المؤسسة تتكون من 
تحقق التناسق و الوحدة بين  ، الأنشطة التي تتم في إطاره، ومجموعة الروابط والعلاقات التنظيمية التيوالطبيعية

ة، وعلى القائد إذا ما أراد تحقيق هذا ؤسسه، وهذه الأخيرة تتمثل في عملية الإنصهار والتلاحم بين الفرد والمأجزائ
شاكلهم وتوجيههم، وهذا يستدعي من القائد التوفيق الإنصهار أن يسهل إندماج أعضاء التنظيم في العمل وحل م

بين متطلبات الفرد والمؤسسة معا، فيسعى الفرد إلى تحقيق ذاته في الوقت الذي تسعى فيه المؤسسة إلى تحقيق 
كما يستدعي هذا الأمر أيضا من القائد معرفة العوامل الشخصية المساعدة على عملية الإنصهار هذه، أهدافها،  

 العوامل التنظيمية المساعدة على انصهار التنظيم مع الفرد. وكذا تفهم
إسهاما في تطوير مفهوم القيادة، وأقام إعتقاده على عنصرين يراهما أساسيين ومن جهته، قدم "أرجيرس" 

وهما: الفرد والتنظيم الرسمي، ويرى وجود تعارض بين متطلبات وحاجات العمال وبين متطلبات وحاجات للتنظيم 
ة، ومن في إطار القواعد التي تحكم المؤسسفسلوك الفرد العامل محكوما بالعمل على تحقيق أهداف معينة ة، المؤسس

وعليه، فهذا  وتحقيق نموه وتطوره. ،ه في عملهحاجاته ويحافظ على إستقراره وبقائثمة من الصعب عليه أن يشبع 
جانب العاملين، مما يؤدي إلى تدهور الكفاءة  التعارض يمكن أن ينتج عنه نوعا من الإحباط والشعور بالفشل من

  الإنتاجية.
أن إتباع القيادة للأمر والرقابة الشديدة يزيد من معاداة العمال للتنظيم الرسمي، وأكثر  "أرجيس"ويضيف 

من ذلك، فقد يصل بهم الأمر إلى تكوين تجمع غير رسمي يجدون فيه ملاذا لتخفيف أسباب التوتر والإحباط 
 والفشل.

ويجد "أرجيس" حلا لتحقيق الكفاءة الإنتاجية وطريقا وسبيلا لإزالة مظاهر الصراع بين الفرد والتنظيم 
 الرسمي، وهو أسلوب القيادة المركزة إهتمامها على الأفراد العاملين ومشاكلهم، وتوسيع مجال الوظيفة أو الدور 

ادة قد زرعت الإطمئنان والإستقرار في العمل لدى الذي يقوم به كل فرد، والتقليل من الرقابة، وبذلك تكون القي
  الفرد، وأتاحت له الفرصة لتنميته وتطويره، وزيادة قدراته في العمل.
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أما عن "ليكرت" فتمثلت أفكاره في فهم التنظيم الإداري على أنه تنظيم إنساني، وأن العوامل التي تحدد 
ديد واتخاذ القرارات وتح ،وعمليات التفاعل والتأثير المتبادلة ،زمدى نجاحه وفاعليته هي القيادة والإتصالات والحواف

 وترتيب الأهداف، والرقابة...
أن النمط الذي يحقق أعلى إنتاجية هو ذلك الذي تكون اتجاهات القائد أما عن القيادة، فيرى "ليكرت" 

أن هذا الأمر يؤدي إلى تماسك ، ذلك فيه متركزة على الإهتمام بالموظفين، وبناء الثقة والإطئنان بين الجميع
  ة، مما يساعد على الإتصال الفعال ويسمح بالمشاركة في اتخاذ القرارات.ؤسسالم

ويرى "ليكرت" أن المبدأ الذي بإمكان القادة الإستناد عليه في إتباع النمط القيادي الناجح يتمثل في 
بحيث يرى المرؤوسون قائدهم  ،م أشخاص يعملونتغيير نظرة القادة على أن الأفراد هم كائنات إنسانية أكثر منه

 .1على أنه صديق متعاون عطوف وحازم، يهتم برفاهيتهم ويعدل في معاملتهم ويثق فيهم
 نظرية التوازن التنظيمي: -3

ة، ؤسسما تقوم عليه هذه النظرية هو تأسيس كل الشروط التي تدفع الأعضاء لمواصلة مشاركتهم في الم
تمرار هذه الأخيرة، كما ترى هذه النظرية أن نشاط التنظيم الإداري يتركز في اتخاذ والذي يضمن بقاء وإس

   القرارات.
ه إلى هذه النظرية، وإعتبر التنظيم نشاطا تعاونيا، حتى يظهر للوجود بارنارد شاستر" أول من نب  ويعتبر "

لمساهمة في العمل لتحقيق هدف لابد من وجود أشخاص لديهم القدرة على الإتصال، وتتوفر فيهم الرغبة في ا
، وأن فاعلية التنظيم مرتبطة برغبة مرارها يعتمد على أمرين: الكفاءة والفاعليةة وإستؤسسمشترك، وأن بقاء الم

  مساهمة الأفراد بجهودهم في نشاطها، وأن هذه الرغبة تقتضي إيمانهم بإمكانية تحقيق الهدف.
في العمل تتوقف على الإشباعات التي يضمنها  ةالمساهمأن إستمرارية ضف إلى ذلك، يرى "بارنارد" 

الأفراد المساهمون في عملية تحقيق الهدف، فالأفراد يتعاونون مع بعضهم بالقدر الذي تتحقق فيه إشباعاتهم، هذا 
ة مرهون بقدرة هذه الأخيرة على تحقيق حاجات الأفراد بالشكل ؤسسما يقود إلى القول أن إستمرار وبقاء الم

وهذا يعني التوازن بين مساهمة الفرد في نشاطات المؤسسة والحوافز التي تقدمها  يحدث التعاون في العمل، الذي
  هذه الأخيرة للعاملين فيها.

ة وقبولهم لسلطتها هو إقتناعهم ؤسسومن جهته، يرى "سايمون" أن ما يدفع الناس إلى الإنضمام إلى الم
ومن ثمة  الها سوف يسهم في إشباع حاجاتهم وتحقيق رغباتهم الشخصية،والمشاركة في أعم ابأن هذا الإنضمام له

التي  وافزقائمة على التوازن بين المساهمات التي يقدمها الفرد في التنظيم والح –حسب سايمون  –هذه النظرية 
 لتفسير إقبال الأفراد على الإشتراك في الأعمال التنظيمية. ويعتبرها أساسا ،يحصل عليها

ت التي وجهت للنظريات ظريات هي الأخرى لم تسلم من الإنتقادات رغم تفاديها للإنتقاداوهذه الن
وأحاسيسهم، وإهتمامها المبالغ فيه  الأفرادومن أهم ما يؤخذ عليها الإهتمام والعناية الزائدة بمشاعر  الكلاسيكية.
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فتأكيدها الزائد على ة للموظف، بالعنصر البشري ودوره في الإدارة وصل إلى درجة الدخول في الحياة الشخصي
  .1الفرد على حساب الإنتاج قد يجلب بعض المخاطر للتنظيم الإداري

لم ه من إنتقادات لكلا النوعين من النظريات الكلاسيكية والحديثة، وفي الأخير يمكننا القول أن ما وج  
وم القيادة، والكشف عن دورها الهام في في تحديد مفههذه الأخيرة قلل من أهمية الأفكار والتصورات التي قدمتها ي

     الإدارة.   
 ماهية القيادة :الثانيالمبحث 
و التفرقة بينها وبين سيتم التطرق في هذا المبحث إلى توضيح مفهوم القيادة، بتقديم تعريفها وخصائصها  

خرين، وبعدها سنبرز أهمية بعض المفاهيم الأخرى، ثم عرض مصادر قوة القائد التي يستخدمها في التأثير على الآ
 القيادة بالنسبة للحياة الإنسانية عموما والمؤسسة خصوصا. 

 يادةمفهوم الق الأول:المطلب 
من الجدل في كل من الفكر النفسي،  على نصيبها حازتيعتبر موضوع القيادة من المواضيع الهامة التي 

ونواحي خصوصا ونقاش من عدة جوانب  ع جدلفهي موض الإقتصادي، السياسي...، الإداري، الإجتماعي،
 Ralph Stogdill. ولقد أدلى عالم القيادة المخضرم هو غير متفق عليه إلى حد الساعة الذي من ناحية المفهوم،

بتصريح مثير مؤداه أنه "يوجد الكثير من تعريفات القيادة بقدر الأشخاص الذين حاولوا تعريف هذا المفهوم 
 . هذا الموضوعكثرة ما كتب في علا  ف، وهذا ما يعكس 2تقريبا"

علينا تقديم تعريف دقيق وشامل لمفهوم القيادة، نظرا لإختلاف  ويصعب في حقيقية الأمر يتعذرو 
إلا أننا (، ، السياسيةين في شتى المجالات )الإجتماعية، الإقتصادية، الإدارية، النفسيةالباحثوجهات نظر الكتاب و 

ف توضيحي وسنحاول بعدها قدر الإمكان تقديم تعريالواردة في هذا الشأن،  التعاريف سنتطرق إلى مجموعة من
حيث أن هذا الأخير هو من يتولى منصب القيادة. مييز بين كل من القيادة والقائد، لكن قبل ذلك يجب التلها، 

الرجل المعني  وهوجل تحقيق أهداف التنظيم بفعالية، وهو ذلك " الفرد القادر على توجيه الجهود وتنسيقها من أ
وهو "ذلك الذي يقود الجماعة، يدربها، يحفزها  ،3أجل تطويره"بالتغيير في أنماط السلوك وفي جوهر التنظيم من 

  بينما القيادة فهي تشير إلى العملية. .4ويقنعها"
 
 
 
 

                                                 
 .83 -81نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 1
الأمريكية في إدارة الأداء وتقييمه وتطويره،  -ثامر بن ملوح المطيري، القيادة العليا والأداء، دراسة ميدانية تحليلية لدور القيادات السعودية - 2

 .12، ص 2003، القاهرة، 1"نموذج تطبيقي"، دار الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة 
، عمان، 3يعقوب حسين نشوان، جميل عمر نشوان، السلوك التنظيمي في الإدارة والإشراف التربوي، دار الفرقان للنشر والتوزيع، الطبعة  - 3

 .34، ص 2003
4 - Michél Garant; Philippe scieur, organisations et systèmes de formation de Boeck université, 1ère  édition, 

Bruxelles, 2002. p 87.   
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 تعريف القيادة الأول:الفرع 
  لغة: -1

 ، لوجد أن هذه الكلمةLeadershipعنى القيادة إذا تم الرجوع إلى الفكر اليوناني واللاتيني لتحديد م 
ومعناه يحرك أو  Agereبمعنى يبدأ أو يقود أو يحكم، ويتفق مع الفعل اللاتيني  Archeinمشتقة من الفعل اليوناني 

بمعنى هناك علاقة بين شخص يوجه أو يهدي الآخرين،  يرشدأما كلمة قائد فتعني الشخص الذي يوجه أو يقود،  
 .1ون يقبلون هذا التوجيهوأشخاص آخر 

وحسب لسان العرب لإبن منظور، فالقيادة من قاد، يقود، قود، يقود الدابة من أمامها ويسوقها من  
ها يقودها، ومنها الإنقياد بمعنى خلفها، فالقود من أمام والسوق من خلف، ويقال أقاده خيلا بمعنى أعطاه إيا  

 .2الخضوع، ومنها قادة وهو جمع قائد
سب لاروس المعجم العربي الحديث، فالقيادة عمل قائد الجيش، ويقال قاد الجيش بمعنى رأسه وتدب ر أما ح 

 .3أمره
 إصطلاحا: -2
 من وجهة نظر الأغلبية، القيادة هي مرادف للتأثير، وهي الفن أو الطريقة التي تعتمد على التأثير في الأفراد -أ

   .4تحقيق أهداف جماعيةبطريقة تجعلهم يكرسون وبإرادتهم كل جهودهم ل
 .5القدرة على التأثير في الآخرينيمكن تعريفها أيضا على أنها  -ب
قدرة الفرد في التأثير على شخص أو مجموعة وتوجيههم وإرشادهم من أجل كسب تعرف أيضا على أنها " -ت

 .6"الموضوعة الأهدافتعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق 
"مجموعة الإتصالات بين الأفراد والتي من خلالها يمكن لشخص أن يؤثر في سلوك الآخرين  وهي أيضا -ث

    .7بتوجيههم نحو التحقيق الإرادي لأهداف المجموعة، وبشكل خاص لأهداف المنظمة"
الجماعة )الأتباع(،  يره من أفراددور إجتماعي رئيسي يقوم به الفرد )القائد( أثناء تفاعله مع غ"القيادة هي  -ج

ويتسم هذا الدور بأن من يقوم به له القدرة والقوة على التأثير في الآخرين وتوجيه سلوكهم في سبيل بلوغ هدف 
 .8"الجماعة

                                                 
 .87 -86نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 1
 .315، ص 2000، بيروت، 1، الطبعة 12إبن منظور، لسان العرب، دار صادر، المجلد  - 2
 .1987خليل الجر، لاروس، المعجم العربي الحديث، مكتبة لاروس، باريس،  - 3

4- Harold Koontz, Cyril O’Donnell, Management: principes et méthodes de gestion, traduit et adapté par Gilles 

Ducharme, Mc Graw- hill, Québec, Canada, 1980, p 490.          
 . 153، ص 1999، 1حمدي ياسين وآخرون، علم النفس الصناعي والتنظيمي بين النظرية والتطبيق، دار الكتاب الحديث، الطبعة  - 5
، 2السلوك التنظيمي، مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة لمغربي، كامل محمد ا - 6

 .  199، ص 1995عمان، 
7 - Sekiou et autres, Gestion des ressources humaines, 2ème édition, Boeck université, Bruxells, 2001, p 402.    

وير وتنمية حلمي الأغا، دور القيادات الإدارية في التطوير والتنمية الإدارية، المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة، القيادة الإبداعية لتط وفيق - 8

 .  251، ص 2003أكتوبر، دمشق،  16 -13المؤسسات في الوطن العربي، الجمهورية العربية السورية، جامعة الأزهر، 
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. التأثير القدرة علىيقي يكمن في يمكن القول بأن جوهر القيادة الحق يف السابقةجملة التعار من خلال   
ن هناك تفاعل وإتصال يمكن للفرد )أ( التأثير في الفرد )ب( إذا كاسيطة كما يلي: ورة بويمكن تعريف التأثير بص

 فالتأثير .1وبناءا على طلب الفرد )أ(، فإن الفرد )ب( لا يقوم بعمل ما إلا بناءا على موافقة الفرد )أ( فيما بينهما
دفع الأتباع للعمل برغبة وطواعية  وتتحدد القدرة على التأثير من خلال هذه العملية ومفتاح نجاحها، يعتبر لب  

 الأهداف دونما أي ضغط  أو إكراه. منهم ودافعية قوية لتحقيق
 يقودنا إلى القول بأن هذا ما، و القدرة على التأثيرتشترك في فهي وإن اختلفت ة التعاريف السابقة مجتمعو 

وقعه في الهيكل التنظيمي م منصبه أون يصبح قائدا بغض النظر عن ه أكل فرد يمكنف القيادة ليست منصبا إداريا،
ن نحدد يمكن أ عليه لاوهو القدرة على التأثير، و نجاحها  نه يملك مفتاح العملية القيادية وسر  ادام أم ،للمؤسسة

 لدى أي القدرة على التأثير صا محددا يصلح و يليق لأن يكون قائدا دون غيره من الناس، و لكن متى توفرتشخ
ما يجرنا إلى فهم معنى المدير والقائد ويأخذنا إلى القول أن هناك فرقا بين المدير  وهذا غيره،شخص فهو قائدا دون 

  إذ ليس كل مدير هو قائد. والقائد،
ن التعاريف المذكورة آنفا كما هي، فإنها تنطبق على مختلف الأنشطة في الحياة، إذ نجد دوما أ إذا ما أخذنا

ومن جهة  م من جهة،إقناع الآخرين من حوله على تنفيذ ما يطلبه منهأثير و تتوفر فيه القدرة على الت هناك من
ل من أشكال التفاعل بين القائد شكإذن هي القيادة هي من تتوفر فيهم القابلية للإتباع، وعليه ف أخرى هناك

 .التبعية، وهنا تبرز صفة القيادة و أتباعهو 
 :أنهاويمكننا تعريف القيادة أيضا على 

 .2"إثارة سلوك وإتجاهات الآخرينضبط و توجيه و " -ح
 .3"نحو بلوغ أهداف معينة الأفراده مجموعة من " القدرة على توجي -خ
الآخرين الذين  بصيرته قوة التأثير علىمشاعره و ، وتابعيه بحيث تكون لإرادته و " نوع من العلاقة بين شخص -د

يستهدف منها توجيه سلوك ومشاعر ت يقوم بها القائد و تاجا لمحاولاثير القيادي يكون نيمثلون التابعين، وهذا التأ
 .4"الآخرين

 . 5على أنها "تعليم التوجيه الفعال" ويمكن تعريفها أيضا -ذ
  . 6طريقة فعالة للتوجيه"تعرف القيادة بصفة مختصرة على أنها " -ر

، التأثيرستهدفه إالذي  القدرة على التوجيهأما عن جملة التعاريف هذه، فهي تركز وبشكل كبير على 
والتوجيه كما هو معلوم لدى الجميع يعتبر عنصرا من عناصر الإدارة المتمثلة في التخطيط، التنظيم، التوجيه، وأخيرا 
                                                 

 .62، ص 1991نفي، السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد، جامعة الإسكندرية وبيروت العربية، عبد الغفار ح - 1
 . 144، ص 2003عبد الرحمان محمد عيسوي، علم النفس والإنتاج، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  - 2
، 1999، عمان، 1دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة رونالد.ي. ريجيو، المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظيمي، ترجمة فارس حلمي،  - 3

 .409ص 
رية، حسين عبد الحميد أحمد رشوان، العلاقات الإنسانية في مجالات علم النفس، علم الإجتماع، علم الإدارة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكند - 4

 .  245، ص 1997
5 - Carol Kennedy, Toutes les théories de management, les idées essentielles des auteurs les plus souvent cités, 

Maxima Laurent du Mesnil, 3 éme édition, Paris, p 33.      
6 - Gilles Faure, Structure, organisation et efficacité de l'entreprise, Dunod entreprise, Paris, 1991, p 126.  
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هي إحدى وظائف  القيادةفالرقابة، ومن هنا يمكن القول أن القيادة والإدارة هما مفهومان متداخلان فيما بينهما، 
 تعني الإدارة، حيث أن الأولى محتواة في الثانية.الإدارة، وعليه فالقيادة لا 

ف عملية تأثير متبادل بين القائد وأفراد المجموعة التي يقودها نحو تحقيق الأهدا" أنهاويمكن تعريف القيادة على  -ز
  .1معين أو حالة معينة" من خلال التفاعل معهم ضمن موقف

عة )القائد بين الفرد والجما التأثير المتبادلمن أوجه ن القيادة هي وجه ، فهو يبين أأما عن هذا التعريف
تباعه فحسب، بل يكون أيضا من طرف الأتباع أثير لا يكون من طرف القائد على أن الت(، إذ يوضح ألأتباعوا

يستمد قوته  وفه، متبادلة، فكما يؤثر القائد على أتباعه هو أيضا يتأثر بهم على قائدهم، فعلاقة التأثير بينهما
سائل لازمة وضرورية ظهر هذا التأثير المتبادل ويتجلى من خلال ما يوفره القائد لأفراد جماعته من و وي هم.من

وبحلها شباع حاجاتهم ورغباتهم وتحقيق أهدافهم ومصالحهم والمدافعة عنها، كما أنه يهتم بمشاكلهم ومساعدة على إ
الأتباع بدورهم الولاء والقبول والطاعة والإذعان ويمنحهم المكافآت والحوافز، في حين وفي مقابل ذلك يقدم 

 .2والذي يكسب هذا الأخير شرعيته ومكانته كقائد ،والإنقياد والتقدير والإحترام لقائدهم
رة و فن ومها بعبارة مبسطة وواضحة هي انطلاقا من هذه التعاريف المتعددة، يمكننا القول أن القيادةو 

 .م نحو تحقيق الهدفبراعة التأثير في الآخرين وتوجيهه
  خصائص القيادة الثاني:الفرع 

تنطوي على  الأخيرةندرك أن هذه  يف التي تم سردها لمفهوم القيادة،التعار مجموعة إذا ما نظرنا إلى 
  من النقاط الهامة هي: مجموعة

شخص ينفي هذا ال فغياب على التأثير في سلوكهم، ويملك القدرة لآخرين،وجود شخص قائد يتولى قيادة ا -1
 وجود القيادة؛

تطبق على الجماعة  هي، فوجود القيادة من دون أتباعمجال ل إذ لاجماعة من الأشخاص تتم قيادتهم،  وجود -2
 وليس على الفرد؛

القيادية  العملية شارة إليه هو لب  فالتأثير كما سبقت الإ ،(لتأثير هنا التأثير الإيجابيونقصد با) هي عملية تأثير -3
 ؛وجوهرها

على مرؤوسيه من خلال  يؤثرعلى أساسها يعمل القائد و و  ،فوجودها أمر ضروريوجود أهداف محددة،  -4
قائد لاإلى أن بقاء هذا وتجدر الإشارة هنا  تشجيعهم وإثارتهم للسعي بطواعية ورغبة منهم لتحقيقها،تحفيزهم و 

 للأهداف التي تسعى الجماعة إليها؛مرهون بمدى تحقيقه 
 سلوك الآخر، فكما يمكن للقائد أن يؤثر على فيعلاقة متبادلة، فكلاهما يؤثر  لأتباعبين القائد واالعلاقة  -5

 فراد التابعين بإمكانه هو الآخر أن يتأثر بتابعيه.الأ

                                                 
 .191، ص 1997يتي وآخرون، أساسيات التنظيم الصناعي، دار زهران للنشر، عمان، خالد عبد الرحيم اله - 1
 .253، ص 2003راوية حسن، السلوك التنظيمي المعاصر، الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 2
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بعملية  حد منها يخل  العناصر الأساسية لعملية القيادة، وغياب أذكر أن هذه الخصائص هي لالجدير باو 
 صحيح.القيادة بمفهومها ال

 الأخرىالإدارية الفرق بين القيادة وبعض المفاهيم  الثالث:الفرع 
مع تتداخل  الأخيرةجعل هذه  ،الكتاب لمفهوم القيادةختلفة المقدمة من طرف الباحثين و نظرا للتعاريف الم

النفوذ دارة و السياسة والإالقيادة ومفهوم السلطة والقوة و  إبراز الفرق بينسنتطرق إلى ، و الأخرىبعض المفاهيم 
 .اتير على سلوك العاملين داخل المؤسستأثللالزعامة لأنها كلها أساليب مستخدمة و 

ولتت ضح الرؤية أكثر حول الفرق بين القيادة وهذه المفاهيم، سيتم إعتماد تعريف كل مفهوم على حدى، 
، وسنعتمد على تعريف لإختلافوا ومن ثمة مقارنته مع التعريف المقدم للقيادة، للتمكن من إستخراج أوجه الشبه

 .القيادة على أنها القدرة على التأثير في الآخرين وتوجيههم نحو تحقيق الهدف
  السلطة:الفرق بين القيادة و  -1

حيث يوجد هناك من يعطي  ،أو غير متساوية تقترن السلطة على الدوام بعلاقة إنسانية غير متكافئة
أو عدم المساواة  . وحالة عدم التكافؤذها، أي ضرورة وجود حاكم ومحكوملى جانب ذلك المجبر على تنفيالأوامر إ

  .1وجود الدائم لهذه الحالةالمع وتستمر السلطة( ) وتتقوى هذه هي شرط ظهور السلطة في أي تجمع بشري،
 .2أفعال الآخرين""السيطرة على عقول و  وتعرف السلطة بأنها -أ

 .3دون التأثر بنفس القدر"التأثير في الآخرين،  "القدرة على أنهايمكن تعريفها على و  -ب
و المدير ينهج سلوك يستغل نفوذه وقوته لخدمة أهدافه "وسيلة غير مشروعة لجعل القائد أ بأنهايرى آخر و  -ت

 .4ف المنظمة التي يعمل بها"ادأهالشخصية بدلا من خدمة 
قومات القوة في شخص معين لغرض إنجاز متجميع وضم أدوات و  أنهاذاتية التمركز أو " أنهاتعرف على و  -ث

 .5معينة" أعمال
لم يكن ليقدمه له لولا ذلك  التي يستعملها شخص للحصول على شيء ما من آخر، الطاقةأيضا هي و  -ج

 .6التدخل
ل تسقط فكرة في المقابالقول أنها بحث دائم عن مصلحة الأقوى، و ومن التعاريف السابقة للسلطة يمكن 

ن بين أفراد يستخدمو  يوحي بعلاقات بشرية غير متكافئة، فتصورنا للسلطة بوصفها قدرة بان،المساواة من الحس
  .7آخرون يخضعون لتأثيراتهاالسلطة لخدمة مصالحهم الخاصة و 

 
                                                 
1 - Lahouari ADDI, Etat et pouvoir, approche méthodologique et sociologique, office des publications 

universitaires, Ben- aknoun, Alger, p 20.  
 .109 -108، ص 1984، 3، العدد 12عبد الله سيد هدية، السلطة والشرعية في الدول النامية، مجلة العلوم الإجتماعية، المجلد  - 2
 . 109 -108المرجع نفسه، ص  - 3
ربين في العالم القادة على التعلم، ترجمة سيف بن عبد العزيز السيف، ، التدريب للقيادة، كيف يساعد أفضل المدوآخرون مارشال غولد سميث - 4

 . 230، ص 2006معهد الإدارة العامة، مركز البحوث، السعودية، 
 .231المرجع نفسه، ص  - 5
 .15، ص 2005حسن ملحم، التحليل الإجتماعي للسلطة، منشورات دحلب، المطبعة الجزائرية للمجلات والجرائد، بوزريعة،  - 6
 . 15، ص 2005، القاهرة، 1باري هندس، خطابات السلطة )من هو بزالي فوكو(، ترجمة ميرفت ياقوت، الطبعة  - 7
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 :يبرزها الجدول الموالي ة والسلطةمما سبق يتضح جليا الفرق بين القيادو 
 السلطة.الفرق بين القيادة و  :(2جدول رقم )

 السلطـــة ادةالقيـــ
  .الإجبار في تنفيذ المطالب أسلوبلا تستخدم  -
القدر )أو  التأثير في الآخرين، مع إمكانية التأثر بنفس -

 .(حتى أكثر من هذا القدر
ة والأفراد معا على حد قوته ونفوذه يخدم مصالح المؤسس -

 .السواء
 .لامركزية القوة -
 
في المكانات ) تمارس ضمن نفس المستوى من المراتب أو -

 .الهيكل التنظيمي( أو حتى الأكثر منه
 .تجاه الآخرينامل مع السلطة على أنها مسؤولية إيتع -
العلاقة علاقة قبول ورضا وموافقة، ودرجة معينة من  -

 في ذلك الموقع. غيره تفضيل ذلك الشخص على
 

 .الإجبار على الخضوع وإطاعة الأوامر -
 .التأثر بنفس القدر التأثير في الآخرين مع عدم -
 
نفوذه وقوته تخدم أكثر المصالح الشخصية بدلا من أهداف  -

 .ةالمؤسس
مركزية وتجميع كل أدوات القوة لديه لغرض إنجاز أعمال  -

 .معينة
 .لا تمارس إلا ضمن علاقة هرمية من المراتب والمكانات -
 .خرينامل مع السلطة كونها سلطة على الآالتع -
 قى الأمر وينفذه. بين صاحب الأمر ومن يتل قة رسميةالعلا -

النمط النبوي الخليفي  من إعداد الطالبة بالإعتماد على التعريفات المقدمة للقيادة والسلطة، وكذلك بشير محمد الخضرا، المصدر:
    . 79، ص 2005ماي  ، بيروت، لبنان،1في القيادة السياسية والعربية...الديمقراطية، مركز دراسات الوحدة العربية، الطبعة 

 
 النفوذ الإجتماعي:الفرق بين القيادة و  -2
و هذا بغض النظر  ،1لآخرين يسيرون في الطريق المرغوبذل لجعل ابجتماعي هو تلك الجهود التي تالنفوذ الإ -أ

 .الطريق سواءا بالقوة أو العنف أو بالراحةهذا عن كيفية جعلهم يسيرون في 
محاولة التأثير على الآخرين ليسيروا في الطريق المرغوب سواءا نجحت "أيضا عي جتماونعني بالنفوذ الإ -ب

بغض النظر عن نجاح هذا  نفعل شيئا له تأثير على الآخرين،. ومعنى ذلك أننا عندما  2المحاولات أو لم تنجح"
أن التأثير الناجح  ماك  أثير أو النفوذ الإجتماعي عليهم،فإننا بذلك نمارس نوعا من الت تأثير أو عدم نجاحه،ال

  عدم تحقق المطلوب.بإمكانه أن يؤدي إلى تحقيق ما هو مطلوب، ويؤدي التأثير غير الناجح إلى
 
 
 

                                                 
جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، إدارة السلوك في المنظمات، تعريب ومراجعة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل علي بسيوني، دار المريخ  - 1

 .514 ، ص2004للنشر، الرياض، السعودية، 
 .516المرجع نفسه، ص  - 2
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 .1ةالمؤسسالإجتماعي يعتمد بالأساس على موقع أو مكانة الشخص داخل ن النفوذ وتجدر الإشارة إلى أ
 الفرق بين القيادة والنفوذ الإجتماعي (:3جدول رقم )

 .النفوذ الإجتماعيبالإعتماد على تعريفات القيادة و من إعداد الطالبة  المصدر:
 القوة:لفرق بين القيادة و ا -3
 .2السلطة الرسمية التي تستخدم للتأثير على الآخرين"" هيالقوة  -أ

 .3"إمكانية التأثير بنجاح على الآخرينأيضا " نيكما تع  -ب
الوجهة خرين "القدرة التي يمتلكها الفرد ويتمكن بواسطتها من تغيير سلوك وإتجاهات الآتعرف على أنها و  -ت

 .4التي يرتضيها"
 .5على الآخرين" ث التأثير المرغوبادالقوة تعني "القدرة على إحو  -ث
 .6ديد سلوك الآخرين بحيث يكون متماشيا مع رغباتنا"كما تعني القوة "القدرة على تح  -ج

جح والمنظم فهي إذن التأثير الإجتماعي النا، 7فإن القوة تترجم قدرة التأثير Saïd Mssassi وحسب رأي  
هما مفهومان ادة والقوة يأن مفهوم الق يمكننا القولة التعاريف السابقة، ومن خلال جمل  ،8في شخص آخر

       وسيلة للقيادة، فكلاهما مرتبط بالآخر.هي القوة  إذ أن ن،متداخلا
  السياسة:القيادة و الفرق بين   -4
التي اية أو دعم الإهتمامات الشخصية و الإستخدام غير الرسمي للقوة بهدف حم أوالسياسة هي الإستعمال  -أ

 . 9تكون على حساب الأهداف التنظيمية عادة ما
الشخصية عن  المصلحة لتحقيقنها "إتباع سلوك لا يحظى بموافقة المنظمة هناك من يعرف السياسة على أو  -ب

 .10خرين"طريق التأثير على الآ
                                                 

 .519ص جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، مرجع سابق،  - 1
 .514ص  المرجع نفسه، - 2
 . 516المرجع نفسه، ص  - 3
 .516المرجع نفسه، ص  - 4
 .516المرجع نفسه، ص  - 5
ل السلوكي للبيروقراطية المصرية، مكتبة عين الشمس، محمد صديق عفيفي، أحمد إبراهيم عبد الهادي، السلوك التنظيمي، دراسة في التحلي - 6

 .275، ص 2003، الإسكندرية، 10الطبعة 
7- Saïd Mssassi, Précis de management – concepts et processus de gestion, Maroc, Afrique orient, 2006, p 40.    

 .276محمد صديق عفيفي، أحمد إبراهيم عبد الهادي، مرجع سابق، ص  - 8
 .  517جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، مرجع سابق، ص  - 9

 .588المرجع نفسه، ص  - 10

 النفوذ الإجتماعي القيادة
إلا باستخدام الراحة وتجنب  التأثير على الآخرين لا يكون -

 العنف والعقاب في ذلك.
التأثير على الآخرين لابد وأن يكون تأثيرا ناجحا، وبالتالي  -

 إعطاء نتائج إيجابية وتحقق المطلوب.
لا تعتمد على معيار الموقع أو المكانة في المؤسسة، فكل فرد  -

 يره. يمكنه أن يكون قائدا وهو في موقعه إذا أحسن التأثير في غ

التأثير على الآخرين بأي طريقة سواءا باستخدام أساليب  -
 العنف أو الراحة.

التأثير على الآخرين ليس بالضرورة أن يعطي نتائج إيجابية  -
ويصل إلى حد تحقق المطلوب، بل وقد يعطي نتائج سلبية في 

 حالة التأثير غير الناجح، وبالتالي عدم تحقق المطلوب.
 موقع الشخص ومكانته بالمؤسسة. يعتمد أساسا على -
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ف اهي عكس ما هو متوقع من إستخدام القوة لتأمين الحصول على أهدإن إستخدام السياسة 
لذلك  ساليب،واءا من حيث الأهداف أو الأيتماشى مع القواعد التنظيمية س لا ا أن إستخدامهاكم  المؤسسة،
 ة.كون أحد مصادر الصراع داخل المؤسسأن ت يمكن لها

 السياسة.الفرق بين القيادة و  (:04جدول رقم )
 السياسة القيادة

 إستخدام التأثير بطريقة رسمية أو غير رسمية. -
 ة وأهداف الأفراد في نفس الوقت.ؤسستأمين تحقيق أهداف الم -
 .ى مع القواعد التنظيميةإستخدامها قد يتماشى وقد لايتماش -
ل الصراعات داخل لح ساليبالأهي إحدى الوسائل و  -

 المنظمات.

 .لقوةلإستخدام غير رسمي  -
لح الخاصة على المصااف الشخصية و دتحقيق الأه -

 حساب أهداف المؤسسة.
  .إستخدامها لا يتماشى مع القواعد التنظيمية -
 .اتتبر أحد مصادر الصراع داخل المؤسستع -

 .اسةيالسعلى التعاريف المقدمة للقيادة و  من إعداد الطالبة بالإعتماد المصدر:
  الإدارة:الفرق بين القيادة و  -5

وهو ما أكده  بينهما،بل هناك فرق جوهري  يحملان نفس المعنى، الإدارة هما أيضا لاو  إن مصطلح القيادة
يرى حيث  نهما تتأكد أوجه الإختلاف بينهما.م ةرنا إلى تعريف كل واحدنظ فإذا ما الكثير من الباحثين،

ت والإجراءات و البناء الإدارة تشير إلى السياساأن هما يكمن في كون أن الفرق بينMacormick  ماكورميك
في حين أن القيادة تهتم أكثر بالجوانب الإنسانية  التنظيمية للمؤسسة،أي أنها ترتبط بالجوانب الفنية و  التنظيمي،

 ولمان" بين المفهومين من خلال إضفاءومي ز " امها بالعلاقات الشخصية بين الرؤساء ومرؤوسيهم.من خلال إهتم
كذا هبالجزء، و  حيث رأى أن العلاقة بينهما هي علاقة الكل صفة العمومية على الإدارة والخصوصية على القيادة،

 .1من القيادة م  تكون الإدارة أع
 :2القيادة يتمثل فيو أن الفرق بين الإدارة  رأى وهناك من 

ويعطون الأولوية والأهمية الكاملة  في حين المدراء يركزون لهم، يعطون الأولويةالقادة يركزون على الأشخاص و  -1
 للأشياء؛

 ؛جه نحو الداخلفي حين المدراء تفكيرهم مت   نظرة القادة وتفكيرهم مفتوح على الخارج، -2
ا على تحسين توجيه المدراء منصب  فيه الذي يكون  بل، في الوقتة على خلق المستقتوجيهات القادة منصب   -3

 الحاضر ولا يهتم بالمستجدات في المستقبل.
 :3حيث يرى أن وهناك من مي ز بين القيادة والإدارة،

 دى، على عكس المدراء ذوو النظرة القصيرة المدى؛القادة لديهم نظرة طويلة الم -1
 هم ويتوقفون عند النتائج المالية؛والمدراء ينظرون أمام  الأفق،القادة ينظرون إلى البعيد أو إلى -2

                                                 
 .50 -49طريف شوقي، السلوك القيادي وفعالية الإدارة، مكتبة غريب للنشر، القاهرة، ص  - 1

2 - Don Hellriegel, John w. slocum, Management des organisation, Bruxelles: de Boeck universités, 2ème édition, 

2006, p 359.      
3- Management development international- Alger, Business School, MBA- TRC / SH, Leadership, MDI, 12 Mai 

2004, p 02.     
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كن وصفها رقابة يمحين يعتمد المدراء على ممارسة  في جلب الثقة وإستقطابها، يحاول القادة بإستمرار  -3
 بالضيقة؛

ضع الحالي للمؤسسة بالو  يهتمونلى التجديد ويسعون إليه بإستمرار، أما المدراء فهم يديرون فقط و يميل القادة إ -4
 وبكيفية المحافظة عليه؛

 القادة هم أشخاص مبدعون ومبتكرون وهم صناع القرار، بينما المدراء هم أشخاص مقلدون؛ -5
دراء على التحكم و إعطاء في حين يعتمد الم لتأثير،الإتحاد لممارسة ايستخدم القادة التحاور والإتصال و  -6

 الأوامر؛
ياء بطريقة بصورة دائمة عمل الأشفي حين يحاول المدراء  عمل الأشياء الصحيحة، يسعى القادة دوما إلى -7

   .الإجراءات الموضوعةصحيحة وتبعا للقواعد و 
 :ة والإدارة يكمن فيأبراهام زيلزنك أن الفرق بين القياد ومن جهته، يرى

ف ادتكن سلبية من الأهداف، لأن أه إن لم خصيةش ف: حيث يتبنى المدير مواقف لاادالموقف من الأه -1
 ون موقفا إيجابيا وشخصيا وفعالا من الأهداف،في حين القادة يتبن   نبع من الضرورات أكثر من الرغبات،المديرين ت

 ؛1ص حول ما هو مرغوب و ممكن وضروريطريقة تفكير الأشخايمارس القائد تأثيره بطريقة فعالة من أجل تغيير و 
لية تستند كأنه عمللعمل و  العمل عند كل من القائد والمدير، فهذا الأخير ينظرلف مفهوم مفهوم العمل: يخت -2

المدير في  رو ، ويتمثل دإتخاذ القرارتو جيات يستراتالإعلون معا لرسم أو وضع ، يتفاالأفكارإلى مجموعة من الناس و 
مرونة المدير في تبرز  في هذه العملية، و مساعدة هذه العملية على القيام بمهمتها من خلال مجموعة من المهارات

، والثواب والعقاب من جهة ثانية، أما عن القائد فهو يعمل على المساومة من جهةإستعمال التكتيك، التفاوض و 
تعامل مع المشاكل المستعصية الحل، وخلق قضايا من أجل تطوير وتنمية أساليب جديدة لل توسيع دائرة الخيارات

ويميل  راكز على درجة عالية من المخاطرة،كما يمارس القائد عمله في م  رات جديدة.أمور للحصول على خياو 
 .2المكافآت كبيرةحيث تبدو له الفرصة متاحة و  للبحث عن المجازفة والخطر،

 :3أن القيادة والإدارة لا تعنيان الأمر نفسه، ذلك أنوهناك من يرى 
 نتائج هذه الإستراتيجيات؛ر فيطبق أما المدي ،القائد يخلق الإستراتيجيات -1
بول أفراد قالقائد على التأثير الإيجابي وعلى  ، حيث يركزسلطة القائد غير رسمية فالجماعة هي مصدرها -2

يركز على بالتالي فهو  مصدر السلطة، ذ أن التنظيم الرسمي هوالجماعة لهذا التأثير، أما المدير فسلطته رسمية إ
 فراد لهذه السلطة؛وعلى إذعان الأ الرسميةالسلطة 

لى جوانب العمل فيما بين الأفراد، ويستعمل تأثيره لجذب مرؤوسيه بإتجاه الأهداف المطلوبة، يركز القائد ع -3
 ف المطلوبة.ادبإتجاه الأه شروعة لدفع تابعيهيستخدم السلطة الم ذات الوقت على المهام الإدارية، و يركز المدير فيو 

                                                 
ور، ترجمة أسعد أبو لبدة، مراجعة محمد أبراهام زيلزنك، المدراء والقادة، هل هم مختلفون؟ فن الإدارة، قراءات مختارة جمعها جوزيف إل. با - 1

 .  420 -419، ص 1997ياغي، دار البشير للنشر والتوزيع، عمان، 
 .424 -423 -421 -420المرجع نفسه، ص  - 2
للنشر  راجع: علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، الإتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات التربوية، دار الحامد - 3

، ص 2006، وكذلك محمد الصيرفي، القيادة الإدارية الإبداعية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، 79، ص 2006، عمان، 1والتوزيع، الطبعة 

156 . 
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 ة:الزعامالفرق بين القيادة و  -7
نه من التأثير البالغ في شخصية القائد، والتي تمك   ةالزعامة بأنها "مجموعة الخصال الزعامية أو الكاريزمي تعرف -أ

 . 1على تابعيه، وتحقيق أهدافه بواسطتهم عن رضا وطيب خاطر من جانبهم، وعن إقتناع بأنها أهدافهم الشخصية"
يكون لهذه الشخصية بحيث  ق على الشخصية الإنسانيةفهوم يطلم إن الزعامة" Piogorsويقول بيجورس  -ب

 .2من العزيمة والبصيرة ما يمكنها توجيه الآخرين"
هو ذلك الفرد الذي يمكنه إحداث أثرا في الآخرين، ويختلف عنهم في درجة  كما يرى هوركس أن الزعيم  -ت

تستمر فيها سيطرته يسيطر فيها والمدة التي  التأثير التي يحدثها وعدد الأفراد الذين يتأثرون به، وعدد المواقف التي
   .3على الموقف

يكون مهتما إلى حد  كبير جدا بالنواحي الإنسانية، فهو يلعب بالنسبة لجماعة الزعيم ويرى الصيرفي أن  -ث
 .4العمل دور الأب، وتجد فيه هذه الجماعة الملاذ عند الشدة والقوة عند الضعف

لمفهوم الزعامة أن هذه الأخيرة هي شكل من أشكال القيادة، وأن كل  ويتضح من خلال التعريف المقدم
ما يميزها عن القيادة يتمثل في ذلك القدر البالغ من التأثير الذي يمارسه الزعيم على تابعيه، إعتمادا على تأثيره 

 الشخصي وقدرته على إقناعهم بأداء ما يطلبه منهم، بصرف النظر عن المنطلق أو المبرر لذلك. 
 مصادر قوة القائد الثاني:المطلب 
هم بالشكل الذي هتم الكثير من الكتاب والباحثين بأدوات التأثير التي يستخدمها القادة لممارسة وظيفتإ 

، فهي بر التمتع بالقوة إحدى صفات القائداهتموا بدرجة كبيرة بالقوة ومصادرها، إذ يعتيحقق أهداف المؤسسة، ف
 ن الشخص من القيام بعملية التأثير القيادي على الآخرين وتعديل سلوكهم وأفعالهم.ك  الأداة أو الوسيلة التي تم

ولقد حددت الدراسات التي أجريت في هذا المجال مصادر قوة القائد بخمسة مصادر أساسية يستند إليها 
  .قوة الشخصيةوال، : القوة الوظيفيةفي التأثير على الآخرين، ويمكن تصنيف هذه المصادر في مجموعتين هما

 القوة الوظيفية: الأول:الفرع 
وهي تلك المستمدة من المركز الوظيفي الرسمي الذي يشغله الفرد، وتنقسم القوة وتسمى القوة الرسمية،  
 فرعية هي: أقسامبدورها إلى ثلاثة أو الرسمية الوظيفية 

فبحكم  ،5د في الهيكل التنظيمي للمؤسسةالمستمدة من وضعية القائأو القانونية، وهي القوة  القوة الشرعية: -1
، يتكون لدى كل عضو في الجماعة التي يكون القائد ذه الأخيرةالوظيفة التي يشغلها هذا القائد في السلم الهرمي له

 عضوا فيها إقتناعا شخصيا بأن هذا القائد له الحق في ممارسة القيادة. 

                                                 
 .49، ص 2003عامر مصباح، خصائص القيادة عند الرسول صلى الله عليه وسلم، دار هومة، الجزائر،  - 1
 .280، ص 1999عبد الرحمان، علم النفس الإجتماعي، رؤية معاصرة، دار الفكر العربي للطبع والنشر، القاهرة، فؤاد البهى السيد، سعد  - 2
 .280المرجع نفسه، ص  - 3
 .132محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص  - 4
دارة السلوك في المنظمة، الدار جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، السلوك التنظيمي، نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإ - 5

 .   555، ص 2002الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية، 
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، وقد تكون هذه 1كافآت للفرد المرؤوس أو منعها عنهساطة القدرة على منح الموهي بب :قوة المكافأة -2
المكافآت ملموسة كالزيادة في الأجور، العلاوات، الترقيات...، أو غير ملموسة كالإعتراف بالجميل وتقديره، المدح 

إلى حصوله على  متثال لأوامر ورغبات رئيسه في العمل سيؤديالمرؤوس أن الإ ، فإذا ما أدرك الفرد 2والثناء...
، فإنه والمكافآت ن هذا القائد هو صاحب القرار فيما يتعلق بهذه العوائدية كانت أو مادية، وأعوائد إيجابية معنو 

لأوامره، لذلك فكلما تعددت وتنوعت المكافآت، وكلما   محالة سيحاول بقدر المستطاع الإمتثال والإنصياعلا
 د تأثير قوة المكافأة التي يمتلكها  القائد.، كلما زاالمرؤوسين أهميتها من وجهة نظر العاملينزادت 

القائد ف ، لذلك3والقهرم أساليب الإكراه والعقاب القوة المستندة إلى استخداوهي  قوة الإرغام أو الإجبار: -3
ادي، أو العاطفي أو الم ييحصل على امتثال وطاعة الأفراد المرؤوسين لأوامره وتعليماته عن طريق التهديد النفس

دهم بأوامر رئيسهم وتقصيرهم في تأدية التزامهم وتقي  عدم يدرك الأفراد بأن  قوة مصدرها الخوف، حيثفهذه ال
 واجباتهم، سيؤدي بالرئيس إلى فرض عقوبة عليهم.

في السابق كان العقاب المادي هو النمط المستخدم للحصول على طاعة وتجدر الإشارة إلى أنه 
زيل إلى لتأنيب الشفهي أو الكتابي أو التنه أو الإرغام أصبحت مقتصرة على اقوة الإكرا المرؤوسين، أما الآن فإن

وكلما  ،درجات وظيفية أدنى أو الطرد من الخدمة، وبصفة عامة كلما كانت أساليب العقاب متعددة في يد القائد
كما أنه كلما كثر   زاد إدراك العاملين لأهميتها وخطورتها كلما زادت قوة الإرغام التي تقع تحت سيطرة القائد،

 قائد.ك  ظر إليهلهذه القوة، كلما زادت كراهية وعداء المرؤوسين له وضعف الن هذا الأخيراستخدام 
                      القوة الشخصية الثاني:الفرع 

 وهي تلك المستمدة من السمات الشخصية للقائد أو مهاراته الذاتية، حيث يصبح لدى الناس الرغبة في
، وهذا النوع من القوة ينقسم ن أهدافهم تتوافق مع أهدافهحترام والولاء ويرون أون له الإويكن   ا الشخص،إتباع هذ

  أنواع فرعية هما:  ثلاثةبدوره إلى 
قدرته على و فمن خلال امتلاك الفرد القائد للمهارة والمعرفة والخبرة التقنية ذات العلاقة بالوظيفة  قوة الخبرة: -1

في سلوك التحكم بها  فإن هذا يمك نه منعلى حل المشاكل، على تحقيق انضمام الآخرين و  إقامة العلاقات
لذلك يمكن لهذا الشخص أن يمارس هذه القوة حتى ولو لم يكن متمتعا بمركز وظيفي  الآخرين أو التأثير فيهم،

، مثال ذلك الفرد الذي حترام وتقدير وامتثال المرؤوسين لهإ، فتوافر تلك الصفات في الرئيس سيزيد من 4عال
مكانه التعامل بفاعلية مع عميل عصبي المزاج ولكنه على درجة عالية من الأهمية، لذلك كلما زادت أهمية بإ

الخبرات والقدرات والمعلومات التي يمتلكها فرد ما، وكلما كان عدد الأفراد الذين يتصفون بنفس  الصفات قليل،  
متع بها هذا الفرد على سلوك الآخرين، إذ في كثير من المواقف تجد أفردا يقبلون كلما زاد تأثير قوة الخبرة التي يت

                                                 
 .155حمدي ياسين وآخرون، مرجع سابق، ص   - 1

2 - Saïd Mssassi, op. cit, p 41.  
 .321، ص 1999، الإسكندرية، 7الطبعة  أحمد ماهر، السلوك التنظيمي، مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، - 3
 .556جمال الدين محمد المرسي، ثابت إدريس عبد الرحمان، مرجع سابق، ص  - 4
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قتناعهم بالرسائل الموجهة إليهم من قبل أفراد يثقون اهاتهم نحو هذه المواقف نتيجة لإالنصح ويغيرون أحيانا في اتج
 بهم وبمواقفهم وآرائهم.

به لشخصية القائد، هذا التقمص ناتج عن إعجابهم  عتبا ص الأوتستند هذه القوة إلى تقم   قوة الاقتداء: -2
تهم، كذلك تمتعه بخلفية ثقافية تتوافق مع سمات شخصيا 1وتقديرهم له، نظرا لتمتعه بخصائص وسمات شخصية

جتماعية، وبالتالي يستطيع هذا القائد التحكم وإجتماعية وبإتجاهات تتوافق مع إتجاهاتهم وخلفياتهم الثقافية والإ
في سلوك الآخرين وجعلهم يتصرفون بإيجابية نتيجة وجود هذا التوافق ونتيجة إعجابهم به وبصفاته التي  والتأثير

 تلهم هؤلاء الأفراد وتثبت فيهم الحماس وتنمي لديهم الولاء.
 حسين حريم في كتابه "السلوك التنظيمي، منظوركلي" أن هناك نوع ثالث للقوة الشخصية وهو:ويضيف  

ويقصد بها المقدرة على التأثير على الآخرين بسبب امتلاك الفرد لصفات مميزة فريدة من  ية:القوة السحر  -3
، مثال ذلك العالم الذي يتوصل إلى اختراع شيء ما لم يسبق 2نوعها والتي تعمل على جذب الآخرين وسحرهم

ل على القائد التأثير في نبهار الأفراد بهذا الشخص الفريد من نوعه يسهحد من قبله التوصل إليه، لذلك فإلأ
 اذبية في شخصيته.و الج، نتيجة توافر نوع من السحر أالآخرين ويشدهم إليه

، كلما زاد في الأخير يمكن القول أنه كلما زاد مقدار امتلاك القائد لمصادر القوة وخاصة الشخصية منها
 ة.  ى بلوغ أهداف المؤسساته والعمل علمتثال لرغباته وتوجيهتأثيره على الأفراد التابعين له للإ

 أهمية القيادة الثالث:المطلب 
المستويات، و  الأصعدةعلى كل  الأخيرةتقوم بها هذه  التيائف من جملة الوظ أهميتهاتستمد القيادة  
نسانية بصفة والحياة الإ  الدولة ككل،بل يتعدى الأمر إلى ،ؤسسة فحسبلا تقتصر على مستوى الم فأهميتها

 عامة.
 :الإنسانيةهمية القيادة في الحياة أ ول:الأالفرع 

 فحين يتفاعل ،كبيرة  أمصغيرة كانت  إنسانيةهي محصلة كل جماعة ن فكرة القيادة أم به من المسل  
والباقي   قائدا الأشخاصحد أداخلها يظهر  الأدواروحين تتمايز  ،غ معنى الجماعةويبز يظهر  أكثر أوشخصان 

 .كأتباع
شكل من  لاإهي  مامن دون قيادة تقودها  إنسانيةن حياة أي جماعة  في أشك  يوجد أدنى نه لا أكما 

 :3ولهذا قال الشاعر العربي قديما نحلال،الفوضى والتفكك والإشكال أ
 الهم سادوا.ذا جه  إولاسراة *******يصلح الناس فوضى لا سراة لهم لا 

مر ضروري هو أ طهانشاطبيعة  أوها حجم أومهما كان نوعها  إنسانيةجماعة  أيةلذا فوجود القيادة في 
 تبرز في النقاط التالية: أهميةلما لها من  منه، حتمي لابد  

                                                 
 . 266 -265، ص1997حسين حريم، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان،  - 1
 .  239، ص 2002دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان،  حسين حريم، إدارة المنظمات، منظور كلي، -  2
 .75بشير محمد الخضرا، مرجع سابق، ص  - 3
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 أهميةمن يزيد مر الذي الأ ،ع الحلول وتشابكها فيما يخص أية مشكلة تواجه الجماعة الإنسانيةتعدد وتنو   -1
المشاكل كمحدودية  مام العديد منأ ة نجدهانسانيفلو نظرنا إلى أية دولة بإعتبارها جماعة إ .ز دورهاالقيادة ويعز  

في تحديات العولمة  ،إضافة إلى التغيرات المتسارعة ،والحاجة إلى ترشيدها الترشيد السليم ،محدودية مصادرها ،دخلها
كل هذه العوامل تتفاعل فيما ...،، وكذا احتمالات الحروب والصراعات وغيرهاشكالهاأ عالم مليء بالمنافسة بكل

م وجود قيادات فعالة وماهرة وكفأة تستوعب مر الذي يحت  بلوغ الدولة لأهدافها، الأثيرها على طرق  تأتصب  بينها و 
 ولى.المسؤولية تعود إليها بالدرجة الأ ن هذه تدرك بأو  ،تتعامل معه بجدارةالتحدي و 

همية تأكيد ألزاد  ،ف بكل ما في الكلمة من معانينحو الدول المتخلفة وما تعيشه من تخل  هنا النظر ولو وج  
ل حلها من خلا ،والنهضة بها إلى حيث الإصلاح والتطور والتقدم ،تحقيق التقدم والرقي لهذه الدول القيادة في

 .1لكل المشاكل التي تواجهها
همية القيادة في حياة أ تظهرن محمد عيسوي جملة من العناصر ايضيف الدكتور عبد الرحم ،فضلا عن ذلك

 :2ة هينسانيالجماعة الإ
إضافة إلى العمل  ،ثقافتهاوفي وضع قيمها ومعاييرها وخلق  ،مهم في تحديد أهداف وسياسات الجماعة لها دور -2

والتصدي للأخطار التي تهدد  مات والمشاكل التي تعترضها،وكذا مواجهة الأز  ،على إشباع حاجاتها ورغباتها
ذ أمام كل تهديد داخلي أو خارجي، وذلك بالأخ حياتها، وتعجز هي لوحدها منفردة عن مواجهتها، كما تقف

 كتلها تحت راية قيادة واحدة قوية؛تحادها وتماسكها وتبيد الجماعة والعمل على تحقيق إ
جماعة إنسانية وخاصة ضمان استمرارها،  أيةفيما يتعلق بتكوين  الأهميةتعد  القيادة ظاهرة على قدر من  -3

قيادة معينة هو مجرد تجمهر لا غير، ويكون في أية لحظة قابلا للإنحلال فوجود جماعة من الناس لا ينقادون ل
 قيق أهداف هذه الجماعة الإنسانية؛والزوال والتلاشي، ويحول ذلك دون تح

لجماعة، والمسؤول عنها والناطق لأهميتها في الحياة الإنسانية تتجلى أيضا في كون القائد هو رمزا ومثالا  -4
، ويمنح ويشغل دور الوسيط بينهم ،عضائهاويوجه العلاقات الداخلية بين أالغير، كما يضبط سمها، ويمثلها لدى بإ

، المشاكل التي تظهر بينهم داخل الجماعةويحل   ت أفراد جماعته، ويفك  خطاء وزلا  الثواب والعقاب، ويتحمل أ
 ويفصل في النزاعات ويوجد الحلول لها.

  اتالمؤسسأهمية القيادة في  الثاني:الفرع 
ات، بل على العكس من ذلك، ر أهمية القيادة على مستوى المؤسسكثيرة هي وجهات النظر التي لم تنك 

ترجع بالدرجة الأولى إلى  الأهميةة، وأن هذه ؤسسإذ تقر  هذه الوجهات أن للقيادة أهمية قصوى بالنسبة لكل م
ة. ولقد بات ؤسسخرى المحققة لأهداف الممكانة الصدارة ضمن عناصر الإنتاج الأ ذلك العنصر الذي أصبح يحتل  

، فكلما كانت القيادة 3يرجع في الغالب إلى كفاءة قيادتها هدافهاأات في تحقيق المؤسسفشل  أوواضحا أن نجاح 
 ة وعلى مقدرتها على بلوغ أهدافها.ؤسسنعكس ذلك وبشكل جد  إيجابي على المإة كلما أجيدة وكف

                                                 
 .76ص بشير محمد الخضرا، مرجع سابق،  - 1
 .152 -151عبد الرحمان محمد عيسوي، مرجع سابق، ص  - 2
 .191خالد عبد الرحيم الهيتي وآخرون، مرجع سابق، ص  - 3
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 ات فيما يلي:المؤسسر أهمية القيادة على مستوى وتظه 
ؤ بسلوكه، ومرد  ذلك إلى ديمومة تغيرات مشاعره وعواطفه، فضلا طبيعة سلوك الفرد، فهذا الأخير صعب التنب   -1

ة، والتي تجعل هذه الأخيرة هي الأخرى في تغيير مستمر لسياساتها  في الظروف التي تحيط بالمؤسستغير  عن ال
أدنى حد  من الجهود البشرية المطلوبة لتحقيق أهدافها، لابد  أن توفر ة جراءاتها، وعليه وحتى تضمن المؤسسوإ

بإمكانها المحافظة على العمال وكسب تعاونهم واستمالتهم واستقطابهم  ،للعاملين بها قيادة سليمة وحكيمة ورشيدة
لة الأنشطة الموك  تمام المهام و نجاز الأهداف ببذل قصارى جهدهم لإوتوجيههم لإ ،لى الحصول على ولائهموالعمل ع

 .1مله
يدها، يجعل من ممارسة القيادة أمرا على قدر كبير النمو الملحوظ الذي طرأ على حجم المؤسسة وفي درجة تعق -2

، فمن خلالها تستطيع المؤسسة أن تحقق أهدافها ويكتب لها الدوام والإستمرار، وخاصة حين تتمكن من الضرورة
لفصل في النزاعات والتخفيف من حدة التوترات الداخلية، يضاف إلى ذلك  القيادة من القضاء على الصراعات وا

الرشيدة كنتيجة لممارسة السلطة الرسمية من شأنه أن يجعل المؤسسة قادرة على مواجهة  كله أن إتخاذ القرارات
    .2ظروف المنافسة وتحقيق التوازن الخارجي

ر الضرورة الملح ة والقصوى لوجود القيادة في مكان بر  ويضيف الدكتور حمدي ياسين وزملاؤه العوامل التي ت 
 :3في النقاط التالية ، وتتمثل هذه العواملعل منها ذات أهمية كبيرةيجالعمل، الأمر الذي 

كتمل من حيث اللوائح والهيكل التنظيمي، وهذا ما يستدعي ضرورة بمة ليس بشامل ولا ؤسستصميم الم -1
 حسبما يتطلبه الواقع بتعقيداته وتنو عه؛ الثغراتتلك ذلك النقص، وسد  ممارسة نوع من القيادة لإتمام 

من شأنها التأثير على  ائمة ومتواصلة ومتسارعة ومتنامية،ة وما يصحبها من تغيرات دؤسسالبيئة المحيطة بالم -2
هو  تكيف مع كل مامما يحتم إحداث تغييرات لل ة كونها نظاما مفتوحا يؤثر ويتأثر بالبيئة التي تحيط به،ؤسسالم

 جديد؛
جعل هذه الأخيرة في حاجة قصوى إلى  ميلها الدائم نحو التوسع،المؤسسة، و على  طرأتالديناميكية التي  -3

 وع من التوازن بين مختلف وحداتها؛لإحداث ن الأنشطةفي المهام و  التغيير
هو  الأمر الذي يتطلب إتخاذ كل ما رغباتهم،اد بطبيعتهم يختلفون في ميولهم وإتجاهاتهم ودوافعهم وقدراتهم و الأفر  -4

ق خلف المؤسسة، و اعمل على إيجاد نوع من الإنتماء والولاء لأهداللازم من إجراءات وتدابير من شأنها التنسيق و 
هذا الأمر يعتبر أهم وظيفة من بين و  نوع من التكامل والإنسجام بين هذه الأخيرة والأهداف الشخصية للأفراد،

  دة.وظائف القيا
 
 

                                                 
 .251لمي الأغا، مرجع سابق، ص وفيق ح - 1
محمد علي محمد، علم إجتماع التنظيم، مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج، دار المعرفة الجامعية للطبع والنشر والتوزيع،  - 2

 .401، ص 2003الإسكندرية، 
 . 160حمدي ياسين وآخرون، مرجع سابق، ص  - 3



 القيادة...الإطار النظري          الفصل الثاني                                                                                                     

 89 

ذلك لقيادة على مستوى المؤسسة أمر حاسم يرى الدكتور بشير محمد الخضرا ضرورة وجود ا ومن جهته،
 :1لأنها

 المرجو ة؛ الأهدافتوجيهها نحو بارز في توحيد الجهود وتنسيقها و لها دور  -1
تحقيق  أو ساسي،الأرباح إن كان هو هدفها الأمن أهمها ضرورة تحقيق أقصى  خضوع المؤسسة لعوامل عدة، -2

، التكنولوجيةيرات والترشيد والمنافسة، التغ هدفها إن لم يكن هذا الأخير، محدودية المصادر، وضرورة الكفاءة
ل هذه ات مواجهة كعل من الصعب على العديد من المؤسسيج هذا ماوالإقتصادية السريعة، العولمة...الخ، و 

 التحديات إلا بقدرات مميزة؛
هذه الأخيرة على وتأكيد  المؤسسات،الناجمة عن الروتين الذي تفرضه  انية: كالقهر والإغترابالمشاكل الإنس -3

ود قيادة تعمل على حفز الحاجة إلى وج يلح  ، وهرمية تفرضه من نظام ماتحقيق الأهداف والترشيد والإقتصاد و 
تهم بإنجاز أهدافهم مع أهداف وتغيير نظر  ، وتقليل المشكلات الإنسانية بينهم،تشجيعهمالأفراد والجماعات و 

 ة.المؤسس
   :2تتمثل فيو  جعلتها ذات أهمية كبيرة في المؤسسات،قيادة تلعب أدوارا عديدة ويرى برنت.د. روبن أن ال 

لمؤسسة، وكذلك التكيف العام للنظام لتنسيق الجهود حتى يساهم الأفراد في تحقيق الأهداف الكلية  -1
 الإجتماعي مع بيئته؛

لقائد يتضمن تصميم وتنفيذ الإجراءات و/ أو الإشراف عليها، السياسات والتقنيات اللازمة لإحداث دور ا -2
 التنسيق المرغوب بين الأفراد وبين الأنشطة المختلفة للمؤسسة؛

 لية التحكم أو الرقابة على عملية صنع القرارات. متهتم القيادة أساسا بممارسة ع -3
 يبر ر ، الأمر الذيالقائد يلعب مجموعة من الأدوار داخل المؤسسة ويضيف مجموعة من الباحثين أن 

 :3من بينهابالغة في هذه الأخيرة، ال تهاأهمي
 توفير المعلومات الضرورية لكل عضو في المؤسسة التي يقودها؛ -1
 تحديد أهداف العمل من خلال وضع أهداف محددة وواضحة؛ -2
 جيدة؛خلق إتصالات فعالة، وكذا علاقات عمل  -3
 لأتباعه؛ -قدر الإمكان–إتخاذ القرارات بعد السماع  -4
 تفويض المسؤوليات وليس فقط المهام؛ -5
 العيش مع جماعته مع إستخدام لغة الجماعة حتى يسود التفاهم؛ -6
   التدخل السريع في حالة وجود صراعات أو خلافات داخل المؤسسة. -7
 

                                                 
 .77 -76بشير محمد الخضرا، مرجع سابق، ص  - 1
هد برنت. د. روبن، الإتصال والسلوك الإنساني، ترجمة نخبة من أعضاء قسم وسائل وتكنولوجيا التعليم بكلية التربية، جامعة الملك سعود، مع - 2

 .405 -403، ص 1991الإدارة العامة، المملكة العربة السعودية، 
3- Sekiou et autres, op. cit, p 402. 
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 أنواع القيادة: لثثاالمبحث ال

 كل نوع الباحثون المهتمون بهذا المجال أنواع القيادة طبقا لمعايير وأسس متعددة، وسنتطرق إلىلقد لخص 
  التفصيل.منها بشيء من الإيضاح و 

 القيادة حسب الهيكل التنظيمي الأول:المطلب 
 ة، نجد أن هناك نوعين من القيادة هما:مؤسسإذا ما نظرنا إلى القيادة من ناحية الهيكل التنظيمي لل

 القيادة الرسمية الأول:الفرع 
 حيث يتولى هذه القيادة ،1ختصاص، وهي بمثابة المديرقبل جهة الإ يقصد بها القيادة التي يتم تعيينها من

 من أجل الخدمة في على أنه ذلك الشخص الذي يعين   "ويلم سكوت" William Scottالرسمي الذي عرفه  القائد
ة وبشكل  في مراكز تحددها المؤسسساس فإن هذا الشخص يعين  الأ وعلى هذا ،2مركز رسمي كأداة للمؤسسة

  ا يجعله ظاهرا على الخريطة التنظيمية لها.مم   ،رسمي
لها له ذلك المنصب القيادي، بحيث يسهل له توجيه ويتمتع هذا القائد بسلطات وصلاحيات كبيرة يخو  

لس الإدارة، رئيس داتهم التنظيمية )كرئيس مجوإرشاد مرؤوسيه، وإصدار الأوامر لهم، والإشراف على أعمال وح
اء تواجدهم في مكان عملهم تخاذ كل الإجراءات والسياسات التي تؤثر على سلوكهم أثنقسم...الخ(، وإ

ا التعرف على ، لذلك فهذا الفرد يعتبر قائدا ويمارس القيادة بحكم وظيفته ومركزه الرسمي، ومن اليسير جد3ةبالمؤسس
ة وذلك من خلال لقب وظيفته، ومركزه، وأسلوب معاملة مرؤوسيه له، وطريقة تعامله ؤسسهذا الشخص في الم

  معهم.
وحتى تتقوى أواصر الصداقة وتتوثق رابطة الثقة بين القائد الرسمي ومرؤوسيه، نجد هذا الأول يعمل على 

اء هذه الثقة لا تكون إلا من حفز وتوجيه أتباعه وتفهم مشاكلهم ومحاولة حلها، إلا أن تقوية روابط الصداقة وبن
تجاهين )من القائد يبهم وتقديم فرص الاتصال في الإخلال نشاطاته في تنمية التعاون بين مرؤوسيه وإرشادهم وتأد

هي من صميم إلى مرؤوسيه والعكس(، كما وأن قدرة القائد الرسمي في ممارسته لهذه النشاطات مرتبطة بعوامل عدة 
تصال المتوفرة، نظام الرقابة كوضع الهيكل التنظيمي، الوظائف المختلفة، قنوات الا  ة،التكوين الرسمي للمؤسس

 .4ة، وفلسفة إدارتهاع، أهداف وسياسات المؤسسبالمت  
 
 
 
 
 

                                                 
 .156، ص 2002، عمان، 1بدري، أساسيات في علم إدارة القيادة، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة طارق عبد الحميد ال - 1
 .214كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص  - 2
 .262حسين حريم، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات، مرجع سابق، ص  - 3
 .214كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص  - 4
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 الأساسية للقيادة الرسمية:ويوضح الشكل الموالي العلاقات المختلفة بين العناصر 
 اسية للقيادة الرسميةالعلاقات المختلفة بين العناصر الأس (:13شكل رقم )

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .215كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص   المصدر:
ضح أنه إذا ما توفرت المتطلبات المتمثلة في هيكل تنظيمي واضح وجيد، وعلاقة من خلال الشكل يت  

ين، وكذا وجود تجاه لعمله، وتوفر قنوات إتصال جيدة وبإقوية بين عمل الشخص وحاجته وملائمة هذا الأخير
دة وموضوعة بشكل واضح، ووجود نظام رقابي جيد وفعال، فإن كل هذا دأهداف صحيحة وسياسات وبرامج مح

من شأنه أن يمكن القائد الرسمي من القيام بالنشاطات اللازمة والضرورية لتنمية روح التعاون وتقويتها بين أتباعه، 
لأجل الوصول إلى الأهداف الإدارية المتمثلة في التوجيه وحفز ين( تصال بإتجاهين )بجانبادهم وتأديبهم، والإوإرش

  المرؤوسين وتفهم مشاكلهم.
  القيادة غير الرسمية الثاني:الفرع 

 لإدارة، فإن القيادة غير الرسميةمادامت القيادة الرسمية تظهر بطريقة رسمية، وتبرز نتيجة لقوانين تضعها ا
ة سلطة، وتظهر داخل المؤسس قانون أو أي   ة التي لا يتحكم في ظهورهالقيادعكس من ذلك، فهي تلك االعلى 

تنشأ تلقائيا بين الأفراد وبشكل فهي ة، هرة على الخريطة التنظيمية للمؤسسيجعلها غير ظا ممابصورة غير رسمية، 
  .لرسميةلها تفتقد لصفة امما يجع ،تدخل من أي  جهة أو توجيه من الإدارة العليا عفوي بينهم دونما أي  
رسميين هم الذين يعملون داخل جماعات العمل المختلفة في درجات متفاوتة من الأعمال الوالقادة غير 

 .1القيادية دون أن يكون لهم منصب رسمي مباشر ممنوح من طرف المؤسسة
فة ساط جماعات العمل المختلوهناك العديد من الأسباب التي تؤدي إلى بروز القيادة غير الرسمية في أو 

 :2أهمها
 ضطلاع بمهامه وأدواره؛الرسمي وعدم قدرته على القيام والإعجز القائد  -1
   عدم إهتمام القائد الرسمي بالطبيعة الإجتماعية لوحدة العمل التابعة له؛ -2

                                                 
 .215كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص  - 1
 .288 -287، وكذلك نواف كنعان، مرجع سابق، ص 156راجع: طارق عبد الحميد البدري، مرجع سابق، ص  - 2

 ؤوسينتوجيه وحفز المر  -1
 
 
تفهم مشاكل  -2

 المرؤوسين

 تنمية التعاون -1
 

الإرشاد والتأديب  -2
 والتوجيه

 

 الإتصال بإتجاهين -3

 وضوح الهيكل التنظيمي
 حاجةللملائمة العمل 

 ملائمة الرجل وعمله
 طرق الإتصال

 وضع الأهداف الصحيحة
وضع سياسات وبرامج 

 ونظم الرقابة وغيرها

 الأهداف والوظائف الإدارية للقائد النشاطات الإدارية للقائد اتالمتطلب
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  د؛كقائالإجتماعية  عدم قيام القائد الرسمي بمسؤولياته  -3
نعزاله عن الجماعة التي يترأسها، واستخدامه لكل إرعية و عتماد الكبير للقائد الرسمي على سلطته الشالإ -4

 هودها وعرقلتها عوضا عن مساعدتها؛أساليب التهديد والإعاقة لج
نسجام والتوافق بين أهداف العاملين وأهداف الجماعة ككل وأهداف القائد الرسمي وفشله في تحقيق الإ قصور -5
  القيادة. ضروري للحكم على فعالية ة، وهذا أمر جد  ؤسسالم

حيث تصبح الجماعة ظهور القادة غير الرسميين أمرا يسيرا وممكنا، من هذه الأسباب وأخرى، تجعل كل 
ل معالجة كل نقص وملأ كل فراغ ض قائدها الرسمي، وتبحث عن شخص آخر من بين أفرادها يحاو غير الرسمية ترف

فيصير هذا الشخص هو قائدها ير الرسميين، وإزالة كل سبب سمح بظهور القادة غسلوك القائد الرسمي، خلقه 
  ، أما القائد الرسمي فهو قائد إسميا.1الفعلي أو قائدها بالتأثير

وقوة التأثير هذه يتصف بها غالبية القادة غير الرسميين بالرغم من عدم وجودهم في وظائف أو مناصب 
الغالب تكون زمام الأمور في يد القائد غير الرسمي  ز القائد الرسمي عن القائد غير الرسمي، ففيوهي التي تمي   ،قيادية

الذي لا تعترف به الإدارة، ومع أن القائد الرسمي لديه الحق المشروع في توجيه الآخرين إلا أن هذا لا يعني 
والنفسية في التأثير على وإمتلاكه للمهارات الإجتماعية  ،بالضرورة أنه مؤهل لقيادتهم ما لم يصبح مؤهلا لذلك

  خرين.الآ
شخص  ين، فلا يمكن لأي  القيادة هي سيف ذي حد   أن السلام أبو قحفالصدد يقول عبد  وفي هذا
ستطاع التأثير في الآخرين ودفعهم لإنجاز ما يرغبه، ولا يمكنه أن ينجح في ذلك إلا إذا إإلا إذا أن يكون قائدا 

لذلك نجد أن القائد يجب أن تكون لديه  ،ورغباتهم أدرك وشعر تابعيه بأنه وسيلة لإرضاء وإشباع طموحاتهم
    .2التابعين لدىالوقت لابد من توافر شرط الرغبة  ذاتالمقدرة على التأثير وفي 

التي تظهر هي  ،والملاحظ أن ظاهرة القيادة غير الرسمية تعادل في تأثيرها ظاهرة جماعة العمل غير الرسمية
وأشكالها. وتعرف هذه إختلاف أنواعها  تلف المؤسسات علىرى إلى جانب جماعة العمل الرسمية داخل مخالأخ

ل بين الأفراد بصفة غير رسمية في مواقع العمل، فهي تنشأ بطريقة طبيعية تلك الجماعات التي تتشك  "نها الأخيرة بأ
الفرد إلى الإنضمام إليها بإرادته في حين يمكنه الإنسحاب منها  ، ويسعىدون وجود قرار رسمي يحكم ظهورها

وتكون لهم تماعية والمعارف والمهن والجنس والعمر والآمال لأعضائها، جوغالبا ما تتشابه القيم الإ ،بشكل إختياري
 .3في تكوينها"أهدافهم ومصالحهم ودوافعهم المشتركة 

 :4اولقد أشارت الدراسات المتعلقة بسلوك الجماعات غير الرسمية إلى ظاهرتين مهمتين هم
ة اعات ينظرون إلى القادة غير الرسميين بأنهم الأقدر على إشباع رغبات وحاجات الجماعأن أعضاء هذه الجم -1

          وتحقيق أهدافها من أولئك القادة الرسميين؛

                                                 
 .288نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 1
 .98، ص 2001سكندرية، عبد السلام أبو قحف، محاضرات في السلوك التنظيمي، الدار الجامعية للطباعة والنشر، الإ - 2
كلية بسطيف، رسالة ماجستير،  ENPECريمة خلوطة، تأثير جماعة العمل على رضا العامل داخل المؤسسة، دراسة ميدانية بوحدة المدخرات  - 3

 .51، ص 2006، 1 سطيف والعلوم التجارية، جامعة الإقتصادية وعلوم التسيير مالعلو
 .215ص كامل محمد المغربي، مرجع سابق،  - 4
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سلوكهم وأعمالهم من القادة يرون بأن هؤلاء القادة هم الأقدر على التأثير على أن أعضاء هذه الجماعات  -2
  الرسميين.

لى القول بأن القائد غير الرسمي يبقى محتفظا بمركزه ومكانته هذه طالما بقي قادرا على وهذا ما يقودنا إ
وطالما بقي قادرا على التأثير على سلوكهم وأعمالهم، لأن القدرة على إشباع  ،إشباع رغبات أتباعه وحاجاتهم

عليه الأفراد في إختيار عتمد السلوك والأعمال هو الأساس الذي إ الرغبات، والقدرة على التأثير علىالحاجات و 
فإن الأفراد يبحثون عن  ،فإذا ما تغيرت الظروف وأصبح هذا القائد فاشلا في تأدية مهامه ،قائدهم غير الرسمي

  مع التغيرات والتغلب عليها ويفي بإحتياجاتهم ومتطلباتهم. ىقائد جديد لهم يستطيع أن يتماش
، وهو أمر لا يستهان به. حيث أكدت بعض الدراسات التي إن "التأثير" أمر على قدر كبير من الأهمية

 ه نشاطه ضد  أجراها "دافز" حول مدى تأثير القائد غير الرسمي على سلوك أفراد جماعته، أن هذا القائد عندما يوج  
ما أنه ، كلروابط والعلاقات الشخصية بين موظفي المؤسسةالتنظيم الرسمي وقيادته الرسمية بإمكانه أن يفسد أغلبية ا

  .1قد يسيء إلى سمعة القائد الرسمي، ويعمل على هدم وإضعاف معنويات العاملين
ات.حيث أعتبرها ليل من أهمية هذه الظاهرة )القيادة غير الرسمي( بالنسبة لكل المؤسسهذا ولا ينبغي التق

ة على كونها تساعد المؤسسا ظاهرة صحية لمنه، كما أنه أمرا  طبيعيا وحتميا ولا مفر  (Bernard) د شاستر بارنار 
، فهي توجد مع القيادة الرسمية جنبا إلى جنب، مما يدل على أن كلا النوعين من 2التكيف مع الواقع والتماشي معه

أن يعرف ويدرك القائد الرسمي وجود هذا النوع من  مؤسسة، يبقى فقطالقيادة ضروري ومهم جدا بالنسبة لل
ا ظاهرة صحية ويتقبلها داخل  فكرته عنها، فينظر إليها نظرة إيجابية ويعتبرهير  غوأن يتعرف على طبيعتها ويالقيادة، 
ة وعمالها، آثار إيجابية أو سلبية على المؤسسوما يمكن أن تحدثه من  ،ه، ولا يتساهل بأهميتها ومكانتهامؤسست
مكان حينما يواجه حالات التوفيق بينه وبينها، والإستفادة منها قدر الإإحداث التعاون و في نفس الوقت ويحاول 

 .توظيفها بما يتوافق ومصلحة المؤسسةالفشل في ممارسته لقيادته الحقيقية، كما يعمل على 
 حسب الموقف أو الشخصية القيادة  الثاني:طلب الم

أيضا تصنيف القيادة حسب الموقف الذي يجد القائد نفسه فيه، وحسب قوة شخصيته الذاتية،  بالإمكان
الناتجة عن قوة الشخصية ترتبط بفكرة التغيير، ذلك لأنها تنتج غالبا عن شخص يستطيع بمقدرته  فعادة القيادة

وآرائه وصحة أهدافه، فمن خصائص قوة الشخصية  فكارهيثقون فيه ويؤمنون بأ الشخصية جمع أشخاص أتباع له
نجد هتلر بقوة شخصيته  ، وكمثال على ذلكن صاحبها من الحصول على طاعة مرؤوسهأن تركيبها الوراثي يمك  

 ن أهداف هتلرجعل الشعب الألماني يحذو حذوه وينساق من خلفه إلى حرب عالمية، بسبب أنهم صدقوا بأ
الحرب العالمية الأولى هي نفس الأهداف التي يرغب الشعب نكسة وإزالة آثار المتمثلة في خلق شعب عظيم، 

  .ته في تحقيقهاالألماني برم  

                                                 
 . 290نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 1
 .263حسين حريم، سلوك الأفراد في المنظمات، مرجع سابق،  - 2
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القائد بأتباعه، وهذا الموقف يتغير بتغير الظروف فيه جود موقف معين أين يتصل هذا بالإضافة إلى و 
        .1حسب الموقف الذي يكون فيه والمواقف، الأمر الذي يستدعي من نفس القائد إستخدام أنماط قيادية مختلفة

 حسب سلوك القائدالقيادة  الثالث: طلبالم
 أنواع هي:القيادة حسب سلوك القائد إلى عدة وتنقسم 

  ةالأوتوقراطيالقيادة  الأول:الفرع 
، أخرى القيادة الفردية، الإرغامية، التسلطية، الإستبدادية سماءويعرف هذا النوع أيضا بأ

م وأداة ضغط على تخاذه من سلطته الرسمية وسيلة تحك  هي إ يالأوتوقراطز القائد الديكتاتورية...إلخ، وأهم سمة تمي  
، معنى ذلك أن الإجبار هو السمة الجوهرية لسلوك القادة 2ين على إنجاز العملمرؤوسيه لدفعهم مجبر 

     .الأوتوقراطيين
م على مرؤوسيه لإنجاز لسلطته كوسيلة ضغط وتحك   يالأوتوقراطوتجدر الإشارة إلى أن استخدام القائد 

ات متفاوتة، الأمر الذي ليست بنفس الدرجة لدى جميع القادة من هذا النوع، بل يكون ذلك على درج العمل،
  ، وسنتطرق إلى كل نمط بشيء من الإيضاح والتفصيل. يالأوتوقراطينتج عنه وجود أنماط مختلفة لسلوك القائد 

 القيادة الأوتوقراطية التسلطية أو التحكمية: -1
وهي أولى درجات السلوك الأوتوقراطي تحك ما، وهي أكثر درجات السلوك الأوتوقراطي من حيث  

ستبداد، وفي نفس الوقت الأبعد من السلوك الديمقراطي. ويتصف هذا النوع من القيادة بإنفصال القائد عن الإ
جماعة العمل، وبإجتماع السلطة المطلقة بيده، فهو المهيمن على جميع الأمور والمسيطر الكي عليها، ولا يفوض 

  ومن جهة أخرى بسبب تشك كه الدائم بهم، السلطة لمرؤوسيه، لأنه من جهة يعتبر ذلك إنقاصا من حقه كقائد،
كما يتولى لوحده مهمة إتخاذ القرارت، ووضع كل سياسات العمل لأفراد جماعته، ويحدد دور كل عضو فيها، 
ويكون مصدر الثواب والعقاب، ويشرف بدقة وبصورة مباشرة على طريقة تنفيذ كل جزء من أجزاء المهمة المطلوبة 

 الأفراد ويعمل على التقليل منها وحفظها إلى الحد الأدنى، وجعلها لا تتم الإتصال بين من كل فرد، ويحدد مسالك 

 .3إلا عن طريقه، إذ يضع نفسه في موقف المتحك م في كل أعمال الجماعة، ويهتم بضمان طاعة مرؤوسيه له
ه مخلوقا وينظر هذا الأسلوب إلى العامل بأنه أداة عمل، ومصدر من مصادر الإنتاج، ويتجاهل كون 

إجتماعيا يخضع لمتغيرات نفسية وإجتماعية، ويلجأ القائد من هذا النوع إلى إستخدام التهديد بالعقاب بكافة 
أنواعه دون أدنى تقدير لمشاعر وعواطف وأحاسيس المرؤوسين، أما تعامله مع كل خلاف أو مشكلة تظهر في 

قاده أن أسلوبه هذا هو الأمثل في التعامل مع مرؤوسيه، العمل فيكون بمحاولة إخمادها. كما أن هذا القائد في إعت
                                                 

 .217كامل محمد المغربي، مرجع سابق، ص  - 1

   إن الأصل اليوناني لكلمة أوتوقراطيAutocratic   هو الكلمة اليونانيةAutokrates  كلمة أوتوقراطية والتي تعني حكم الفرد الواحد...وتعني

Autocracy .أصلا خضوع الفرد وحقوقه وممتلكاته لمصلحة الدولة 
 .225، ص 2001صلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية،  - 2
، وكذلك لويس كامل مليكة، سيكولوجية 46، ص 2003كندرية، راجع: عادل حسن، الأفراد في الصناعة، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإس - 3

 ,Le commandement, Seminaire، وكذلك          231، ص 1989، 1الجماعات والقيادة، الهيئة المصرية العامة للكتاب للطبع، الجزء 

Entreprise des ciments et dérivés EST, bureau d'études Socio-Economiques et d'organisation, cimenteries/ AB-

AK-AT-HS, 1994, p 63.                                                                                                                                              
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لإعتقاده الجازم بأن الإنسان لا يعمل إلا بوجود ضغط وسيطرة ومراقبة شديدة ومباشرة عليه، دون مراعاة منه 
 .1للمشاعر والأحاسيس الإنسانية

لمشاعر وأحاسيس  ومن جهة أخرى، فهذا القائد إضافة إلى إهتمامه بإنجاز العمل دون إعطاء أي وزن 
مرؤوسيه، نجده يولي إهتماما كبيرا بالمحافظة على مركزه، ويظهر بوضوح إهتمامه بنفسه من خلال محاولة تحسين 

 مركزه والحصول على ترقية مستمرة، ولو كان ذلك على حساب مرؤوسيه.
 ذاهـق ه في تحقيوكل نجاح يتحقق في مؤسسته ينسبه في غالب الأحيان لنفسه، ولا يعترف بمجهود موظفي 

النجاح، وكأن هذا الأخير تحقق نتيجة مجهوده الفردي، وعلى العكس من ذلك كل فشل أو خسارة تتكب دها 
ام مرؤوسيه بالقصورمؤسسته ينسحب من المسؤولية ويتمل ص منها،  عدم الفهم وعدم  وتصل به الدرجة إلى حد  إته 

 .2بذلك كامل المسؤولية عن هذا الفشل أو الخسارة الإلتزام بتعليماته وعدم تنفيذ أوامره، ويحم لهم
ة أو الصالحة:  -2  القيادة الأوتوقراطية الخيرر

القائد الأوتوقراطي الخير  يثق في نفسه وفي طريقة يأتي هذا النوع في الدرجة الثانية من حيث الإستبداد،  
القصير والطويل، يعمد إلى إستخدام أدائه للعمل، إهتمامه منصب ا على تحقيق مستوى أداء مرتفع في الأجل 

أسلوب الإقناع في معاملة مرؤوسيه، ويتحلى بالطيبة والرقة ليحصل على تنفيذ مرؤوسيه دون أن يخلق الشعور 
 .ملهم بصورة جيدةعبالإستياء لديهم، غير أنه يلجأ إلى القسوة والإكراه إذا شعر بعدم تنفيذ مرؤوسيه ل

وصف بأنه ذو قصد طيب في تعامله مع أتباعه، وهو أقل قسوة في تعامله والقائد الأوتوقراطي الخير  ي 
فهو يفضل إستخدام الإقناع أولا، وإن لم يعط ذلك نتيجة ولم ير من ذلك معهم من القائد الأوتوقراطي المتسلط، 

اع أسلوبا أكثر دام الأسلوب الأتوقراطي المتسلط، أو إتبهذا وإستختحقق ما يريد يت جه مباشرة إلى تغيير أسلوبه 
تطرفا في تحكمه وإستبداديته من الأسلوب الأتوقراطي المتسلط، الأمر الذي يحدث أثرا على معنويات العاملين 

 بالإنخفاض.
ويؤمن إلى حد كبير هذا القائد بالمشاركة، حيث يتقاسم سلطة إتخاذ القرارات بالمشاركة مع مرؤوسيه.  

لقائد الأوتوقراطي الخير يكون في الغالب شخصا طموحا،  يعرف وظيفته ولقد توصل "ريدن" في دراساته إلى أن ا
جيدا، يؤدي عمله بإخلاص وكفاءة، ويتصف بالحزم والنشاط والإلتزام بأعماله، كما يهتم بالتكلفة والعائد ويبدي 

 .3إهتماما بهما
 القيادة الأوتوقراطية المتعاملة أو اللبقة: -3

أوتوقراطيا إلا أنه يتصف باللباقة والود  في تعامله مع مرؤوسيه، حيث رغم أن سلوك القائد هو سلوكا  
 .4يعتمد على الإتصالات الشخصية معهم لإنجاز العمل، وكذا المرونة في معالجة المشاكل التي تعترضه في العمل

                                                 
 .115 -114علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 1
 .157نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 2
 .115، وكذلك علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص 162 -160راجع: المرجع نفسه، ص  - 3
 .162نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 4
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لى ويعتبر هذا الأسلوب أقل درجات السلوك الأوتوقراطي من حيث الإستبداد، وفي نفس الوقت الأقرب إ 
، 1السلوك الديمقراطي، ويرى القائد من هذا النوع أن مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات هي وسيلة لا تجدي نفعا

فهو يعمد إلى أن يوهم مرؤوسيه بالإهتمام بآرائهم وإشراكهم في إتخاذ القرارات، دون أن يكون ذلك فعليا، حيث 
 .2يكون قد إتخذ القرار مقدما

ساس بالمشاركة لدى مرؤوسيه على ما يسمى بأسلوب "المؤتمرات الإخبارية" الذي ويعتمد في خلق الإح 
ت التي الحصول على موافقتهم على القرارايتضمن محاولة القائد تعريف مرؤوسيه بما توصل إليه من حلول، ومحاولة 

نه لا يأخذ آراءهم مهما  ينوي إتخاذها، وذلك بعد إعطائهم شرحا لأفكاره وتزويدهم بالحلول التي إستنتجها، رغم أ
 كانت فعالة بعين الإعتبار، فقط يحاول الحصول على طاعتهم وتأييدهم لقراراته.

وضمن هذا النمط نجد أن هناك بعض القادة يمنح مرؤوسيه قدرا يسيرا من الحرية في مشاركتهم في صنع  
وقراطي، ذلك أن القائد يحتفظ بسلطته ، لكن رغم كل هذا إلا أن هذا الأسلوب يبقى ذو طابع أوت3وإتخاذ قراراتهم

 .4النهائية في الأخذ أو عدم الأخذ بآراء مرؤوسيه، ويأخذ القرار النهائي منفردا
 * مزايا القيادة الأوتوقراطية:

من خلال ما سبق الحديث عنه عن القيادة الأوتوقراطية بأنواعها الثلاث يتبادر إلى الأذهان أن هذه  
إلا  الروح المعنوية وقلة الإنتاجية وغيرها. ضإلا الآثار السلبية خاصة على العاملين كإنخفا الأخيرة ما يترتب عليها

 :5أن هناك من الدراسات التي أبرزت أن لهذا النمط القيادي آثارا إيجابية تتمثل في
صلاحية وملائمة هذا الأسلوب في بعض المواقف والظروف، كحالات الأزمات الطبيعية مثل الكوارث  -1

والزلازل وغيرها، أو الأزمات الإقتصادية كالتدهور في أسعار الصرف، وإرتفاع مستوى التضخم، أزمات الإفلاس، 
أو تدهور الطلب على المنتج، أو إضرابات العاملين وغيرها من الأزمات والطوارئ التي تهدد المؤسسة أو عمالها. 

الأمور بصورة سريعة، وبالتالي فالقائد هنا ليس  ذلك أن هذا الأمر يستدعي الحزم والشدة للفصل والحسم في
والأزمات لإنقاذ المؤسسة أو العاملين فيها، إذ لا مجال في مثل هذه  الطوارئبقائدا ما لم يستطع التصدي لهذه 

الأوضاع إلى إستشارة المرؤوسين في ما يمكن إتخاذه من إجراءات وتدابير وخطرات لأجل التصدي لمثل هذه 
 المواقف.
ا أثبتته الدراسات أن القائد الذي تنقصه القدرة على مواجهة الأزمات والظروف الطارئة بحزم وقوة، وم 

من طرف مرؤوسيه، بل أكثر من ذلك ، توصلوا إلى حد  المطالبة بقائد آخر أكثر حزما وقوة وقدرة قوبل بالرفض 
 على مواجهة مثل هذه الظروف والأزمات الطارئة.

                                                 
 .115علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 1
 . 35، ص 2002لتنظيمي والتطوير الإداري، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، جمال الدين لعويسات، السلوك ا - 2
 .115علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص   - 3
 .164 -163نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 4
، وكذلك جمال الدين 118 -117اضل، مرجع سابق، ص ، وكذلك علي عياصرة، محمد محمود العودة الف167 -165ص  المرجع نفسه،راجع:  - 5

 .566 -565محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، مرجع سابق، 
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الأسلوب يكون مع أولئك الذين لا يصلح معهم أسلوب الإقناع والمشاورة، ولا يجدي معهم فعالية ونجاح هذا  -2
نفعا في إستجابتهم وإقناعهم وإنقيادهم، فهم أصلا يفضلون الإتباع والإنقياد والطاعة للأوامر، وينعدم لديهم 

 الإستعداد والمبادرة الشخصية.
وآثاره الإيجابية في التعامل مع هذه النوعيات من  ولقد أثبتت الدراسات فعالية هذا النمط القيادي 

حيث تزيد كفاءة وفعالية هذه الفئة في يكون خط السلطة واضحا ومفهوما،  ماالمرؤوسين، تظهر خاصة عند
 العمل، وينخفض ويقل  بذلك إحتمال ضياع الوقت والجهد بدون إنتاج.

 القيادي، فمن أمثلة ذلك:  ولنضرب أمثلة على هاته الفئة التي يناسبها هذا الأسلوب 
 الموظفون الذين يخشون إستعمال السلطة، فهم إذن في راحة لترك ز كل السلطات بيد قائدهم؛ -أ

 الموظفون الجبناء والذين تنقصهم أو تنعدم لديهم الثقة بالنفس؛ -ب
 الموظفون المشاغبون الذين يعملون على خلق الشغب والفوضى والإضطراب في مكان العمل؛ -ت
  الموظفون ذوو الميول العدوانية، كالموظف الشرس أو العدواني في معاملته لزملائه. -ث
 أثبتت بعض الدراسات الحديثة أن الأسلوب الأوتوقراطي يكون الأمثل في التعامل عند: -3
 عدم تجانس جماعة العمل، أي أن أفرادها لا يعرفون بعضهم البعض؛ -أ

 وعدم إتفاقها على رأي واحد؛ نقص ثقة جماعة العمل بنفسها، -ب
إلى نقص المهارة  معاناة أفراد جماعة العمل من الأمية، وعدم قدرتهم على التفاهم والتعاون كمجموعة، إضافة -ت

 والمعرفة لديهم؛
 محدودية الوقت، أي إذا كان هذا الأخير محدودا. -ث
 أثبتت الدراسات أن النمط الأوتوقراطي الخير  يكون فعالا عند: -4
 تمتع القائد بقدر كاف من الكفاءة والقدرة الشخصية البارزة، وكذا تمتعه في تصوره للأمور بنظرة بعيدة المدى؛ -أ

 خبرة القائد ومعرفته الواسعة التي تجعل منه الأقدر على إتخاذ القرارات من مرؤوسيه؛ -ب
 توفره على نظام خاص للثواب والعقاب؛ -ت
زها، والتي لا يمكن أداؤها إلا بطريقة واحدة ممتازة، خاصة تلك التي درست بمعرفة طبيعة الأعمال المراد إنجا -ث

 خبراء، إذ لا وجود فيها للمجهود الشخصي والإبتكار.
يكون هذا النمط ذو نتائج إيجابية لتوجيه أولئك العاملين الجدد، نظرا لعدم خبرتهم ومعرفتهم وحاجتهم إلى  -5

 مزيد من التوجيه والرقابة.
في إنجاز المهمة، وهو ما أثبتته البحوث  -سيأتي الحديث عنها لاحقا–أفضلية هذا النمط على باقي الأنماط  -6

 والدراسات.
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 * عيوب القيادة الأوتوقراطية:
 لا يعني إيجابيته في كل الأحوال، -مثلما ذكرنا سابقا–إن وجود بعض المزايا لهذا الأسلوب القيادي  

 :1الدراسات أن ما يؤخذ على النمط الأوتوقراطيحيث أثبتت الكثير من 
أنه معوقا كبيرا للإتصال الجيد والفعال، فمعظم الإتصالات تكون من أعلى إلى أسفل )إتصالات نازلة( في  -1

شكل أوامر وتحذيرات وتوجيهات ومعلومات، أما الإتصالات الصاعدة من أسفل إلى أعلى فهي محدودة لدرجة  
ه معرفة آراء وأفكار ومشاكل تابعيه، وكنتيجة لذلك ومة، ذلك أن هذا القائد المستبد  لا يهم  كبيرة إن لم نقل معد

 ينعدم التفاهم المتبادل؛
إنخفاض الروح المعنوية للأتباع لعدم إحساسهم بالقيمة وبالإنتماء للعمل، فهو لا يشركهم في إتخاذ قراراته،  -2

 وبالتالي قلة وإنخفاض الرضا الوظيفي لديهم؛
إعتماد الأتباع الدائم على قائدهم، لأنه هو من يتولى القيام بكل الأعمال والتصرف في جميع المواقف، الأمر  -3

 ، ويجعل موقفهم ضعيفا إزاء حل المشكلات ومواجهة المصاعب؛الذي يضعف من ثقة الأتباع بأنفسهم
المؤسسة الدخل المادي فحسب، بل هم  يضعف هذا الأسلوب من الروح المعنوية للعاملين، فهم لا يريدون من -4

 لإجتماعية الأخرى؛بحاجة إلى الرضا والإرتياح النفسي وباقي الحاجات ا
 في ظل هذا المناخ الإستبدادي ترتفع نسبة التذمر والشكاوي والتظلمات، وكذا الغياب ودوران العمل؛ -5
بين القائد  عاملين يولد الكراهية والعداءإشراف القائد خطوة بخطوة على العمل، ومراقبته الشديدة على ال -6

 إثارة غضبهم ومرضهم وقتل وتعطيل روح الخلق والإبداع والإبتكار لديهم؛وأتباعه، ويؤدي إلى 
 يؤدي إلى عدم ولاء التابعين للقائد؛ -7
النفسي  ر الرسمي للتخفيف من القلق والتوتيؤدي إلى خلق وتشكيل الجماعات غير الرسمية بوجود القائد غير -8

والإحباط لدى الأتباع، وللتعبير عن الآراء والمشاعر بإستخدام الإتصالات غير الرسمية، وهذا كله يؤدي إلى 
 إنخفاض مستوى الأداء بسبب الصراع الذي ينشب بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي؛

أو الخصم من الراتب، أو تغيير بفقد الوظيفة، يتوجه القائد المستبد إلى إستخدام الحوافز السلبية كالتهديد مثلا  -9
المنصب إلى مستوى أقل، توقيع الجزاءات...، وكلها تؤدي إلى نتائج سلبية تظهر مظهرها في ردود فعل الموظفين 
وإستجاباتهم السلبية، ولقد ثبت في التطبيق العملي أن إستخدام القائد للجزاءات لا يدفع الموظف إلى بذل 

از العمل بطريقة جيدة، وإنما تدفعه فقط إلى القيام بالعمل بالقدر الذي يجن به المساءلة، بمعنى قصارى جهده لإنج
 آخر الإكتفاء بالعمل الذي يحميه من القائد؛

لا يصلح إستخدام هذا الأسلوب مع العاملين ذوي الكفاءات والمهارات العالية المتقنين لأعمالهم، إذ يؤدي  -10
 م وعلى أعمالهم إلى مغادرة المؤسسة دون الإستفادة من مهاراتهم وقدراتهم هذه؛التسلط والسيطرة عليه

                                                 
، وكذلك 260، ص 2002، عمان، 1راجع: محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة  - 1

، وكذلك مصطفى كامل أبو العزم عطية، مقدمة في السلوك التنظيمي، 119 -118دة الفاضل، مرجع سابق، ص علي عياصرة، محمد محمود العو

 .83المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، ص 
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صعوبة تحقيقه في الواقع العملي، فهو يتطلب أن يكون القائد على درجة عالية وكبيرة من الخبرة والكفاءة  -11
 والمعرفة تمكنه من القيام بكل المهام والوظائف المعقدة؛

    نخفض الإنتاجية بشكل واضح وملحوظ.بمجرد غياب هذا القائد ت -12
 القيادة الديمقراطية الثاني:الفرع 

الديمقراطية هي كلمة أصلها يوناني وهي مشكلة من كلمتين: ديموس ومعناها الشعب، وكراتوس ومعناها  
 .1السلطة، وهي بذلك تعني سلطة الشعب أو حكم الشعب

ع السيكولوجية والإجتماعية، ومدى أهميتها بالنسبة ولقد ظهر هذا النمط القيادي للتأكيد على الدواف 
على ثلاثة أسس  -حسب ما يراه علماء الإدارة والنفس والإجتماع–للعاملين التابعين، ويرتكز النمط الديمقراطي 

 .2رئيسية هي: إقامة العلاقات الإنسانية، المشاركة في إتخاذ القرارات، وتفويض السلطة
مد بالأساس على العلاقات الإنسانية السليمة بين القائد وأتباعه، والتي تقوم على فالقيادة الديمقراطية تعت 

إشباعه لحاجاتهم ورغباتهم، والعمل على خلق روح التعاون فيما بينهم، والسعي لحل  مشكلاتهم، وتعتمد كذلك 
ط وتنظيم العمل ووضع على إشراك المرؤوسين في بعض المهام القيادية كحل المشكلات وإتخاذ القرارات، والتخطي

الأهداف، التنفيذ، التقويم...كما تعتمد أيضا على الولاء للجماعة برم تها، وليس لفرد لذاته، من خلال التنازل 
والتخلي على قدر من السلطة لأولئك الذين تتوفر فيهم الكفاءة والخبرة على ممارستها، دون تركيز كل السلطة في 

 يد شخص واحد وهو قائدها.
هذا النمط القيادي يفسح المجال للخلق والإبداع والإبتكار، ويكون إشراف القائد إشرافا عاما تحفيزا وفي  

منه للأفراد على زيادة إنتاجيتهم، ونجده يقدر جهود العاملين، ويحاول إستخدام التأثير في تحريكه للمرؤوسين بدلا 
الإتصال ذو الجانبين )في الإتجاهين( أي بينه وبين  من إستخدام السلطة الرسمية، إضافة إلى أنه يعمد إلى إقامة

 ، فهو يهم ه التعرف على آراء وأفكار ومقترحات تابعيه ووجهات نظرهم.3أتباعه
ويكون القائد الديمقراطي في نقده وتوجيهه موضوعيا، ويعتمد في تقييمه لخطوات ومراحل النشاط على  

فهو لا يسمع لهذه الأخيرة، وإنما ينزل إلى واقع التنفيذ ليرى بأم  ت، الحقائق والوقائع، بدلا من الأقاويل والإشاعا
  .4أهدافعينيه وعلى الطبيعة ما تحقق من 

هذا النمط يترك القائد للجماعة مهمة توزيع العمل والمسؤوليات بين أفرادها ويترك لهم الحرية في  وفي
كون عضوا أو فردا عاديا في جماعته، دون أن يقوم العمل مع من يختارون ويفضلون العمل معه، ويحاول دوما أن ي

  .5بنفسه بأغلب أو كل الأعمال
 

                                                 
 .121علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 1
زمات، رسالة دكتوراه منشورة في القانون والعلوم السياسية، كلية التجارة ببور رجب عبد الحميد السيد، دور القيادة في إتخاذ القرار خلال الأ - 2

 .13، ص 2000سعيد، جامعة قناة السويس، مطبعة الإيمان، 
 .260محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  - 3
 .249حسين عبد الحميد أحمد رشوان، مرجع سابق، ص  - 4
 .232ص  مرجع سابق،لويس كامل مليكة،  - 5
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 * مزايا القيادة الديمقراطية:  
 :1يمكن تلخيص مزايا هذا الأسلوب القيادي في النقاط التالية 

افة تتصف الجماعة العاملة تحت ظل القيادة الديمقراطية بالتماسك والتفاعل الإجتماعي الإيجابي، كث -1
الإتصالات الفاعلة، جو التعاون والمودة والثقة وتبادل الآارء والمشورة، والإحترام بين القائد وأتباعه، مما يعم ق 

 الإحساس بالإنتماء للجماعة؛
 إرتفاع مستوى الروح المعنوية للعاملين، مما ينتهي بهم إلى إقبالهم على العمل برغبة ودافعية ونشاط؛ -2
النفسي والأمان للعاملين بعيدا عن التهديد والخوف من العقاب، مما يقل ل من معدلات  تحقيق الإستقرار -3

 الشكاوي والتظلمات والغياب ودوران العمل وحتى الصراعات؛
 إطلاق وتنمية روح الإبتكار والعطاء بين العاملين؛ -4
 خلق إتجاه إيجابي نحو القائد؛ -5
 ؛زيادة الإنتاج وإرتفاع مستويات الأداء -6
 موضوعية القائد في الثناء والنقد؛ -7
 الحرية المطلقة للأعضاء في العمل مع من يختارون مم ن ينسجمون معهم؛ -8
يت سم القائد بروحه الإجتماعية المتفاعلة، والثقة العالية في إنجاز المهمات بالمشاركة الهادفة مع الجماعة، مع ما  -9

 ايا من تفعيل القرارات المتخذة والإلتزام بتنفيذها.يترتب على هذه الأخيرة )المشاركة( من مز 
 * عيوب القيادة الديمقراطية:  

 :2وفي المقابل، يؤخذ على القيادة الديمقراطية أنها 
عن البعض من المهام القيادية الأساسية التي يفرضها منصبه، مم ا تشك ل نوعا ما مظهرا من مظاهر تنازل القائد  -1

كزه كقائد، كما أن تفويضه للسلطة قد يؤدي إلى جهله بكل ما يتم إنجازه بوساطة قد يؤول إلى إضعاف مر 
 المرؤوسين؛

 تتميز بالبطء في إتخاذ القرارات التي تتطلب سرعة وحسما؛ -2
تفشل في بعض الأحيان خاصة إذا كان التابعون ليسوا على مستوى من المسؤولية، أو كانوا من الجهلة وخبرتهم  -3

 محدودة؛
نتاج جماعة القائد الديمقراطي تكون أقل من جماعة القائد الأوتوقراطي، إلا أن غياب القائد الأول لا يؤثر إ -4

 على عملية الإنتاج كم ا ونوعا بعكس جماعة القائد الثاني؛
اطية إستشارة المرؤوسين والأخذ بآرائهم والعمل بها يعتبر أسلوبا غير عمليا، ولا يتناسب مع الشخصية البيروقر  -5

 للقادة الرؤساء؛
 يمكن للنمط القيادي الديمقراطي أن يخفض من الإنتاجية، ويتضح ذلك من خلال نقطتين هما: -6

                                                 
 .261، وكذلك محمود سلمان العميان، مرجع سابق، 125راجع: علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 1
، وكذلك محمود سلمان 83، وكذلك مصطفى كامل أبو العزم عطية، مرجع سابق، ص 249راجع: عبد الحميد أحمد رشوان، مرجع سابق، ص  - 2

 .261العميان، مرجع سابق، ص 
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الإهتمام البالغ بالمرؤوسين لأجل زيادة الإنتاج ينعكس سلبا على الإنتاجية، فإذا ما تغلبت أهداف العاملين  -أ
مة، ومعارضا لما ينادي به الفكر الإداري من إحداث على أهداف المؤسسة، كان ذلك معارضا للمصلحة العا

 التوازن والتوافق بين كل من أهداف المؤسسة وأهداف المرؤوسين؛
ما توصلت إليه الدراسات أن هذا الأسلوب القيادي المنصب  إهتمامه على المرؤوسين لا يؤدي بالضرورة إلى  -ب

، فعندما يصرف لينتهي الأمر إلى إنخفاض الإنتاجية رفع روحهم المعنوية، بل على العكس من ذلك قد يخفضها
 القائد إهتمامه على الإنتاج ومسؤوليته عنه يكون لذلك أثرا عكسيا على الروح المعنوية للعاملين وعلى إنتاجيتهم؛

 قد يلجأ بعض القادة إلى إيهام المرؤوسين بإشراكهم في إتخاذ القرارات دون أن يكون ذلك مطبقا فعلا، الأمر -7
الذي يولد صراعات بين القائد ومرؤوسيه، ويزعزع بذلك الثقة بينهم، كما قد يستخدم بعض القادة هذا النمط 

 لأجل تحقيق غاياتهم وأغراضهم الشخصية.
 القيادة الحرة أو الفوضوية الثالث:الفرع 

ط الأخير، النمط معاكس تماما للنمط الديمقراطي، فهو على النقيض من كل ما جاء في هذا النمهذا  
ته وأهوائه، فإن قيادة رادإجبار وإرغام التابعين على تنفيذ فبينما يتسل ط القائد الأوتوقراطي على زمام الأمور، وإ

، فالقائد هنا يتخلى ويتنازل فعليا عن دوره كقائد، ولا يبدي أي  تدخل ولا عدم التدخل تميل إلى العكس تماما
إلا إذا طلب منه، ويفوض السلطة على أوسع نطاق ويصبح هو في حكم  يعطي أي  إرشاد للعاملين على الإطلاق

المستشار، فهو يمنح أتباعه الحرية الكاملة والمطلقة في التصرف في مجريات الأمور كإتخاذ القرارات، وتحديد 
ويا مقتصرا وكما يحلو لهم، وبالتالي يبقى دور القائد في جماعته دورا ثان يشاءونالأهداف، وأساليب التنفيذ كما 

 .1عمل آخر فقط على إمداد المعلومات والمعارف والمواد للأفراد في حال طلبها دون أن يقوم بأي  
 * مزايا القيادة الحرة:

 :2تتضح مزايا هذا الأسلوب القيادي في النقطتين التاليتين 
لتطبيقه من جهة، وتوفر  يمكن لهذا الأسلوب أن يفرز نتائج إيجابية وحسنة إذا ما توفرت الظروف المناسبة -1

المهارة لدى القائد لتطبيقه من جهة ثانية، فهذا الأسلوب يؤدي إلى حفز وتشجيع الأفراد على التقدم والمساهمة 
بالفكر المستقل والوصول إلى الإبداع الشخصي والحصول على الخبرة نتيجة الإستقلالية في العمل، كما يتم  

 ونتيجة لهذه الثقة يتجاوب هؤلاء الأفراد؛التفويض لأولئك الأفراد الأكفاء، 
مثل مؤسسات نجاح هذا الأسلوب محتمل عند تعامل القائد مع أفراد على مستويات عقلية وعلمية عالية،  -2

الدراسات والأبحاث العلمية، حيث تمنح للعلماء والباحثين حرية البحث وإجراء التجارب، وعليه في حال تدخل 
 بداع والإبتكار، ويقلل معنوياتهم.قائدهم يحول ذلك دون الإ

 
 

                                                 
، وكذلك كامل محمد المغربي، 35، وكذلك جمال الدين لعويسات، مرجع سابق، ص 262راجع: محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  - 1

 .212مرجع سابق، ص 
 .262محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  - 2
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 خذ القيادة الحرة:* مآ
 :1ما يعاب على هذا النمط القيادي أنه 

 نادر التطبيق وغير عملي، فهو يقلل من درجة الإهتمام بالعمل، ويشجع على التهرب من المسؤولية؛ -1
سليم ورقابة فعالة، فالفرد الكامل لما تسود في ظله من فوضى وقلق وإضطراب وعدم توجيه يعك ر مناخ العمل،  -2

الحرية في عمله لا يشعر دوما بالسرور، ورغم قلة التوتر داخل الجماعة المنقادة لهذا النمط القيادي إلا أن السلوك 
العدواني )المنافسة الحادة( هو الذي يشيع بين أفرادها والذي ينتج عن عدم إحساسهم بالأمن وزيادة مخاوفهم، مم ا 

إنخفاض الجودة ومحاولة سيطرة بعض الأعضاء ذوي السلطة والقدرة على الآخرين لغياب رادع يمنعهم  ينجر  عنه
 ويحول دون تحقيقهم لذلك؛

لا يعد  من ضمن أساليب القيادة، لأنه منافي لمعنى القيادة من حيث كونها نشاطا إيجابيا يمارسه شخص على  -3
هذا ما يؤدي إلى إفتقار الجماعة للتنظيم والضبط، وزيادة روح و آخرين لتحقيق هدف محدد بإستخدام التأثير، 

الفردية بدلا من الروح الجماعية )أي التفكك بدلا من التعاون(، الأمر الذي يؤدي إلى صعوبة قيادتها وتوجيهها 
 التوجيه السليم نحو الأهداف المطلوبة؛

 ماعة لشخصية القائد؛أقل الأنماط من حيث نتائج العمل، ولا يبعث على إحترام الج -4
إحساس أعضاء الجماعة بالملل والكره لغياب المنسق، وهذا ما ينتهي إلى الإتجاه نحو اللعب واللهو، وما ينجر   -5

 عنه من آثار سلبية على الأداء.
نخلص مما سبق إلى أن القيادة أساسا تعنى بممارسة عملية التحكم أو الرقابة على عملية إتخاذ القرارات،  

تتعرف على وجهات نظرهم وآرائهم قبل إتخاذ  أوقيادة الديمقراطية هي التي تشرك الأفراد في إتخاذ القرارات فال
القرارات النهائية، أما القيادة الأوتوقراطية فهي التي تستأثر بسلطة إتخاذ القرارات لوحدها، ويكون على الأفراد 

الأخير وهو النمط الحر ففيه يطلق للأفراد حرية إتخاذ  النمط أماالأتباع تنفيذ ما يصدر إليهم من تعليمات، 
 القرارات وحرية العمل كل في نطاق عمله، أي كل فرد يوجه نفسه بنفسه. 

من الأخرى، فقد تكون القيادة الحرة أفضل  أحسنوالجدير بالذكر أنه لا توجد طريقة قيادية واحدة  
وف صحيحة، كما يمكن أن تعطي القيادة الديمقراطية وأصلح القيادات لتحقيق الأهداف إذا أستخدمت في ظر 

 أفضل النتائج وأحسنها إذا ما أت بعت في الوقت المناسب، والأمر نفسه بالنسبة للقيادة الأوتوقراطية.
ويعتقد البعض أن الأنواع الثلاثة القيادية منفصلة عن بعضها البعض، وأنه وبوجود أحدها لا توجد معه  

كيف   الحقيقة تنفي إنفصال هذه الأنواع عن بعضها البعض، فالقائد الناجح هو الذي يدرك الأنواع الأخرى، لكن
يمقراطي في بعض المواقف، وينتهج النمط الأوتوقراطي في أخرى، وقد يجمع بين الأنماط الثلاثة يسلك السلوك الد

كة في مواقف معينة، ويتشاور مع في مواقف ثالثة، كأن يعطي مساعديه قسطا أكبر من الإستقلال والحرية في الحر 

                                                 
 .263 -262سلمان العميان، مرجع سابق، ص  ، وكذلك محمود133راجع: علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 1
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مساعديه قبل إتخاذ القرارات في مواقف أخرى، ويتخذ القرارات بمفرده ويصدرها على شكل أوامر وتعليمات في 
  .1مواقف ثالثة

 نظريات القيادة :رابعال بحثالم
ميدان  القيادة تشغل إهتمام عدد كبير من الباحثين والدارسين في لقد كانت ولازالت قضية فعالية

القيادة، وأجريت أبحاث ودراسات مكثفة تطورت عنها عدة نظريات تحاول كل منها إبراز وتفسير وتحليل العوامل 
  المحددة لهذه الفعالية.

ولقد استخدمت هذه النظريات العديد من المعايير لقياس فعالية القيادة أهمها: الأداء والإنتاجية، الرضا  
 بات الأفراد ورفع معنوياتهم..ورغعلى العمل، إشباع حاجات 

ا ومن خلال مناقشتنا لهذه النظريات، سنعرض التصنيف الأكثر شيوعا وقبولا لدى الباحثين الذين صنفو  
بدءا بنظرية  يات،فيها هذه النظر وسادت حسب الحقب الزمنية التي ظهرت  مداخل، أربعةهذه النظريات إلى 

، ثم 1940عام  ، تليها النظريات السلوكية1930ات في سنة ، بعدها نظرية السم1900الرجل العظيم سنة 
 .19702، وأخيرا النظريات المعاصرة في 1950النظريات الموقفية سنة 

 ديةالنظريات العامة أو النظريات التقلي الأول:المطلب 
ظريات يعتبر هذا المدخل من أقدم أساليب دراسة ظاهرة القيادة وأبسطها على الإطلاق، وتحاول هذه الن 

الكشف عن السمات والخصائص الرئيسية التي تميز القادة الناجحين والأكفاء، لإعتقادها بأن القادة الذين 
يحملون هذه الصفات سيحققون النجاح في كل الأحوال وبغض النظر عن المواقف، ولكنها اختلفت حول ما إذا  

لهذا الإختلاف ظهرت نظريتين أساسيتين  ونتيجةكانت تلك السمات والخصائص القيادية وراثية أم مكتسبة. 
 هما: نظرية الرجل العظيم، ونظرية السمات.

 نظرية الرجل العظيمالأول: الفرع 
فهي تعتبر عن المقولة المأثورة "القادة العظام يولدون ولا تعتبر أولى النظريات التي ظهرت في مجال القيادة. 

صائص أو السمات والقدرات الطبيعية التي تميزوا بها منذ ، أي أن القادة يولدون بمجموعة عن الخ3يصنعون"
 .مولدهم والتي تكون ضرورية تؤهلهم للقيادة وتجعلهم عظام

                                                 
 -225، ص 1999صلاح الشنواني، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مدخل الأهداف، مؤسسة شباب الجامعة للنشر والتوزيع، الإسكندرية،  - 1

226. 

   يرى باسBass دا أن نميز بين القيادة الفعالة والقيادة الناجحة، ويتضح أن هناك فرقا واضحا بين النجاح والفعالية في العمل القيادي، لذلك مهم ج

 الفرق بينهما جليا من خلال الأمثلة التالية:

 الشخص أ يحاول إحداث تغيير في سلوك الشخص ب. القيادة:

ة ب وتغييره لسلوكه قد الشخص ب يغير سلوكه نتيجة لجهود الشخص أ، هنا نقول أن أ كان ناجحا وليس فعالا، ذلك أن إستجاب القيادة الناجحة:

 يكون بسبب المنصب الذي يشغله أ أو بسبب تحكمه بمكافآت والعقاب.

الشخص ب إستجاب وغير سلوكه لأنه هو الذي أراد ذلك، هنا نقول أن أ كان فعالا، فالشخص ب أبدى إستعدادا للتعاون بسبب توافق  القيادة الفعالة:

. ولتتضح الفكرة أكثر حول القائد الناجح والقائد الفعال راجع: حمدي ياسين وآخرون، مرجع سابق، وتطابق أهدافه مع أهداف قائده وهو الشخص أ

 .157 -156ص 
2- Francois Labelle, Op. cit, page 04. 

 .411رونالد.ي. ريجيو، مرجع سابق، ص  - 3
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جتماعية والجماعية الجوهرية التي تحدث في الحياة الإإن هذه النظرية تشير إلى أن الحوادث والتغيرات 
والذين يمكن  1اديةعالغير لقدرات الخاصة و ذوي المواهب وا بصورة عامة تتحقق من خلال بعض الأفراد من

 هم.ذين يرون ما لا يراه غير اعتبارهم من الملهمين ال
لذلك وبسبب ما يحمله هؤلاء الأفراد وما يتوافر لديهم من قدرات وإمكانيات ومواهب غير عادية سوف 

  . 2نهم في كل شيءيصبحون قادة في أي زمان ومكان، إذ عندما يظهرون نجد الناس يلتفون حولهم ويتبعو 
 * تقييم النظرية: 

إلا أن ذلك لا يقلل من أهميتها، فهي تمثل التفكير  -سيأتي سردها-لهذه النظرية  رغم الإنتقادات الموجهة 
القديم حول موضوع القيادة، والذي لا يمكن إنكار أثره على الكثير من الباحثين والعلماء، والذين صاغوا على 

 .3مية، إذ أن نظرية السمات تركزت جهود روادها حول إختبار نظرية الرجل العظيمأساسها نظرياتهم العل
إعتبرت  فهيمن الباحثين،  من طرف الكثير العديد منهاذه النظرية له تهعن الإنتقادات، فلقد وج  أما 

ورثة القائد مخلوق بفطرته على القيادة ولديه خصائص مأن السمات القيادية موروثة وليست مكتسبة، وأن 
لكن اعتمادها الكبير على هذا  أي زمان أو مكان،ومواهب غير عادية تميزه عن الآخرين وتؤهله للقيادة في 

المنظور غير كافي لصنع القائد، إذ أن التغيير يعتمد أيضا على عوامل أساسية أخرى بعضها زماني وآخر مكاني، 
ف إلى ذلك أن القائد لا قد يفشل مع غيرها، ضة ما، بينما فقد ينجح قائد ما في إحداث التغيير في جماع

 .4لهانت الجماعة مستعدة لتقب  يستطيع إحداث التغيير إلا إذا ك
 :5وإنتقد الدكتور طريف شوقي هذه النظرية، حيث رأى أن

 من الصعب أن تتوافر كل الصفات في شخص واحد؛ -1
ا التأثر بالنظام الذي كان سائدا في تلك تتعامل هذه النظرية مع القيادة من منظور سياسي، ويغلب عليه -2

 الحقب، والذي كان يقدس الفرد ويرفع من شأنه على حساب الجماهير؛
تدرس هذه النظرية القادة بعد أن أصبحوا عظماء، غير أنها لم تقدم المنهج الذي من خلاله يمكن التنبؤ بأيا   -3

 من الأفراد العاديين سيصبح قائدا عظيما؛
ي منظمة لمنطق هذه النظرية معناه عدم جدوى إجراء برامج لتنمية وتدريب القادة ماداموا يولدون ولا إن تبني  أ -4

يصنعون، ولا يصبح ثمة إمكانية تحول غير القادة من الأفراد العاملين إلى قادة من خلال عملية التعلم والتدريب، 
 لمستويات الأعلى بإستمرار.إذ أن هذه الأخيرة تساعد في صقل وتنمية الأفراد ونقلهم إلى ا

كل هذه الإنتقادات مجتمعة ساعدت على إندثار وغياب هذه النظرية، مما أفسح المجال لظهور نظريات  
أخرى إنطوت على إتجاه مغاير، وبحثت هذه المشكلة من زاوية أخرى، وتوصلت إلى القول بوجود سمات مميزة 

 للقادة بصرف النظر عن خلفيتهم الوراثية.
                                                 

 .81مصطفى كامل أبو العزم عطية، مرجع سابق، ص  - 1
 .219ق، ص لويس كامل مليكة،مرجع ساب - 2
 .311نواف كنعان، مرجع سابق، ص  - 3
 .302ص  ،1997المكتب الجامعي الحديث، الطبعة الأولى، الإسكندرية،  ،العلوم السلوكية في مجال الإدارة والإنتاجرمضان محمد القذافي،  - 4
 .58 -57طريف شوقي، مرجع سابق، ص  - 5



 القيادة...الإطار النظري          الفصل الثاني                                                                                                     

 105 

 نظرية السمات الثاني: الفرع
على إفتراض أساسي مؤداه أنه يوجد مجموعة من السمات الفردية التي تميز القادة  يقوم مدخل السمات 

وهناك  ،1الفعالين، وتتراوح هذه السمات ما بين سمات جسمية، ذهنية وإنفعالية، وغيرها من السمات الأخرى
على القيادة، والتي تأتي عن طريق الإكتساب، وعليه فإنها  الأفراد القادرين سمات محددة تتميز بها شخصية

، بمعنى أن بعض هذه السمات موروثة وأخرى تأتي عن 2ليست بالضرورة وراثية كما تنادي نظرية الرجل العظيم
 طرق الإكتساب من البيئة المحيطة.

بيرا بين الباحثين فهي الأخرى لقيت إختلافا كأما من حيث كم  ونوع وأهم تلك السمات القيادية،  
 : 3والدارسين، فهناك من يرى أن تلك السمات تتمثل في

 الصحة الممتازة؛ -1
 القدرة على الإهتمام بالآخرين وبمعرفة أفكارهم وميولهم؛ -2
 القدرة على الحكم على الأشياء؛ -3
 غريزة الولاء للجماعة؛ -4
 ؛الشخصية القوية التي تمتاز بالإستواء النفسي والسلوكي -5
 الذكاء والثقة بالنفس والنزاهة ؛ -6
 المرح والقدرة على تلطيف جو ومناخ التعامل بين القائد والجماعة. -7

سمات يراها ضرورية لنجاح القائد تتمثل  المعنون "فن القيادة" قائمة بعشرفي كتابه  Teadكما قيد تيد  
 :4في
 الشعور والإحساس بالهدف؛ -1
 الحماس؛ -2
 الصداقة؛ -3
 القدرة على إتخاذ القرارات؛ -4
 المهارة الفنية؛ -5
 القدرة على إحداث التكامل بين أعضاء الجماعة؛ -6
 التفاني في العمل؛ -7
 ستيعاب والفهم.القدرة على التعلم وسرعة الإ -8

                                                 
   الصفةQuality ء، أما السمة هي الحالة التي يكون عليها الشيTrait  ،فتعني العلامة المميزة، يقال: اتسّم الرجل إذ جعل لنفسه سمة يعرف بها

معنى ومنه فإن الصفة هي أكثر عمومية من السمة، ولقد تم استعمال كلمة السمات عوضا عن كلمة الصفات لأن الأولى أكثر دقة في الدلالة على ال

 شخصية القائد.   المقصود في بحثنا وهو العلامات المميزة ل
1 -Janes L. Gibson et autres, op. cit, page 373.   

   العلاقات تعرف الشخصية بأنها ذلك التنظيم المتكامل من الصفات والمميزات والتركيبات الجسمية والعقلية والإنفعالية والإجتماعية التي تبدو في

 يزا واضحا.   الإجتماعية للفرد والتي تميزه عن غيره من الأفراد تمي
 .83علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 2
 .83المرجع نفسه، ص  - 3
 .60طريف شوقي، مرجع سابق، ص  - 4
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 :1ما يليولقد لخص عبد السلام أبو قحف أهم السمات التي يجب أن تتوافر في القائد في 
 وتشجيع الأفراد؛ القدرة على حفز -1
 الذكاء؛ -2
 القدرة على الإتصال؛ -3
 القدرة على الإقناع؛ -4
 غرس الثقة في الآخرين؛ -5
 تفويض السلطة والثقة في المرؤوسين؛ -6
 طلاقة الحديث؛ -7
 المعرفة؛ -8
 الحيوية والنشاط؛ -9

 التمسك بالحقوق؛ -10
 القدرة على الإبداع؛ -11
 الثقة بالنفس؛ -12
 ة على الإنجاز وإصدار الأحكام وتحمل المسؤولية؛القدر  -13
 الإنبساط؛ -14
 التكوين الجسمي...الخ. -15

، فيعدد السمات التي إذا ما توافرت في شخص تجعل منه قائدا في كونه الأكبر Brownأما عن براون  
وأقدر تحملا سنا، وأنسب صحة، وأحسن مظهرا، وأكثر ذكاءا، وأصوب حكما، وأنفذ بصيرة، وأوسع معرفة، 

 .2ومثابرة، وأقدر على التكيف وتحمل المسؤولية، وأقوى ثقة بالنفس وفي التحكم عند الإنفعال...
معين، لذلك ات متعددة إلى درجة يكاد يكون من الصعب توافرها في شخص ونلاحظ أن هذه السم 

   كقائد. فكل من يحمل كل هذه السمات أو أكبر قدر منها تكون لديه فرصة أكبر في نجاحه  
 * تقييم النظرية:

 لقد وجهت العديد من الإنتقادات لهذه النظرية أهمها: 
الطول والوزن والمظهر والطاقة والصحة وغيرها بفعالية القيادة مرتبط بمواقف معينة، كإن ربط السمات الجسمية   -1

 ؛  3ة لشغل المناصب الإداريةلكنها غير ضروري ،فتوافر البعض من هذه السمات ضرورية للقيادات العسكرية مثلا
 
 

                                                 
 .101، ص 2002عبد السلام أبو قحف، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية،  - 1
 .315كنعان، مرجع سابق، ص نواف  - 2

3 - Don Hellriegel et W. Slocum, Management des organisations, 2eme édition, Bruxelles, Boeck Université, 

2006, page 364. 
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 :1ومنها أيضا 
ق بين السمات الضرورية والبالغة الأهمية وبين الأخرى ذات الأقل أهمية، لذلك ما يعاب عليها أنها لم لا تفر   -2

 لهذه السمات؛النسبية أو الأوزان تحدد الأهمية 
 رورية للحفاظ على مركز أو وضع القائد؛بين السمات المطلوبة للوصول إلى الهدف وتلك الضق أيضا لم تفر   -3
 ؛لا يمكن حصر جميع السمات اللازمة للقائد في جميع المواقف -4
 بالإمكان توفر هذه السمات لدى القادة وغيرهم مم ن ليسوا قادة على حد  السواء؛ -5
 وجود عدد كبير من السمات وبالتالي من الصعب حصرها كلية؛ -6
ذه السمات ومع ذلك بقوا تابعين، كما أن هناك قادة ناجحين ولا يتصفون كثير من الناس يملكون ه  -7

   بالصفات السالفة الذكر. 
بالرغم من هذه الإنتقادات، إلا أنه لا يمكن إغفال أو تجاهل دور هذه النظرية في التنبؤ بالأفراد المتوقع  

يميلون دائما إلى النظر إلى السمات  ظهورهم كقادة في جماعة أو مؤسسة ما، لأن السمات موجودة، والأفراد 
 تضع من يتمتع بها في مكانة عالية بين جماعته.كمعايير لتمييز القادة، وهذه السمات 

ومن هنا برزت أهمية السلوك القيادي في  ،لا تكفي لزيادة تأثيره في المرؤوسين اد لوحدهإن سمات القائ
  تحقيق فعالية القيادة.

الدراسات التي ركزت على السمات الشخصية، عرض ت العامة، فمن خلال ق في عجالة عن النظرياونعل  
سقا للسمات التي تميز القادة يمكن تطبيقه بصفة عامة، كما أن الكثير من السمات  فشلها في أن تجد نمطا مت  تبين  

السمات في  هذهفرت اليس بالضرورة إذا ما تو على أنه قد تتوفر في القادة وفي غير القادة، الأمر الذي يدل 
شخص واحد تجعل منه قائد ناجحا، هذا بالإضافة إلى أن أنصار هذه النظرية لم يتفقوا على مجموعة محددة من 

إتفاق بينهم ومنهم من قال بأكثر من هذا العدد، كما أنه لا يوجد  ،سمات خمسالسمات، فمنهم من توصل إلى 
رية تجاهلت نهائيا وأهملت الطبيعة الموقفية للقيادة، معنى ة لتلك السمات، وهذا وأن هذه النظيالنسبعلى الأهمية 

 ذلك أنها لم تعط أهمية لأثر عوامل الموقف في القيادة، وهو أمر في بالغ الأهمية.
الدراسات، إذ أن القول بعدم وجود علاقة سببية بين  به هذه تجاهل ما ساهمتلكن ليس معنى هذا أن ن

ة لا يعني بالضرورة إنعدام هذه العلاقة تماما، فبعض الدراسات أكدت وجود السمات الشخصية والنجاح في القياد
هذه العلاقة، كما أن مساهمتها في تحديد السمات الشخصية تعتبر أكثر جدوى عندما ترتبط بما تتطلبه المواقف 

 المختلفة.  
 السلوكيةالنظريات  الثاني:المطلب 

الكشف عن السمات المرتبطة بفعالية القيادة، حصل تغيير  العامة والتقليدية في بعد ثبوت فشل النظريات
عن السمات الضرورية لنجاح القائد،  جوهري في أهداف الباحثين، فبدلا من تركيزهم المستمر على محاولة الكشف

                                                 
رجع سابق، ص ، وكذلك حسين حريم، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات، م297راجع: رمضان محمد القذافي، مرجع سابق، ص  - 1

268. 
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يقود إلى  بهدف تحديد نوع السلوك الذي ،الفعلي للقادة الأكفاء تحول البحث ليصبح هدفه دراسة السلوك
إذ أن فعالية القائد تتوقف على النمط القيادي الذي يمارسه في علاقته بالجماعة، ومن أهم وأبرز النماذج  النجاح،

 والدراسات التي قامت على متغير أنماط سلوك القائد:
 دراسة جامعة أيواالأول: الفرع 

موعة بإجراء دراستهم على مج  Kurt Lewinتحت إشراف كيرت لوين حيث قامت مجموعة من الباحثين
قائد يتبع نمطا قياديا  إلى مجموعات ويشرف على كل مجموعة من التلاميذ في سن العاشرة من العمر، منقسمين

مط الإستبدادي، ذلك وفقا لتعليمات القائمين على التجربة، ولقد طبقت ثلاثة أنماط قيادية وهي: النمحددا، و 
صيل في المطلب الرابع من هذا الفصل(، ولقد أسفرت )تم التطرق إليها بالتف1والنمط الحر النمط الديمقراطي،

  :2دراسات أيوا على النتائج التالية
لدافعية والثبات الجماعة ذات النمط الديمقراطي تميزت بدرجة أعلى من ناحية الإبتكار في الأنشطة وا -1

    جتماعي؛ريق والتفاعل والتعاون الإمستوى الأداء والإنتاجية، والعمل بروح الفوالإستقرار في 
ستبدادية، وذلك نتيجة لوجود قائد يمارس الضغط على أعلى في الجماعة ذات القيادة الإ وجود إنتاجية -2

الأفراد، أي أن إرتفاع الإنتاجية هنا كان مشروطا بوجود القائد، لذا كانت الدافعية على العمل والرضا والإبتكار 
       ه الجماعة؛العدائي بين الأفراد هذأقل من النمط السابق، كما ساد نوع من السلوك 

كانت أدت إلى نتائج منخفضة في جميع النواحي السابقة، حيث   الجماعة المنقادة لقائد حر )فوضوي( -3
     ة.صف العمل بالفوضى وعدم الجدي  ت  الإنتاجية والرضا أقل، كما إ

 :تقييم النظرية* 
لى تأثير الأنماط القيادية على الدراسة رائدة في التعرف ع وكانت هذه ،كان لهذه النظرية دورا كبيرا ومهما

ورضاهم عند كل نمط قيادي، وأن  تهماتهم وإنتاجيالأفراد، حيث كشفت أن الأفراد يتمايزون في إستجاباسلوك 
ما هذا تجريبية، هذا ما أثار إهتمام الباحثين وأنتج العديد من البحوث اللأنماط تؤدي إلى نتائج متباينة، ه اهذ

  دين.الكثير من المؤي   مازالت تجد جعلها
 :3إلا أن هذه النظرية لم تخلو من بعض الإنتقادات الموجهة خاصة منها أن ،لكن رغم ذلك

الدراسة أجريت على أطفال غير ناضجين، لذلك لا يمكن تعميم النتائج على مجالات الأعمال، لأن الأطفال  -1
 ؛في المؤسسات الراشدين لا يمثلون الأفراد الناضجين

ددها إلا المتغيرات الخاصة بسلوك يحعتبرت أن فعالية القيادة ما الخاصة بالموقف، وإ المتغيراتالدراسة أهملت  -2
         غفلت تأثير شخصية ودوافع الأفراد؛أالقائد، كما 

  اينة.التوصل إلى نتائج مشابهة إذا ما تم تطبيق هذه التجربة في بيئات ذات ثقافة متب يصعب -3

                                                 
  .يقصد بالسلوك القيادي مجموعة التصرفات والأنشطة والأداء الذي يقوم به القائد من أجل تحقيق نتائج معينة 
 .271حسين حريم، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات، مرجع سابق، ص  - 1
 .257راوية حسن، مرجع سابق، ص  - 2
 . 195، ص 1989السلوك التنظيمي في المنظمات، الدار الجامعية، مصر، ، وكذلك أحمد صقر عاشور، 725راجع: المرجع نفسه، ص  - 3
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 دراسة جامعة أوهايو الثاني:الفرع 
هذه الدراسات من قبل عدد كبير من الأساتذة بمكتب الأبحاث بجامعة أوهايو بالولايات المتحدة  تيأجر 

ا على معرفة كيفية تأدية الرئيس لعمله وذلك من وجهة نظر منصب   الأمريكية، وكان تركيز هذه الدراسات
به القائد من خلال أجوبة المرؤوسين على السؤال التالي: ما هي الأفعال  وكانت دراسة ما يقوم .1مرؤوسيه

والتصرفات والوظائف التي يؤديها القائد ؟، ومن خلال التحليلات الإحصائية على الأجوبة المقدمة أمكن التمييز 
 :2بين مجموعتين من وظائف القائد هما

 يه وتنظيم العمل؛المجموعة الأولى: تشير إلى أن وظيفة القائد هي توج -
اه الأفراد. -     المجموعة الثانية: تشير إلى الحساسية للآخرين، أي أن وظيفة القائد تكون اتج 

ويرتكز نمط تنظيم العمل على أن الإهتمام يكون منصب ا على الأهداف والعمل، حيث يصر  القائد على 
ى ضرورة إبلاغه بأي  قرارات تتم بواسطة أفراده، ضرورة إتباع الأفراد لقواعد وطرق العمل المحددة، كما يصر  عل

والعمل بشكل يؤدي إلى أداء عالي، كما يتدخل في تحديد  ضف إلى ذلك أنه يعمل على الربط بين العاملين
تفاصيل العمل، ومن الذي يؤدي هذا الأخير وكيف تتم تأديته...الخ، أما النمط الثاني من القيادة فيتم بإظهار 

لكل من يؤدي العمل بصورة أفضل، ويركز على الروح المعنوية وأهميتها بين الأفراد، كما يتعامل مع ه القائد لإمتنان
  .3مرؤوسيه كأنداد له، ويكون سهل التعامل معهم ومحب  لهم، كما هو محبوب منهم

  :4ومن أهم ما توصلت إليه هذه الدراسات من نتائج 
اتهم يرتبط بعلاقة إيجابية برضاهم خاصة فيما يتعلق بحرية الفرد في أن النمط القيادي المهتم بالعاملين وحاج -1

 العمل، أما تأثيره على أدائهم فهو غير واضح؛
  أما النمط القيادي الثاني، فالنتائج غير ثابتة بالنسبة للرضا عن العمل.  -2

 * تقييم النظرية:
ن إنتقادات الباحثين، والتي كان من أهمها إلا أنها هي الأخرى لم تسلم م رغم ما أسهمت به هذه النظرية، 

أنها لم تأخذ في الحسبان الموقف الذي تمارس فيه القيادة، فهي أهملت تماما هذا الجانب، ولم تأخذ بعين الإعتبار 
إلى ذلك أن ضف  ،5البيئة والتغيرات الحاصلة فيها، واللذان يمكن أن يساعدا على بروز قائد يتولى زمام الأمور

 .6ه الدراسة نظرت إلى مفهوم القيادة الفعالة نظرة جامدة، وذلك من خلال توافر أو عدم توافر بعديهانتائج هذ
 
 

     دراسات جامعة ميتشجان الثالث:الفرع 

                                                 
 .61ص  يق، مرجع سابق،عبد الرحمان توف - 1
 .271حسين حريم، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات، مرجع سابق، ص  - 2
 .319أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 3
 .272لوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات، مرجع سابق، ص حسين حريم، الس - 4
 .260راوية حسن، مرجع سابق، ص  - 5
 .62عبد الرحمان توفيق، مرجع سابق، ص  - 6
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 عدد من الباحثين أمثال كاتزالسابقة دراسات جامعة ميتشجان، التي قام بها الدراسات  وجاءت بعد 
Katz  وكاهنKahn  وكارتKert امعة ميتشجان الأمريكية، وهدفت هذه الدراسات إلى محاولة التعرف في ج

ة به، ومقارنته بنمط طعلى نمط السلوك الذي يقوم به القائد في الأقسام ذات الإنتاجية العالية والظواهر المرتب
والمتعمقة التي ثفة ، وفي ضوء المقابلات المك1والظواهر المرتبطة به المنخفضةسلوك القائد في الأقسام ذات الإنتاجية 

   :3خلصت دراستهم إلى النتائج التالية 2تم إجراؤها على عينات من المديرين والعاملين
 بنمطسمي  تم بالجوانب الإنسانية، لذلك بالنسبة للأقسام ذات الإنتاجية العالية كانت تحت قيادة شخص يه -1

 المهتم بالعلاقات أو المهتم بالعاملين؛القيادة 

 كانت تحت قيادة شخص يهتم بالجوانب الإنتاجية، لذلك سمي  للأقسام ذات الإنتاجية المنخفضة   بالنسبة -2
 المهتم بالإنتاج أو المهتم بأداء الواجبات. قيادةبنمط ال

والتي هي  بالنسبة للمرؤوسين، فقد وجد أن مستوى إنتاجية ورضا المرؤوسين في الأقسام ذات الإنتاجية العالية -3
  تم بالمرؤوسين كان مرتفعا عن مستوى إنتاجية ورضا المرؤوسين الذين هم تحت قيادة تهتم بالإنتاج.تحت قيادة ته

 تقييم النظرية: *

هذه الدراسات من نتائج في مجال تشابه نتائج دراسات أوهايو وميتشجان، وبالرغم مم ا أضافته بالرغم من 
ولو   ين من أعطوا نقدا لهذه النظرية. حيث رأوا بأنه حتىدراسات أنماط السلوك القيادي، إلا أن هناك من الباحث

هناك علاقة بين نمط القيادة والإنتاجية، فلماذا لا تكون العلاقة بالإتجاه المعاكس، أي أن إنتاجية وكفاءة كانت 
وجه، فلا  على أكملالمرؤوسين هي التي تحدد النمط المناسب للقيادة، إذ في حالة ما مارس الأفراد وأد وا واجباتهم 

داعي لإهتمام القائد بالإشراف الدقيق، بل يحول كل إهتمامه نحو مرؤوسيه، وأن يكون نمط إشرافه عام ا وليس 
   . 4دقيقا

   Yو  Xنظرية  الرابع:الفرع 
فتاح القيادة الفعالة والناجحة "، الذي يعتقد بأن منظرية لصاحبها "دوجلاس ماكجروجروترجع هذه ال

مما يستلزم سلوكا معنيا من قبل هذا ، 5لدى القائد من افتراضات أو معتقدات خاصة بمرؤوسيه ن فيما يتوافرمكي
هتمام المرؤوسين، إيقابل النمط التسلطي الذي يهتم بالإنتاج فقط دون أدنى  Xالقائد، حيث أن نمط قيادة نظرية 

 .6ؤوسينيقابل النمط الديمقراطي الذي يهتم أكثر بالمر  Yفي حين نمط قيادة نظرية 
 : 7فتراضات التاليةعلى الإ Xوتقوم النظرية 

يميل الفرد إلى عدم الرغبة في العمل، فهو كسول بطبعه ويكره العمل ويعمل على تجنبه باستمرار كلما كان  -1
 ح؛ذلك ممكنا، ولديه قليل من الطمو 

                                                 
 .258راوية حسن، مرجع سابق، ص  - 1
 .573سابق، ص ، و كذلك جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، مرجع 258راجع: المرجع السابق، ص  - 2
 . 417رونالد. ي. ريجيو، مرجع سابق، ص  - 3
 .319أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 4
 .412رونالد.ي. ريجيو، مرجع سابق، ص  -  5
 .276حسين حريم، مرجع سابق، ص  -  6
 .105، 104مرجع سابق، ص السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، عبد السلام أبو قحف،  -  7
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 ؛يرغب في التوجيه ولا يرغب في تحمل المسؤولية -2
 ؛لحاجة إلى الأمان هي التي تدفع الفرد للعملالحاجات الفيزيولوجية وا -3
 ؛على العمل من خلال دفعهم للعمل بإستخدام أساليب العقابلابد من إكراه العمال  -4

كمدخل لتوجيه  ستخدام وسائل تأديبه وتخوفيهالعمل، لابد من مراقبة وتوجيهه وإسبب عدم رغبة الفرد في ب -5 
 جهوده نحو تحقيق الأهداف. 

 : 1فتراضات التاليةعلى الإ Yظرية وتقوم الن
 ؛الفرد يحب العمل مثل حبه للمرح واللعب، وينظر للعمل على أنه جزء طبيعي من حياته -1
 ؛لتحمل المسؤولية، كما يبحث ويسعى إليها الفرد مستعد   -2
 ؛نضباط والدوافع للإنجازالفرد لديه قدرة من الإ -3
 ؛ا منها المادية والمعنويةإشباعه الفرد لديه حاجات متعددة يود   -4
 ة والإخلاص لها.الفرد يلتزم بأهداف المؤسس -5

لأفراد يمكن دفعهم للعمل أن ا Xمن خلال جملة الفرضيات السابقة يمكن أن نستنتج في إطار النظرية 
كن دفعهم للعمل فإن الأفراد يم Yستخدام التهديد أو السلطة الرسمية أو الحوافز الرسمية...إلخ، أما في إطار نظرية بإ

  هتمام بالعاملين.لمشاركة والعلاقات الإنسانية والإمن خلال ا
أي القيادة الديمقراطية،  Y2" أن القائد الناجح هو ذلك الذي يطبق نمط نظرية يعتقد "ماكرجروجر

على إتاحة  لعاملين، كما يعملفالقائد الناجح هو الذي يهتم بالعلاقات الإنسانية والحاجات المادية والمعنوية ل
تخاذ القرارات وحل مشاكلهم، وكذا توفير الحوافز لهم بنوعيها المادي والمعنوي وتهيئة الفرص للعاملين للمشاركة في إ

 لكي يستطيعوا من خلالها إشباع حاجاتهم.
 النظرية: تقييم*

 النظرية قدمتلقد أنتقد هذا النموذج من طرف بعض الباحثين، ويتمثل نقدهم في كون أن هذه 
أفكار و فقط،  X، فقد نجد بعض الرؤساء لا يحملون أفكار النظرية القادة تجاهات الرؤساءصورتين متناقصتين لإ

فقط، بل نجدهم يحملون أفكارا من النظريتين، كما أن البحوث المختلفة تقدم تأييدا ضعيفا لهذه  Yالنظرية 
ف والظروف التي تدعو القائد إلى إتخاذ وضع أو ، إضافة إلى أن هذه النظرية أهملت هي الأخرى المواق3النظرية

 .Y4  أو إلى نظرية Xإلى نظرية تصرف يكون أقرب 
 

 نظرية الشبكة الإدارية الخامس:الفرع 

                                                 
 . 322مد ماهر، مرجع سابق، ص أح -  1
 .277حسين حريم، مرجع سابق، ص  -  2
 . 413رونالدي .ي. ريجيو، مرجع سابق، ص  -  3
 .113 -112، ص 2002، محاضرات في السلوك التنظيمي، مطبعة الإشعاع، الإسكندرية، وآخرون عبد الغفار حنفي - 4
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ر هذه النظرية كل من روبرت أبرز المداخل السلوكية لتفسير ظاهرة القيادة، وطو  يمثل مدخل شبكة القيادة  
، حيث قدما الأنماط القيادية بتوظيف النموذج ذو البعدين،  Jane Mouton وجين موتون Robert Blak بليك

البعد الأول )محور السينات( ويمثل إهتمام القائد بالإنتاج، والبعد الثاني )محور العينات( ويمثل إهتمام القائد 
  .1بالعلاقات الإنسانية

ا من الأنماط القيادية، ومن بين هذه وإفترضا أن التفاعل بين هذين البعدين بدرجاتهما المختلفة ينتج عدد 
 2الشبكة الإدارية أوالأخيرة يبرز النمط الأفضل للقيادة، وهذا التفاعل يتم من خلال ما يطلقان عليه المصفوفة 

 الموضحة في الشكل التالي: 
 شبكة بلاك وموتون (:14شكل رقم )

  

                                  
 

    Source : Samir Trigui, Op.cit, page 162. 

 
 
 
 
 

   : 1عرض لهذه الأنماطوفيما يلي 
                                                 
1 - Samir Trigui, Management et leadership, Le savoir- faire de la gestion moderne, Centre de publication 

Universitaire, Tunisie, 2004, page 161.  
 .413طريف شوقي، مرجع سابق، ص  - 2
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للغاية مما يجعل العلاقات بينه وبين  محدودالإنتاج والأفراد من : إهتمام القائد بكل الإدارة الحرة )1.1(نمط ال -1
لضمان إستمرار  ، إذ لا يسعى القائد إلابالنزاعات، كما يمارس الحد الأدنى من السلطةبة صعبة ومتشع   مرؤوسيه

 الخمسة من حيث الفعالية؛عضويته بالمؤسسة مما يجعله أقل الأنماط 
إهتمامه  يبدي القائد في هذا النمط إهتماما كبيرا بالإنتاج، في حين يقل   :الإدارة السلطوية )9.1(نمط ال -2

، أو أداة من أدوات الإنتاج من السلطة والقوة، ويعتبر الفرد مثله مثل أي عنصرالقدر الأكبر  بالأفراد، ويمارس
 تعمل على تنفيذ رغبات القائد وإطاعة أوامره؛

: وهو عكس النمط السابق إذ تدور إهتمامات القائد في ظل هذا النمط بدرجة  إدارة النادي )1.9(نمط ال -3
حتى ولو ميع لأن يكون محبوبا من طرف الج وحاجاتهم وصداقاتهم وعلاقاتهم، وفيه يبحث القائد رؤوسينكبيرة بالم

بذل كل طاقاته ليتحصل على علاقات جيدة مع مرؤوسيه، وتنمية علاقات عمل ويعلى حساب نوعية العمل، 
 مما يجعل مكان العمل أكثر جاذبية؛والراحة  تتسم بالود  

 لا يزيد أيا   : هنا يخلق القائد توازنا بين الإهتمام بالعمل والإهتمام بالأفراد، بحيثالإدارة المعتدلة )5.5(نمط ال -4
يعمل هذا النمط و تماما كأهمية البعد الإنتاجي،  فالبعد الإنساني في ظروف العمل مهم  من البعدين عن الآخر، 

أمر ممكن إذا ما بذلت الجهود الضرورية لتحقيق أهداف العمل مع تحت شعار أن تحقيق مستويات أداء معقولة 
 ؛الحفاظ على معنويات الأفراد

الإهتمام بالإنتاج، وبنفس القدر من الإهتمام يهتم : هنا يظهر القائد أقصى درجات دارة الفريقإ )9.9(نمط ال -5
في أعلى مستوياته الممكنة، ويكون الأفراد ملتزمين وعليه يكون الإنتاج متجنبا التضحية بأي  طرف، بالأفراد، 
تبر هذا النمط أفضل الأنماط السابقة، وأكثره ، لهذا يعوعلاقاتهم تسودها الثقة والإحترام المتبادل المؤسسة، بأهداف

        تحفيزا للعمال.
 :تقييم النظرية

إدارة  )9.9(الأسلوب الأفضل هو الأسلوب الأخير أي النمط  فإن Blak و Moutonرأي حسب 
النمط إلى أن  اسواء، ويضيف على حد   درجة الإهتمام بكل من الإنتاج والأفراد وأقصى ، الذي يتضمن أعلىالفريق
، لذلك نقول أن هذه النظرية 2يستطيع أيضا أن يحصل عل بعض الإستحقاقات الإدارة المعتدلة )5.5(رقم 
ات سبيلا لتحقيق نجاح ، وأعطت للمؤسس))9.9(نمط ( ة في تحديد السلوك الإداري الأمثلت مساهمة فعالساهم

  هذا النمط.القادة المديرين على تحقيق قادتها، إذ يجب تنمية برامج لمساعدة 
لهذه النظرية، كونها أهملت تماما العوامل الموقفية،  لكن رغم ذلك، إلا أن أهم الإنتقادات التي وجهت 

 3وأهداف الجماعة درجة هيكلة المهام، العلاقات بين القائد والمرؤوسين وقوة القائد، كدوافع ونضوج التابعين

أفضل نمط، ونتائجه إيجابية لا محالة. إلا أن  )9.9(النظرية زعمت أن النمط هذه إلى ذلك أن ضف وغيرها، 
                                                                                                                                                         

، وكذلك محمود السيد أبو النبيل، علم النفس 577 -576راجع:جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، مرجع سابق، ص  - 1

 -Samir Trigui, Op.cit, page 162، وكذلك 691، ص 2005، دار الفكر العربي، القاهرة، 1ي والتنظيمي عربيا وعالميا، الطبعة الصناع

163.  
2 - Samir Trigui, Op. cit, page 164. 

 .275ص  ،2005الإسكندرية، السوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، دار الجامعة الجديدة، محمد إسماعيل بلال،  - 3
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هذا هناك من قال بأنه إلى حد الآن لا يوجد دليل علمي قوي يستند إلى دراسات أو بحوث يؤكد فعالية 
 .1المدخل

سواء ال لعمل والعلاقات الإنسانية على حدالمتضمن الإهتمام با )9.9(هذا بالإضافة إلى أن هذا النمط 
النوعين من السلوك بقدر مرتفع أو يوازن ل المطروح هل يمكن أن يظهر فرد واحد كلا اؤ ستفال. مرتفعبشكل 

 .2نحو دقيق لمدة طويلةعلى  -لو إستطاع أن يفعل ذلك-بينهما

وكتعليق عام وسريع عن النظريات السلوكية، فهذه الأخيرة كان لها دورا هاما في تدعيم الفكر المعاصر في 
هت النظر إلى التركيز على ما على ماهية القيادة، وما هي السمات القيادية، وج  من تركيزها  مجال القيادة، فبدلا

سلوك القائد وإستجابات أنماك السلوك، فهي حاولت التوصل إلى تحديد علاقات مستقرة بين ؟  يفعل القادة
في تقديم تعريف مبدئي اهمت ل فعالية القيادة، كما أنها سالعاملين، لتتوصل إلى توصيف عام حول ما الذي يشك  

 لأبعاد سلوك القائد، وبذلك شكلت نواة للكثير من الدراسات والبحوث في القيادة. 
أن الأنماط الديمقراطية والتي ترتكز يمكن أن نستنتج للقيادة من خلال ما سبق حول النظريات السلوكية و 

لى، في حين أن النمط التسلطي يؤدي إلى ت الإنسانية تؤدي إلى مشاعر أفضل ودافعية ورضا أععلى العلاقا
ن يتواجد مع مرؤوسيه بصورة دائمة وإلا القائد هذا النمط بإستمرار وأ إنتاجية عالية، شرط أن يمارسمؤشرات 

 يحدث العكس في حالة غيابه. 
أما عن الإنتقادات، فينقص هذه النظريات شيء ضروري وهو في نفس الوقت في غاية الأهمية ويتمثل في 

في تشكيل سلوك القائد وتحديد مدى كفاءته، لذلك، فلكي نفهم القيادة، ليس الكبير الموقفية ودورها لعوامل ا
ونعي المواقف التي تمارس علينا أن نفهم القائد وخصاله وسلوكه وأنماطه القيادية فحسب، بل علينا أيضا أن نفهم 

  فيها القيادة.
 النظريات الموقفية الثالث:المطلب 
نظريات تقوم فشل دراسات سمات القائد ودراسات سلوك القادة بالعديد من الباحثين إلى تقديم دفع  

على فرضية أساسية مفادها أن فعالية القيادة تتحدد بناءا على متغيرات الموقف، ومن ثمة تمثلت الخطوة التالية في 
يجب أن يختلف من موقف أن سلوك القائد  تطور نظريات القيادة في إبتكار النماذج الموقفية، هذه الأخيرة تفترض

 لآخر، ومن أبرز النظريات التي تنادي بهذا الإتجاه:
  نظرية فيدلر الأول: الفرع 

ان وهما النمط القيادي المهتم جيالقيادة اللذان أستخدما في دراسات ميتش يتبنى هذه النظرية على نمط
أن فعالية القيادة مقاسة بإنتاجية الجماعة مفادها فكرة  لىوتقوم هذه النظرية ع ،المهتم بالعاملذلك و نتاج بالإ

                                                 
 .578جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، مرجع سابق، ص  - 1
 .110طريف شوقي، مرجع سابق، ص  - 2
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المتغيرات الموقفية التي  ، وتتمثل1لتفاعل بين شخصية القائد وخصائص الموقفوت بتفاوت التوافيق المختلفة لتتفا
  : 2فيحددها فيدلر 

نه هم، فإذا حصل القائد عليها فإقائدقة القائد بالمرؤوسين: والمتمثلة في درجة ثقة وولاء المرؤوسين لطبيعة علا -1
 نفوذ منخفض لقيادة أفراد الجماعة؛يحتاج إلى 

مهامه وتكراره، حيث أن المهام  ومدى وضوح ،هيكل المهام: أي درجة تصميم العمل الذي يقوم به المرؤوسون -2
 عن تلك المهام الواضحة الهيكلية؛ يكلية تمثل موقفا أكثر صعوبة بالنسبة للقائدالهغير 

سمية التي تمنحها الوظيفة للقائد. هذا عن مدى السلطة والنفوذ والقوة الر  ة الكامنة في مركز القائد: ويعبر  القو  -3
 كثر فعالية لكل منها.وقفية ونمط القيادة الأين الجدول الموالي المتغيرات المبيو 

 اليةكثر فع: التوافيق المختلفة لمتغيرات الموقف ونمط القيادة الأ(05جدول رقم )
رقم توفيقة 

 الموقف

درجة يسر 
 الموقف

 توافيق متغيرات الموقف

قة القائد مع علا الأكثر فعاليةنمط القيادة 
 المرؤسين

درجة وضوح مهمة 
 العمل

 درجة قوة مركز القائد

 القائد المهتم بمهام العمل قوي واضح طيبة ميسر جدا 1

 القائد المهتم بمهام العمل ضعيف واضح طيبة  2

 القائد المهتم بمهام العمل قوي واضح طيبة  3

 القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية ضعيف واضح طيبة  4

 القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية قوي واضح طيبة  5

 القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية ضعيف واضح طيبة  6

 القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية قوي واضح طيبة  7

 القائد المهتم بمهام العمل ضعيف واضح طيبة صعب جدا 8

 .264راوية حسن، مرجع سابق، ص  المصدر:         
 

في  رتباط بين مقياس متغير نمط القيادة وإنتاجية الجماعات المختلفةولقد تم الحصول على معاملات الإ
هتمامه كله على العمل يحقق فعالية يث وجد أن القائد الذي يرتكز إ، حالمواقف الثمانية كما حددها فيدلر

قات الإنسانية وإنتاجية أكبر لمرؤوسيه في المواقف السهلة جدا أو الصعبة جدا، في حين أن القائد المهتم بالعلا
 ل السابق.، كما هو موضح في الجدو 3يحقق إنتاجية عالية لمرؤوسه في المواقف المتوسطة الصعوبة

 
 
 

                                                 
 .171، ص 1987إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، الدار الجامعية، الإسكندرية، أحمد صقر عاشور،  - 1
  .263ص  راوية حسن، مرجع سابق، - 2
 .264، ص المرجع نفسه - 3
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 *تقييم النظرية:
ية القيادة وتقديمها لإجراءات عملية عالفي إضافة جانب آخر بشأن ف نظرية فيدلرل دور لا يمكن إغفا 

ذلك  الأهميةعلى قدر كبير من  هذه النظرية تعتبر كما أن ،لتحسين الظروف كتحسين علاقة الرئيس مع مرؤوسيه
 :1أنها

 لقائد وخصائص الموقف؛هتمام بالتفاعل بين خصائص اأول نظرية مثلت الإتجاه الذي يرى ضرورة الإ -1
إلا أنه لا يمكن إغفال دورها في إضافة جانب آخر خصائص  أهمية -بدراستها لتفصيلات الموقف -أكدت  -2

 الموقفبشأن فاعلية القيادة وتقديمها لإجراءات عملية لتحسين الظروف كتحسين علاقة الرئيس مع مرؤوسيه.
 ؛أخرىمن أية نظرية  مدى فعالية القائد أكثروخصائص القائد في تحديد 

طة بداية لعدد كبير من البحوث، بما فيها تلك التي حاولت التأكد من صحة تنبؤاتها، وتطوير لت نقشك   -3
   النظرية ذاتها، وأدت كذلك إلى نشوء نظريات أخرى بديلة. 

ة لها من وجهنتقادات الممات، إلا أنها لم تخلو من بعض الإرغم ما جاءت به هذه النظرية من إسهالكن 
لبيات الرئيسية في ، من بينهم الكاتب صقر عاشور الذي يرى وجود بعض التغيرات والسطرف العديد من الباحثين

 : 2تتمثل في هذه النظرية
المصداقية، حيث لم تثبت تنبؤات النظرية إلا في موقفين من ثمانية و أن قياس أسلوب القيادة لا يتصف بالثقة  –1

 سابق، أما ما تبقى من مواقف فلم تثبت تنبؤات النظرية فيها؛( في الجدول ال4الموقف رقم )( و 1وهما الموقف رقم )
( القيادةنمط ضتها بين متغير شخصية القائد )فتر لنظرية لا تقدم تفسيرا منطقيا ومعقولا للعلاقة التي إأن ا –2
 الموقف، وبين متغير إنتاجية العاملين؛ متغيراتو 
كصغر حجم العينات، عدم وضوح   رات منهجيةراها فيدلر لبناء نظريته على ثغأجتحتوي البحوث التي  -3

   المستخدمة لقياس الثغرات، إرتفاع نسبة الخطأ في هذه المقاييس، عدم إستخدام إختبارات إحصائية قوية.المقاييس 
 المدير القائد أنه مستحيل أن يغير   يعتقدن فيدلر ده لهذه النظرية في كون أل نقويضيف محمد إسماعيل بلا 

ز على العلاقات والعكس، ويبرر ذلك أن هذا الأمر ز على مهام العمل إلى النمط المرك  المرك  نمط قيادته من ذلك 
  .3يستدعي تغييرا في القيم والإتجاهات، بالإضافة إلى خصائص الشخصية

   الهدف -نظرية المسارالفرع الثاني: 
الذي حاول أن يربط بين السلوك القيادي  Robert Houseس تنسب هذه النظرية لصاحبها روبرت هاو  

القيادة ترتبط ، ذلك أن 5، معتمدا في بناء نظريته هذه على نظرية التوقع للدافعية4ودافعية ومشاعر المرؤوسين
 . 6بالدافعية من جهة، وترتبط بالقوة من جهة أخرى

                                                 
 .430رونالد. ي ريجيو، مرجع سابق، ص  - 1
 .200 -199 -174 -173مرجع سابق، ص إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، أحمد صقر عاشور،  - 2
 .282محمد إسماعيل بلال، مرجع سابق، ص  - 3
 .200مرجع سابق، ص اني في المنظمات، السوك الإنسأحمد صقر عاشور،  - 4
 .242صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  - 5
 .153علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 6
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تقاد الذي يرى أن القائد الفعال هو الذي الهدف( مشتق من الإع -وتسمية هذه النظرية بإسمها )المسار 
أهدافهم ورسم وتوضيح الطرق والمسارات لتحقيق هذه الأهداف، بما في ذلك إزالة  يساعد مرؤوسيه على تحديد 

، بمعنى آخر أن 1على أدائهمكل العقبات وتذليل كل المشاكل والصعاب التي تعترضهم، وكذا تدريبهم ومكافأتهم 
تكمن في مساعدة مرؤوسيه على الوصول إلى الأهداف التي يرغبونها، من خلال ربط  القائد الفعال وظيفته

حصولهم على هذه الأهداف )الأهداف الشخصية( بتحقيق أداء معين )المؤسسة(، الأمر الذي ينجم عنه تحقيق 
  .2رضا المرؤوسين ورفع مستوى دافعيتهم، وكذا زيادة إنتاجيتهم

ون سلوك القائد مقبولا من قبل مرؤوسيه طالما كان تصورهم بأن قائدهم لذلك ووفقا لهذه النظرية، يك 
 رضاهم المستقبلي. وبالتالي على القائد القيام بـ:يعمل لرضاهم الحالي، أو وسيلة لتحقيق 

 توضيح المهام للمرؤوسين؛-
 صول إلى الهدف؛إزالة العراقيل والعوائق التي تعترض طريق الو -
 ؤوسين على الرضا.زيادة الفرص لحصول المر -

 الهدف في القيادة -والشكل الموالي يوضح لنا نموذج المسار  
الهدف في القيادة -وذج المسارنم :(51شكل رقم )  

  
 
 
 
 
 
 

 
    .155علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  المصدر: 

 
بمستوى عالي من رضا مرؤوسيه أن  د الإحتفاظوحسب الشكل يتضح أنه يتعين على القائد إذا ما أرا 

وظائف يظهر ويقدم توجيها عاليا للوظائف غير الواضحة، وفي نفس الوقت يخفض ويقلل من توجيهه لتلك ال
 الواضحة والمنظمة، وعكس ذلك سيقلل من مستوى رضا المرؤوسين.

لمرؤوسين وإتجاهاتهم القيادي على دافعية ورضا اوتستخدم هذه النظرية في محاولتها تفسير أثر السلوك  
 :3النفسية أربعة أنماط من السلوك القيادي، وهذه الأنماط هي

                                                 
 .274 -273محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  - 1
 .431رونالد.ي. ريجيو، مرجع سابق، ص  - 2
، وكذلك رونالد.ي. ريجيو، مرجع سابق، ص 284سلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات، مرجع سابق، ص راجع: حسين حريم، ال  - 3

431 - 432. 

 توجيه القائد

الوظيفي االرض  مرتفع 
 

 منخفض

 مرتفع
 

 منخفض

 مهام غير واضحة 
 وغير منظمة

مهام واضحة 
 ومنظمة
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توقراطية، حيث يزود القائد الجماعات بتعليمات و اقتراحات يادة الأو السلوك التوجيهي: الذي يشبه نمط الق -1
 الخ؛مل ووضع جداوله وأنظمته وقوانينه...جبات كتنظيم برامج العاتتعلق بكيفية تنفيذ الو 

العمل، حيث يهتم القائد  جماعةلى العلاقات الشخصية بين أعضاء كز عالسلوك المساعد )المساند(: ير  -2
 فر لهم مناخا للعمل تسوده المودة؛ويو  ،هتماما حقيقيا بالعاملين ومشكلاتهمإ

ن ع أهدافا تتضم(: حيث يعتمد الرئيس على تحقيق نتائج معينة، لهذا يضالسلوك التحصيلي )المهتم بالإنجاز -3
كما ينبغي، ويعمل كذلك على   نهم سيحققون هذه الأهداف وسيقومون بعملهمتحديات الأفراد ويظهر ثقته في أ

  وتحسينه وقياسه؛ داءالأ تشجيع
السلوك المشارك: يطلب القائد من مرؤوسيه تقديم بعض المقترحات والآراء ويستعين بها، لكن يأخذ القرار  –4

تخاذ همة الفعالة في عمليتي التخطيط وإتشجيع الأعضاء على المساالتحسين والتطوير، وكذا  بهدف ، وذلكبنفسه
 القرارات.

إن ما يميز هذه النظرية عن سابقتها هو إمكانية استخدام القائد للأنماط السابقة في مواقف مختلفة، ولقد 
 : 1ددت هذه النظرية المتغيرات الموقفية كالتاليح
 : كالمقدرة، الإنغلاق الذهني، الجمود والإنطواء...إلخ؛للمرؤوسينة الخصائص الشخصي –1
تي تشمل طبيعة أعمالهم خصائص العمل: والمتمثلة في الضغوط والمتطلبات البيئية التي تواجه المرؤوسين، وال –2

 رسمية.الغير م السلطة الرسمية، جماعة العمل (، نظا)واضحة ومتكررة
 : 2لدراسةومن أهم ما توصلت إليه هذه ا

 حينما يؤدون أعمالا غامضة والعكس؛أن الأسلوب الموجه يزيد من رضا العاملين  –1
أن الأسلوب المساعد يزيد من رضا العاملين الذين يؤدون أعمالا روتينية وخاصة تلك التي تتضمن ضغوطا  –2
 غير مرضية؛تكون أو تلك التي تسبب توترا أو حباطات إو 
   تسمح بمشاركة فردية من المرؤوسين؛من رضا العاملين الذين يؤدون أعمالا غير روتنية  الأسلوب المشارك يزيد –3
عالية وأن تزداد ثقتهم في قدراتهم  ع الأفراد إلى السعي لمقاييس أداءسلوب المؤكد على الإنجاز يتوقع أن يدفالأ –4

سلوب إلى ة يتوقع أن يؤدي هذا الأعلى مواجهة التحديات، أما المرؤوسين الذين يؤدون وظائف روتينية وغامض
 ن جهودهم ستحقق الأداء المرغوب.زيادة توقعات الأفراد بأ

أساليب للقيادة، وأن السلوك القيادي يعتمد على  أربعةمن خلال ما سبق نستنتج أن النظرية تعتمد 
قيادة يحدد وفقا للموقف بمعنى آخر أن نوع اليدا عن حاجات العاملين وسماتهم، الموقف الذي يوضع فيه القائد بع

علاجه، وحسب نوعية المشكلة. والقائد الذي يؤمن بهذه النظرية يتمتع بقدرات عالية ومعرفة كبيرة  وأالمراد تحليله 
  .3ستخدام أو توظيف النظرية المناسبةت المناسبة للمواقف والقدرة على إبالنظريا
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 *تقييم النظرية:
ظرية إستخدمت مفاهيم ومتغيرات تتعلق بالدافعية بإعتبار أن هذه الهدف أول ن -تعتبر نظرية المسار  
كما أن هذه النظرية توجه المديرين القادة إلى أنه هناك ،  1هي الأساس في عملية التأثير التي يمارسها القائدالأخيرة 

التي تؤثر على فعالية العديد من الأنماط القيادية البديلة، ويوجد العديد من خصائص المرؤوسين والعوامل الموقفية 
 :3إلا أنه ورغم ذلك تعرضت هذه النظرية إلى العديد من الإنتقادات من بينها، 2أي نمط للقيادة

 أنها لم تتضمن كل المتغيرات التي لها تأثير على فعالية السلوك القيادي؛-
ينة، ا عدم تجانس هذه العتاج فقط، وكذنعلى أفراد عاملين بالإ من الصعب تعميم نتائج النظرية بسبب التركيز-

 .والتي إحتوت على مديرين ومشرفين وعمال غير مهرة
 نظرية دورة حياة القائد  الثالث:الفرع 

 أوهايولهيرسي وبلانشارد على دراسات جامعة تعتمد نظرية دورة القائد أو نموذج دورة الحياة في القيادة  
ن الأسلوب القيادي ينبغي أن أالنظرية الموقف الذي مفاده ، وتتبنى هذه 4وشبكة الأنماط القيادية لبلاك وموتون

الذي يعني القدرة على تحمل المسؤولية والرغبة في الإنجاز من جانب و يأخذ بعين الإعتبار درجة نضج العاملين، 
 :6، لذلك نجد أن النضج له بعدان أساسيان5العاملين لما هو مطلوب منهم

 السابقة والمعرفة والإلمام بالعمل، وفهم متطلبات الوظيفة؛ أولهما: القدرة: والتي تقاس بالخبرة
 ل الفرد لتحمل المسؤولية وتحقيق الأهداف والشعور بالولاء والإنتماء للعمل.وثانيها: الرغبة: والتي تقاس بمدى تقب  

 :7لذلك تعتمد هذه النظرية على تفاعل ثلاثة عناصر أساسية هي 
 لوك مهتم بالعمل(؛مقدار التوجيه من قبل الفرد )س -1
 الإجتماعي الذي يقدمه القائد للأفرد )الإهتمام بالعلاقات(؛مقدار الدعم العاطفي  -2
 مستوى النضج أو الإستعداد الذي يبديه الأفراد في عمل ما. -3

وتفترض أن العلاقة القائمة بين القائد ومرؤوسيه تمر عبر أربع مراحل أساسية، يطلق عليها مراحل النضج  
 :8ظيفي وهي كما يليالو 
المرحلة الأولى: يكون الموظف فيها موظفا جديدا، الأمر الذي يجعله عاجزا عن القيام بالأعمال المطلوبة، وغير  -1

 رؤسائه وزملائه، ودرجة إستعداده لتحمل المسؤولية محدودة؛قادر على إقامة علاقات مع 
وظف بإكتساب بعض المهارات والمعارف ذات الصلة بعمله المرحلة الثانية: بمرور الوقت شيئا فشيئا يبدأ الم -2

 متدنيا في هذه المرحلة؛ أدائهالجديد، مما يجعله قادرا على القيام بأعماله المنوطة به، لكن يبقى مع ذلك مستوى 

                                                 
 .205مرجع سابق، ص السوك الإنساني في المنظمات، أحمد صقر عاشور،  - 1
 .296محمد إسماعيل بلال، مرجع سابق، ص  - 2
 .267راوية حسن، مرجع سابق، ص  - 3
 . 296محمد إسماعيل بلال، مرجع سابق، ص  - 4
 .167حمدي ياسين وآخرون، مرجع سابق، ص  - 5
 .298 -972محمد إسماعيل بلال، مرجع سابق، ص  - 6
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ما المرحلة الثالثة: مع زيادة مرور الوقت يصبح لدى هذا الموظف قدرة كبيرة على القيام بمهامه بشكل جيد، ك -3
إلى بعض له القدرة على بناء علاقات إجتماعية مع زملائه ورؤسائه في العمل، إلا أن هذا الموظف قد يفتقر 

 الشيء من الثقة بالنفس والإحساس بالأمان، نظرا لإزدياد المسؤولية الملقاة على عاتقه؛
د بشكل عالي، ونتيجة لذلك ف الجديالمرحلة الرابعة: وهي آخر مرحلة، إذ فيها تكتمل وتصقل قدرات الموظ -4

  .إضافيةتزداد ثقته بنفسه، وتزداد درجة ولائه للمؤسسة، مما يجعله تواقا لتحمل مسؤوليات 
 :1وتحدد النظرية أربعة أساليب قيادية

 بالعمل وبالعلاقات بصورة متدنية؛ الإخبار أو الإعلام: ويهتم سلوك القائد بدرجة عالية -1
 لعمل والعلاقات على حد السواء وبدرجة عالية؛الإقناع: يهتم بكل من ا -2
 رجة منخفضة بالعمل؛المشارك: يهتم بدرجة عالية بالعلاقات وبد -3
 التفويض: يهتم بكل من الإنتاج والعلاقات بصورة متدنية. -4

 والشكل الموالي يوضح لنا نموذج هيرسي وبلانشارد
 اردنموذج دورة حياة القائد لهيرسي وبلانش(: 16شكل رقم )

 

 
 

Source: Samir Trigui, Op.Cit, Page 174. 

  
النضج، فإن النظرية تقترح أفضل الأساليب القيادية الموافقة  تبعا لدرجةعتبار أن الأسلوب القيادي يتغير إوعلى 

 : 2لتلك المواقف كما يلي
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 غير القادرين ار أولئك، وذلك بتحديد أدو ستعداد المنخفضار: يلائم الأفراد ذوي النضج والإأسلوب الإخب –1
 ين لتحمل المسؤولية؛وغير المستعد  

ث يوفر القائد ستعداد، حيلنضج والإالأسلوب المقنع: يلائم الأفراد ذوي الدرجة المنخفضة إلى المتوسطة من ا –2
 ون لتحملقادرين ولكنهم مستعد  الغير الأفراد، كما يوفر الدعم لأولئك  اسالتوجيه في العمل للحفاظ على حم

   المسؤولية؛
ستعداد، المتوسطة إلى العالية من النضج والإأسلوب المشاركة: وهو الأنسب بالنسبة للأفراد ذوي الدرجة  –3

تاح لهم ، كأن تين له، يتطلبون أسلوبا مساندا للرفع من دافعيتهمفأولئك القادرون على العمل ولكنهم غير مستعد  
 تهم في إنجاز العمل؛ر رغبتخاذ القرارات، حتى تعز  الفرصة في إ

ستعداد، حيث يقدم وي الدرجات العالية من النضج والإنسب في حال الأفراد ذأسلوب التفويض: وهو الأ –4
ين لتحمل المسؤولية بالقيام بما يجب درين والمستعد  القائد القليل فقط في مجال التوجيه والدعم، ويسمح للأفراد القا

 عمله.
ل، كلما أوجب ذلك على ستعداد الأفراد للعمأنه كلما زاد مستوى نضج وإتتوقع  ن هذه النظريةلذلك فإ

مستوى  ما بلغ الأفرادتمام بالعلاقات والأفراد وتقليص إهتمامه بالتوجيه والعمل، وكلهالقائد تقديم المزيد من الإ
ت والعمل على م بالعلاقاستعداد، كلما وجب على القائد تقليص نمط سلوكه المهتفوق المتوسط من النضج والإ

  (.السواء )أسلوب التفويض
إن هذه النظرية تركز على مشاعر الأفراد نحو العمل المراد إنجازه، وتستدعي من القادة معرفة عميقة 

ذا يتطلب من القائد إعادة النظر في المواقف من حين وه ،ستمرارسلوكهم مع قدراتهم المتغيرة بإرؤوسيهم لتكييف بم
  المناسب للقيادة. ختيار الأسلوبلآخر وإ

 *تقييم النظرية:
ن نموذج دورة حياة القائد قد نال إعجاب المديرين في الواقع العملي، إلا أنه فشل في تقديم أبالرغم من  

حول ماهية أنماط السلوك القيادي الأكثر فعالية في المواقف المعنية، وكذلك في التعرف دليل يفيد في عمل تنبؤات 
  .1دي من هذه النماذج الأربعة بصفة مطلقةعلى أفضل نموذج قيا

 دنرينظرية وليام  الرابع:الفرع 
إستخدم نفس الشبكة الإدارية التي قدمها  إبتعد منهج ريدن هو الآخر عن نماذج السمة والسلوك. حيث  

ثالثا هو بعد وأضاف لها بعدا كل من بلاك وموتون التي تهتم بعاملي درجة الإهتمام بالإنتاج والإهتمام بالأفراد، 
، وبالتالي أصبحت الأبعاد 2الفعالية، والذي يعرفه بأنه الدرجة التي يحقق فيها المدير المخرجات المطلوبة من منصبه

 المستخدمة في تحديد الأنماط الإدارية هي:الثلاثة 
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 الإهتمام بالعلاقات؛ -1
 بالمهام أو العمل؛ ماملإهتا -2
 الفعالية.   -3

أكثر فعالية أساسية و ا البعد الثالث التوصل إلى ثمانية أنماط من القيادة، أربعة منها وينتج عن إضافة هذ 
 : 1والأربعة الأخرى أقل فعالية، أما الأنماط الأساسية الأكثر فعالية فتتمثل في

 القائد المتكامل: إهتمامه كبير ومتوازن بالعمل وبالعلاقات مع الأفراد؛ -1
 بالعاملين؛وقليلا ا بالعمل ويبدي إهتماما محدودا القائد المتفاني: مهتم جد -2
 هو عكس سابقه، حيث يهتم كثيرا بالعلاقات، وإهتمامه محدود بالعمل؛القائد المرتبط: أو المنتمي،  -3
 أي  إهتمام لا بالعلاقات مع الأفراد ولا بالعمل.القائد المنعزل: أو المنفصل، هذا الذي لا يبدي  -4

 :2ية الأخرى والأقل فعالية فتتمثل فيأما الأنماط القياد 
نه يمارس الإنسانية، وهو غير فعال، ذلك أ لقائد الإنهزامي: يظهر عدم إهتمامه بكل من العمل والعلاقاتا -1

ق الآخرين في نه يعيعلى الروح المعنوية للجماعة، ولا يقتصر تأثيره في مجرد الإنسحاب من العمل، بل إتأثيرا سلبيا 
 وحجب المعلومات اللازمة لهم؛ ه في أعمالهمأدائهم بتدخل

القائد المجامل: متعاطف وإنساني ولو على حساب الإنتاج، فهو يضع العلاقات الطيبة فوق أي  إعتبار آخر،  -2
وفي أن يرى فيه الآخرون كشخص طيب، مما يمنعه من المخاطرة وغير فعال أيضا، لأنه يرغب دوما في رؤية نفسه 

 لعلاقات السائدة من أجل الحصول على الإنتاجية المرغوبة؛بأي  إضطراب في ا
عكس القائد السابق، إذ يهتم جدا بالعمل الحالي المطلوب، ويضعه فوق أي  إعتبارات القائد الأوتوقراطي:  -3

تظهر عدم فعاليته، فهو يعلن وبوضوح عدم إهتمامه بالعلاقات، ونقص ثقته في الآخرين، لذلك فالكثير أخرى 
 يعملون عندما يمارس عليهم ضغوطا مباشرة؛نه ولا يحبونه، الأمر الذي يجعلهم يخافو 

أو غير راغب في إتخاذ  والعلاقات، إلا أنه غير قادر القائد الموفق: مدرك جيدا لمزايا الإهتمام بكلا من العمل -4
التي  ضغوطامه موجها للوكل تركيزه وإهتمقرارات سليمة، والحلول الوسط تعبر عن أسلوبه المستمر في العمل، 

فهو يحاول التقليل من المشاكل الآنية، ولو على حساب الإعتبارات المستقبلية المتعلقة  كيواجهها في الحاضر، لذل
         بالإنتاج، هذا بالإضافة إلى أنه يحاول إرضاء من لديهم تأثير على حياته المهنية.

   د الثلاثة.والشكل الموالي يمثل لنا نموذج ريدن ذو الأبعا
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 نموذج ريدن (:17شكل رقم )

 
 
Source : Samir Trigui, Op.cit, Page 171. 

  
السالفة الذكر، فإنه لا يوجد  أكثر فعالية من بين الأنماط الأربعة الأساسيةأما عن أي  الأنماط القيادية 

بل حتى أن كل نمط من الأنماط ، ستخدم فيهفعاليته تتوقف على الموقف الذي ت نمط فعال في حد  ذاته، وإنما
نمط  إذا إستخدم أي  حيث حسب ملائمته أو عدم ملائمته للموقف، أو أقل فعالية الأربعة قد يكون أكثر فعالية 

  في مواقف ملائمة يكون أكثر فعالية، وإذا أستخدم في مواقف غير ملائمة يكون أقل فعالية.منها 
ت كل عنصر، وذلك حتى يمكن تحديد مدى ملائمة النمط هذا وقد حصر ريدن عناصر الموقف ومتطلبا

 :  1القيادي للموقف المستخدم فيه، وبذلك تحقيق فعالية القيادة في
وهي الطرق التي يتم بها العمل، فكل طريقة من طرق العمل تستدعي سلوكا قياديا متطلبات التكنولوجيا:  -1

 معينا؛
ة فيها: ويمكن الإستدلال عليها من خلال الهيكل التنظيمي ة ومتطلباتها والقيم السائدؤسسفلسفة الم -2

 للمؤسسة، واللوائح التي تطبقها، والتقاليد والأعراف الخاصة بها؛
 لاء.والزم وتتمثل في متطلبات القائد والمرؤوسة ومتطلباتها: ؤسسالعناصر البشرية في الم -3

 *تقييم النظرية:
كون أن صاحب هذه النظرية لم يحدد نمطا مثاليا وحيدا يكون في   تكمن القيمة الحقيقية لهذا النموذج 

صالحا لكل المواقف، وعلى الرغم من ذلك، فقد عرفت هذه النظرية إنتقادات عدة، وأهمها أنها تعتبر بعدها الثالث 
 وهو بعد الفعالية ثنائي غير مستمر، معنى ذلك أن هناك بعدين نقيضين فعال وغير فعال، وقد كان من الأجدر
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هناك درجات مختلفة من الفعالية وعدم الفعالية تتوقف على  كونذا البعد ثنائي مستمر، بمعنى أن تهأن يكون 
   .1درجة ملائمة وعدم ملائمة النمط لمتطلبات ومحددات الموقف

 نظرية الخط المستمر أو الأنماط المتاحة الخامس:الفرع 
تحت عنوان: " Harvard Business" د للأعمال، وفي مقال نشرته مجلة هارفار 1973منذ مطلع سنة  

نظريتهما  Tannenbaumوتاننبوم   Schmidth"كيف نختار أسلوب قيادة ناجحة"، عرض كل من شميدث 
على ثلاثة عناصر هي: القيادة، إدارة المنظمة مرهونة أو متوقفة لقيادة، وحسب رأيهم، فإن فعالية حول ا

نه لا يوجد سلوك قيادي واحد ناجح في كل الأوقات وأن إعتماد ذلك أ معنى، 2المرؤوسين، والموقف أو الوضع
  أسلوب معين يعتمد على عدة عوامل كامنة لدى القائد والمرؤوسين والموقف.

 : 3لهذه القوى أو العوامل التي تؤثر في إختيار نمط القيادةوفي ما يلي شرح 
 أما العوامل المتعلقة بالمدير فتتمثل في:

 حل المشاكل وإتخاذ القرارات منفردا؛ قدرته على -1
  مدى ثقته بكفاءة مرؤوسيه، وقدرتهم على تحمل المسؤولية؛ -2
 ؛أخطاءمدى إستعداده بإظهار التسامح والتجاوز عن مرؤوسيه إذا ما وقعوا في  -3
 الفريق الواحد.الفلسفة الإدارية التي يؤمن بها، وهل رغبته حول لعب دور الموجه أو الآمر أم الأخذ بقيادة  -4

 وعن العوامل المتعلقة بالمرؤوسين فتتمثل في: 
 الرغبة لديهم في الإستقلالية بالعمل؛ -1
 القدرة على تحمل مسؤولية إتخاذ القرارات؛ -2
 الإهتمام بموضوع القرار؛ -3
 وتوفر الولاء التنظيمي لديهم؛ة، نظمإستيعاب وفهم أهداف الم -4
 اذ القرار.توفر المعرفة والكفاءة لإتخ -5

 وعن تلك المتعلقة بالموقف أو الوضع فتتمثل في: 
 حجم المؤسسة؛ -1
 طبيعة المشكلة؛ -2
 الوقت المتاح لإتخاذ القرار؛ -3
 فعالية الفريق وقدرة الجماعة التنظيمية في العمل معا كفريق؛ -4
 التقاليد والأعراف والقيم التنظيمية؛ -5
 إرتباط الأنشطة ببعضها البعض. أي مدىة ؤسسالتشتت الجغرافي للم -6

                                                 
،       1999لدار الجامعية، الإسكندرية، التنظيم والإدارة، مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة، اسعيد محمد المصري،  - 1

 .218ص 
2 - Jean- Michel Plane, Management des organisations, Théories. Concepts. Cas, Dunod, Paries, 2003, page 80. 

 .Samir Trigui, Op.cit, page 168، وكذلك  266 -265راجع: محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  - 3
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 ولقد حدد تاننبوم وشميدث في هذه النظرية العلاقة بين القائد ومرؤوسيه على أساس خط متواصل، له
  :1بعدان متضادان هما

 البعد الأول: وهو نهاية الطرف الأيسر من هذا الخط، ويبين الأسلوب أو النمط الإداري المرتكز على الرئيس؛ -1
 اني: وهو نهاية الطرف الأيمن من هذا الخط، ويبين الأسلوب أو النمط الإداري المرتكز على المرؤوس.البعد الث -2

بتحليل المستويات أو الدرجات المختلفة للمشاركة التي يبديها المدير  كما قام صاحبا هذه النظرية 
عة مستويات أو درجات متباينة للمرؤوسين في عملية صنع القرار، وتوصلا من خلال تحليلهما هذا إلى تحديد سب

للمشاركة، تمثل كلها أنماطا مختلفة من القيادة، تتفاوت فيما تتيحه للقائد من سلطات، وما توفره للمرؤوسين من 
 ، مثلما يوضحه المخطط التالي:2حريات

  نظرية الخط المستمر (:18شكل رقم )
 

             الرئيس ىالنمط الإداري المرتكز عل                                                 المرؤوس ىالنمط الإداري المرتكز عل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
          
 
   Source: Jean Michel Plane, Op.cit, Page.81 

  

 :3وفيما يلي وصف لهذه الأنماط السبعة التي ترتكز عليها هذه النظرية، بدءا من اليسار وصولا إلى اليمين
المستبد: وهو النوع الآمر، حيث يتخذ القرارات منفردا في ضوء المعلومات المتاحة لديه عن المشكلة، الإداري  -1

 ويأمر بتنفيذها؛
 الإداري المساوم: وهو النوع البائع، يتخذ القرارات بمفرده ويقنع بها مرؤوسيه؛ -2

                                                 
1 - Jean- Michel Plane, Op. cit, page 81. 

 .236مرجع سابق، ص  إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي،أحمد صقر عاشور،  - 2
 .135، وكذلك علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص 236، ص المرجع نفسهراجع:  - 3

 حرية المرؤوس

لطة الرئيسس  

المدير يعرض 
أفكاره 

ويطلب من  
كل واحد 

رأيه 
ويشجعهم 
 على الأسئلة

المدير يعرض 
قرارات  

أو  مبدئية
أولية ويصرح 
بها، وهذه 

 القرارات
 قابلة

 للتغيير

المدير يعرض 
المشكلة  

 ليحصل
ويطلب 
حلولا 

 وإقتراحات
 القرار خذويت

المدير يضع 
الحدود 
ويرسمها 

ويطلب من 
 إتخاذالجماعة 

القرار ضمن 
 ه الحدودذه

 المدير
 يبيع
هقرارات  

 المدير
 خذيت

 القرارات
 ثم يعلنها

 لمرؤوسيه

المدير يترك 
حرية 

الاختيار 
للمجموعة 

في مادامت 
 إطار القيود
أو الحدود 
 التي رسمها
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رؤوس ويأخذ بها ويبني عليها الإداري المحاور: وهو النوع المستقصي، حيث يستقصي آراء ومقترحات كل م -3
 بصنع القرار النهائي؛ -القائد-قراراته، ثم بعد ذلك ينفرد هو 

 الإداري الإستشاري: وهو النوع التجريبي، الذي يطرح قرارا مؤقتا قابلا للتغيير؛ -4
 قرار؛ذ الخل: وهو النوع الباحث، والذي يطرح المشكلة للنقاش، ثم يحلل المقترحات ليتالإداري المحل   -5
 الإداري الموج ه: وهو النوع المبتعد عن المسؤولية، حيث يعرض أبعاد القضية ويدعو مرؤوسيه لإتخاذ القرار؛ -6
ن آخر طرف في الخط، وهو النوع المتساهل، يعطي الحرية للعاملين في إتخاذ ما يرونه مالإداري التسي بي:  -7

 قرارات في ضوء الحدود المرسومة.
 تقييم النظرية:*
ضمن  -حسب رأيه-إختلف الباحثون في تحديد المدخل الذي تنتمي إليه هذه النظرية، فبعضهم صنفها   

النظريات الموقفية، فهي إذن من بين النظريات التي حاولت المزج بين النظريات السلوكية، وآخرون صنفوها ضمن 
 المدخلين، ويتضح ذلك من خلال أنها:

ب إلى النمط الديمقراطي، وثلاثة منها أقرب إلى النمط الإستبدادي، ة منها أقر ثلاث حددت سبعة أنماط قيادية، -1
 يجمع بين مزايا وعيوب هذه الأنماط؛بينما يقع نمط وسط 

 أشارت إلى أن إختيار نمط معين يتوقف على محددات الموقف. -2
    النظرية المعيارية لفروم ويتون )في إتخاذ القرارات الإدارية( السادس:الفرع 

تعتبر عملية إتخاذ القرار أحد الأعمال الرئيسية التي يقوم بها المدراء، وكون أن القرار الذي يتخذه القادة له  
تأثير ملموس على قاعدة عريضة من العاملين، فإن أحد المحددات الأساسية لتأثير القادة هو مدى كفاءتهم في 

كثر تأثيرا في المدى الطويل مقارنة بذلك الذي يتخذ القيام بذلك، فالقائد الذي يتخذ قرارات جيدة يكون أ
قرارات سيئة، ضف إلى ذلك، أن إتخاذ القرارات بمشاركة العاملين يعتبر عاملا مهما له أثره على الرضا الوظيفي، 

برى لطريقة معالجة القادة لقضية المشاركة في إتخاذ القرار أهمية ك ا، معنى ذلك أنوضغوط العمل، والإنتاجية وغيره
 .1بالنسبة لمستوى تأثيرهم

عملية القرارات للمديرين جاءت النظرية المعيارية للقرارات الإدارية من طرف فروم وإنطلاقا من أهمية  
التي تحدد ما ينبغي أن يقوم به القائد من تصرفات وبصفة محددة في كل موقف يواجهه  Vrom et Yetton ويتون

 .2يختاره القائد من بدائل بشأن التصرف المناسب لكل موقف من المواقف، فهي تحدد ما ينبغي أن هذا الأخير
بول المرؤوسين أو ق عة المشكلة )معيار كفاءة القرار،وتفترض هذه النظرية أن فعالية القيادة مقاسة من طبي 

 .3للقرار المتخذ، أو كليهما(، تتحدد بمدى تناسب أو توافق النمط القيادي المتبع مع ظروف الموقف
 ووفقا لهذه النظرية، يوجد معيارين إثنين يمكن من خلالهما قياس مدى النجاح في حل مشكلة تنظيمية 

 :1هما
                                                 

 .608 -607مرجع سابق، ص جيرالد جرينبرج، روبرت بارون،  - 1
 .235مرجع سابق، ص السوك الإنساني في المنظمات، أحمد صقر عاشور،  - 2
 .235، ص المرجع نفسه - 3
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معيار كفاءة الحل: وهذا المعيار مرتبط بإعتبارات موضوعية، كالتكلفة، الإيراد، الوفر، الإنتاجية، الوقت،  -1
 الإبتكار وغيرها؛

درجة تحمسهم له، أو مستوى  أوبدرجة رضا الأفراد عن القرار المتخذ،  معيار قبول الأفراد للحل: وهذا يتعلق -2
ة أو بالقائد أو تب على القرار في علاقاتهم بالمؤسسالوئام الذي يتر الإشباع الذي يحققه هذا القرار لهم، أو درجة 

  قومون بتنفيذه.البعض وغيرها من الآثار الإجتماعية والنفسية لأولئك الذين يؤثر فيهم القرار أو ي ببعضهم
للأنماط الملائمة للتصرف من قبل القائد خمسة أنماط قيادية رئيسية، وسبعة  وتستخدم النظرية في تحديدها 

مواقف، وسبع قواعد لتحديد النمط القيادي المناسب أو الواجب إتباعه، ومعيارين يمكن أن يقاس على أساسهما 
 بشأنها القرارات. نواع المشكلات التي تصنعنوعا من أنجاح القرارات المتخذة، وأربعة عشر 

 :2بالنسبة لأنماط القيادة الخمسة فهي -1
(: يتخذ هذا القائد القرار بنفسه منفردا، وذلك بناءا على المعلومات المتاحة AIنمط إستبدادي أول )يرمز له بـ  -أ

 لديه؛
ات الضرورية من مرؤوسيه، ثم يقوم منفردا (: يحصل القائد على المعلومAIIنمط إستبدادي ثاني )يرمز له بـ   -ب

دور المرؤوسين ينحصر في كونهم مصدرا  أنبإتخاذ القرار دون أن يعلمهم بطبيعة المشكلة. ومن هنا نستنتج 
 للمعلومات فقط؛

فة فردية( المشكلة على كل مرؤوس على حدى )بص(: يعرض القائد CIنمط إستشاري أول )يرمز له بـ -ت
 يتيح لهم فرصة المشاركة؛ أن، ثم بعد ذلك ينفرد بصنع القرار النهائي دون إقتراحات كل منهمويحصل على آراء و 

(: يعقد القائد إجتماعا مع مرؤوسيه، فيعرض المشكلة ويحصل على CIIنمط إستشاري ثاني )يرمز له بـ  -ث
 آرائهم وإقتراحاتهم كجماعة، ثم بعد ذلك ينفرد بإتخاذ القرار النهائي؛

رائهم وإقتراحاتهم آ(: يناقش القائد المشكلة مع المرؤوسين كجماعة، ويطلب منهم GIIاعي )يرمز له بـ نمط جم -ـج
 من أجل أن يصل إلى قرار يحظى بقبول النسبة الغالبة من أفراد الجماعة التي يرأسها.

د منها تحدد بعدا كل واح  من خلال سبعة أسئلة، والإجابة علىبالنسبة لأبعاد الموقف السبعة، فهي تتحدد  -2
 من أبعاد الموقف وهي: 

هل يمثل معيار كفاءة القرار معيارا هاما للنجاح، من حيث وجود حل أو قرار أكفأ أو أكثر رشدا من الحلول  -أ
 ؛أو القرارات الأخرى البديلة؟

 ؛هل المعلومات المتاحة للقائد تكفي لصنع قرار عالي الكفاءة؟ -ب
 ؛من حيث أبعادها وعناصرها؟ هل المشكلة واضحة للقائد -ت
 ؛هل يعتبر قبول المرؤوسين للقرار المتخذ عنصرا حيويا وحاسما في تنفيذ القرار؟ -ث
 ؛هل هناك تأكد نسبي أن إنفراد القائد بصنع القرار سيلقى قبولا من المرؤوسين؟ -ـج

                                                                                                                                                         
 .236 -235، ص مرجع سابقالسوك الإنساني في المنظمات، أحمد صقر عاشور،  - 1
 .598، ص 2007ية، إدارة الأعمال، منهج حديث معاصر، دار الفكر الجامعي، الإسكندرطارق طه،  - 2
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كلة أو إعتبارات الكفاءة أو صنع ها من حل المشيهل يتبنى المرؤوسون الأهداف التنظيمية التي يراد الوصول إل -ح
 ؛القرار؟

  هل هناك إحتمال لنشأة نزاع وتعارض بين المرؤوسين نتيجة للقرار المتخذ؟.  -خ
 :1إلى مجموعتين تحديد النمط القيادي المناسب، فتصنفلإختيار أو أما عن القواعد السبع  -3
 قواعد صممت لحماية جودة القرار:  -أ

ولا يمتلك القائد المعلومات الكافية والخبرة اللازمة لحل  القرار مهمة، ةا كانت جود: إذقاعدة معلومات القائد -
 ؛ ةالأوتوقراطيالمشكلة، فعليه إذا إستبعاد الإستراتيجية 

قاعدة إنسجام الهدف: إذا كانت جودة القرار مهمة والمرؤوسين غير مؤهلين لإتخاذ القرارات، فيجب على  -
 المشاركة في إتخاذ القرار؛  القائد إستبعاد أساليب

والقائد لا يملك المعلومات الكافية والخبرة اللازمة،  ا كانت جودة القرار مهمة،ذقاعدة المشكلة غبر المهيكلة: إ -
فعلى القائد هنا إستبعاد الأسلوب الأتوقراطي في  للقائد من حيث أبعادها وعناصرها، وكانت المشكلة غير واضحة

 إتخاذ القرار. 

 قواعد صممت لحماية قبول القرار: -ب
تنفيذه، فينبغي على القائد إستبعاد الأسلوب  ةقاعدة القبول: إذا كان معيار قبول المرؤوسين للقرار مهما لفعالي -

 ؛ يالأوتوقراط
في وجهات النظر وكان هناك إختلاف  ،تنفيذه ةقاعدة الصراع: إذا كان قبول المرؤوسين للقرار مهما لفعالي -

 ؛ يالأوتوقراطما هو مطلوب فعلى القائد إستبعاد النمط يفية تحقيق حول ك
فعلى القائد إستخدام أسلوب  ا كانت جودة القرار غير مهمة، ولكن قبول القرار مهم،قاعدة العدالة: إذ-

 المشاركة؛ 
تخذة بصورة الم قاعدة أولوية القبول: إذا كان قبول القرار مهما، وليس من المؤكد قبول المرؤوسين للقرارات -

ة، فعلى القائد إستخدام نمط وكان المرؤوسون غير متحمسين لتحقيق أهدف المؤسس منفردة من قبل القائد،
 . مشاركة عالي

صاحبا هذه النظرية نموذجهما على شكل لأكثر توضيح حول إختيار نمط القيادة الملائم للموقف، قدم 
من مجموعة من المسارات، وكل مسار منها ينتهي بالنمط شجرة تسمى شجرة القرارات، تتكون هذه الأخيرة 

  القيادي الملائم لمزيج خصائص الموقف الذي يمثل المسار.
 

 
 
 

                                                 
 .359 -357،  ص 2003الإسكندرية،  السلوك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة،، محمد سعيد أنور سلطان - 1



 القيادة...الإطار النظري          الفصل الثاني                                                                                                     

 129 

 شجرة القرارات القيادية (:19شكل رقم )
 

 
 .612جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، مرجع سابق، ص  المصدر:

  
 عن أبعاد الموقفة ل من الأسئلة المعبر   على القائد أن يجيب على كل سؤايتعين  من خلال الشكل، 

من اليمين إلى اليسار، حتى ثم يتدرج إلى باقي الأسئلة  مبتدئا بالسؤال الأولبنعم أو لا، الذكر  السابقةالسبعة 
 وفي هذه الحالة ،أو عدة أنماط قيادية 1عليه إتباعه يالذي ينبغ يصل إلى نهاية المسار أين يجد النمط القيادي الملائم

لى المدير المفاضلة بينها بإستخدام معيار الوقت، أي إختيار النمط القيادي الذي يسمح بإتخاذ القرارات في أقل ع
   .2ممكن وقت

  *تقييم النظرية: 
كانت مساهمة هذه النظرية فعالة في بحوث وتطبيقات القيادة، فهي تقدم للقادة أساسا يستندون عليه  

بما يتلاءم ومتطلبات الموقف. كما أثبتت البحوث صلاحية هذه النظرية ولاقت  لإختيار النمط القيادي المناسب
لإثبات صلاحية هذه تأييدا من جانب الباحثين، منهم الباحث فروم الذي قام بعدة بحوث مع زميله جاجو 

ت النظرية، وتوصلا إلى أن الأساليب الناجحة التي تبناها مديرون لإتخاذ قرارات كل مشكلات العمل كان

                                                 
  .242مرجع سابق، ص السوك الإنساني في المنظمات، أحمد صقر عاشور،  -1
 .291 -290مرجع سابق، ص  ،محمد إسماعيل بلال 2
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جوانبها عن نماذج ، فضلا عن ذلك فإن هذه النظرية تختلف في كثير من 1مع توصيات نموذج فروم ويتونمنسجمة 
 .2ونظريات القيادة الأخرى، فهي تعتبر محاولة في الإتجاه الصحيح لسد  الثغرة بين النظرية والتطبيق في مجال القيادة

 ج، فتتمثل في:أما عن أوجه القصور التي يعاني منها هذا النموذ  
إهمالها للكثير من المتغيرات الموقفية المتعلقة بالمرؤوسين كقدراتهم وحاجاتهم، كما أهملت جوانب ذات أهمية من  -1

شباعات التي يوفرها لمرؤوسيه، رغم أهمية مثل هذه المتغيرات في التأثير على معياري سلوك القائد كالحوافز والإ
 ؛3الكفاءة والقبول

 أنماطفي كل نمط من الذي يمارسه القائد أو ذلك الذي يتوجب عليه أن يمارسه تفصيلا لسلوك انا بالم تعط بي -2
معيار القيادة الخمسة المقترحة في المواقف السبعة التي تحتويها النظرية، فهي لا توضح كيفية الوصول إلى تحقيق 

 ؛4ء الجماعة لتحقيق معيار قبول القرارجودة القرار أو كيفية حل الخلافات والصراعات التي تظهر بين أعضا
كبير، هذا ما يجعله بعيدا عن متناول فهم المديرين، فيعزفون عن تطبيقه،   يتميز هذا النموذج بالتعقيد إلى حد   -3

   . 5خاصة وأن الناس يميلون دوما للبحث عن أبسط الحلول لما يواجهونه من مشكلات كبيرة
الموقفية، تبين لنا بوضوح أن كل هذه الأخيرة إبتعدت في منهجها عن  من خلال عرضنا السابق للنظريات  

نظريات العامة نماذج السمة والسلوك، وحاولت قدر الإمكان القضاء على أوجه القصور والنقائص التي شابت ال
ة، إلا أنها ثر في تحديد خصائص القيادوالنظريات السلوكية، مركزة جهودها على الموقف، معتبرة إياه عاملا مهما يؤ 

 القائد، وإنما تعني أن السمات التي تحدد مدى الصلاحية للقيادة تتغيرلا تعني أن الموقف منفردا هو الذي يخلق 
للقائد، ولم تنكر دورها في ن هذه النظريات لم تنكر أهمية السمات الشخصية بتغير الموقف، هذا ما يدل على أ

الموقف وتضعه في الإعتبار الأول عند تحديد السمات القيادية  تحديد خصائص القيادة، وإنما تدور كلها حول
وإقترحت الأساليب القيادية التي تناسب تلك  ،فحددت المواقف القيادية التي يحتمل أن يواجهها القائدالمطلوبة، 

 المواقف، بما يضمن تحقيق أعلى مستويات الإنتاجية والروح المعنوية.
 ية على ما سبق، إلا أنها إختلفت في:لكن رغم إجماع النظريات الموقف 

ناك من إفترض أكثر هوالنوع، فهناك من إفترض ثلاثة عناصر، و  لم تلق إتفاقا من حيث الكم  ناصر الموقف: ع -1
أن هناك من العناصر ليست أساسية  خرى، إفترض بعضهم ، هذا من جهة، ومن جهة أهذا العددوأقل من 

 نفسي للعاملين...؛كالصراعات داخل المؤسسة، المناخ ال
نماط أساسية: الأوتوقراطي، ثلاثة أأنماط السلوك القيادي: هذه أيضا شهدت إختلافا، فهناك من قسمها إلى  -2

قسموها إلى نمطين: المهتم بالعمل، والمهتم بالعلاقات الإنسانية،  -كفيدلر مثلا-الديمقراطي، والحر، ونجد آخرون 
 بدورها إلى ثمانية...؛ عة أنماط أساسية تنقسم إلىقسموها إلى أرب -مثل ريدن-وآخرون 

                                                 
 .34 جيرالد.ي.ريجيو، مرجع سابق، ص - 1
 .242مرجع سابق، ص السوك الإنساني في المنظمات، أحمد صقر عاشور،  - 2
 .243 -242المرجع نفسه، ص  - 3
 .292محمد إسماعيل بلال، مرجع سابق، ص  - 4
 .  437جيرالد.ي.ريجيو، مرجع سابق، ص  - 5
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هو مساعدة المرؤوسين  الهدف مثلا ترى أن دور القائد الرئيسي-تحديد الدور الرئيسي للقائد: فنظرية المسار -3
 ، أما النظرية المعيارية لإتخاذ القرارات فترى أن الدور الرئيسي للقائد هو إتخاذ القرارات؛أهدافهمعلى تحقيق 

تحديد ما يجب تغيره: سلوك القائد أم متغيرات الموقف، فهذه النظريات تضمنت وجهتي نظر متباينتين، تفترض  -4
وتقترح إدخال تعديلات على موقف العمل لكي يتلاءم مع أولاهما أن سلوك القائد ثابتا نسبيا ولا يمكن تغييره، 

ض وجهة النظر الثانية أن سلوك القائد يتصف بالمرونة، إذ ته نظرية فيدلر، وتفتر الميل الأساسي للقائد، وهذا ما تبن  
 يمكن للقائد أن يغير من أسلوبه وينسجم مع الموقف، وهذا ما تبنته معظم نظريات الموقف.

ونتيجة للمآخذ السابقة لمجموعة النظريات الموقفية، برز إتجاه رابع يعالج موضوع نجاح القيادة من جوانب  
              ومعاصرة. أو زوايا أخرى حديثة 

 النظريات المعاصرة في القيادة الرابع:المطلب 
بدأ البحث يخرج ل في التفكير القيادي، و نماذجها للسلوك القيادي بداية تحو  النظريات الموقفية و لت شك   

أهم هذه و على التكيف،  الأنماط القيادية إلى دور العاملين والجماعة والبيئة وقدرة المديرمن إطار السمات و 
سنتطرق و  القيادة التحويلية،الإجرائية، القيادة الزعامية، و  تجاهات الحديثة أو المعاصرة نجد: القيادة التبادلية أوالإ

 التفصيل.من الإيضاح و  إلى كل منها بشيء
 نظرية القيادة الزعامية  الأول: الفرع

لزعامية أو البطولية أو الملهمة أو إتجاه حديث للقيادة عرف بالقيادة اسنة الفارطة، ظهر  15خلال  
 هذه المسميات كلها وإن إختلفت إلا أنها تحمل في طياتها معنى واحد عبر  ، و الكاريزماتية أو ذات الرؤية المستقبلية

 اها القيادة الزعامية.عنه صاحب هذه النظرية في نظرية عملية متكاملة سم  
قدم نوضح معنى هذا المصطلح، و نها لا بأس أن الإطلاع على فحواو وقبل الخوض في هذه النظرية،  

 تعريفا لهذه العملية وللقائم عليها.
ى بها القائد الذي يتمتع بأهداف وقدرات رائعة، وتصميم فالزعامة أو الكاريزما هي صفة خاصة يتحل   

والقبول  ، فهي إذن شكل من أشكال السحر أو الجاذبية الفردية والتي تثير التدعيم1خارق يميزه عن غيره
 .2مرؤوسيه سلوك على تأثيره ويقوي القائد نجاح من يزيد مما ،والإعجاب

 الكامنة، طاقاتهم ويحرك العالي، الأداء نحو ويوجهها أتباعه، دافعية يثير الذي الشخص ذلك فهو الزعيم أما 
 .3عليهم التأثير في عادية غير طرقا مستخدما العمل، خلال من ذاتهم إثبات على وحرصهم
 بحيث للآخرين يوحي أن يمكنه ما والإمكانية القدرة من له فرد هو الزعيم أن PARTRIDGE بارتريدج ويرى 
 .4يراها التي بالطريقة ويفكرون يتصرفون

                                                 
كة المصرية العالمية للنشر، لونجمان، مكتبة لبنان ناشرون، ، سلسلة المميزون الإدارية، الشرLeadershipفن القيادة الإدارية ، يورك برس،  - 1

 .46، ص 2005
 .260محمد إسماعيل بلال، مرجع سابق، ص  - 2
 .625طارق طه، مرجع سابق، ص  - 3
 .281، ص 9991، دار الفكر العربي للطبع والنشر، القاهرة، -رؤية معاصرة -فؤاد البهى السيد، سعد عبد الرحمان، علم النفس الإجتماعي  - 4
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 حضوره وساحر، ومدهش جذاب شخص من بالزواج زعاميا أو كاريزميا قائد لدى العمل حدهمأ هوشب   
 وتكون عملك، إلى للذهاب إضافيا سببا نحكويم ،الرضا من المزيدو  صةخا ومتعة والسرور بالبهجة شعورا يعطيك

 .1لإرضائه شيء أي   لتقديم امستعد   دوما
 ولما له، الشديد وولائهم تابعيه إلتزام من عالية درجة على يحصل أن في ينجح الزعامي فالقائد هذا، وعلى

 والجاذبية السحر هذا يمتلك لم ولو عليهم، والتأثير الآخرين لقيادة ايستخدمه التي وجاذبيته سحره سببب إليه يدعو
 لذلك ،الأتباع إنقياد من الحد   هذا إلى يصل أن إستطاع لما وجاذبية سحر ذا تجعله التي الصفات يمتلك لم أنه لو أو
 وأن ائد،الق في توافرها الواجب السمات نظرية من الشبه قريب الزعامية القيادة مدخل أن يرون المنظرين من الكثيرف

 الأخيرة. النظرية لهذه تحديث هو المدخل هذا
 وأعطى الظاهرة، هذه لتناول المحاولات أولى وكانت الزعامية القيادة في نظرية هاوس قدم ،1977 سنة وفي 

 :2في المؤشرات هذه وتتمثل زعامية، قيادة يمارس ما قائدا أن على بها الحكم يمكن المؤشرات من مجموعة
 القائد؛ معتقدات صحة في سينالمرؤو  ثقة -1
 القائد؛ معتقدات مع المرؤوسين معتقدات تشابه -2
 للنقاش؛ قابلة غير مطلقة بصورة للقائد المرؤوسين قبول  -3
اها للمرؤوسين ووجداني عاطفي شعور -4  القائد؛ تج 
 خالصة؛ برغبةو  عمياء طاعة للقائد المرؤوسين طاعة -5
 التنظيمية؛ الرسالة مع الوجداني المرؤوسين تعايش -6
 الأداء؛ أهداف تحقيق على المرؤوسين تركيز -7
 الجماعة. رسالة نجاح في الإسهام على بقدرتهم المرؤوسين شعور -8

 :3أهمها الزعيم القائد على بها الإستدلال يمكن السمات من عددا هناك أن هاوس ويرى 
 المعوقات، أو الصعاب قابلته وإن حتى ومبادئه تقداتهمع عن التزعزع صعب تجعله النفس، في عالية بثقة يتمتع -1

 تابعيه؛ على التأثير يمكنه لا نفسه في الثقة تنقصه الذي فالقائد
 مدى على نجاحه يعتمد الأمر وهذا أفكاره، إلى وإستمالتهم تابعيه على وسيطرته نفوذه بسط على قوية نزعة لديه -2

 أخرى؛ جهة من أفكاره لقبول إستعدادهم مدى وعلى جهة، من قائدهم في مرؤوسيه ثقة
 وإلا لهم، مكاسب وتحقيق قيادتهم على الكبيرة وقدرته بكفاءته إليهم توحي بصورة يكون الأتباع مع التصرف -3

 كبيرة؛ بصورة عليهم تأثيره حجم ينقص
 الأهداف هذه تحقيق على قدرتهم في ثقته فيهم ويزرع ،لأتباعه طموحه أداء أهداف وضع الزعيم القائد محاولة -4

 ةبواقعي مرتبط الأسلوب هذا نجاح أن إلا ذلك، من الجازم دهبتأك   الوقت ذات في ويشعرهم مرتفعة، أداء وبمعدلات
 للتحقيق؛ وقابليتها الأهداف هذه

                                                 
 .48 -47، مرجع سابق، ص ، يورك برس - 1
 . 186مرجع سابق، ص  إدارة القوى العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي،أحمد صقر عاشور،  - 2
 .627 -625طارق طه، مرجع سابق، ص  - 3
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 ثةوحدي تقليدية غير طرقا يسلك العادة ففي مرؤوسيه، مع معتادة غير جديدة وأساليب وسائل الزعيم القائد بعيت   -5
 كثيرا تزيد محالة لا فهي نجاحا الأساليب هذه صادفت ما فإذا العمل، بيئة في معتاد هو عم ا تتفرق معهم، التعامل في
 الزعيم. القائد لهذا المرؤوسين وحب   إعجاب من

 من مجموعة إدريس الرحمان عبد وثابت المرسي محمد الدين جمال الدكتوران يضيف نفسه، السياق فيو  
 :1يلي ما في تتركز الزعامي، للقائد ميزةالم السمات

 ينبغي لما مثالا نموذجا رتصو   بل المؤسسة، مستقبل بخصوص توقعات مجرد تكون لا والتي :مستقبلية رؤية إمتلاك -1
 إلى ليصلوا جهودهم أقصى لبذل لأفرادا حث   على كثيرا يساعد الرؤية هذه فتوافر مستقبلا، المؤسسة عليه تكون أن

 ر؛و  التص هذا
 هذا تحت ويندرج مرؤوسيه، مع تعاملاته في ومحفزة متفائلة للغة بإستخدامه وذلك :الإتصال وفنون مهارات إتقان -2

 الإبداعية؛ طاقاتهم وتفجير الأفراد همم شحذ إلى يؤدي هذا كل معهم، الآراء وتبادل الإتصالات لفنون إتقانه العنصر
 من الوظيفي بمستقبلهم المخاطرة يمكنهم نهأ لدرجة هذا قائدهم مصداقية في بقوة يعتقدون فالأفراد المصداقية: -3
 القائد؛ رؤية إتباع جلأ

 تنفيذها، على ومكافأتهم التنفيذ السهلة والمشروعات المهام لبعض بإسناده وذلك بالكفاءة: الشعور وخلق توليد -4
 ؛وتعقيدا صعوبة الأكثر والمشروعات المهام إسناد إلى بعدها لينتقل

 وفي للعمل، والسليم الصحيح الأداء على والقدرة والنشاط بالحيوية يتمتع أن فعليه بالتصرفات: هوالتوج   الحيوية -5
 المناسب. الوقت

 :2في فتتمثل الإيجابية آثارها أما سلبية، والأخرى إيجابية بعضها آثارا الزعامية وللقيادة
 المرؤوسين؛ أداء وتحسين العمل وإتقان إجادة -1
 المرؤوسين؛ سلوك في إيجابي تأثير -2
 الإنتاجية. زيادة -3

 :3في تتمثلف السلبية الآثار تلك عنو  
 ؛ديكتاتوري شخص إلى القائد ليتحو   أن -1
 ؛سوي   غير القائد سلوك عندما -2
   المؤسسة. على عبئا بالتالي فيصبح بنفسه ثقته درجة تزيد أو الآخرين القائد يتجاهل عندما -3
 
 
 

 النظرية: ييم*تق
                                                 

 .572 -571جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، مرجع سابق، ص  - 1
 .  346 -345محمد سعيد أنور سلطان، مرجع سابق، ص  - 2
 .346المرجع نفسه، ص  - 3
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 القيادي النمط فهذا والسعادة. والإرتياح بالراحة عرونيش زعامية قيادة تحت العاملين أن الذكر سبق ماك 
 الأحوال أو الظروف كل في وليس المتكررة، غير أو العادية غير الظروف في أكثر تكون فعاليته عاديا، غير نمطا هو

 .1جديد آخر مجال إلى سسةالمؤ  نشاط تحو ل الظروف تلك مثال العادية،
    الإجرائية أو التبادلية القيادة نظرية الثاني: الفرع

 إستخدام إلى الأول هذا فيعمد وأتباعه، القائد بين تبادل علاقة على مبنية القيادة أن النظرية هذه مضمون 
 المؤسسة. مع ساقوالإت   دالتوح   على الأتباع تشجيع أجل من والسلبية الإيجابية بنوعيها المكافآت
 وضبط مرؤوسيه، وبين بينه التبادل بحث على عمله يركز الأخير هذا نجد النتائج، الوحيد القائد هم   كان ولم ا 

 .2مرؤوسيه كفاءة على ومعتمدا العقوبات أو المكافآت مستخدما منهم، القائد يريده ما ليتبعوا أعمالهم
 الأتباع بإحتياجات يهتم لا التبادلي القائد أن في التحويلية القيادة عن تختلف التبادلية القيادة أن نجد لذلك      

 على للحصول الأتباع مع مةالقي   الأشياء يتبادلون التبادليون فالقادة الشخصي، رهمتطو   على زيرك ولا الفردية،
 بما يقوموا أن باعالأت صالح في لأنه مؤثرون، التبادليون والقادة للأتباع، بالنسبة مكاسب وكذلك شخصية، مكاسب

 .3يريدونه
 :4بـ التبادلي القائد يتميز التبادلي: القائد *مميزات

 للمستقبل؛ جذابة رؤية إيصال على القدرة -1
 والمباحثات؛ الإجراءات وضبط الحوار  على القدرة -2
 يريد؛ ما ليريدوا مرؤوسيه إقناع على القدرة -3
 ؛كاملة بصورة نفسه عن التعبير على القدرة -4
 ضعفه؛ نقاط لتغطية قوته نقاط توظيف وكيفية والضعف، القوة لنقاط ومعرفته لنفسه، الجيدة المعرفة -5
 ودعمهم. تعاونهم على ليحصل للآخرين يريد ما إيصال وكيفية يريد، لما معرفته -6

  :5هما إثنين بعاملين التبادلية القيادة عوامل تتحدد التبادلية: القيادة *عوامل
 الأتباع مجهودات مبادلة فيها يتم والتي وأتباعه، القائد بين المبادلة عملية إلى العامل هذا يشير المشروطة: فأةالمكا -1

 على للحصول القائد يسعى القيادة من النمط هذا ومع القائد، قبل من ممنوحة معينة مكافآت مقابل في المبذولة
 ؛الحاجات بتلك يقوم لمن منحها يتعين   التي كافآتوالم بها، القيام الواجب الحاجات على أتباعه موافقة

 الأمور أن رأى إذا تدخلا القائد يبدي وفيها التبادلية، القيادة عوامل من الثاني العامل وهو بالإستثناء: الإدارة -2
 دهماأح شكلين، بالإستثناء الإدارة وتأخذ ،والعقاب السلبي التعزيز خلال من سليم غير أو صحيح غير بشكل تسير
 للبحث قرب عن أتباعه يراقب نجده بالإستثناء للإدارة النشط الشكل يستعمل الذي فالقائد ساكن. والآخر نشط

                                                 
 .626طارق طه، مرجع سابق، ص  - 1
 .157علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 2
ثقافة التنظيمية لمنظمات القطاع العام، دراسة مسحية عبد العزيز بن عبد الرحمان بن عبد العزيز آل سعود، الأنماط القيادية وأثرها في تشكيل ال - 3

 .  70، ص 2007، جامعة دمشق، غير منشورة على مؤسسات القطاع العام بالمملكة العربية السعودية، رسالة دكتوراه في العلوم الإقتصادية
 . 157علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 4
 .815 -157جع سابق، ص محمد محمود العودة الفاضل، مر راجع: علي عياصرة، - 5
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 الشكل يستخدم الذي القائد أما اللازم، التصحيحي الإجراء خذيت   ثمة ومن للقواعد، المخالفات أو خطاءالأ عن
 المشكلات. ظهور بعد أو لوبةالمط المعايير تحقيق عدم حين فقط يكون تدخ لهف الساكن

 التعزيز نمط من سلبية أكثر تعزيزية أنماطا يستخدم بالإستثناء للإدارة الشكلين كلا أن الأمر واقع وفي 
 المشروطة. بالمكافأة الخاص الإيجابي
  النظرية: *تقييم

إتخاذ  مل، تقييم الأداء،كتحديد وتخصيص العتهتم القيادة التبادلية بالمهام الروتينية التي يقوم بها القائد  
ولكن هذا النمط من القيادة لا يصلح للمواقف التي  ستقرار للمؤسسة،إلى تحقيق الإكلها . والتي تهدف  ..القرارات

بناء فرق عمل وإدارة عملية  خلق ثقافة تنظيمية مثلا،والتي تتطلب نوعية أخرى من المهام ك ،تهدف إلى التغيير
   .1ج إلى قدرات ومهارات للتغيير تعرف بإسم القيادة التحويليةالإندماج، فهذه المهام تحتا 

 التحويلية القيادة الثالث: الفرع
 بإعادة يقومون الذين أولئك هم -التغير   السريعة والبيئة الحالي التنافسي المحيط ظل في- نجاحا القادة أكثر إن 

 القيادة أو التغيير، عدب ما بقيادة يسمى هذا ههموتوج   جديدة، تمؤسسا إلى مؤسساتهم وتحويل الحياة عثب
 التحويلية. القيادة أو الكاريزما، بعد ما القيادة أو التشغيلية،
 وتلك التغيير، أجل من القيادة بين الأساسية التفرقة على ويركز القيادة، مجال في جديدا المفهوم هذا ويعتبر 

 .2الإستقرار تحقيق أجل من تمارس التي
 ،1978 سنة الإجرائي اديالقي النمط عن وميزه القيادة، من النوع هذا مؤسس هو BURNS بيرنز وكان 

 .3التحويلية القيادة فكرة بتطوير 1985 سنة  ASSB باس قام وبعدها
 على التأثير في الزعامية المقومات يستخدم ملهم قيادي "نمط أنها على التحويلية القيادة تعريف ويمكن 

 .4العادية" المعدلات تفوق أداء معدلات تحقيق نحو التنظيم ودفع المرؤوسين،
 في التحويلي القائد جهة، فمن التحويلية، القيادة عن تلفتخ الزعامية القيادة أن لنا يوضح هذا فالتعريف 

 القيادة متطلبات من جزء هي الزعامة أن القول إلى يجرنا الذي الأمر الزعامية، المقومات يستخدم مرؤوسيه على تأثيره
  أولا. زعاميا يكون أن لابد تحويليا القائد يكون فلكي لتحويلية،ا

 على الإبقاء تحاول لا الأولى هذه أن كون في الزعامية القيادة عن التحويلية القيادة تختلف أخرى جهة ومن 
 لتحو  ل تسعى بل الزعامية. القيادة في الحال هو ماك 5الإستقلالية من محدود بقدر ويتمتعون ضعفاء، الأتباع

 من يمكن ما بأحسن عملهم يؤدواو  رسمي، بشكل منهم مطلوب هو مما وأكثر أبعد يعملوا وأن قادة، إلى المرؤوسين

                                                 
 .278-277راوية حسن، مرجع سابق، ص  - 1
 .258محمد إسماعيل بلال، مرجع سابق، ص  - 2
 .158علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 3
 .628طارق طه، مرجع سابق، ص  - 4
 .594سابق، ص  جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، مرجع - 5
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 يسمح لا الذي هذا التبادلي للقائد لامكم   يعتبر التحويلي القائد أن القول يمكن فإن ذلك أساس وعلى .1التميز
  .2بتجاوزها بل فقط، الأهداف بتحقيق

 التحويلية: غير والقيادة التحويلية القيادة بين الفرق لنا يوضح اليالت والجدول
  التحويلية غير والقيادة التحويلية القيادة بين الفرق (:6) رقم جدول

 
 القائد التحويلي القائد غير التحويلي

  ؛يرغب في إبقاء الوضع على ما هو عليه دون تغيير -
 ؛الأهداف تنبع من الوضع القائم -
 الرغبة في الإندماج مع الآخرين؛ عدم  -
 خبرة في إستخدام المتوفر له من الوسائل؛ -
 لا يرتكز على تحليل البيئة الداخلية والخارجية؛ -
 مصدر التأثير هو الموقع الإداري والمركز الإجتماعي؛   -
   .الأوامرالبحث عن الإجماع حول آراءه والإعتماد على -

 ع أفضل؛ يكافح من أجل التغير نحو وض -
 رؤية ثاقبة متطلعة نحو مستقبل أحسن؛ -
 تكريس الجهود وإثارة الحماس والرغبة في تحمل المخاطر؛ -
 خبرة في تجاوز المألوف والتقليدي؛  -
 حاجة قوية لتحليل البيئة قصد التغير؛  -
 مصدر التأثير هو القوة الشخصية وإعجاب المرؤوسين؛  -
 وسين لدعم التغير. البحث عن تحويل إتجاهات المرؤ  -
  

 دار وائل الطبعة الأولى، ،يحقيبة تدريبية لتنمية الإبداع الإدار ، والأداء المتميز بتكاريةالإالقيادة  ،لة عباسيسه :المصدر        
 .31-30 ص ،2004 عمان، للنشر والتوزيع،

 
  :3والقادة التحويليون 

 لهم؛ الرؤى المستقبلية التي تكون جذابةيحاكونهم ويتبادلون معهم أتباعهم ن جعل لو يحاو  -1
 اماتهم ومصالحهم بمصالح وإهتمامات القائد؛ميحالون جعل أتباعهم يدمجون أنفسهم وإهت -2
 ن خلق الدافعية الحقيقية عند أتباعهم حتى تتطابق وتتوافق حاجاتهم مع حاجات قائدهم؛و يحاول -3
     ساهمة في هذا الأخير. يميلون إلى خلق شراكة في العمل أكثر من خلق الم -4

  :4في التحويلية القيادة ملامح وتتمثل
 تسعى الذي الكبير الهدف وهو المنشود، الهدف نحو واضح مستقبلي رتصو   أو رؤية لها يكون بأن وذلك الرؤية: -1

 المعدلات دىوتتع تفوق أداء معدلات تحقيق نحو المرؤوسين بتحفيز هنا التحويلية القيادة فتقوم المؤسسة، إليه
 الطبيعية؛

 المرؤوسين حماس على لتحصل الزعامية القيادة مقومات إستخدام التحويلية القيادة تتطلب حيث الزعامة: -2
 ولائهم؛ وضمان مسلوكه على والتأثير ثقتهم، وإستحواذ وإثارتهم

                                                 
 .158علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  - 1

2 - Samir trigui, op.cit, page 181. 
 .159علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص   - 3
 . 630 -628طارق طه، مرجع سابق، ص  - 4
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 المرؤوسين، به يحتذي أن يجب ذيال والرمز والقدوة المثل بضرب التحويلية القيادة قيام ضرورة إلى تشير الرمزية: -3
 الشخصية أهدافهم بين ويوازن المرؤوسين، مشاعر ويخدم ،الأمور صغائر عن يترفع سلوكا يستدعي الأمر وهذا

   التكاليف(؛ قليصت الجودة، تحسين الإنتاجية، معدلات )رفع التنظيمية والأهداف مكافآت(، علاوات، )ترقيات،
ه القيادة بالسلوك المتكامل اتجاه المرؤوسين، يعني أن تتحلى بالأمانة التكامل: وذلك بأن تتصف هذ -4

خذ المعايير المزدوجة في محاسبة المرؤوسين أو تنحاز إلى والمصداقية، وأن يتسم سلوكها بالثبات أو الإتساق، ولا تت  
  مرؤوس معين لإعتبارات شخصية؛

لتطوير وتحسين أدائهم، لتحقيق المعدلات كل ما في وسعها   المعاونة: وذلك بأن تهتم بمعاونة المرؤوسين، وتعمل -5
   أي معوقات أو عراقيل تواجه المرؤوسين.العالية المطلوبة، وتحاول قدر المستطاع أن تزيل 

 :1هي -باس ذكرها كما- أساسية أبعاد أربعة التحويلية وللقيادة 
وعليه  ،وإحساس بالرسالة العليا للمؤسسة بلي واضحرؤية وتصور مستقالقائد  يحدد : يعني أنوالجاذبية التأثير -1

 ؛ وتحقيق الثقة والإحترام من جانبهم غرس روح الفخر والإعتزاز في نفوس أتباعهأن يحفز وي
الرموز والشعارات  امالآخرين، مستخد الدفع والإلهام: وهي قدرة القائد على إيصال توقعاته العالية إلى -2

 ؛ المهمة بطرق بسيطة فاهدهودهم نحو الأعلى تركيز ج لمساعدة أتباعه
الإثارة الفكرية: وهي قدرة القائد ورغبته في جعل أتباعه يتصدون للمشكلات القديمة بطرق جديدة، وتعليمهم  -3

 ؛ النظر إلى الصعوبات بوصفها مشكلات تحتاج إلى حل، والبحث عن حلول منطقية لها
القائد الشخصي بتابعيه وإدراك الفروق الفردية بينهم، والتعامل مع كل  الإهتمام بالمشاعر الفردية: يعني إهتمام -4

، ومساعتهم في أن يحققوا والعمل على تدريبهم وتوجيههم لأداء أعمالهم بكفاءة ،موظف بطريقة وأسلوب معين
   ذواتهم.

 : تقييم نظرية القيادة التحويلية 
بيعة العملية حويلية يطرح أبعادا جديدة لفهم طيمكننا القول أن مدخل القيادة الت تقدم، وفي ضوء ما

 ودافعيتهم،، همالمرؤوسين. فهي تحاول إثارة حماس اوالتأثير المفترض للقائد على أداء ورض القيادية في المؤسسات،
   .2تفوق المعدلات الطبيعية امن أجل تحقيق معدلات أداء ورض مومهاراته متحسين وتطوير قدراتهو 

 للقيادة أخرى اخلمد الخامس: المطلب
 -الباحثين- منهم عدد قام بل نظريات، من سبق بما والباحثون العلماء يكتف لم القيادة، موضوع لأهمية 

 القليلة السنوات ففي جديدة، نظر ووجهات ونظريات أفكارا بذلك فأضافوا مستمرة، بصفة دراستها بمواصلة
 بينها: من مداخل عدة فظهرت القيادية، العملية إلى حثيهاوبا الإدارة علماء نظرة في ملحوظ لتحو   حدث السابقة،

 
 
 

                                                 
 .97، ص 2012الراية للنشر والتوزيع، الأردن، أسامة خيري، الجديد في القيادة الإدارية، دار  - 1
 .630طارق طه، مرجع سابق،ص  -2
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 التسبيب أو الإعزاء مدخلالأول:  الفرع
 نظرية جاءت الأتباع، هؤلاء وأداء رضا مستوى تحديد في مهما دورا لها بأتباعه القائد علاقة أن منطلق فمن 

 الذي السلوك لأسباب القائد إدراك أهمية مؤكدة مرؤوسيه، وأداء لسلوك القائد شرح أو العزو نظرية وهي ألا معاصرة
 يقوم القائد فإن الإتجاه، لهذا ووفقا ،1الوظيفي أدائهم خلف تقف التي الأسباب وبالتحديد المرؤوسين، هؤلاء يبديه
 المتوقع، السلوك عن السلوك هذا إختلاف أسباب أو مسببات وتحديد فهم يحاول ثم بعد، عن مرؤوسيه سلوك بمراقبة

   .2المتوقع من أقل المرؤوسين سلوك كان إذا الأسباب هذه بمعرفة إهتمامه زدادوي
 إلى يحتاج التسبيب وأن سلوكه، في رئيسية معلومات ثلاث أساس على أتباعه سلوك بتقدير القائد ويقوم 

 :3هي الثلاث المعلومات هذه
 الطريقة بنفس هؤلاء تصرف فإن لآخرين،ا سلوك مع القائد سلوك تشابه بمدى تتعلق معلومات وهي الإجماع: -1

 المعاكسة؛ الحالة في منخفضة تكون فالمشاركة وإلا عالية، المشاركة فإن
 الأوقات؛ مختلف في الطريقة بنفس الشخص يتصرف مدى أي   إلى أي الثبات: -2
 المواقف. إختلاف عن النظر بصرف الطريقة بنفس الفرد يتصرف مدى أي   إلى أي ز:التمي   -3

 تسبيب إلى يتوصل أن للقائد يمكن الذكر، السابقة الثلاثة الأمور عن تجمع التي المعلومات ضوء فيو  
 بإختلاف يختلف لا السلوك وأن الطريقة، بنفس يتصرفون الآخرين أن أثبتت هذه المعلومات أن حالة ففي للسلوك،
 الشخص إرادة عن خارجة خارجية لعوامل السلوك يسب ب أن للقائد يمكن فإنه لآخر، موقف نم يختلف بل الأوقات
 من تبين إذا أما ...،الشخص لهذا كارها أو متعسفا القائد يكون أن أو المرض، أو مثلا، المستخدمة الآلات كتعطل

 هذه ففي ،المواقف مختلف وفي الأوقات مختلف وفي الطريقة، بنفس يتصرفون الآخرين أن السابقة الثلاثة المعلومات
 ومخالفة الإلتزام ةقل   قليل، مجهود بذل مثل نفسه، للشخص إرجاعها يمكن داخلية لعوامل السلوك سبيبت يمكن الحالة
 .4...القدرة عدم ،العمل وقواعد نظم

 أداء من للتحسين أو الحالي الوضع لتغيير معينة نشاطات القائد ليشك   السابقة، المسببات ضوء وعلى 
 :5إما وذلك المرؤوسين،

 للمرؤوسين؛ السلوكي اءالأد بتحسين -1
   .ينالمرؤوس بهؤلاء المحيطة الظروف بتحسين أو -2

 سلوك القادة هؤلاء إليها عزا التي بالأسباب جزئيا ولو تتحدد المتخذة القادة قرارات أن العزو نظرية وتفترض 
 يركزون فإنهم المطلوبة، لمعداتا أو بالمواد الإمداد في القصور إلى يعود الضعيف الأداء أن مثلا أدركوا فلو المرؤوسين،

 فقد المرؤوسين طرف من المبذولة الجهود ضعف إلى يرجع القصور هذا أن أدركوا ولو بها، المرؤوسين تزويد على
 آخر. قسم إلى وينقلوه الشديد ومالل   له هونيوج  

                                                 
 .588 -587جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، مرجع سابق، ص  - 1
 .344محمد سعيد أنور سلطان، مرجع سابق، ص  - 2
 . 90جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، مرجع سابق، ص  - 3
 .344بق، ص محمد سعيد أنور سلطان، مرجع سا - 4
 .344المرجع نفسه، ص  - 5
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  ذلك: لنا يوضح الموالي والشكل
 الضعيف المرؤوسين أداء القائد عزو (:20) رقم شكل

 
 
 
 
 
 
 

 
 .588ص سابق، مرجع بارون، روبرتو  جرينبرج جيرالد :المصدر

 

 

 أساس وعلى العاملين، سلوك لأسباب فهمهم الغالب في يعكس القادة سلوك أن يفترض العزو مدخل إن 
 المرؤوسين إدراك في به توجد الذي القدر بنفس نفوذهم يستخدمون الذين القادة إدراك في تكمن القيادة فإن ذلك

  .1النفوذ ذلك يتحملون ينالذ
 البديلة القيادة الثاني: الفرع

 القيادية، العملية فعالية على كمؤثر بالقائد المتعلق بالعنصر الأخرى المداخل أنصار إهتم الذي الوقت في 
 هبدور  يؤثر أن يستطيع مستقل، كعنصر المرؤوسين إلى نظروا حيث سبق، لما مغايرا مفهوما المدخل هذا أنصار إتخذ

 القيادة. ظاهرة في
 إحداث أو مرؤوسيه، على القائد يمارسه الذي القيادي التأثير نفس لها عوامل هناك أن المدخل هذا ويفترض 

 العوامل هذه وتتمثل تأثيرها، تحيد أو إليها الحاجة من لتقل   أو الرسمية القيادة محل   تحل   أن يمكنها أي له، معادل تأثير
 موضحة هي كما ،2التنظيمية بالأهداف تتعلق وأخرى العمل، بمهام تتعلق وأخرى سين،بالمرؤو  تتعلق خصائص في
 التالي: الشكل في
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .589جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، مرجع سابق، ص  - 1
 .623طارق طه، مرجع سابق،ص  - 2

 تحسين مهارات المرؤوسين

زو ع
القائد 
 للأداء

 أداء
ضعيف 
 للمرؤوسين

تسهيلات العمل تحسين مستوى  

: مثل ضعف الكفاءات          أسباب داخلية
       

  خارجية: مثل تعطل الآلات أو قدمهاأسباب 
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 القيادة بدائل (:21) رقم شكل
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .622 سابق،ص مرجع ه،ط طارق :المصدر 

 قل   كلما المرؤوسين ءهؤلا في أكبر بصورة المرؤوسين خصائص توافرت كلما أنه نلاحظ الشكل، خلال فمن 
 فاعلية. أكثر بشكل أنفسهم قيادة على قادرين علهمتج العوامل هذه أن ذلك الرسمية، القيادة لوجود إحتياجهم
 إنخفض عنها، المعلوماتي التوافر درجة إرتفعت وكلما المرؤوسون، بها المكلف المهام نمطية زادت كلما أنه كما 

 بماهية دراية على فهم المؤسسة، قائد من المباشر للتوجيه محتاجين غير فيصبحون سمية،الر  القيادة إلى المرؤوسين إحتياج
 منهم. المطلوبة المهام وكيفية

 وكانت الخطط، وضوح درجة وإرتفعت والقواعد الإجراءات رسمية درجة تزايدت كلما أنه ذلك إلى ضف 
 الرسمية. للقيادة إلى كبيرة بصورة حاجة غير في يصبحون ينللمرؤوس بالنسبة تحديدا أكثر التنظيمية الأهداف

 

 

 

 

 

 بدائل القيادة

  خصائص المهام  خصائص المرؤوسون

درجة رسمية  -
  ؛الإجراءات والقواعد

 وضوح ىمد -
 الخطط

د تأثيريل محل + تحتح  

  ؛قدراتهم -
  ؛خبرتهم -
  ؛تدريبهم -
 ستقلالية لإانزعتهم -

؛ درجة نمطية المهام -
المعلومات المتاحة  -

 . عن المهام

 خصائص تنظيمية 

الرسمية القيادة  
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  الرمزية القيادة الثالث: الفرع
 من المستخدمة الطرق إحدى وتعتبر للقيادة. المعاصرة المداخل من آخر معاصرا مدخلا الرمزية القيادة تمثل 

 التي والرموز الإشارات ستخدام"إ تعني وهي المرؤوسين، يقبلها بطريقة وتنفيذها الأخلاقية القيم لإيصال القائد طرف
   .1بها" الأخلاقية القيم نظام وفي المنظمة، ثقافة في للتأثير القائد يضعها

 أو بوجودها وليس الرمزية طبيعتها في يكمن -الباحثين بعض حسب- للقيادة الحقيقي المعنى أصبح وحديثا 
 المعنى أما ذاتها، حد   في قليلا تعني والحقيقية عليةالف القائد وأفعال قرارات فإن أخرى، بصيغة أو المادي، تكوينها
  .2المدخل هذا نظر وجهة من أكبر أهمية يمثل ما هو التصرف أو القرار هذا وراء الرمزي

 بطاقة قائد أرسل إذا التقليدية، النظر وجهة من إثنين، وجهتين من نناقشه مثالا نضرب أكثر، وكتوضيح 
 والذي الإنسانية، الجوانب أو بالعلاقات المهتم القائد سلوك من جزءا هذا يعتبر لاده،مي عيد بمناسبة لمرؤوسيه تهنئة

 العملية فإن -الرمزية وجهة من أي- المدخل هذا نظر وجهة من أما مرؤوسيه، على التأثير القائد خلاله من يحاول
 فإن للقائد، الشخصي بالتوقيع ةموقع وتكون وقتها، في أرسلت إذا فالبطاقة بالسهلة، وليست بكثير ذلك من أعقد
 هذا مع الأخرى النواحي في القائد سلوك فيه يتسق الذي الحد   وإلى بالفرد. والإعتناء الإهتمام -رمزيا- يعني هذا

 متأخرة البطاقة أرسلت إذا ذلك، من العكس وعلى مرؤوسيه، قبل من والتقدير بالإحترام سيقابل فإنه الرمزي، المعنى
 مما بالفرد، الأخير هذا وإعتناء إهتمام عدم يعكس هذا فإن القائد، بإسم لا السكرتيرة بإسم عةوموق موعدها عن

 له. الأخير هذا وتقدير إحترام من يقلل
 التصرف رمزية بل البطاقة(، بإرسال )القرار أهمية يمثل الذي هو القرار محتوى يكون لا قد أنه نفهم هنا ومن 

 الأهمية. تمثل التي هي ( القرار هذا ذنف   أو قطب   )كيف القرار أو
 التي التنظيمية للقيم رؤية خلق خلال من والأخلاقية الثقافية القيم في تؤثر الرمزية القيادة أن إعتبار وعلى 

  :3أن الرمزي القائد فعلى ون،المرؤوس بها يؤمن أن يمكن
 ترويجها؛ ديير  التي القيم تلك مع تتناسب لشعارات ويرو ج ولقاءات إحتفالات رمز، بعمل يقوم -1
 القيم تلك يتعلمون بالمؤسسة العاملين لأن والقيم، الثقافة على يؤثر به يقوم فعل أي   أو يقوله شيء أي   أن يعرف -2

 القائد؛ به يقوم لما ومراقبتهم مشاهدتهم خلال من التنظيمية والأهداف والمعتقدات
  والقصص؛ والرموز تالمحادثا إستخدام وكيفية المهارات بعض يتعلم -3
 البيئة لتناسب الثقافة تلك تغيير أجل من وإنما فحسب، التنظيمية الثقافة خلق أجل من ليس الرموز يستخدم -4

  الجديدة. التنافسية
 
 
 

                                                 
 .261محمد إسماعيل بلال، مرجع سابق، ص  - 1
 .285راوية حسن، مرجع سابق، ص  - 2
 .  262 -261محمد إسماعيل بلال، مرجع سابق، ص  - 3
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  :القيادة العملية الرابع: الفرع
نوات ظهرت في س داخل الحديثة للقيادة،من المحديثا مدخلا هي الأخرى تعتبر القيادة العملية 
 . Meryem Le Sagetالتسعينات من طرف صاحبتها

 فإن القائد العملي هو القائد الذي:  قف،وهي ترى أنه بخلاف القائد الذي يحتكم إلى الموا 

 ؛ ضمونيفصل بين المظاهر والم -1
 الأرقام؛ سه يضيع بين العواطف والصراعات و لا يترك نف -2

فالقائد  ، مثل النسر الذي يطير باحثا عن فريسته.التي يتعرض لها اقفللحالات والمو ومعمقة عالية لديه رؤية  -3
كما أنه في بعض   ،بمشاركته في ذلك للأفراد العاملينإذا يجب أن يمتلك القدرة على قراءة الأحداث ويسمح 

 م؛ لتعل  لأنه يعتبر هذا جزءا من ا ،في ذلكهو ون مشاكلهم بأنفسهم دون أن يساعدهم الأحيان يترك الأفراد يحل  

 م في الوقت؛ يتحك   -4

 ؛رؤيةنظرة أو يمتلك  -5
 ر؛يالتطو  يعمل على -6
   المهارة...الخ. -7

 ثلاثة عناصر أساسية هي: يسير  أو يديروعلى القائد العملي أن 
 تطوير وتنمية الكفاءات الفردية؛  -1
  ظهوره؛  تلائمإختيار الهياكل التي  -2

  .1الأهدافو لاءم نمط إداري يتأسلوب أو تشكيل  -3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1- Samir Trigui, Op.cit, page 181-182.  
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 خاتمة
 

عرف ولازال يعرف الكثير من  هو موضوع جد مهم، القيادةموضوع هذا الفصل بالإشارة إلى أن هي ونن 
ظهرت العديد من النظريات التقليدية والحديثة في محاولة منها لتفسير وتحديد التي من خلالها  الدراسات والأبحاث

 دة الأكفاء. أهم الخصائص التي تميز القا
من الدور الكبير الذي تلعبه القيادة بالنسبة لكل تجمع بشري بصفة عامة،  ة هذا الموضوعتنبع أهميو 

حيث أصبحت القيادة معيارا هاما وموشرا جيدا يحكم نجاح أو فشل لنسبة للمؤسسات بصفة خاصة، وبا
ل هي بحاجة إلى قيادة كفؤة فعالة حتى المؤسسات، لذا يمكن القول أن هذه الأخيرة ليست بحاجة إلى مدراء، ب

 ا.هتضمن نجاح
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 لثالثاالفصل  

 دور القيادة الديمقراطية في تحقيق الميزة التنافسية من خلال مدخل الإبداع
 

 مقدمة
معركة حياة أو موت، وأصبح الحل  تعمل المؤسسات اليوم في بيئة تنافسية عالية جدا، جعلها تدخل في 

 الوحيد لربح هذه المعركة وبقائها على قيد الحياة هو إمتلاكها لميزة تنافسية.
وفي هذا السياق، يجب أن تدرك المؤسسات أن الإبداع يمدها بتفوق تنافسي في مواجهة المؤسسات  

المنافسة، فلم تعد المنافسة ممكنة على أساس خفض التكلفة فحسب، وإنما كذلك على أساس تقديم الجديد 
 والأفضل دوما، ومفتاح النجاح في ذلك هو الإبداع، الإبداع الأصيل والمستمر.

نطلاقا من الأهمية المتزايدة للإبداع في نمو وتقدم وبقاء المؤسسات والحفاظ على قيمتها السوقية ومركزها وإ 
أن ترعاه وتمنحه كل إهتمامها، وتعمل على تنمية القدرات الإبداعية التنافسي، بات لزاما على كل المؤسسات 

 على إختلاف مستوياتهم. لدى كل أفرادها، وتجعله سلوكا راسخا يمارسه كل أعضاء المؤسسة
ولكي تضمن المؤسسة هذا الأمر، وعلى إعتبار أن القيادة هي الدعامة الأساسية للإبداع داخل المؤسسة،  

العوامل اللازمة لإستمراره ونموه، بحيث تعمل هذه عليها أن تتبنى أنماط قيادة تدرك أهمية الإبداع وتشجعه وتوفر 
و إستكشاف الفرص وتوليد الأفكار الجديدة وتحمل المخاطرة في سبيل دعمها القيادة على توجيه سلوك الأفراد نح

مؤسسة في تميزها عن المؤسسات  أيالتي تدعم قدرة  وتطبيقها، وكل هذا لن يتحقق إلا تحت القيادة الديمقراطية
فويض السلطة، الأخرى من خلال تشجيعها للسلوك الإبداعي عبر مرتكزاتها الثلاث وهي: العلاقات الإنسانية، ت

   والمشاركة في اتخاذ القرارات. 
والميزة التنافسية الديمقراطي النمط القيادي توضيح العلاقة القائمة بين  وسنحاول في هذا الفصل 
   بعامل الإبداع. ربط هذين المتغيرينمن خلال لمؤسسة، ل
 تطرق إلىأما المبحث الثاني ف تناول الأول ماهية الإبداع،مباحث،  أربعةإلى سيم هذا الفصل وقد تم تق 

مقومات ومعوقات الإبداع،  وعالج المبحث الثالث، مستويات الإبداع، عوامله، وأهم أشكاله داخل المؤسسة
القيادة الديمقراطية في تنمية الإبداع لدى العاملين  دوربتوضيح  هذا الفصلالرابع وختم المبحث ، وأساليب تنميته

 .مؤسسةوتحقيق الميزة التنافسية لل
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 الإبداع هيةما الأول:المبحث 
تكن المؤسسة في الماضي بحاجة سوى إلى التحسين، وإذا ما قامت بهذا التحسين بشكل مستمر وهذا لم  

 مأمر ليس بالسهل، فإن بإمكانها أن تتوقع نجاح أعمالها. لقد مضت تلك الأيام إلى غير رجعة، إذ أن إزدياد حج
التحسين إلى حاجة غير من حاجة المؤسسة السابقة من ه المؤسسات، وشدة الوضع التنافسي التحديات التي تواج

الإبداع، الذي لم يعد في وقتنا الحاضر مسألة ترف أو شيئا كماليا، وإنما بات أمرا ضروريا وملحا ولا غنى حاجة 
    . فما هو الإبداع ؟.عنه إذا ما أرادت البقاء والإزدهار

 هوم الإبداعمف الأول:المطلب 
ويبتكر  الخليقة على وجه الأرض والإنسان يبدع ءالإبداع ظاهرة قديمة الجذور حديثة الإهتمام، فمنذ بد 

  نحيا اليوم بهذا المستوى من المعيشة. ولولا الإبداع لما، في كل المجالات
 لناحية التاريخية()تاريخ الإبداع،مفهوم الإبداع من ا التطور التاريخي لمفهوم الإبداع الأول:الفرع 

يمكن أن يرصد الباحث ثلاث مراحل رئيسة تعكس التطور الهائل الذي حدث لمفهوم الإبداع على مدى  
 :1العصور الماضية، وهي

ثم الروماني، مرورا بالعصر الجاهلي ثم  تعود هذه المرحلة إلى أقدم العصور، بدءا من العصر الإغريقي :01 المرحلة -
عصر النهضة الأوربية والعقود الأولى من القرن العشرين، ومن أبرز الخصائص التي تميز المعرفة الإسلامي، وانتهاء ب

 الإنسانية المرتبطة بمفهوم الإبداع في هذه المرحلة ما يلي:

 الخلط بين مفاهيم الإبداع والعبقرية والذكاء والموهبة والنبوغ المبكر؛ *

 قوى خارقة خارجة عن حدود سيطرة الإنسان؛الاعتقاد بأن الإبداع والعبقرية تحركهما  *

التركيز على دور الوراثة والفطرة من حيث انتقال الإبداع أو العبقرية في سلالات معينة وعبر الأجيال من الآباء  *
 إلى الأبناء فالأحفاد؛

 قتصار استخدام كلمتي "مبدع" و"عبقري" على وصف قلة قليلة ممن يأتون بأعمال خارقة للعادة؛إ *

التفاوت بين الحضارات في مختلف العصور فيما يتعلق بميادين العمل الإنساني التي حظيت الإنجازات الإبداعية  *
فيها بالاعتراف والتقدير، واقتصارها على ميادين الحكم والفلسفة والأدب وفنون القتال والهندسة المعمارية والرسم 

 والنحت، وفي ميدان العلوم بدرجة أقل.
 

 

                                                 
 .19 -17، ص 2002فتحي عبد الرحمان جروان، الإبداع، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،  - 1
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بدأت هذه الحقبة مع نهايات القرن التاسع عشر عندما بدأ الحديث فيها عن أثر العوامل  :02 ةالمرحل -
الاجتماعية والبيئية في السلوك الإنساني، واتسعت رقعة النقاش والخلاف خلال النصف الأول من القرن العشرين 

ات العقلية المختلفة، ومن أبرز بين أنصار البيئة والوراثة من حيث دورها في تشكيل السلوك والسمات والقدر 
 خصائص هذه المرحلة نورد مايلي:

ظهور نظريات سيكولوجية عديدة حاولت تفسير الظاهرة الإبداعية مثل نظريات التحليل النفسي والقياس  *
 النفسي؛

 المساواة بين مفاهيم الإبداع والعبقرية والذكاء؛ *

وهبة والتفوق، في مقابل انحسار عملية الربط بين الإبداع حدوث تقدم في التمييز بين مفاهيم الإبداع والم *
 والغيبيات والخوارق؛

 نحسار الجدل حول أثر الوراثة والبيئة في الإبداع، والاعتراف بأهمية العوامل الوراثية والبيئية؛إ *

 إتساع دائرة الاهتمام بالإبداع في مجالات العلوم الحياتية والطبيعية؛ *

 قياس الإبداع وبرامج تعليمه، لاسيما في مجالات الأعمال الصناعية والتجارية. تطوير بعض أدوات *

بدأت هذه المرحلة في منتصف القرن العشرين وامتدت حتى عصرنا الحاضر، وفيها أصبح ينظر  :03المرحلة  -
شخصية والدافعية والبيئة. للإبداع على أنه توليفة أو تركيبة تندمج فيها العمليات العقلية والمعرفية ونمط التفكير وال

بفضل التطور المذهل لتكنولوجيا المعلومات  -ولا تزال -عرفي الهائل الذي شهدته البشرية ومع الانفجار الم
والاتصالات، تقدمت البحوث والدراسات التجريبية التي أخضع لها مفهوم الإبداع، كما تقدمت العلوم النفسية 

الدماغ والوظائف العقلية والذكاء الاصطناعي والقياس النفسي وغيرها، ومن  والعصبية واتسعت المعرفة حول تركيب
 أبرز ما ميز هذه الفترة:

 التمايز بين مفهومي "الإبداع" و"الذكاء"، بمعنى أن الأول غير الثاني، وكذا التمايز بينهما وبين الموهبة؛ *

 والنظريات المعرفية في الإبداع؛ ظهور نظريات جديدة في الإبداع كنظرية القياس النفسي للإبداع *

 تطوير عدد كبير من الأدوات والمقاييس الإختبارية لقياس الإبداع؛ *

 تطوير عدد كبير من البرامج التربوية والتدريسية لتعليم الإبداع؛ *

للقدرات الاعتقاد بأن الإبداع قدرة موجودة عند جميع الأفراد كالذكاء، وأنه يتوزع وفق منحنى التوزيع السوي  *
 العقلية؛

تقدم البحوث والدراسات التجريبية التي تناولت مفهوم الإبداع، وشمولية النظرة العامة للإبداع كمفهوم يشمل  *
 الفرد والبيئة والعمليات العقلية والأعمال أو النتاجات الإبداعية؛
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 اعية فيها.إتساع دائرة مجالات العمل الإنساني التي تعترف المجتمعات بالمنجزات الإبد *
  تعريف الإبداع الثاني: الفرع

كغيره من المصطلحات لا يزال مفهوم الإبداع إلى حد الساعة يعرف عدم اتفاق بين الباحثين والعلماء، 
رغم عشرات التعاريف التي قدمت بشأنه. وهذا راجع بالأساس إلى غموض الظاهرة الإبداعية في حد ذاتها من 

لتي انتشر فيها مفهوم الإبداع من ناحية أخرى.كذلك من المعضلات التي واجهت ناحية، وكذا تعدد المجالات ا
ختراع بتكار مثلا والإالباحثين والمختصين في دراسة الظاهرة الإبداعية هو تعدد المصطلحات المرادفة للإبداع كالإ

 سب للإبداع أمرا شبه مستحيل. والخلق والذكاء والتفوق والموهبة إلى درجة أصبح فيها اختيار التعريف الدقيق والمنا

وفي اللغة العربية فكلمة  ،1، وتعني إيجاد أو إكتشاف"inventioكلمة الإبداع إلى اللاتينية "يعود أصل  و 
، والإبداع كما جاء في المعجم 2يبدعه بدعا وإبتدعه، أنشأه أولا" إبداع كما ورد في لسان العرب من "بدع الشيء

  .3ي أنشأه على غير مثال"الوسيط هو من "بدعه بدعا، أ
فهو كلمة تستخدم عادة للإشارة إلى ما هو جديد، رائع أو غير التعريف الإصطلاحي للإبداع، أما  

   ، فهو إذن عملية يتم من خلالها التفريق بين العمل العادي والمميز. 4عادي، وحتى الفريد من نوعه
 . 5"واتج تتصف بكل من: الأصالة والقيمةج ن"نشاط تخيلي تم صياغته من أجل إنتا يعرف على أنه و  -
  .6ينتج عنه عمل جديد يرضي جماعة معينة تقبله على أنه مفيد" " ويرى البعض أن الإبداع -
صيل أمع إنتاج  على أنه "قدرة الفرد على تجنب الروتين العادي والطرق التقليدية في التفكير ويمكن تعريفه -

 لتقليد.الإتباع، ونقيض الثبات واهو نقيض إذن الإبداع ، ف7وجديد يمكن تنفيذه وتحقيقه"
، 8الإبداع هو القدرة على التكوين، تكوين الأفكار الجديدة وتكوين المعرفة، ووضع هذه الأفكار موضع التنفيذ -
ضع إبداعا، وإنما الأمر يتجاوز حدود توليد الفكرة ليصل إلى وضعها مو  لا يعدالوصول إلى الفكرة الجديدة مجرد ف

 التنفيذ.
 . 9الإبداع هو "رؤية ما يراه الآخرون والتفكير فيه بطريقة مختلفة" -

                                                 
1- Dimitri Uzunidis, L’innovation et l’économie contemporaine, Espaces  cognitifs et territoriaux, De Boeck, 1ère 

édition, Bruxelles, 2004, page 23.  
، 2006، القاهرة، 1، آليات الإبداع ومعوقاته في العلوم الإجتماعية، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة وآخرون معتز سيد عبد الله - 2

 . 18ص 
المدخل الإبداعي لحل المشكلات، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، مركز الدراسات والبحوث، الرياض، عبد الرحمان أحمد هيجان،  - 3

  .15، ص 1999
4- OUKIL M.-Said, Economie et Gestion de L’innovation Technologique, Recherche et Développement, Office 

des  Publications Universitaires, Alger, 1995, page 16.  
 .42، ص 2007، القاهرة، 1مجدي عبد الكريم حبيب، هل يمكن تعليم الإبداع؟ دار الفكر العربي، الطبعة  - 5
 .21، ص 2006، الأردن، 1سعيد عبد العزيز، المدخل إلى الإبداع، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة  - 6
      ، 2007محمد حمادات، السوك التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربوية، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، محمد حسن  - 7

 .305ص 
فرانسيس هورايب، تكوين الثقافة الإبداعية، الأخذ بيد ذوي الرؤية والمشاكسين وغيرهم من مثيري المتاعب المفيدين في مؤسستك، تعريب:  - 8

 .15، ص 2003، الرياض، 1العطائي، مكتبة العبيكان، الطبعة  سميرد محم
 .17، ص 2007، القاهرة، 1بيتر كوك، إدارة الإبداع، مهارات الإدارة للمحترفين، ترجمة خالد العامري، دار الفاروق للنشر والتوزيع، الطبعة  - 9
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"سلوك مبني على أساس المعرفة والفرض والترابط، وينمو بنمو  بأنه ههناك من يرى أن الإبداع سلوك، فيعرفو  -
 . 1الدافعية والخبرات وحاجات الذات"

وكثرة أشرنا سابقا إلى تعدد  لقدف الإبداع، أنوردت بش إدارج كل التعاريف التي نافي الحقيقة لا يمكن
يمكن حصر معظم التعاريف التي قدمها الباحثون في  لذلكالتعاريف التي تعرضت إلى مفهوم الظاهرة الإبداعية، 

   :2هذا المجال حول المحاور التالية
وفي هذا يقول شتاين بأن الإبداع  ويشمل التعاريف التي تنظر للإبداع من زاوية كونه عملية، المحور الأول: -

"عملية ينتج عنها عمل جديد، ويرضي الجماعة، وتقبله على أنه مفيد"، ويقول سمبسون: "إنه العملية القادرة على 
تحقيق نوع من الانشقاق عن مسارات التفكير العادي لتقديم تصورات جديدة، ومختلفة كليا"، فيما يراه سميث أنه 

من إيجاد علاقات بين أشياء لم يسبق أن قيل إن بينها علاقات"، ويقول هافل أنه "العملية  "العملية التي تتمكن
 التي تؤدي إلى تكوينات أو تركيبات أو تنظيمات جديدة".

ويشمل التعاريف التي تركز على الإنتاج الإبداعي وحل المشكلات، فيقول ماكينون "إن الإبداع المحور الثاني:  -
يتميز بالجدة والملائمة وإمكانية التطوير"، ويقول روشكا "إنه الوحدة المتكاملة لمجموعة  يسعى لتحقيق إنتاج

العوامل الذاتية والموضوعية التي تقود إلى تحقيق إنتاج جديد وأصيل وذي قيمة من قبل الفرد أو الجماعة"، ويقول 
كوسيط )كوسيلة( يقودنا إلى الهدف   جيلفورد "إن الإبداع يعني حلا لمشكلة ما، وبأن الإنتاج الإبداعي يبدو

الذي هو حل المشكلة"، ويقول كل من تنويل وسيمون وشو "إن التفكير المبدع كشكل راق للسلوك يظهر في 
 حل المشكلات".

ويركز على السمات أو الخصائص التي تميز الأشخاص المبدعين، وهناك من الباحثين من يركز المحور الثالث:  -
 والاستقلال والمثابرة والانفتاح، وهناك من يركز على الطلاقة الفكرية والأصالة، والمرونة...الخ. على سمات المخاطرة

ويركز على الإمكانية الإبداعية، أو الاستعدادات النفسية الكامنة للإبداع كما تكشف عنها المحور الرابع:  -
 د الكامن للتفوق والتميز".الاختبارات النفسية، ويعرف الإبداع على أساسها على أنه "الاستعدا

ويركز على المراحل الأساسية التي يمر بها العمل الإبداعي، ويقول والاس بأن السلوك الإبداعي المحور الخامس:  -
هو الذي يمر في أربع مراحل هي: مرحلة الإعداد ومرحلة الاختمار، ومرحلة الإشراق، ومرحلة التحقق، إلا أن 

 أن تسبق هذه المراحل الأربع مرحلة أولى هي مرحلة إحساس المبدع بالمشكلة.مواري وباتريك يريان ضرورة 
وتجدر الإشارة إلى أن التعريفات التي محورها النواتج الإبداعية هي الأكثر شيوعا لأنها تعكس الجانب 

 الملموس لعملية الإبداع. و المادي 
فهوم تساعد على تحديد الممن زوايا شتى و  وفق ما تقدم من تعريفات إن النظرة المتأملة في ماهية الإبداع

الإبداع هو المجئ بكل جديد من فكرة أو فن أو منتوج في صورة جمالية، ويطلق على كل فرد ف له، الشامل
صفة شخص مبدع إذا ما قام بتوظيف مهاراته ومواهبه في بلورة فكرة لم تكن من قبل حيث تتسم بالأصالة 

                                                 
 .22سعيد عبد العزيز، مرجع سابق، ص  - 1
 .7-6، ص 2005فاعوري، إدارة الإبداع التنظيمي، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث ودراسات، القاهرة، رفعت عبد الحليم ال - 2
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د هذا الحد بل تنمو وتكبر إلى أن تصبح منتوجا يتميز بالجدة ويكون مقبولا والحداثة. ولا تتوقف العملية عن
 .لدى العامة
ومما سبق يتضح أن تعاريف الإبداع سواءا كانت متعددة الوجوه ومختلفة المحاور إلا أنها لا تخرج عن  

  الإطار اللغوي، وهو الوصول إلى شيء جديد سواءا كانت فكرة أو منتج أو خدمة.
 :نأالتأكيد على أن العمل الإبداعي يجب  لتعاريف السابقة علىتجمع او 

 ؛ويتصف بالأصالة لحداثة والجدةيتسم با -
 لقبول الإجتماعي؛يحظى باو ينال الإعجاب يكون ذا فائدة و  -
ا إبداعي، إلا إذ بأنههميتها للحكم على عمل بعينه أفالجدة لا تكفي بذاتها رغم ، أن يتكيف مع الحقيقة والواقع -

 إرتبطت هذه الجدة بالقدرة على التكيف مع الواقع؛
  أن يخلق ظروف مناسبة ولائقة للوجود. -
فهـي  داع،ـلابد من توضيح بعض المفاهيم التي إختلطت بمفهوم الإب وقبل مواصلة الحديث عن الإبداع، 

البحث والتطوير،  الإكتشاف،مفاهيم تفهم على أنها إبداع غير أنها تختلف عنه لكنها لا تتنافى معه، تتمثل في 
 التكنولوجيا.الإختراع أو الإبتكار، 

ل الذي يؤدي إلى معرفة ظاهرة طبيعية حتى تلك اللحظة لم تكن معروفة، بمعنى الكشف عهو الف الإكتشاف: -1
فأمريكا كانت موجودة من  1492عن شيء كان موجودا من قبل لكن غير معروف، مثل إكتشاف أمريكا سنة 

فهي كانت حية ترزق إلى حين وصل  ا لم تكن معروفة، كذلك إكتشاف الجراثيم من طرف "باستور"قبل لكنه
  .1العلم إلى معرفتها

ما يستخدم البحث والتطوير للتعبير عن الإبداع، والحقيقة أن هذا الأخير هو ثمرة  كثيراالبحث والتطوير:  -2
البحث، من البحث ينتج الإبتكار أو الإختراع   مقدمتهاالإبداع كسيرورة خطية، نجد في الأول، فإذا إعتبرنا أن

)الفكرة(، ثم يحدث فيما بعد الإبداع )تطبيق الفكرة(، وبهذا يمكن القول أن البحث هو مرحلة من مراحل 
 الإبداع.   

مة يحملان نفس المعنى. ويقصد بالإبتكار التفكير المستحدث وظهور الأفكار الملائ تكار:بالإختراع أو الإ -3
وهو أيضا القابلية على جلب شيء جديد إلى أرض الواقع. أما الإبداع فهو تنفيذ لهذه الأفكار في أي تكوين 
إداري أو تنظيمي أي تحويلها من حالتها النظرية إلى حالتها الواقعية في هيئة منتوج جديد أو خدمة جديدة أو 

، 2من طرف إنسان مبدع، في حين أن العكس لا يجوزيتم إلا  لايمكن القول أن الإبتكار ما و وعمعملية جديدة. 
 كل مبتكر مبدع وليس كل مبدع مبتكر.وعليه ف

وهو  ترتبط كثيرا بالإبداع، حتى إنه كثيرا ما يجمع بين الإبداع والتكنولوجيا في مفهوم واحد التكنولوجيا: -4
تكنولوجيا من مجال لآخر، م بالإبداع، عن طريق نقل إستخداوترتبط التكنولوجيا  الإبداع التكنولوجي،

                                                 
ماجستير في العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، كلية  رسالةطراد فارس، مناجمنت الإبداع وتأثيره على نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  - 1

 .05ص ، 2007 -2006مرداس، وسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بالحقوق وعلوم الت
 .14، ص 2009مؤيد عبد الحسين الفضل، الإبداع في إتخاذ القرارات الإدارية، دار إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،  - 2
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فالتكنولوجيا غلبت على كل ما هو جديد وهي الصورة النهائية أو ثمرة الإختراعات والبحث والتطوير، التي يعمل 
 .1الإبداع على جعلها ظاهرة ملموسة لكل من له صلة بموضوع بالبحث والتطوير

 خصائص الإبداع الثالث: الفرع

 : 2لها فيللإبداع خصائص ثلاث، يمكن إجما 
الإبداع ظاهرة فردية وجماعية: ومفاد هذه الخاصية أن الإبداع ليس حكرا على الأفراد، بمعنى أن الظاهرة  -1

الإبداعية ليست عملية فردية بالضرورة، وهو ما يدل على وجود الإبداع على مستوى الجماعات والمؤسسات أو 
 ل المؤسسات التي تهتم بتنمية الإبداع؛ما يعرف بالإبداع المؤسساتي، والذي أثبت نجاعته داخ

الإبداع ظاهرة إنسانية عامة وليست حكرا على شخص بعينه: تعالج هذه الخاصية الظاهرة الإبداعية باعتبارها  -2
ظاهرة إنسانية عامة، وبأنها ليست بأي حال من الأحوال حكرا على الخبراء والعلماء. فكل إنسان عاقل هو 

شخصيته على عناصر إبداعية بغض النظر عما إذا كان يعي هذه العناصر أم لا،  إنسان مبدع، حيث تنطوي
 وهذا حسب وجهة نظر أصحاب هذه الخاصية التي تؤمن بالمواهب التي أودعها الخالق جل وعلا في خلقه؛

ملها أن الإبداع كالشخصية يرتبط بالعوامل الموروثة غير أنه يمكن صقله وتنميته: وتعني هذه الخاصية في مج -3
 الإبداع يتأثر بالعوامل الوراثية دون الإغفال بأنه صقل للعملية الإبداعية وتنميتها.

الملاحظ أن هذه الخصائص الثلاث تعالج الإبداع بطبيعته، إلا أن هناك خصائص إبداعية أخرى تمت 
تلف الباحثين في هذا ستند إليها مخإمعالجتها من وجهات نظر مختلفة، وهذا بحسب تعدد تعاريف الإبداع التي 

 المجال. 
 المكونات العامة للإبداع الثاني: المطلب

 :3تكاد تتفق معظم الدراسات والأبحاث على أن ظاهرة الإبداع لها أربعة مكونات رئيسية تتمثل في 
 فيه الإبداع ولدالمناخ الذي ي الأول: الفرع

ح الفرد جديرا بوصف المبدع إلا إذا الإبداع ظاهرة إجتماعية وذات محتوى حضاري وثقافي، ولن يصب 
حدود المعايير العادية، وعلى هذا الأساس يمكن النظر للإبداع كشكل من أشكال  المجتمعتجاوز تأثيره على 

 القيادية التي يمارس فيها المبدع تأثيرا شخصيا واضحا على الآخرين. 
الحضارة الإنسانية هو تقبل المجتمع وعلى العموم، فإن الشرط الأساسي لتفريد عمل ما وإبرازه في سجل 

 لهذا العمل وإعترافه بقيمته وأهميته. 
 
 

                                                 
جزائر، رسالة دكتوراه علوم منشورة، كلية العلوم الإقتصادية لزهر العابد، إشكالية تحسين القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ال - 1

  .133، ص 2013 -2112، 2والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة 
 .39ص مرجع سابق، عبد الرحمان أحمد هيجان،  - 2
 .57 -56فتحي عبد الرحمان جروان، مرجع سابق، ص  - 3
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 الشخص المبدع الثاني: الفرع
من خلال دراسة متغيرات  الأشخاص المبدعينيرى علماء نفس الشخصية أنه بالإمكان التعرف على  

كبيرا من مقاييس الشخصية وطوروها الشخصية والفروق الفردية في المجال المعرفي ومجال الدافعية، ووضعوا عددا  
 بهدف الكشف عن الأفراد المبدعين.

وعادة يتناول وصف الشخص المبدع ثلاثة مجالات رئيسية هي: الخصائص المعرفية، الخصائص الشخصية  
 والدافعية، الخصائص التطورية.          

                                                العملية الإبداعية                                  الثالث: الفرع
حل المشكلات، وأنماط التفكير، أو أنماط معالجة  بعمليةإنصبت دراسات العلماء على الجوانب المتعلقة  

المعلومات التي تشكل عملية الإبداع. حيث يمكن تعريف الإبداع على هذا الأساس بأنه "عملية تحسس 
واطن الضعف والفجوات والتنافر والنقص فيها، وصياغة فرضيات جديدة، والتوصل إلى للمشكلات والوعي بها وبم

إرتباطات جديدة بإستخدام المعلومات المتوافرة، والبحث عن حلول، وتعديل الفرضيات وإعادة فحصها عند 
 اللزوم، وتوصيل النتائج".

 الناتج الإبداعي الرابع: الفرع
لا لبس فيها سواء كانت في  نواتج مبدعة ملموسةخر المطاف إلى إن العملية الإبداعية ستؤدي في آ 

تحديد خصائص ومواصفات  صورة قصيدة أو لوحة فنية أو إكتشاف أو نظرية. ولقد حاول الكثير من الباحثين
 والملائمةلتقييم الأعمال الفنية والأدبية والموسيقية من حيث مستوى الإبداع فيها، وغالبا ما إعتمدت الأصالة 

          )سيتم التطرق إليهما لاحقا( كمعيارين للحكم على النواتج.
  الإبداعمراحل  الثالث: المطلب

يمكن التطرق لمراحل الإبداع من جانبين، الأول مراحل العملية الإبداعية على المستوى الفردي، والثاني 
 مراحل العملية الإبداعية على المستوى الجماعي.

 بداع على المستوى الفرديمراحل الإ الأول:الفرع 
 :1ن الإبداع يجتاز أربع مراحل هيإن من أكثر النماذج شهرة وتداولا هو نموذج "والاس"، الذي يرى أ 
، وتجمع المعلومات من الذاكرة جوانبهاوفيها تحدد المشكلة وتفحص من كل  مرحلة الإعداد أو التحضير: -1

ثم يقوم المبدع بمحاولات للحل، يستبعد بعضها بصور مختلفة،  ومن المطالعات وتهضم جيدا، ويربط بعضها ببعض
 وتبقى المشكلة قائمة.ل، البعض الآخر، ولكن يصعب في هذه المرحلة الح

أنها  إلا لا ينتبه فيها المبدع إلى المشكلة إنتباها جديا،هي مرحلة تريث وإنتظار،  مرحلة الحضانة أو الإختمار: -2
كمون، فيها يتحرر العقل من كثير من الشوائب التي لا علاقة لها بالمشكلة، وفيها   بل هي فترة ليست فترة جمود

  .تطفو الفكرة بين آن وآخر على سطح الشعور، ويشعر المبدع شعورا غامضا بأنه يتقدم صوب غايته

                                                 
 .85، ص 2004، دار الفكر للنشر والتوزيع، الأردن، 01ة، ضرورة وجود، الطبعة التربية الإبداعيحسن إبراهيم عبد العال،  - 1
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علميا أو رسما كان أو كشفا  وهنا يثبت الحل إلى الذهن، ويتضح على حين فجأة مرحلة الإلهام أو الإشراق: -3
قصيدة، كمثل من ينظر إلى شيء غير واضح في الأفق، فمرة يبدو له هذا الشيء بصورة وتارة بصورة أخرى، وإذا 

قد إتضح وتحددت معالمه. إنه ضرب من الإستبصار بفضله تبرز الفكرة الجديدة والحل الجديد على حين فجأة به 
  ديدة فريدة.بغتة، وعن طريقه تتكامل الأجزاء والعناصر في وحدة ج

الفكرة المبتدعة، ويعيد النظر فيها  وفيها يختبر المبدعآخر مراحل الإبداع،  مرحلة إعادة النظر أو التحقيق: -4
     والتعديل والتصويب.  ليرى هل هي فكرة صحيحة أو مفيدة، أو تستدعي شيئا من الصقل والتهذيب

هذا ما يجرنا ر بالمشكلة، و د أفكار جديدة قبل الشعتتوالأين حالات كثيرة مثلا إلى وجود تجدر الإشارة  
أو الخطوات السابقة الذكر  في كثير من الحالات لا يتم وفق المراحلعلى المستوى الفردي الإبداع  نإلى القول بأ

 بكقد تتداخل وتتشابالتتابع والتسلسل الذي أشار إليه الكتاب، فالمراحل والخطوات المختلفة في العملية الإبداعية 
لذلك نقول أن هناك مرونة في النظام ، قد يحدث توقف في مرحلة ما، ثم العودة إلى مرحلة سابقةفي الغالب، كما 

 .على المستوى الفردي الذي تسير وفقه العملية الإبداعية
 مراحل الإبداع على المستوى الجماعي الثاني:الفرع 

ستوى الجماعة نموذج "ويست" الذي يمكن من أشهر النماذج التي تتحدث عن مراحل الإبداع على م 
أن الإبداع  على هذا المستوى يمر عبر أربع مراحل  "ويست"تطبيقه على المستويين الجماعي والتنظيمي، ويرى 

 :1هي
 تدرك الجماعة الحاجة إلى الإبداع في حالات ثلاث:مرحلة إدراك الحاجة إلى الإبداع:  -1
 داء الحالي؛وجود فجوة بين الأداء المتوقع والأ -

 ة وإعتبارها ذات قيمة في حد ذاتها من طرف الجماعة؛ؤسسجلب بعض الإبداعات إلى الم -

 ة. ؤسسة بفائدة وأهمية الإبداع كعامل أساسي لبقاء المؤسسإقتناع الجماعة أو الم -

ة للآخرين من وفيها يتم عرض أو طرح الأفكار الجديدة أو الإبداعيمرحلة المبادرة بطرح أفكار إبداعية:  -2
أجل حل المشكلة أو تحسين الوضع الحالي، وفي هذه المرحلة يتم إقتراح أو تطوير أو تعديل فكرة جديدة مقترحة 
لترى القبول من الجماعة، وإذا قوبلت بالرفض يمكن تعديلها، وهذا ما يؤدي إلى توليد أفكار جديدة إضافية أو 

 بديلة عن الفكرة الأصلية المقترحة.

ة ؤسسوهنا توضع الفكرة المقترحة موضع التطبيق أو التنفيذ، وتستخدم من قبل الجماعة أو المة التطبيق: مرحل -3
ة. ات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسبحيث تصبح جزءا من ممارسات الأعمال اليومية أو الإجراءات أو المنتج

تطوير، كما أنه من الممكن إلغاؤها نهائيا وهنا أيضا يمكن أن تتعرض الفكرة الإبداعية لبعض التعديلات أو ال
 والتفكير في بديل آخر في حالة عدم تطبيقها بنجاح.

                                                 
 - عبد الرحمان أحمد هيجان، مرجع سابق، ص 252- 253. 1 
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وفيها يصبح العمل الإبداعي أو الفكرة الإبداعية المقترحة جزءا إعتياديا وروتينيا مرحلة الثبات أو الإستقرار:  -4
ا في النظام الحالي قد يلغي هذه الفكرة، ومن فإن الفشل في تطويع الفكرة الجديدة ودمجه أخرىمن النظام، ومرة 

 ثمة البدء من جديد أي الرجوع إلى أول مرحلة أي مرحلة إدراك الحاجة إلى الإبداع.
بالنظر إلى المراحل الأربعة، وبالتحديد في آخر مرحلة أين يتم الرجوع إلى أول مرحلة، يمكن القول أن  

ستمرار في هو عبارة عن حلقة مستمرة، هذا الإمرحلة الثبات، بل  الإبداع لا يتوقف عند المرحلة الأخيرة وهي
 ة.ؤسسالإبداع تفرضه التغيرات على الصعيد البيئي والتنظيمي والتكنولوجي التي تعايشها الجماعة والم

 .المبحث الثاني: مستويات الإبداع، عوامله، وأهم أشكاله داخل المؤسسة
تساهم في التي عناصر ال ويات، كما يرتكز على مجموعة منيظهر الإبداع داخل المؤسسة في عدة مست

   ويتخذ عدة أشكال داخل المؤسسة، وهذا ما سنوضحه في هذا المبحث. توليد الأفكار الإبداعية،
 مستويات الإبداع الأول: المطلب

 تظهر الظاهرة الإبداعية في مستويات ثلاث: 
 الإبداع على مستوى الفرد )الإبداع الفردي(؛ -

 الإبداع على مستوى الجماعة )الإبداع الجماعي(؛ -

 ة )الإبداع التنظيمي(.ؤسسالإبداع على مستوى الم -
  الإبداع الفردي الفرع الأول:

 :1أهمهاتلك قدرات وسمات إبداعية لعل من ويعني الإبداع على مستوى الفرد الواحد، الذي يم

 ضع الراهن؛الميل نحو الفضول وحب الاستطلاع وعدم الرضا عن الو  -

 لتزام بهدف سام والتفاني في العمل والمقدرة على تقديم الأفكار؛الإ -

 تشجيع تبادل الرأي والنقد الذاتي؛ -

 التحرر من النزعة التقليدية والتوجه نحو الأصالة؛ -

 شفافية التعامل مع المشكلات؛ -

 وضوح الرؤيا. -

هذا الأخير نحو استخدام تفكيره وقدراته  وبشكل عام، يعرف الإبداع على مستوى الفرد بأنه توجه
العقلية في إطار ما يحيط به من مؤثرات مختلفة بهدف تقديم إنتاج جديد ينفع المجتمع الذي يتواجد فيه الفرد 

  المبدع. 
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ولقد أشارت الدراسات المتخصصة بأن المخ البشري المتواجد داخل الدماغ هو المسؤول عن هذه العملية،  
ن نصفين أو قسمين، وأن الحالة المثالية في التصرف والسلوك العقلاني عند البشر تتم من خلال فهو يتكون م

 :1 إحداث التوازن بين القسمين، وهما
القسم الأيمن: وهو المسؤول عن العمليات الكلية، فهم المدخلات الحسية المتزامنة، القدرة على الرؤية وتحديد * 

   اكرة السمعية والبصرية والمكانية؛ناغمة )الرقص والغناء(، الذالمكان، العمليات المعقدة والمت

القسم الأيسر: وهو المسؤول عن التحليل التتابعي، التفسير المنطقي، اللغة والرياضيات، التفكير الإستنتاجي  *
 وذاكرة اللغة.
 الإبداع الجماعي  الفرع الثاني:

بدعين الذين يتقاسمون نفس السمات الإبداعية، يقصد به الإبداع على مستوى مجموعة من الأفراد الم
ويعملون في إطار واحد )قسم، إدارة، لجنة...الخ(. والملاحظ أن الإبداع على مستوى الجماعة يعطي نتائج إيجابية 

 أكثر من الإبداع على مستوى فرد واحد، وهذا نتيجة للتفاعل والانسجام فيما بين الجماعة القائم 
 :2برة وتقديم يد المساعدة. هذا ويتأثر الإبداع الجماعي بما يليعلى تبادل الرأي والخ

 الرؤيا؛ -

 المشاركة الآمنة؛ -

 الالتزام بالتميز في الأداء؛ -

 دعم ومؤازرة الإبداعات الذاتية الفردية. -
  الإبداع التنظيمي الفرع الثالث:

عبارة عن كيان إداري  ؤسسةالميشترك هذا الإبداع مع سابقه في كثير من الصفات، على اعتبار أن 
مطلق الأحوال، فإن الإبداع وتنظيمي يظم جماعات وأفراد وعاملين في مواقع مختلفة تجمعهم أهداف واحدة، وفي 

ة، وقد أصبح ؤسسة التي اعتمدته، بمعنى أدق يعتبر الإبداع في هذه الحالة حقا فكريا ومعنويا للمؤسسينسب إلى الم
يرة أساس التطور، بل هو ضرورة لا مناص منها إذا ما أرادت السير على طريق النمو الإبداع بالنسبة لهذه الأخ

 .  3والازدهار، وكذا ضمان الاستمرارية
 
 

                                                 
1- Luc De Brabandere,  Anne Mikolajczak , Le plaisir des idées, Dunod,Paris, 2ème  édition, 2004, p 112. 
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 عوامل الإبداع الثاني:المطلب 
أكثر على الإبداع من المهم جدا أن نتعرف على أبرز عناصر ومكونات التفكير الإبداعي،  لتسليط الضوء 

 بداعي:إذ يشمل التفكير الإ
 الطلاقة الفكرية الأول: الفرع

وهي تعني المقدرة على إنتاج وخلق أكبر قدر ممكن من الأفكار الجديدة التي تخص موضوعا ما في وحدة 
زمنية ثابتة أو مستقرة، كما أن المبدع بإستطاعته الإدراك المستفيض للأفكار التي تخص موقفا واحدا وهو ما يعبر 

، بمعنى أدق القدرة على إستنباط الروابط بين أكبر عدد من الظواهر في محيط إدراكه، وهذا  عنه بالطلاقة الترابطية
 . 1كله يرتكز على إتساع الرصيد المعرفي وتنوعه وكذا شموله

 :2وتتلخص الطلاقة في الأنواع التالية 
 يدها في نسق محدد؛وتعني سرعة تفكير الفرد في إعطاء الألفاظ والكلمات وتول طلاقة الكلمات )اللفظ(: -1
 أي إنتاج اكبر عدد ممكن من الألفاظ ذات المعنى الواحد؛ طلاقة التداعي: -2
 في عبارات مفيدة؛ بمعنى التفكير السريع في كلمات متصلة تناسب موقفا معينا، وصياغة أفكار طلاقة التعبير: -3
 تعني إستدعاء عدد كبير من الأفكار في زمن محدد؛ طلاقة الأفكار: -4
 وهي تقديم بعض الإضافات إلى أشكال معينة لتكوين رسوم حقيقية. طلاقة الأشكال: -5

 المرونة الفكرية الثاني:الفرع 
ويقصد بها الليونة في تغيير الحالة الذهنية والأفكار كلما تغيرت المواقف، وهو ما يعني الإستعداد الدائم  

    على أسس من العقلانية ومن المنطق.لهجر قنوات ومسارات وطرق قديمة وإنتهاج سبل جديدة 
والمرونة تنافي الجمود الفكري والتصلب الذهني الذي يميز أصحاب الأفكار الثابتة والذين يصرون في مجمل  

حياتهم على مواجهة الحياة من زاوية واحدة مهما تنوعت المواقف، لهذا نجد أن من سمات الشخصية المبدعة التميز 
 .3ح العقليبسماحة الفكر والتفت

  :  4وتتضمن المرونة عاملين هما 
 المرونة التكيفية: أي قدرة الفرد على التحول من وجهة نظر إلى وجهة نظر أخرى بصورة سهلة وسريعة؛ -1
 المرونة التلقائية أو العفوية: وتعني قدرة الفرد على إعطاء عدد من الأفكار المتنوعة التي ترتبط بموقف معين. -2

 الأصالة ث:الثالالفرع 
القدرة على صناعة الحلول الجديدة وإستنباط الأفكار المتجددة، إذ لا يعقل بالشخص المبدع بها  دويقص 

حتى لا يصنف عمله في خانة التقليد، بل نجد الشخصية المبدعة تنزع إلى التجديد،  أن يكرر ما إبتكره غيره،

                                                 
 .99حسن إبراهيم عبد العال، مرجع سابق، ص  - 1
 .53، ص 2004، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، 02محمد حمد الطيطي، تنمية قدرات التفكير الإبداعي، الطبعة  - 2
 .99ن إبراهيم عبد العال، مرجع سابق، ص حس - 3
 . 28، ص 2004، دار الكتاب الجامعي، 01زيد الهويدي، الإبداع )ماهيته، إكتشافه، تنميته(، الطبعة  - 4
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المبدع الإستناد إلى علاقات وظواهر سابقة، ثم ورؤية الأمور من منظور حداثي، حيث يصبح بمقدور الشخص 
 . 1يعيد ترتيبها في نسق جديد

 سية للمشكلاتالحسا الرابع:الفرع 
هي قدرة الشخص على رصد ورؤية المشكلات في الأشياء والعادات أو النظم، ورؤية جوانب الخلل  

  .2والنقص والضعف فيها، وتوقع ما يمكن أن يترتب على ممارستها
الأساس ميزة يتسم بها فقط كل شخص وصل إلى درجة الإبداع، وتعني تحسس الإنسان المبدع وهي في 

 للمشكلات المرتبطة بموضوع ما والتنبؤ بها، وإعداد ما يلزم لمواجهة هذه المعضلات. 
إلا تعتبر هذه العناصر الأربعة هي الأساسية والمهمة في توليد الأفكار الإبداعية، كما يرى أكثر الباحثين، 

 :   3أن هناك عناصر أخرى تميز الأشخاص المبدعين تتمثل في
 أي القدرة على تحليل الكل إلى عناصره الأساسية. التحليل:  -5
 يعني القدرة على تركيب العناصر لتكوين الشيء المتكامل. التركيب: -6
ن أن يكون للمشتتات تأثير على يشير إلى قدرة الفرد على تركيز إنتباهه في المشكلة دو  الإحتفاظ بالإتجاه: -7

تفكيره، بمعنى أن الفرد يستطيع تركيز إنتباهه في المشكلة، وأن تفاعله معها يكون أقوى من المؤثرات الخارجية، هذا 
 ما يقوي فرص النجاح في الوصول إلى أصح الحلول.

ريف وصياغة المشكلات هي قدرة الشخص على صياغة المشكلة الرئيسية، وكذا تحديد وتع تحديد المشكلة: -8
 الفرعية.

 هو القدرة على إختيار أفضل الأفكار أو النواتج أو الحلول للمشكلة. التقييم: -9
أي القدرة على توقع أجود وأكبر عدد ممكن من النتائج والحلول والبدائل الممكنة الحدوث في  التنبؤ: -10

 المستقبل.
فة العوامل ذات العلاقة والمرتبطة بالمشكلة والعوامل غير يعني قدرة الشخص على معر  التفكير المنطقي: -11

المرتبطة بها، كما يعني أيضا الإنتقال بصورة متسلسلة في خطوات حل المشكلة والوصول إلى نتائج ذات تسلسل 
 وإتساق منطقي.  

الأصلية، الأمر  وتعني مهارة الفرد وقدرته على إضافة تفاصيل جديدة ومتنوعة للفكرة الإسهاب أو الإفاضة: -12
 الذي يساعد على تطوير الفكرة الأصلية وإغنائها.  

 ويقصد بها قدرة الفرد على رؤية وتجاوز ما هو واضح ومباشر.   التفسير أو الفطنة: -13
 
 
 

                                                 
 .99حسن إبراهيم عبد العال، مرجع سابق، ص  - 1
 .54محمد حمد الطيطي، مرجع سابق، ص  - 2
 .30 -29، وكذلك زيد الهويدي، مرجع سابق، ص 97 -96راجع: سعيد عبد العزيز، مرجع سابق، ص  - 3



                            القيادة الديمقراطية في تحقيق الميزة التنافسية من خلال مدخل الإبداعدور                                                  الثالثالفصل  

 158 

 داخل المؤسسة الإبداع أشكال الثالث:المطلب 
 :1بين خمسة أشكال للإبداع هي ميز "شامبيتر" 
 إنتاج منتوج جديد؛ -1
 جديدة؛ إنتاجإدخال طريقة  -2
 أسواق جديدة؛ غزو -3
 الحصول على مصدر جديد للمواد الأولية أو المنتجات النصف مصنعة؛ -4
 .تحقيق تنظيم جديد -5
 تقسيم أنواع الإبداع على أساس:كما يمكن  
 طبيعة الإبداع؛ -
 ؛درجة الإبداع -
 مصدر الإبداع. -

  ته: أنواع الإبداع حسب طبيعالفرع الأول
 نواع للإبداع هي:أيمكن التمييز على أساس هذا المعيار بين أربعة  
بهدف تلبية بعض  و خصائص المنتجأيرمي هذا النوع إلى إحداث التغييرات في مواصفات  الإبداع في المنتج: -1

التي  وبذلك فهذا النوع مهم جدا بالنسبة للمؤسسات ،2بعض الحاجات بطريقة أحسن وأفضل عإشبا الرغبات أو 
 ن منافسيها.عتتبنى إستراتيجية التمايز، لأنه في الحقيقة هو تجسيد لحاجات ورغبات الزبائن، مما يجعلها متفوقة 

الإبداع في المنتج يشمل كل مكونات وخصائص المنتج، من خلال تحسين المنتجات المقدمة للعميل، إن  
إبداعات لها علاقة بالتركيبة الوظيفية هي:  ويخص ثلاثة جوانب أساسية، بالكليةأو تقديم منتجات جديدة 

   .3للمنتج، إبداعات تغير في التركيبة التكنولوجية للمنتج، وإبداعات تغير خصائص تقديم المنتج
 :4وتأسيسا على ما تقدم، يمكن تصنيف الإبداع في المنتج إلى نوعين 
افته أو تحسينه أو تطويره على مواصفات و إضأالمنتج الجديد هو أي شيء يمكن تغييره  :تقديم منتج جديد -أ

وخصائص المنتج سواء الملموسة أو غير الملموسة أو الخدمات المرافقة له، ويؤدي إلى إشباع حاجات ورغبات 
الزبائن الحالية أو المرتقبة في قطاعات سوقية مستهدفة، ويكون هذا المنتج جديدا على المؤسسة أو السوق أو 

من أصلا  يتم تسويقهاالتي تقديم سلع وخدمات مختلفة جوهريا عن تلك  يم منتج جديد هوتقدبمعنى آخر  .الزبائن
   .المؤسسة قبل

                                                 
  .شامبيتر هو أول من إهتم بمفهوم الإبداع وما يتعلق به، وهو إقتصادي أمريكي نمساوي الأصل 

1- Jean-Hervé Lorenzi, Alain Villemeur, L’innovation au cœur de la nouvelle croissance, Economica, Paris, 

2009, page 48- 49. 
 .34، ص 1994السعيد أوكيل، إقتصاد وتسيير الإبداع التكنولوجي، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  - 2

3- Joel Broustail et Frederic Fréry, Le management stratégique de l’innovation, Edition DALLOZ, 1993, page 

07. 
ل، العلاقة بين أنواع الإبداع التقني وأبعاد الميزة التنافسية: دراسة ميدانية في مجموعة مختارة من أكرم أحدم الطويل، رغيد إبراهيم إسماعي - 4

 29 -27لثالث حول: إدارة منظمات الأعمال: التحديات العالمية المعاصرة، الفترة من الشركات الصناعية في محافظة نينوى، المؤتمر العلمي ا

 .13 الإدارية، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، الأردن، ص ، كلية الإقتصاد والعلوم2009أفريل 
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غرض تقديمه إلى بهو ذلك المنتج الذي أجري عليه تعديل أو تحسين  )المنتج الحالي(: تحسين منتج موجود -ب
الي هو قرار تتخذه الإدارة العليا إن تحسين المنتج الح السوق بشكل جديد لمواكبة حاجات ورغبات الزبائن.

تحسين فيتطلب الما تنفيذ قرار أقد تنشأ من الزبون، للمؤسسة، إلا أن المعلومات المطلوبة لعمل وإجراء التحسين 
 تنسيق الجهود بين عدد من الإختصاصات في المؤسسة.

يعني إدخال ، و 1لية الإنتاجعاو فتطوير كفاءة أ غالبا ما يكون موجها نحوالإبداع في طرائق الفن الإنتاجي:  -2
في التي تؤدي الجديدة تقديم الخدمات أو تسليم المنتجات طريقة أو  ،طريقة إنتاج جديدة أو محسنة في المؤسسة

تحسين جودة المنتج، أو خفض تكلفة الإنتاج والتوزيع، ومن ثمة فالإبداع في طريقة الإنتاج يشمل النهاية إلى 
ية، والأسلوب الفني للإنتاج من الناحيتين الفنية والإقتصادية، أو في المعدات الإنتاجية، تغييرات في المواد الأول

 .2والهدف منها هو تقليل التكاليف
 الإبداع التنظيمي -3
م تزيد من المرونة في أداء المهايقصد به إحداث التجديد في التنظيم، وإحلال نماذج تنظيمية جديدة  

توفر مستوى معين من التفكير والخبرة لدى المسيرين. إن هذا النوع من  ا يستدعيوتحسين علاقات العمل، وهو م
 .  3الإبداع غير مادي، هدفه تنظيم طرائق وأساليب وأنماط التسيير، قصد تنظيم سلوك المؤسسة وجعله أكثر فعالية

 :سويقيالإبداع الت -4
البيع والتوزيع والإشهار، وكل ما يتعلق  يضم هذا الإبداع مختلف التغيرات التي تحصل على مستوى قنوات 

، ويهدف هذا النوع إلى الزيادة في المبيعات، والتعريف بالعلامة التجارية للمؤسسات بغية  سويقيةبالوظيفة الت
 . 4كسب ثقة الزبون، وتحقيق ولائه للمؤسسة

  الفرع الثاني: أنواع الإبداع من حيث درجته
  رجته بين الإبداع الجزئي أو الضعيف والإبداع النافذ أو الجذري.ونميز في أنواع الإبداع على أساس د

، 5تتضمن إنقطاعات، طفرات تكنولوجية مبنية أساسا على التقدم العلمي: )النافذة( الجذرية اتالإبداع -1
ن العودة إلى البحث ع معرفة كبيرة وجديدة، وفي الغالب على المؤسسة، ويتطلب بالغاويؤثر هذا النوع تأثيرا 

ل إلى تحقيق هذه الإبداعات، كما أنها تتطلب العديد من السنوات و للوص الكفاءات اللازمة خارج المؤسسة
في الميدان البحثي لمثل هذه  ةومتخصصوالإستثمارات المالية الضخمة، وتكون عادة محصورة عند مؤسسات قليلة 

      .  6ى الخارجية للمؤسسة من زبائن ومنافسينعلى المتعاملين والقو أيضا المشاريع المعقدة، كما يلاحظ تأثيره 

                                                 
1- Melissa Schilling, François Thérin, Gestion de l’innovation technologique, Maxima, Paris, 2006, page 71.  

، كلية العلوم 62 -61قتصادية وعربية، العدد نجمة عباس، واقع الإبداع في المؤسسات الجزائرية الصغيرة والمتوسطة، دراسة ميدانية، بحوث لإ - 2

 . 214، ص 2013الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر باتنة، 
شريف غياط، محمد بوقموم، حاضنات الأعمال التكنولوجية ودورها في تطوير الإبداع والإبتكار بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، حالة  - 3

 .54، ص 2009تصادية وإدارية، العدد السادس، جامعة قالمة، ديسمبر الجزائر، أبحاث إق
بن عنتر عبد الرحمان، واقع الإبداع في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر، دراسة ميدانية، مجلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية  - 4

 .151، ص 2008، العدد الأول، 24والقانونية، المجلد 
5- Bernard Guilhon, Sandra Montchaud, Le capital-risque, mécanisme de financement de l’innovation, 

LAVOISIER, Paris, 2008, page 43. 
6- Joel Broustail et Frederic Fréry, op.cit, page 11. 
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نتيجة تطوير منتج، طريقة، معرفة، وتحويل تكنولوجيا من تطبيق إلى  يهو )الطفيفة(: التدريجيةالإبداعات  -2
 .2لحاليةانطوي على تغيير )أو تعديل( طفيف نوعا ما مقارنة بالممارسات ت كما،  1آخر

 نوعين إستنادا إلى مدى تطبيق التكنولوجيا والمعرفة، فإذا كانتوعلى العموم يمكن التمييز بين ال 
   .3كان تطبيقهما لأول مرة فهذا إبداع جذريع تدريجي، وإذا  التكنولوجيا والمعرفة قد طبقا من قبل فهذا إبدا 

 أنواع الإبداع حسب مصدره الفرع الثالث:
 :4يصنف الإبداع حسب مصدره إلى نوعين أساسيين هما 
 هو الإبداع الناتج عن التطور التكنولوجي وتطور العلم والمعرفة.و  دفع التكنولوجيا: إبداع -1
 هو الإبداع الناتج عن تغير سلوكات وحاجات الزبائن والمستهلكين. و  إبداع جذب السوق: -2

 وأساليب تنميته ،الإبداعومعوقات مقومات  الثالث:المبحث 
اه و وهناك مجموعة من الأساليب التي تنمي مستداخل المؤسسة، مجموعة من المقومات التي تدعمه  للإبداع 

  هذا المبحث. ضمنسيتم توضيحه  وكل هذاكما تقف الكثير من العوامل عائقا أمام تنميته وإظهاره، لدى الفرد،  
 )إستراتيجيات داعمة للإبداع( مقومات العملية الإبداعية من منظور الموارد البشرية الأول:طلب الم
آراء الكتاب والباحثين على مجموعة من الإستراتيجيات الداعمة للإبداع داخل المؤسسة، تتمثل  توافقت 

 في:
 التدريب  الأول:الفرع 

الفرد أو المجموعة لتحسين الأداء  واتجاهاتدريب على أنه "عملية منظمة مستمرة لتنمية مجالات يعرف الت 
لتغيير في السلوك من خلال توسيع معرفتهم وصقل مهاراتهم وإكسابهم الخبرة المنظمة، وخلق الفرص المناسبة ل

الأساليب الحديثة لتتفق مع طموحهم الشخصي، وذلك  واستخدامالتحفيز المستمر على تعلم  من خلالوقدراتهم 
ت الدولة في المستقبل من احاجاتهم وحاجات المنظمة وحاج ذلك ضمن برنامج تخططه الإدارة مراعية في

 .  5الأعمال"
ما يعرف على أنه "الجهود المنظمة والمخططة لتطوير معارف وخبرات وإتجاهات المتدربين، وذلك ك 

 . 6بجعلهم أكثر فاعلية في أداء مهامهم"
الأفراد أداء يساعد على زيادة فاعلية فهو  ،الإبداعويعد التدريب أحد العوامل الهامة التي تساعد على  

المستقبلية، إضافة إلى رصدهم بالمعلومات والمهارات  والأعمال اليومية و تمامالاهورفع قدراتهم النوعية في مجالات 

                                                 
1- Sandrine Fernez-Walch, François Romon, Management de l’innovation, de la stratégie aux  projets, 2éme 

édition, Vuibert, 2010, Paris, page 14.  
2- Melissa Schilling, François Thérin, op.cit, page 73. 
3- Sandrine Fernez-Walch, François Romon, op.cit, page 14. 

ة المؤسسة الوطنية للدهن بسوق أهراس، مجلة العلوم ملايكية عامر، واقع الإبتكار في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، دراسة ميدانية لحال - 4

   .120، ص 2012جامعة محمد خيضر، بسكرة، نوفمبر ، 27/28العدد ، الإنسانية
 .14، ص 2006نجم العزاوي، التدريب الإداري، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان،  - 5
 . 15، ص 2007، عمان، 1ر المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر، دا - 6
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الوظيفية اللازمة التي تساهم في زيادة قدراتهم لتنعكس على واقع أدائهم العملي، والعمل بما هو غير مألوف لبلوغ 
 التغيير والتجدد والإبداع.

، وتزويدهم  نحو عملهم واتجاهاتهمسلوك العمال  بالإضافة إلى ذلك، فالتدريب يحدث تغييرات إيجابية في 
بالمعرفة الجديدة، وتنمية قدراتهم، وصقل مهاراتهم والتأثير في تعديل أفكارهم وسلوكياتهم وتطوير العادات 

 على هذا الأساس، و 1في العملوالتفوق لون بها لتحقيق الإبداع والأساليب بما ينسجم مع ثقافة المؤسسة التي يعم
  ول أن التدريب يحتل مكانة هامة في تعزيز العمل الإبداعي. يمكن الق

 الثقافة التنظيمية الثاني:الفرع 
، والتي تعد كدليل للأفراد في المؤسسة  مجموع القيم والمعتقدات والتوقعات المشتركة " الثقافة التنظيمية هي 

 .2" عات داخل هذه المؤسسةينتج من خلالها معايير تؤثر بشكل كبير على سلوكيات الأفراد والمجمو 
،  وللثقافة التنظيمية أهمية كبيرة، حيث ينتج عنها مجموعة من الفوائد والمنافع التي تنعكس على المؤسسة 

 :3وتتمثل في
 والتكامل الداخلي بين المؤسسة والبيئة التي تعمل فيها؛ الانسجامتحقيق  -1
 والمخاطرة؛ والابتكارتحث على الإبداع  -2
 و بشعارها وسماتها؛أ، سواء من خلال المخرجات أو المدخلات  لمؤسسة عن مثيلاتها من المؤسساتتميز ا -3
يستخدمها المخططون الإستراتيجيون  افتراضاتتؤثر بصورة مباشرة أو غير مباشرة عندما تكون معتقدات أو  -4

 عند بناء إستراتيجياتهم؛
و الجزئي مثل إعادة تنظيم المؤسسة أو تغيير أالكلي  سواءالتغيير تساعد أبعاد الثقافة التنظيمية في تبني عملية  -5

 الحوافز أو الهيكل التنظيمي...الخ.
 الإتصال الثالث:الفرع 

خرين بر فيها الإنسان عن أفكاره إلى الآعبصورة عامة على أنه "تلك العملية التي ي الاتصالتعريف يمكن  
 .4عليها" ءبقاأو الإ اتجاهاتهمبهدف التأثير فيهم وتعديل 

وسيلة الأفراد العاملين في نفس المؤسسة للتعبير عن وجهات نظرهم  فهو الإدارةفي  الاتصالوعن مفهوم 
 .5وآرائهم وإيصال مقترحاتهم وتلقي أفكار الزملاء الآخرين وكافة البيانات التي يريدون الإدلاء بها

يصعب على العاملين معرفة  تصالإدون  منمن الضرورات الملحة لأية مؤسسة، لأنه  تصالالإويعتبر  
توجه إدارتهم والأهداف التي تطمح المؤسسة إلى بلوغها، كما يصعب على الإدارات أيضا فهم توجهات العاملين 

 . حتوائهمإو 

                                                 
 .86 -85ص ، 2011، الأردن، 1إدارة الإبداع والإبتكار في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة اونة، صعاكف لطفي خ - 1

2- Michel Petit, Audrey Klesta, Management d’équipe: concepts et pratiques, Donod, Paris, 2000, page 178. 
 .89، ص عاكف لطفي خصاونة، مرجع سابق - 3
بن نوار صالح، الإتصال في المؤسسة، فعاليات الملتقى الوطني الثاني، مخبر علم إجتماع الإتصال، جامعة منتوري، مؤسسة الزهران للفنون  - 4

 . 83، ص 2003ينة، الخروب، قسنطالمطبعية، 
 .228ص  مرجع سابق،الشنواني،  صلاح - 5
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له مزايا عدة، فهو يؤدي إلى رفع مستوى أداء العاملين، وزيادة مستوى فإن إذا كان فعالا،  تصالوالإ 
عامل يمكن أن يتفهم واقع عمله بشكل أفضل ويشعر بقيمة أكبر. ويؤدي أيضا إلى فهم أدوار الرضا لديهم، فال

العاملين والإدارات على التعاون والتنسيق، ويشجع أيضا العاملين على بذل  هذا ما يؤدي إلى مساعدةالآخرين، 
 . 1لأداء وتفجير طاقتهم الإبداعيةاالمزيد من 

لا  تصالوالإوقلة الوقت،  الاتصالبادرات الإبداعية تفشل نتيجة ضعف وتجدر الإشارة إلى أن معظم الم 
مما  اتوالمشاركة في القرار  قتراحاتوالإيجب أن يكون عملية إعلام فقط، بل يجب أن يكون وسيلة لتبادل الأفكار 

 . 2يشجع على العملية الإبداعية
 الحوافز الرابع: الفرع

لتي تثير الرغبة الكامنة في نفس العامل للعمل من جهة تلبية و المؤثرات اأوهي أيضا "تلك العوامل  
 .3خرى"أهداف المؤسسة من جهة أ، وتحقيق  حاجات غير مشبعة لديه

مجموعة القيم المادية والمعنوية الممنوحة للعمال في قطاع معين والتي تشبع الحاجة لديهم الحوافز هي 
 وترسلهم إلى سلوك معين.

، وهي  المادية والمعنوية في مقدمة العوامل التي تحافظ على المبدعين في المؤسسةوتقف الحوافز بنوعيها  
الأمر بعملهم وأدائهم كما ونوعا،  والاهتماموسيلة للتأثير على سلوك العاملين، مما يجعلهم يبذلون المزيد من الجهد 

 تعزيز قدراتهم الإبداعية.و كذا اتهم يؤدي إلى زيادة الإنتاج ورفع الروح المعنوية عند العاملين وإشباع حاج الذي
هي الطريقة الأكثر تأثيرا في إرسال ف ،الإبداعجل أن تكون الحوافز واضحة ودالة في المؤسسة من أولابد  

المؤسسة بالإبداع والمبدعين. ومن الضروري أن تكون هذه الحوافز  هتمامإإشارات ذات دلالة لكل العاملين على 
وهذه السمة في الحوافز هي  نتائج،ومكافأة حتى الذين حاولوا ولم يصلوا إلى  ،الإبداع موجهة لمكافأة النجاح في

 .  4التي يعول عليها لتكون المؤسسة ميدانا فعالا وخلاقا للإبداع
 
 
  
 

 النمط القيادي الخامس:الفرع 

                                                 
 . 92عاكف لطفي خصاونة، مرجع سابق، ص  - 1
مي، سمية بروبي، دور الإبداع والإبتكار في إبراز الميزة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، دراسة حالة مؤسسة المشروبات الغازية ما - 2

 .58، ص 2011 -2010، 1لتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف قتصادية والعلوم اماجستير منشورة، كلية العلوم الإ مذكرة
، 1داوود معمر، منظمات الأعمال: الحوافز والمكافآت، بحث علمي في الجوانب الإجتماعية والنفسية والقانونية، دار الكتاب الحديث، الطبعة  - 3

 . 30، ص 2006القاهرة، 
 .199، ص 2003، الأردن، 1لخصائص والتجارب الحديثة، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة ، إدارة الإبتكار، المفاهيم وانجم عبود نجم،  - 4
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الروح الإبداعية يلعب نمط القيادة دروا هاما إما في تفجير وإطلاق طاقات الأفراد الإبداعية أو قتل  
، وهذا ما سيتم توضيحه بالتفصيل 1وتعتبر القيادة الديمقراطية من القيادات التي تشجع على الإبداعالخلاقة لديهم. 

 في المبحث الأخير من هذا الفصل.
 فرق العملالسادس: الفرع 

شكل مدروس ب اختيارهم"مجموعة من الأعضاء ذوي تخصصات مهنية متنوعة تم  نهاتعرف فرق العمل بأ 
 .2من محدد"ز للقيام بمهمة أو مهام معينة في 

، ضمن  هداف محددةراد يعملون سوية بقصد الوصول لأن "مجموعة من الأفعهي بتعبير بسيط عبارة و  
  .3مجال عمل محدد"

وكلما كان فريق العمل متآلفا ومتكاملا كلما أدى ذلك إلى مزيد من صقل مهارات التفكير الإبداعي  
 :4الخبرات، وذلك من خلالوتبادل 

 الرغبة الأكيدة للعضو في تحقيق أهداف الفريق؛ -1
 مبادرة كل عضو إلى مساعدة الآخرين وخاصة في الظروف الصعبة؛ -2
  عضاء الآخرون للنقاش.لمتخصصة التي يحضرها الأضرورة تعرف كل عضو على المعلومات ا -3

 التمكين السابع:الفرع 
العملية التي يقوم المديرين من خلالها بمساعدة العاملين على "ر إليه على أنه التمكين لدى البعض ينظ 

 . 5في عملهم"و القرارات التي تؤثر فيهم  لاتخاذالمهارات والسلطة التي يحتاجونها  اكتساب
إستراتيجية تنظيمية تهدف إلى إعطاء العاملين الصلاحيات والمسؤوليات ومنحهم الحرية لأداء وهو أيضا " 
كافة وبيئة العمل المناسبة لتأهيلهم مهنيا عمل بطريقتهم من غير تدخل مباشر من الإدارة، مع توفير الموارد  ال

  .6وسلوكيا لأداء العمل مع الثقة التامة بهم"
ن الغاية الرئيسية من تمكين العاملين هو البحث عن طرق جديدة لتشجيع الطاقات الكامنة لدى الأفراد إ 

التمكين يطلق حرية الفرد، ويحرره من الرقابة الصارمة والتعليمات الجامدة والسياسات لأن  ،7بداعوتحفيزهم على الإ
ويطلق العنان المحددة، ويعطيه الحرية في تحمل المسؤولية عن التصرفات والأعمال التي يقوم بها، وهذا بدوره يحرر 

مستغلة في ظل البيروقراطية الجامدة والإدارات مكانيات الفرد ومواهبه الكامنة التي حتما ستبقى غير مفعلة و لإ
 داخل المؤسسة. وعلى هذا يمكن القول أن التمكين عامل مهم ومفتاح أساسي لتنمية عامل الإبداع المستبدة.

                                                 
 .178، ص عبد الحليم الفاعوري، مرجع سابقرفعت  - 1
 .44، ص 2012، مصر، 1مدحت أبو النصر، فرق العمل الناجحة، البناء والنمو والإدارة، المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة  - 2
 .18، ص 1999لورنس هولب، إدارة فرق العمل، أشرف على نقله إلى العربية موسى يونس، بيت الأفكار الدولية للنشر والتوزيع، الرياض،  - 3
 عمرو حامد، الإدارة الإبداعية الطريق للمستقبل، ورقة عمل مقدمة في ندوة "الإدارة الإبداعية للبرامج والأنشطة في المؤسسات الحكومية - 4

 . 142، ص 2007اصة"، القاهرة، والخ
زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، إدارة التمكين وإقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة، دار اليازوري العلمية للنشر  - 5

 .27، ص 2009والتوزيع، الأردن، 
ثاره في إبداع العاملين في الجامعة الأردنية، دراسة ميدانية تحليلية، المجلة أيمن عوده المعاني، عبد الحكيم عقلة أخوارشيدة، التمكين الإداري وآ - 6

 .236، ص 2009، الأردن، 2، العدد 5الأردنية في إدارة الاعمال، المجلد 
 .94زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص  - 7
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لها دور كبير في الإسهام في الكشف عن القدرات الكامنة لدى وأخرى لاشك أن مثل هذه الأمور 
غير أن هذه  كون قدرات إبداعية لا يكشفون عنها لغياب المناخ المناسب لها.العاملين بالمؤسسات، والذين يمل

على درجة إرتياحه في و  على نفسية العامل،وبالدرجة الأولى كبير وإن كثرت وتعددت فأثرها  المقومات وغيرها 
يا مع درجة إرتياحه العامل على الإنتاج والإبداع والعطاء تتناسب طردالفرد عمله، ولهذا نصل إلى القول بأن قدرة 

    .عملهفي 
 معوقات الإبداع الثاني:المطلب 

من المفيد جدا بل ومن الضروري أن نتعرف على العوامل التي تقف عائقا في سبيل تنمية الإبداع  
 إلى:بصفة عامة وتثبط طرح الأفكار الإبداعية، ويمكن تصنيف هذه المعوقات أو المثبطات  وإظهاره،

  ات فردية/ شخصيةمعوق الأول:فرع ال
 :1أهمها هي عوامل تتعلق بالفرد ذاته، 
وهذا يجعل الفرد متخاذلا في مواجهة المخاطر والإبداع، فربما يمس ذلك بسمعته أو يعرضه  الخوف من الفشل: -1

  للعقاب؛
 رد يحجم عن مجرد، نجد الفبالكامل ةومفهوم ن المشكلة مصاغة بوضوحفإذا لم تك النفور من الغموض: -2

 المحاولة؛
فهناك من لديه حساسية تجاه الذات، ولا يرغب في كشف ذاته بالمشاركة في عملية  الخوف من الرفض: -3

 إبداعية؛
د والقواعد والقوانين، السلوك المساير للمعايير الإجتماعية والتقالي بالأداء أو لتزامفهناك من يفضل الإ الإذعان: -4

 عن إطارها؛ ولا يخرج
إلى فهناك من يتقاعس عن تجريب قدراته الإبداعية، وربما يتميز بضعف البصيرة ولا يمكنه النظر  :ضعف الحيلة -5

 وراء الأفق القريب؛ما 
إذا تخلى الفرد عن إستعراض ما يدور حوله، فإن ذلك قد  الحساسية المفرطة )الإفتقار إلى الإستعراض(: -6

 حدود قدرته وخبراته؛يؤدي إلى الحد من قدرته على التفكير فيما يتجاوز 
فالكثير غالبا ما ينحازون إلى المعايير المحددة سلفا لدرجة أنهم لا يمكنهم الأداء أو التفكير خارج  الصرامة: -7

   ذلك الإطار المرجعي.   
، عملهفي مام إبداع الفرد أالدكتور حسين حريم مجموعة من المعوقات الفردية الأخرى التي تقف  يضيفو 
 :2تتمثل في

 البحث دوما عن الجواب الصحيح؛ -8
 المحاولة الدائمة لإستخدام المنطق؛ -9

                                                 
                  ،2008ترجمة أحمد المغربي، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، اع الإداري في القرن الحادي والعشرين، دببرافين جوبتا، الإ - 1

 .128 -127ص 
 .314 ص مرجع سابق،حسين حريم، إدارة المنظمات،  - 2
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 السعي لأن يكون الفرد عمليا جدا؛ -10
 عدم اللعب واللهو أثناء العمل؛ -11
 إهمال المشكلات التي تقع خارج مجال التخصص؛ -12
 بأنه ليس مبدعا؛ دلفر اإعتقاد  -13
 ؛الرغبة في عدم ظهور الفرد بأنه أحمق -14
  ن العمل الذي يؤديه ليس له قيمة. شعور الفرد بأ -15

 معوقات تنظيمية الثاني:الفرع 
 :1تتمثل مجمل المعوقات التنظيمية في 
ن النمط الإداري التقليدي يحد ويعيق الإبداع، ذلك أن المدراء ألا وجود للشك  التقليدي: داريالنمط الإ -1

للماضي، وكونهم موجودون على قمة الهرم الإداري فهم الأكثر تمسكا  التقليديون يفترضون أن المستقبل إمتدادا
الإداري  الإصلاحلا نبالغ إذا قلنا أن ون عن التخطيط وإدارة المستقبل، لذلك لبالماضي وهم أيضا المفروض المسؤو 

 ارسة الإبداع. هو السبيل الأهم لتنمية الإبداع، ذلك أن مركزية السلطة ومحدودية التفويض لا توفر الفرصة لمم
 في الجهاز الإداري الذي يعاني من: ذي يظهر واضحاال سوء الصحة التنظيمية: -2
 عدم الإستقرار التنظيمي؛ -أ

 الإزدواجية والتكرار في الإختصاصات؛ -ب
 تضخم الهيكل التنظيمي الداخلي للوحدة؛ -ت
 عدم الإهتمام بإعداد الدليل التنظيمي للوحدات الإدارية.  -ث
 تتمثل في: عاف القوى الحافزة للإبداع في العمل:إض -3
إنخفاض إحساس الفرد بأهميته وشعوره بأنه لا قيمة له، بالإضافة إلى عدم توافر نظام مناسب وعادل للحوافز  -أ

 والمكافآت؛
 د الشكوى العامة؛و تجاهل وج -ب
 الخوف من تحمل المسؤولية؛ -ت
 المعلومات؛سوء نظام الإتصالات وعدم تدفق وإنسياب  -ث
 تنازع السلطات وإنعدام روح الفريق. -ج
 :2ومن المعيقات التنظيمية أيضا 

   الإلتزام الحرفي بالقوانين والتعليمات والإجراءات؛  -ح
 ؛رية الرأي والإجتهاد والتصرف والحكمتطبيق هيكل تنظيمي غير سليم، لا يسمح للأفراد بح -خ

                                                 
ورقة عمل بتكار، محمد المحمدي الماضي، المستجدات العالمية وأثرها على أنماط وأساليب القيادة في بناء فرق العمل وتفجير روح الإبداع والإ - 1

مصر الجديدة، مقدمة في ندوة تنمية المهارات الإبداعية لقادة المنظمات العامة والخاصة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، 

  .89 -88، ص 2010
  .316 صمرجع سابق، إدارة المنظمات، حسين حريم،  - 2
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 سوء إدارة الصراع؛ -د
 وارد اللازمة؛عدم توافر الم -ذ
  وبالعاملين معهم؛ بأنفسهمعدم ثقة بعض المديرين  -ر
 تطبيق مبدأ التخصص الضيق في تصميم العمل. -ز
 :1إن ممارسات المدير غير السليمة قد تشل الإبداع، وتتمثل في معوقات من قبل المدير: -4
لشك، لأنها من جهة جديدة، ومن جهة النظر إلى الأفكار الجديدة الصادرة من المستويات الدنيا بنوع من ا -أ

 أخرى صادرة من المستوى الأدنى؛
إصرار المدير على أن العاملين الذين يحتاجون لموافقته يجب أن يمروا عبر مستويات إدارية أخرى للحصول  -ب

 على تواقيعهم؛
 ي وقت؛يمكن فصلهم من العمل في أ بأنهالنقد بحرية والإمتناع عن المدح، وإشعار العاملين  -ت
النظر إلى معرفة وتحديد المشكلات على أنها علامة فشل، وعدم تشجيع الأفراد على إطلاعه على  -ث

 المشكلات التي يواجهونها؛
 على كل شيء بعناية؛ السيطرة -ج
 إتخاذ القرارات بسرية، وإعلانها للعاملين بصورة مفاجئة؛ -ح
ض السلطة والمشاركة، مسؤولية البحث عن الطرق لتقليص تكليف الموظفين في المستويات الدنيا، بإسم تفوي -خ

القوى العاملة، والإستغناء عن العاملين ونقلهم، وإلا التهديد بتنفيذ قرارات معدة مسبقا، والطلب من العاملين 
 سرعة إنجاز ذلك؛

 نه هو المستوى الأعلى، ويعلم كل شيء هام عن العمل.  أن لا ينسى أوفوق كل شيء،  -د
الذي لمدير تتمحور كلها حول أسلوب القيادة الأوتوقراطي التسلطي، لالممارسات غير السليمة  إن هذه 

 والخوف، وهذا ما يقتل روح الإبداع لديه.  رة والقهرالسيطيجعل الفرد يعمل تحت 
 :والبيئية المعوقات الثقافية والإجتماعية والإقتصادية الفرع الثالث:

تجاهات والتقاليد السائدة في المجتمع، والضغوط الإجتماعية عائقا أمام تقف القيم والإعتقادات والإقد  
)مثلا تنمية وتعزيز القدرات الإبداعية لدى الأفراد، كما أن بعض المؤسسات )مثلا التعليمية( وبعض السياسات 

لا تكون عاملا هي الأخرى قد والظروف البيئية قد لا تشجع على الإبداع، كذلك الأوضاع الإقتصادية العائلية( 
، مثل الفقر، البطالة، التلوث البيئي، الوعي نحو السلامة والصحة في ميسرا ومساعدا في تعزيز الإبداع وتنميته

 . 2العمل...الخ
الفرد، فهي تجعل هذا مستوى إبداع على  لها تأثيرها بشكل أو بآخركلها السابقة الذكر  إن العوامل  

   تعداد للمبادرة، فلا يقدم الجديد.الإقدام وليس لديه أي إس عديم الهمة ولا يتميز بروح الأخير

                                                 
 .315ص ع سابق، مرجإدارة المنظمات، حسين حريم،  - 1
  .  317ص مرجع سابق،  كذلك محمد حسن محمد حمادات،و، 316ص  المرجع نفسه،راجع:  - 2
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 أساليب تنمية الإبداع الثالث:طلب الم
تجعل الفرد ينشط قدراته الفكرية ليتوصل ولابد أن تسبقه مشكلة تتحدى العقل،  الإبداع لا يتم في فراغ، 

للمبادرة والإنجاز، وتنمي عنده العمليات إلى الحل، وهناك مجموعة من الطرق التي تعمل على تنشيط قدرات الفرد 
 :الأساليب وأكثرها شيوعاتلك هم أومن العقلية من إدارك وتصور وتخيل وتفكير....، 

منه تشجيع  غرضال .الأسلوب بالعصف الذهني أو إستمطار الأفكار يسمى هذاالعصف الذهني:  الأول:الفرع 
 .ن خلال حفز الذهن لتوليد أكبر قدر ممكن من الأفكارم، 1وقت قصير جداو مجموعة  ضمنإنتاج أفكار جديدة 

و مشكلة معينة على مجموعة من الأفراد يتولى إدارة تلك العاصفة أوتتلخص هذه الطريقة في طرح فكرة  
 :2واحدا منهم يتميز بأنه يستطيع

 تهيئة المناخ المناسب لتوليد الأفكار؛ -1
 إثارة الآخرين لتقديم وعرض أفكارهم؛ -2
 لإنتقال والربط بين أجزاء الموضوع المختلفة بشكل منطقي.ا -3
 :3هي من القواعد مبنية على مجموعةوهذه الطريقة  
 المهم، هو عدد الأفكار المنتجة؛ -1
 فكار الغريبة مرحب بها؛الأ -2
 البناء على أفكار الآخرين؛ -3
 نتقادات.إلا تقبل أي  -4
 :4وتمر هذه العاصفة بالمراحل التالية 
 وذلك بتفتيتها إلى أجزاء ومطالبة المشتركين بالتفكير فيها؛ توضيح وتجزئة المشكلة: -1
ينبغي وفي هذه المرحلة  وذلك بإتاحة الفرصة للمشتركين للإنطلاق في توليد الأفكار، توليد وعرض الأفكار: -2

 ن يراعي قواعد هذه الطريقة، أي:ألمدير العاصفة الذهنية 
 توليد وعرض أكبر قدر ممكن من الأفكار؛همية أالتأكيد على  -أ

 خلق مناخ يتقبل أي أفكار غريبة أو خيالية، وعدم إبداء أي نوع من السخرية إتجاهها؛ -ب
  و سلبا؛أو التعليق عليها إيجابا أالحكم عليها  أوعدم السماح لأحد بمهاجمة أفكار الآخرين  -ج
ين أحد المشاركين للتسجيل(، وتسجيلها كما هي دون يفضل تعيالأفكار المطروحة بلا إستثناء ) تسجيل -د

 و تحسين أو إختصار او إعادة صياغة.أتعديل 
 وذلك بنقدها وتمحيصها وصولا للفكرة المناسبة. تقويم الأفكار المطروحة: -3

                                                 
1- Sandrine Fernez-Walch, François Romon, Management de l’innovation, de la stratégie aux projets, 2ème 

édition, Vuibert, Paris, 2010, page 329.  
، الرياض، 1الرحمان البريدي، الإبداع يخنق الازمات، رؤية جديدة في إدارة الأزمات، بيت الأفكار الدولية للنشر والتوزيع، الطبعة  عبد الله عبد - 2

 .83 -82، ص 1999
3- Sandrine Fernez-Walch, François Romon, op.cit, page 329.  
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 قبعات التفكير الست الثاني:الفرع 
تقدم"، وتستخم هذه الطريقة بغرض تقدم هذه الطريقة إطار عمل للتفكير يعرف بإسم "التفكير العملي الم 

، وتقوم على تقسيم مهارات التفكير 1تشجيع كافة أنماط التفكير، وعدم برمجة العقل البشري على نمط واحد فقط
 :2إلى ستة أقسام، تم تصنيفها تحت ست قبعات ذات ألوان مختلفة كما يلي

ق والأرقام والإحصائيات والأشكال، ويحتاج يعتمد هذا النمط للتفكير على الحقائ تفكير القبعة البيضاء: -1
دائما إلى تجميع معلومات دقيقة قبل الوصول إلى رأي، ولكن يجب عدم المبالغة في طلب المعلومات، بل يجب 

 الإكتفاء بالمعلومات المفيدة حتى لا نغرق في التفاصيل.
طباعات والحدس والتخمين والمشاعر، يعتمد هذا النمط للتفكير على العواطف والإن تفكير القبعة الحمراء: -2

ويتيح هذا النمط للفرد التعبير عن مشاعره وأحاسيسه الداخلية دون الحاجة إلى تبريرها، وبالتالي تصبح المشاعر 
 والعواطف جزء من عملية التفكير الكلية.

الضعف( في الموضوع، يعتمد هذا النمط للتفكير على إبراز النواحي السلبية )نقاط  تفكير القبعة السوداء: -3
ولكن بناءا على أسس موضوعية ومنطقية، فهو من جهة تفكير منطقي، ومن جهة أخرى تفكير ناقد. إن هذا 
النوع من التفكير يبحث دوما عن الأمور التي تجعل الفكرة غير مجدية، ويبحث عن الحكم السلبي على الفكرة 

 لأسباب منطقية.
عن  يبحثإذ كير الإيجابي المتفائل، وهو عكس تفكير القبعة السوداء، هو التف تفكير القبعة الصفراء: -4

الممكنة يجعل الفرد يرى الجوانب الإيجابية  إيجابيالإيجابية في الفكرة، وهو يمثل موقف عقلي متفائل  الجوانب
قبعة السوداء هو إن تفكير ال إن المبالغة في هذا النوع من التفكير قد تؤدي إلى أحلام اليقظة.مستقبلا. الحدوث 

القبعة الصفراء. ويجب أيضا عدم الإفراط من تفكير القبعة الذي يؤدي إلى إيجاد نوع من التوازن مع تفكير 
     الصفراء حتى لا نبسط الأمور أكثر مما هي عليه في الواقع.

لفة والتوقعات الجديدة هو التفكير الإبتكاري الإبداعي، وهو الذي يطرح البدائل المخت تفكير القبعة الخضراء: -5
 والإقتراحات والأفكار الجديدة غير العادية.

يعتبر هذا النوع من التفكير بمثابة الضابط والموجه والمرشد الذي يتحكم في توجيه أنواع  تفكير القبعة الزرقاء: -6
ة الزرقاء هو الذي يقرر التفكير الخمسة السالفة الذكر، ولهذا فهو يعرف بأنه "التفكير في التفكير"، وتفكير القبع

 أمرا ضروريا أن يبدأالإنتقال من نوع إلى نوع آخر، ويقرر متى يبدأ أي نوع من أنواع التفكير ومتى ينتهي، وليس 
    .حسب الحاجة و نوع التفكير المناسبأالتفكير بتسلسل معين، بل يجب إستدعاء القبعة المناسبة 

 أسلوب كتابة الأفكار الثالث:الفرع 
كان عصف الأفكار يمثل طريقة جماعية لإيجاد أكبر عدد ممكن من الأفكار الجديدة، فإن كتابة   إذا 

الأفكار تمثل طريقة فردية من أجل أن يكتب الفرد ويدون أفكاره، وذلك بإعطاء الوقت الملائم من أجل إختلاء 
                                                 

، مصر، 1عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، الطبعة  - 1

 .127، ص 2007
 .130 -128المرجع نفسه، ص  - 2
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و لمعالجة أفي الموضوع المعني  كبر عدد ممكن من الأفكار الجديدة التي ترد على ذهنهأالفرد بنفسه، وتسجيل 
 المشكلة التي تواجهه.

في الكثير من  -لة ناجحة من أجل تدوين الكثير من الأفكار التي يإن طريقة كتابة الأفكار تمثل وس 
يتواجد فيها الفرد الذي ينشغل وضع ورقة قلم في مواضع كثيرة بلذلك ينصح  تأتي وتذهب بسرعة، -الأحيان

         .1معين أو مشكلة معينةع خلاقة في موضو  حلول بالتفكير والبحث عن
  دلفي ) الإجتماع عن بعد( طريقة الرابع:الفرع 

تعتمد هذه الطريقة على تحديد البدائل ومناقشتها غيابيا في إجتماع يكون الأعضاء غير موجودين وجها  
ية كبيرة بكيفية تطبيق هذه وتقوم على أساس إختيار أحد الأفراد كمنسق شرط أن يكون على درا، 2لوجه

 .3الطريقة
 :4وتمر هذه الطريقة بالخطوات التالية 
 ن المشكلة معروفة مسبقا؛أتحديد المشكلة، وهنا يبدو  -1
 في الخبرات كلما كان أفضل؛عضاء الإجتماع من الخبراء وذوي الرأي، وكلما كان هناك تنوعا أتحديد  -2
وتأثير بدائل الحل عليها، يلي ذلك ت عن بدائل الحل وسلوك المشكلة تصميم قائمة أسئلة تحتوي على تساؤلا -3

 إرسال القائمة إلى الخبراء كل على حدى طلبا لرأيهم؛
 في شكل تقرير مختصر؛تحليل الإجابات وإختصارها وتجميعها في مجموعات متشابهة، وكتابة ذلك  -4
 رد فعلهم بالنسبة لتوقعاتهم عن الحلول والمشكلة؛إرسال التقرير المختصر إلى الخبراء مرة ثانية طالبين  -5
 تعاد الخطوة الرابعة مرة أخرى، وأيضا الخطوة الخامسة، وذلك للتوصل إلى أكبر قدر ممكن من البدائل؛ -6
 .يتم تجميع الآراء النهائية وضعها في شكل تقرير نهائي عن أسلوب حل المشكلة بالتفصيل -7
فهي  إلى وقت طويل إنتظارا لردود الخبراء وكتابة التقارير، وعلى هذا أن طريقة دلفي تحتاج الملاحظ 

تناسب المشاكل المعقدة التي تتحمل الإنتظار، كما انها تحتاج إلى مدير يتحلى بالصبر في تصميم قوائم الأسئلة أو 
       ات عدة مرات. الخطابات والمكاتبات، وإرسالها وإستقبال الردود وتحليليها وتلخيصها، ثم تكرار نفس الخطو 

 القائمة المعدة مسبقا الخامس:الفرع 
ير أو يتتضمن مجموعة من البنود، يمثل كل بند منها نوع معين من التغهي طريقة مبسطة لتوليد الأفكار،  

التعديل للشيء محل التفكير، وتأخذ هذه البنود طابع الأسئلة المحفزة على التفكير في إجابات لها، أو النظر في 
مكانية تطبيقها عمليا، وبعبارة أخرى يتعين على الفرد الذي يستخدم هذا الأسلوب أن يسأل نفسه عديدا من إ

 الأسئلة حول المنتج مثلا الذي يرغب في تعديله أو تحسينه، وهذه الأسئلة مثل:
 و الخدمة في أغراض أخرى؟ وما هي؟؛أهل يمكن إستخدام المنتج  -1

                                                 
 .91 -90ص ، مرجع سابق، نجم عبود نجم - 1
 .  329، ص 2008 -2007تكار، الدار الجامعية، الإسكندرية، بين العلم والإب لقرارأحمد ماهر، إتخاذ ا - 2
 .19 -18، ص 2002دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، الإدارة وعملية إتخاذ القرار، جمال الدين لعويسات،  - 3
 .329أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 4
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 صفات؟ وما هي؟؛هل يمكن تعديل بعض الموا -2
 ؟؛ج أو الخدمة حتى تناسب مجالا جديداهل يمكن تطويع المنت -3
 للمنتج أو الخدمة الحالية؟؛ اجديد اهل يمكن إضافة عنصر  -4
 هل يمكن تصغير حجم المنتج أو الخدمة الحالية؟؛ -5
 هل يمكن إنقاص شيء من المنتج أو الخدمة؟؛ -6
 لمنتج أو الخدمة؟؛هل يمكن إحلال عنصر بعنصر آخر في ا -7
 هل يمكن إعادة ترتيب أجزاء المنتج أو الخدمة؟؛ -8
 . 1الخدمة إلى بعضها ودمجها لعمل تكوينات جديدة من المنتج أو الخدمة؟ أوهل يمكن ضم أجزاء المنتج  -9

   التحليل المورفولوجي السادس:الفرع 
ة كبيرة من "التوافيق والتباديل" الممكنة يهدف هذا الأسلوب إلى تنمية مهارات الأفراد في إنتاج مجموع 

 للعناصر التي تدخل في الشيء محل الدراسة أو الإهتمام.
ويقوم هذا الأسلوب على تحليل أي مشكلة إلى أبعادها الهامة، ثم تحليل كل بعد منها إلى متغيراته الجزئية،  

و دمج هذه العناصر الجزئية أكوين بحيث يمكن بعد ذلك إنتاج مجموعة من التكوينات "الفكرية" من خلال ت
 بعضها مع بعض بطريقة جديدة.

يمكن من خلال هذه الطريقة التوصل إلى حلول كثيرة، غير أن غالبية هذه الحلول قد تكون غير عملية،  
بل قد تكون مستحيلة التحقيق، ولذلك تكون آخر خطوة في هذا الأسلوب هي تقييم الحلول وإختيار الحل 

 .2يذ، والذي يعتبر في نفس الوقت أكثر الحلول جدة وأصالةالقابل للتنف
 تآلف الأشتات السابع: الفرع

يقصد بالأشتات ربط العناصر المختلفة وغير المناسبة بعضها مع بعض، وتشبه هذه الطريقة طريقة  
إلا أنها تختلف عنها  العصف الذهني في أنها طريقة للتفكير الجماعي والتداعي الحر وتوليد وإنتاج الأفكار الجديدة،

في شيء وهو عدم معرفة الأفراد المشتركين في الجلسة عدا قائدها بطبيعة المشكلة موضوع البحث قبل الجلسة تجنبا 
 للحلول السريعة.

وينصب الإهتمام في هذه الطريقة على إستخدام الإستعارة والمجاز والتمثيل والتشبيه بصورة منظمة  
 .3عية للمشكلات المختلفةإلى الحلول الإبدا لللوصو 
 التداعي الحر الثامن:الفرع 

تهدف طريقة التداعي الحر إلى بناء علاقة عقلانية بين فكرتين مختلفتين، وهي طريقة مبسطة لفحص  
  .فا محدداالأسلوب يناسب مجموعة لا تملك هدذا المشتبهات )أي فحص النقيضين(. وه

                                                 
 .19 -18جمال الدين لعويسات، مرجع سابق، ص  - 1
، 2004، القاهرة، 1و النصر، تنمية القدرات الإبتكارية لدى الفرد والمنظمة، سلسلة المدرب العملية، مجموعة النيل العربية، الطبعة مدحت أب - 2

 .156ص 
، 1بعة ليلى بنت سعد بن سعيد الصاعدي، التفوق والموهبة والإبداع وإتخاذ القرار، رؤية من واقع المناهج، دار الحامد للنشر والتوزيع، الط - 3

 .181 -180، ص 2007الأردن، 
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وهي طريقة تناسب مفيدة،  واحدةقبل الوصول إلى فكرة  فكرة 15إلى  12يتطلب التداعي الحر ربط  
الذين يشتغلون بقضايا شخصية، وهي وسيلة قوية لإثارة سلسلة من الأفكار، فالتفكير بأسلوب مختلف الأفراد 

 .1يمنحنا نظرة جديدة وثرية وقوية نحو الفرص والمشكلات والمواقف
ناك طرق فردية وأخرى جماعية، ولكلا النوعين ، نرى أن هلأساليب تنمية الإبداعلسابق ا العرضمن  

دورها الكبير في تنمية الإبداع، فالطرق الفردية بما توفره من مثيرات وخبرات تنموية متنوعة تحث وتشجع على 
مام الفرد للإكتشاف، وحب أإستقلالية التفكير، والمثابرة وحل المشكلات، كما أنها توفر مزيدا من الفرص 

نها تراعي أ، وتكوين نظرة شاملة تكاملية للمواقف المختلفة، بالإضافة إلى الخبرات الجديدةالإستطلاع وتفحص 
مستوى إنجاز كل فرد، وذلك عن طريق السماح لكل فرد بأن يتقدم في إنتاجه الإبداعي بما يناسب قدراته 

 .وإستعداداته
كثر خصوبة من العمل المنفرد،  وبالرغم من هذه المميزات إلا أن العمل في مجموعات يؤدي إلى نتائج أ

، لذلك فإن التنوع في كما أن روح التنافس يمكن أن تنشط الطاقة الفردية بما يضمن درجة أعلى من الإنجاز
فردية وجماعية قد تكون أكثر فاعلية وإيجابية في تنشيط القدرات طرق من تنمية الإبداع إستخدام أساليب 

 راتهم من التركيز على طريقة محددة بذاتها.الإبداعية لدى الأفراد على إختلاف قد
 .مساهمة القيادة الديمقراطية في تنمية الإبداع لدى العاملين وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الرابع:المبحث 

أن المصدر الحقيقي لتكوين المزايا التنافسية وإستمرارها  -بعد دراسات عميقة-لقد تبين للإدارة المعاصرة 
لبشري الفعال، وأن ما يتاح للمؤسسة من موارد مادية ومالية وتقنية ومعلوماتية هي شرطا ضروريا هو المورد ا

 لإمكان الوصول إلى تلك الميزة التنافسية، إلا أنها ليست شرطا كافيا، لذلك لا بد من توفر هذا المورد البشري.
إننا نؤكد على أن مجرد توفر العنصر وإذا سلمنا بأن الإبداع هو أساس تنمية وتقوية تنافسية المؤسسة، ف 

البشري ليس كافيا لضمان تحقيق الأهداف المرجوة وتحقيقها لميزة تنافسية، بل وجب تنمية قدراته الفكرية وإطلاق 
    الفرصة أمامه للتطوير، ودفعه بكل الطرق إلى الإبداع حتى يصنع النجاح. 

قائد وأسلوبه في القيادة، ودوره في تهيئة الظروف والمناخ والمسؤولية كل المسؤولية في ذلك تقع على عاتق ال 
الذي يسمح ببزوغ الأفكار الجديدة، وإطلاق الطاقات الإبداعية الكامنة في النفس، وحفز القدرات الإبداعية 
لدى العاملين معه، وعلى قدر نجاحه في بلوغ ذلك على قدر ما يكون نجاحه ونجاح المؤسسة، والوصول بها إلى 

  درجات التفوق والتميز. أعلى
 
 
 
 

 مفهوم القيادة الديمقراطية الأول:طلب الم
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يتضمن هذا المطلب تعريف القيادة الديمقراطية، شروط فعاليتها، سمات القائد الديمقراطي، وأخيرا بعض  
  التجارب المتعلقة بالقيادة الديمقراطية.

 تعريف القيادة الديمقراطية الأول:فرع ال
كلها هي  لقيادة المتركزة في المرؤوسين، والقيادة الإستشارية، والقيادة المشاركة، ا ن إصطلاحاتإ 

القيادة التي يعتمد فيها القائد على  ذه الأخيرةإصطلاحات تشير بدرجة أو بأخرى إلى القيادة الديمقراطية. ونعني به
موعة من المبادئ هي: تفويض له، وترتكز على مجقبول التابعين لسلطته، وليس على السلطة الرسمية المخولة 

   السلطة، المشاركة في القرارات، العلاقات الإنسانية.
 شروط فعالية القيادة الديمقراطية الثاني:فرع ال
 :1حتى تستوفي القيادة الديمقراطية فعاليتها ونجاحها، لابد من توافر الشروط التالية 
سؤولية من خلال إنتمائه وإندماجه مع الجماعة أو وتعني تقبل القائد لتحمل نصيبه من الم الإندماجية: -أ

العاملين في المؤسسة، بإعتبار تقاسم المسؤولية في العملية الديمقراطية، وأن يعمل القائد على أساس الفهم الكامل 
 للعلاقات الإنسانية في إطار الحياة الإجتماعية للجماعة أو المؤسسة؛

تقدير وإحترام الأفراد العاملين معه في الجماعة أو المؤسسة حق وذلك بأن يعمل القائد على التقدير:  -ب
 منه أو تكلف؛ حقون حقيقة ذلك التقدير، دون تصنعقدرهم، كأشخاص يست

هذا الشرط يعني العمل الجاد من القائد على إستمرارية تفاعل العناصر المختلفة التي دينامية تفاعل الموقف:  -ج
 بعين الإعتبار كمكون رئيسي للقيادة الفعالة؛ تكون الموقف، وأخذ هذه العناصر

الجماعة من خلال أفرادها، ويعمل معهم ويرتقي بهم إلى يتعين على القائد أن يوجه  التفاعل الجماعي الموجه: -د
 كانت بحسب الإتفاق عليها؛أو تحقيق الأهداف مهما   ،ما هو أفضل في إطار النمو المهني أو الشخصي

على تحديد مشكلتها بدقة، وعلى  ونقصد به مساعدة الجماعة أو المؤسسة ل الهدف:النشاط المركز حو  -ه
 وضع أهدافها ومعاييرها، وإعتبار ذلك الوسيلة الوحيدة لتحقيق التعاون والمشاركة في العمل؛

لمسؤولية والتي تعني ضرورة أن يعمل القائد على بناء وزرع وتنمية مفهوم التعاضد وتحمل ا المسؤولية المشتركة: -و
 الجماعية لدى كافة أفراد الجماعة أو المؤسسة؛

إذ لابد للقائد من تقويم متواصل للجهود المبذولة من طرف الجماعة أو المؤسسة، بإتجاه التقويم المستمر:  -ي
 وعلى دراية بالتقويم ونتائجه.أل المشكلات وبلوغ الأهداف، وأن يكون الجميع مشاركا لح الوصول

د على الإلمام بهذه الشروط مجتمعة، سيحقق دون أدنى شك فعاليته ونجاحه كقائد إن قدرة القائ 
 ديمقراطي.

 
 
 سمات القائد الديمقراطي الثالث:فرع ال
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من عرضنا السابق لشروط القيادة الديمقراطية، يمكن إستنتاج بعض المميزات الهامة للقائد الديمقراطي  
 :1مثل
فسه وبإمكاناته فيما يتعلق بنقاط قوته ونقاط ضعفه، ومع أن هذه العملية على علم ومعرفة تامة بنأن يكون  -1

ليست بالسهلة، إلا أنها ضرورية ولازمة حتى يتمكن القائد من تدعيم الآخرين في تلبية حاجاتهم، وهذا الأمر يجبره 
 متكيفا مع مشكلاته، وما يقف بينه وبين مساعدة الآخرين، بتعبير آخر، أن يكون إنساناعلى التخلص من 

 بها؛ والثقةنفسه عن طريق تقبلها وتقويتها 
أن تكون لديه فلسفة في الحياة لا تتعارض وقيم المجتمع وأعرافه السائدة، كما يملك القدرة على المساهمة في  -2

 التغيير الإجتماعي المطلوب؛
القدرة على التعلم وإكتساب  أن يكون ناجحا في الحياة، لديه القدرة على تنمية قدراته ومواهبه، ولديه  -3

 الخبرات والمهارات والأفكار الجديدة؛
 أن يكون محترما لغيره، قادرا على ضبط نفسه في غالبية المواقف التي تعترضه؛ -4
 الإلمام بالعلوم التي تدعم أدواره، وإتقانه للمهارات اللازمة والضرورية لتنفيذ هذه الأدوار بأعلى المستويات؛ -5
 التقويم المستمر للجهود المبذولة في إطار مفهوم "الصديق الناقد". إستخدام -6
 بعض التجارب المتعلقة بالقيادة الديمقراطية الرابع:فرع ال
أجريت العديد من التجارب والبحوث العلمية المؤيدة لأسلوب القيادة الديمقراطية كأسلوب متميز عن  

 :2غيره من الأساليب، ومن أهم هذه التجارب
وإستهدفت دراسة نماذج متباينة من القيادات ، 1958والتي أجريت سنة  ربة "كرليس أرجيريس" وزملاؤه:تج -1

الديمقراطية والتسلطية العاملة في الحقل الإداري، وإنتهت في الأخير إلى أن الأسلوب الأمثل هو الأسلوب 
والحفز والإستمالة والمشاركة الإيجابية في الديمقراطي، لأنه أدى إلى تفاعل العمال مع القيادة من خلال التأثير 

 العمل وإتخاذ القرارات.
بالأجواء الإجتماعية، وأجريت في البداية بحقل التعليم التربوي ثم التجربة تعرف هذه  تجربة "هوايت، ليبت": -2

، تسلطية، في المجالات الإدارية الأخرى، وقد إستهدفت هي الأخرى دراسة لنماذج قيادية مختلفة )ديمقراطية
يتجه نحو تقدير العاملين معه وإعطائهم هو أن السلوك الفعال للقائد  تجربةفوضوية(، وما دلت عليه نتائج ال

المعلومات والتوجيهات، ضف إلى أن أسلوبه القيادي هذا يحقق التفاعل والإستجابة من خلال الحفز والتشجيع، 
 روح المعنوية لتحقيق الهدف.مما ساعد على خلق جو إجتماعي، وأسفر عن إرتفاع ال

تم إجراء هذه التجربة في مجال كل من القيادات المعنية بالشؤون العسكرية والإدارية بالجيش كارتر": -تجربة "ل -3
أن الأسلوب الديمقراطي هو الأسلوب القيادي الناجح، وأن القيادة الناجحة هي  تجربةالأمريكي، وبينت نتائج ال
عرف على حاجات الأفراد، وتهتم بشؤونهم وتبادر في تحمل المسؤولية وإتخاذ القرارات، تلك التي تعمل على الت

                                                 
 .180، ص مرجع سابقرفعت عبد الحليم الفاعوري،  - 1
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وتعمل على دعم روح الفريق في الجماعة، وهذه الصفات والخصائص هي التي تنفرد بها القيادة الديمقراطية دون 
 غيرها من النماذج الأخرى.

كبيرة من الإرتباط بين العديد من النتائج المرغوب   كما أظهرت البحوث المتعلقة بالقيادة الديمقراطية درجة 
 :1التي يتبعها هذا النمط القيادي، ومن بين هذه النتائج اليبفيها والأس

 القائد؛ نحو ظهور الإتجاهات الإيجابية -1
 وجود درجة عالية من القبول تجاه أي تغيير يتم؛ -2
 إنخفاض معدلات الغياب ومعدلات دوران العمل؛ -3
 فاع معدلات الإنتاج؛إرت -4
 إرتفاع الروح المعنوية للجماعة؛ -5
 تشجيع أفراد الجماعة على الإبتكار والتطوير. -6
وخلاصة القول أن التجارب التي أجريت على أنماط القيادة كثيرة، ولا خلاف على أن نمط القيادة  

جماعة  أيطية، فوضوية( التي تساعد ديكتاتورية، ديمقراالديمقراطي هو أصلح وأفضل وأحسن الأنماط الثلاثية )
وإن كان بعض الباحثين يخالفون هذا الرأي مدعمين وجهة نظرهم بأن  على تحقيق ما تصبو إليه من أهداف،

القيادة موقفية، والأسلوب المستخدم في قيادة الجماعة يرتبط بعوامل عديدة متعلقة بظروفها وحالتها الثقافية 
ة وسن أفرادها...الخ، إلا أننا نرى أن إستخدام النمط الديمقراطي في التعامل مع والإجتماعية وخبراتها السابق

الجماعة يعتبر من أمثل الأساليب التي يستخدمها القائد مع جماعته في النهاية، وهذا لا ينفي إستخدامه لأساليب 
  النمط الديمقراطي. أخرى إلى حد ما، وفي مواقف معينة وظروف محددة لا تلبث أن تنتهي في النهاية إلى 

 المرتكزات الأساسية للقيادة الديمقراطية الثاني:طلب الم
ثلاثة يرتكز النمط القيادي الديمقراطي حسب ما يراه علماء الإدارة وعلماء النفس وعلماء الإجتماع على  

   ، تفويض السلطة، والمشاركة في إتخاذ القرارات.السليمة أسس رئيسية هي: العلاقات الإنسانية
 العلاقات الإنسانية الأول:فرع ال
 قدرة علىي يملك الالمتعارف عليها في علم القيادة أن القائد الناجح هو ذلك القائد الذ سلماتمن الم 

التأثير الإيجابي في مرؤوسيه، ويحملهم على تنفيذ ما يكلفهم به من أعمال وما يوكله إليهم من مهام وهم في حالة 
من الرضا والسعادة، دون تهاون أو تراخي، وأن يحفزهم على التغلب على ما يواجههم من صعاب ويعترضهم من 

 عقبات.
عددها أو قل، صعبت مهامها أو سهلت، أن يحقق  مدير لجماعة من الأفراد، كثر أوولا يستطيع قائد  

مدركا لدورها الهام في التأثير على المرؤوسين، واعيا بأهميتها  ،بالعلاقات الإنسانيةتلك الغاية ما لم يكن ملما 
 القصوى في الممارسات القيادية، فالمقصود بالعلاقات الإنسانية؟ 

                                                 
إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحديثة، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع،  زاهد محمد ديري، سعادة راغب الكسواني، - 1
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  مفهوم العلاقات الإنسانية: -1
أن يزعم المؤرخون  لى مفهوم العلاقات الإنسانية، فإنه جدير بالذكر أنه من الخطأ الجسيمقبل أن نتطرق إ 

، 1واخر القرن الثامن عشرألم توجد ولم تكتشف إلا بقيام الثورة الفرنسية في أن العلاقات الإنسانية والمعاني السامية 
وإهتم بالفرد ومعاملته   لعلاقات الإنسانيةلقد سبق الإسلام كل العلوم، وهو الذي وضع النواة الأولى لفن ابل 

لنت لهم ولو   فبما رحمة من اللهفي القرآن الكريم بقوله "كإنسان. وقد وصف الله تعالى الرسول صلى الله عليه وسلم 
 .159 سورة آل عمران، الآية ...".كنت فظا غليظ القلب لانفضوا من حولك

لعلاقات" وكلمة "الإنسانية"، وهي من الكلمات المفهومة من كلمة "اتتكون عبارة العلاقات الإنسانية و 
ينطبق إذ  .الواضحة والمستخدمة منذ وجود الخليقة على وجه الأرض، ومع ذلك تعددت التعاريف الواردة بشأنها

 التي تتم بين الأفراد، والعلاقات التي تقوم فيما بينهم في مختلف التفاعلاتفي أوسع معانيه على " هذا المصطلح
 .2نشطتهم"أ

ويرى البعض أن العلاقات الإنسانية تتمثل في "مجموعة الإتجاهات التي تهدف إلى تطوير العمل الجماعي داخل  -
المنشآت عن طريق تجميع الجهود والمواهب البشرية ومحاولة خلق نوع من التكامل بينها في جو يحفز على العمل 

 .  3احة والرضا: إقتصاديا ونفسيا وإجتماعيا"التعاوني المنتج وتشعر فيه الجموع العاملة بالر 
مين التعامل الجيد مع الإنسان، وخلق المناخ الإيجابي والضوابط السليمة الكفيلة والعلاقات الإنسانية تعني "تأ -

بدفعه للعمل المنتج الفعال، وذلك من خلال إدراك القائد للعوامل المؤثرة في السلوك الإنساني مثل: الدوافع، 
م، والإتجاهات، ومستوى الذكاء، والقدرات العقلية، وواجبات ومسؤوليات الوظيفة، والأجور والحوافز والقي

والخدمات، ونوع القيادة والإشراف، والمعدات والوسائل التقنية المستخدمة والمستحدثة، والخبرات السابقة، 
 .4والحاجات الإنسانية"

 مجال العمل، والذي يقوم على الإحترام المتبادل وتقدير كل السلوك الإنساني داخل المنظمات فيوهي كذلك " -
فرد، وتقدير مواهبه، وإمكاناته وخدماته، وإعتباره قيمة عليا في حد ذاته، ذلك أن هذه المنظمات هي مجتمعات 
 بشرية، لأفرادها أماني وطموحات  وآمال وآلام ومشكلات وأحاسيس وقيم، مما ينتج عنه علاقات إنسانية نتيجة

 .5لتواجد الأفراد معا"
من جملة التعاريف السابقة نستنتج أن العلاقات الإنسانية ليست مجرد كلمات أو عبارات مجاملة تقال  

للآخرين، وإنما هي بالإضافة إلى ذلك معاملة طيبة للأفراد، وتفهم لقدراتهم وطاقاتهم وظروفهم ودوافعهم 
 ى العمل.  وحاجاتهم، وإستخدام كل هذه العوامل لحفزهم عل

                                                 
لرسمية والخاصة في الأردن، دراسة تحليلية، كلية الإقتصاد سعد محمد سعيد، العلاقات الإنسانية ودورها في تحسين الأداء في الجامعات ا - 1

 .  19، ص 2004والعلوم الإدارية، جامعة آل البيت، الأردن، 
ص  ،2011، الأردن، 01الطبعة  دارة العلاقات الإنسانية، مدخل سلوكي تنظيمي، دار اليازوري للنشر والتوزيع،أونيس عبد المجيد أونيس، إ -2

05.  
 . 11، ص 2008، الإسكندرية، 01الإداري، العلاقات الإنسانية، دار الوفاء للنشر والتوزيع، الطبعة  كيرفي، السلومحمد الص - 3
 .  59، ص 2008رافدة الحريري، مهارات القيادة التربوية في إتخاذ القرارات الإدارية، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن،  - 4
 .213، مرجع سابق، ص حمد رشوانأحسين عبد الحميد  - 5
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يرشد إلى طريق ، وللغرب في هذا المبدأ فنون عندما أوجدوا دستورا ينطوي تحت عبارة "اللمسة الإنسانية" 
 :1د، وعلى القائد الإلتزام بها لتحقيق النجاح في عمله وهيافر خاص في معاملة وإشباع الحاجات لدى الأ

      ؛همرؤوسي: وذلك بأن يجيد القائد الإستماع إلى مأنصت له -1
    الأفراد؛ مشاعر وأحاسيسمشاعرهم: من خلال فهم وتفهم تفهم  -2
    الأفراد؛ : أي العمل على تشجيع كل أفكار و ميولشجع ميولهم وأفكارهم -3
   ويعترف بها؛ رؤوسين: وذلك بأن يقدر القائد الجهود المبذولة من طرف المهمقدر جهود -4
  فراد بكل المعلومات التي يحتاجونها؛ : أي تزويد الأبالمعلومات همأمد -5
  خلال إشراكهم في الدورات التدريبية للرفع من قدراتهم في العمل؛ : منوفر التدريب المناسب لهم -6
  ؛الطرق الأفضل والأحسن: وذلك بتقديم النصح والتوجيه إلى أرشدهم إلى أحسن الطرق -7
 الأفراد بإحترام؛كل معاملة   بمعنى م كبشر وراع مبدأ الفروق الفردية:عامله -8
ستمرة بهم "سياسة الباب المفتوح": من خلال تشجيع وتكثيف الإتصال بين القائد كن على صلة م  -9

 ومرؤوسيه؛
  : أي العمل على تحفيز هؤلاء بكل أنواع الحوافز المادية والمعنوية. كرم المخلصين والناجحين والمبتكرين منهم -10

 ابقة يمكن تلخيص مفهوم العلاقات الإنسانية في النقاط التالية:ومن خلال التعاريف الس 
 * أنها تركز على الإنسان بإعتباره العنصر الفعال في نجاح أي عمل موكل إليه؛

 لهذا النوع من العلاقات؛ الأساسي* تشجيع الأفراد وإثارة دوافعم هو المحرك 
 * أنها تهدف إلى الإحترام المتبادل بين الأفراد؛

 تهدف إلى حفز العاملين وتزيد من إنتاجيتهم في العمل. اأنه* 
   المفاهيم الخاطئة عن العلاقات الإنسانية: -2
لجماعات أثناء العمل هناك من يرى أن العلاقات الإنسانية ما هي إلا علاقات عادية تتم بين الأفراد وا 

من العلاقات الداخلية والخارجية، وترجمة فالعلاقات الإنسانية هي نوع حساس وخارجه، لكن الحقيقة أمر آخر، 
، وهناك مجموعة من المفاهيم الخاطئة التي تدور حول مصطلح العلاقات الإنسانية في الإدارة الديمقراطيللإتجاه 

 : 2أبرزها
يعتقد البعض أن العلاقات الإنسانية هي مجرد أحاسيس عامة، تعتمد على الذوق والتمييز، ومنه فإن العلاقات  -أ

التي إكتسبوها في خلال عملهم، نسانية هي شيء مألوف لدى القادة ورجال الإدارة، تنبع من التجربة والخبرة الإ
وإذا كانت العلاقات الإنسانية على هذا القدر من البساطة في الفهم المبني أساسا على المشاعر العادية والعامة، 

، وما هو السبب الذي يجعل القادة من المستحيلات فلماذا لا نجدها غير شائعة، ولماذا يكون تطبيقها ضربا
 رين لا يستخدمونها على نطاق واسع؛والمدي

                                                 
 .320ص ، 2007، القاهرة، 1مجموعة النيل العربية، الطبعة مدحت محمد أبو النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية، الإتجاهات المعاصرة،  - 1
 .65 -63، ص 2002ندرية، ، الإسك01أحمد إبراهيم أحمد، العلاقات الإنسانية في المؤسسة التعليمية، دار الوفاء للطباعة والنشر، الطبعة  - 2
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إعتبر البعض أن العلاقات الإنسانية تعني بالضرورة علاقات شخصية لا غير، تعتمد في جوهرها على المجاملة  -ب
هذه العلاقة مع مرور الوقت إلى  تتحول إلى صداقة وحميمية، وبالتالي تتحولوالملاطفة، وفي كثير من الأحيان 

تقترن بالموضوعية، أما  فالعلاقات الإنسانيةمحسوبية على حساب العمل، ولكن الفرق شاسع بين المفهومين، 
 العلاقات الشخصية فتقترن بالتحيز والتعصب؛

الحق في  قد تذهب سلطة الإدارةـ وتعطل الإنتاج، وتعطي الموظفين العلاقات الإنسانيةتوهم البعض أن  -ج
هي على النقيض  العلاقات الإنسانيةالتدخل في سير العمل ونظمه في المؤسسة، ولكن الواقع أمر آخر، ذلك أن 

أنها تسعى إلى إحداث التكامل داخل المؤسسة بما  العلاقات الإنسانيةمن هذا القول، حيث يجد المتمعن لمبادئ 
 يحقق رغبات المرؤوسين ويحفزهم على العمل؛

تعني غض البصر عن الخطأ، والسكوت  العلاقات الإنسانيةمن المفاهيم الخاطئة أننا نجد من يعتقد أن  كذلك  -د
عنه إلى حد التواطؤ أحيانا، وفي المقابل تغليب عنصر الإشفاق حفاظا على لقمة العيش، حتى لو كانت على 

التسامح والرحمة في نوع سليم، تعين ينطوي على  العلاقات الإنسانيةحساب مردودية العمل، بينما نجد أن مبدأ 
الفرد على التغلب على ضعفه، وتصحيح أخطائه وهفواته، كذلك تدعو إلى تحسين العمل وإتقانه وزيادة 

 الإنتاجية، والتفاعل والإنسجام بين الأفراد والجماعات؛
التي تكون بجانب العمل هي شكل من أشكال المجاملات  لعلاقات الإنسانيةأخيرا، يرى البعض أن المقصود با -هـ

برأيهم هي إضافة جديدة على العمل ووظيفة جديدة أو دخيلة على  العلاقات الإنسانيةالرسمي أو من خلاله، ف
هي نظرية قابلة للتجسيد على أرض الواقع،  العلاقات الإنسانيةوظائف الإدارة، غير أن هذا الأمر غير صحيح، ف

يضمن الجودة والفاعلية وزيادة الإنتاجية وحسن الأداء من جهة، وفي  ويقصد بها إدارة العمل على نحو أفضل،
 المقابل الإهتمام بالعنصر البشري على أنه قيمة عليا من جهة ثانية.

تجدر الإشارة في النهاية إلى أمرين في غاية الأهمية: أن العلاقات الإنسانية وحدها لا تكفي لنجاح الإدارة  
خرى، نؤكد على أن توافر هذه العلاقات لا ينفي وجود النظم واللوائح المنظمة هذا من ناحية، ومن ناحية  أ

للعمل، فالإدارة الناجحة إذن هي التي تتوافق أو تتقارب التنظيمات الرسمية فيها مع التنظيمات غير الرسمية، وبهما 
 المؤسسة.  أهدافمعا تتحقق 

 
 
 
 
 
  أسس العلاقات الإنسانية: -3
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كيزة التي يبنى عليها الشيء، ولكل شيء أساس، فالعلاقات الإنسانية مبنية على أسس هو الر  الأساسإن  
 :1في بصفة عامة تتمثل، ومبادئ تحكمها

ويعني هذا أن يؤمن الرئيس أو المدير بأن لكل فرد شخصية متميزة وفريدة، يجب إحترامها  الإيمان بقيمة الفرد: -أ
 وتقديرها؛

 هذا من الإيمان الجازم بأن العمل الجماعي أجدى وأكثر قيمة من العمل الفردي؛وينبع  المشاركة والتعاون: -ب
وهذا يعني أن يعامل المدير أفراد المؤسسة معاملة تتسم بالعدل والمساواة بعيدا عن التحيز  العدل في المعاملة: -ج

 والمحاباة؛
ستمرار، والجهاز الإداري هو المسؤول إلى النمو والتطوير والتحديث بإ تالمؤسساتحتاج والتطوير: لتحديث ا -د

في مجال العلاقات الإنسانية تنمو بالممارسة  ةسلوكيعن تحقيق ذلك من خلال نموه وتفاعله وإكتساب عادات 
 والخبرة، بمعنى آخر ضرورة تغذية العلاقات الإنسانية وفق التطورات والمستجدات المنشودة.

 الآثار الإيجابية للعلاقات الإنسانية: -4
إن الإهتمام بالجانب الإنساني ليس بخطأ كما يعتقد البعض، بل له تأثير قد يكون أكثر من التأثير أو  

التي تعتبر نتيجة طبيعية الثمرات التي تجنيها المؤسسة و هناك مجموعة من افز المادي لدفع عجلة النشاط، وعموما الح
 :2فيوتتمثل ، هالسيادة جو مناسب من العلاقات الإنسانية داخل

إحساس العمال بإنتمائهم للمؤسسة،  لعدة أسباب منهايعود إرتفاع مستوى الإنتاجية  الإنتاجية المرتفعة: -أ
رجع أيضا إلى إحساسهم بقيمة ما يقومون به ي، كما ا وكل ما يعود عليها بالنفعوحرصهم الشديد على مصلحته

شكلاتهم ومشكلات العمل لزيادة الإنتاج على حل مفي ذات الوقت من أعمال، وشعورهم بأن قائدهم يعمل 
 وتحقيق جودته؛

إذا كان جوهر العمل يمنح العامل الشعور بالأمن والأمان، وإذا أحس هذا الأخير بقيمة  جودة الإنتاج: -ب
العمل الذي يقوم به، وإذا ساد العمل علاقات جيدة ومتينة بين العامل وزملائه وبينه وبين رئيسه، كل هذه 

مل بالمؤسسة يتقن عمله، لأن هذا الأخير تركيزه في عمله وإتقانه له مرهون بمدى شك تجعل كل عاالعوامل لا
 إشباعه لحاجاته الأساسية؛

يرتبط معدل دوران العمل بعلاقة عكسية مع العلاقات الإنسانية الجيدة، فهذه نقص معدل دوران العمل:  -ت
تمسك العمال بأعمالهم ولا يتركونها يزيد ان العمل، حيث في مستوى دور كبير الأخيرة يصاحبها في العادة نقص  

 إلى أعمال أخرى نظرا للإشباع المادي والمعنوي المناسب الذي يتحصلون عليه؛
، وإذا ما تصالات الفعالة من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلىتوفر الإعندما تإختفاء الشائعات:  -ث

في المؤسسة يجعل الشائعات في بيئة العمل قليلة جدا، وقد تختفي  توافرت المعلومات الصحيحة لدى كل العمال
 بالكلية؛

                                                 
 .130 -129، ص 2011الإدارة والعلاقات الإنسانية في الألفية الثالثة، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، رانيا عبد المعز الجمال،  - 1
  .05ص  مرجع سابق،عبد الحميد رشوان، حسين  - 2
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في ظل العلاقات الإنسانية الجيدة بين العمال بعضهم ببعض، وبينهم وبين قادتهم،  قلة صراعات العمل: -ج
 تقل الصراعات والنزاعات في محيط العمل؛

في ظل العلاقات الإنسانية الجيدة، ونقص الشكاوي ففي العادة تقل هذه الأخيرة  نقص الشكاوي العمالية: -ح
أن القادة يحاولون دوما التعرف على مشكلات العاملين ويعملون على حلها، وهذا لن يتحقق إلا في  دليل على

 علاقات إنسانية جيدة؛ظل 
الأزمات التي  وهذا ما تؤدي إليه العلاقات الإنسانية الجيدة، خاصة في أوقات زيادة تماسك وترابط العمال: -خ

       تواجههم أحيانا؛  
إن العلاقات الإنسانية الجيدة تؤدي إلى تمتع العامل  ة العمل: إختفاء صور السلوك الشاذ والمرضي في جه -د

تقل صور السلوك الشاذ والمرضي كالعدوانية  بصحة نفسية جيدة، وتكيف سليم مع بيئته التي يعمل فيها، وبالتالي
 نعزالية، وكثرة التغيب، تخريب الآلات والمعدات، والشكاوي المرضية...الخ؛والإنطوائية والإ

نحو العمل والقيادة والزملاء، وهذا لن يكون إلا في كنف العلاقات الإتجاهات الموجبة التي تسود العاملين:  -ذ
 ؛لطيبةالإنسانية ا

في بيئة العمل، من أي تغييرات تحدث حيث تقل مخاوف العاملين  المقاومة الأقل من جانب العمال للتغيير: -ر
 يرات إقتناعا منهم بأنها في صالح العمل، وفي صالحهم قبل كل شيء؛يوبالتالي تقل مقاومتهم لتلك التغ

فالعامل الأساسي المحدد لكفاءة الإدارة وقدرتها على تحقيق أهدافها هو الإنسان،  كفاءة النشاط الإداري:  -ز
 يتوقف على فهمه للعلاقات الإنسانية المؤدية للإنتاجية والكفاءة.فنجاح القائد الإداري  وعليه

هتمام بالجانب الإنساني ليس الإ التأكيد على أنتقودنا إلى للعلاقات الإنسانية الآثار وأخرى  هكل هذ 
أكثر من  الكثير، ذلك أن مراعاة الكرامة الإنسانية في المعاملة لها تأثير ربما قد يكونمنه  فالمؤسسة تجني، بخطأ

   التأثير أو الحافز المادي لدفع عجلة النشاط. 
 تفويض السلطة الثاني:فرع ال
إن أي مدير مهما بلغت قدارته وطاقاته ومهاراته وإمكاناته لا يستطيع القيام بمجموعة أعمال بمفرده  

ون ذلك ممكنا ولكن وبدرجة عالية من الإتقان، خصوصا إذا تعلق الأمر بالمؤسسات الواسعة والمعقدة، وقد يك
، الذي أصبح من التفويضسيكون على حساب أمور أخرى مهمة، وهنا يحتاج الأمر إلى نشاط إداري مهم هو 

 الأمور الضرورية في المؤسسات، فما المقصود بالتفويض ؟
 
 
 
 تفويض: تعريف ال -1
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وإذا عدنا إلى المعنى اللغوي  .الديمقراطيةفنا قياديا وركنا مهما من أركان القيادة السلطة تفويض يعتبر  
   .1أو يعهد شخص معين إلى شخص آخر القيام بعمل معين"للتفويض نرى بأنه "معنى يتضمن فكرة أن ينقل 

يمنح القادة للأشخاص ذوي السلطة الأقل بعضا من  أنأما المعنى الإصطلاحي للتفويض فيقصد به  
بمعظم إن لم نقل بكل السلطة، فإنه ئد مستبدا ومستأثرا فإنه بدلا من أن يكون القا، وبتعبير بسيط، 2سلطتهم

  .يعطي جزءا منها للآخرين
، حيث 3بأنه تنازل القائد عن جانب فقط من سلطته إلى مرؤوسيه، وليس سلطته بأكملهاويعرف أيضا 

 أن تخويل الآخرين كامل السلطة يفقد القائد سلطته تلك ويصبح وجوده ليس له معنى. 
عبد الرحمان توفيق إلى أن عملية التفويض هذه ليست عملية مستمرة، بل هي عملية  ويشير الدكتور 

النقل المؤقت للسلطة أو الصلاحيات من شخص مؤقتة ومشروطة بفترة زمنية معينة، حيث يقول أن التفويض هو "
 .4على مستوى تنظيمي معين إلى آخر على مستوى تنظيمي أدنى"

تفويضا للمسؤولية، وإنما يبقى مفوض السلطة مسؤولا مسؤولية كاملة  ولا يعني التفويض على الإطلاق 
، وإذا كان الأمر كذلك فعلى القائد أن يتأكد بأن السلطة المفوضة للمرؤوس هي 5ومباشرة عن نتائج أداء العمل

خدام هذه يتأكد بأن المرؤوس على معرفة تامة بكيفية إست أنبالحجم اللازم والمطلوب لإنجاز العمل، كما عليه 
 السلطة.

 :نخلص إلىمن التعاريف السابقة،  
، إذ لا يمكن لرئيس أن يفوض كل سلطته إلى مساعديه، إلا إذا تنازل عن مركزه أن التفويض جزئي وليس كلي -أ

 بالكلية؛ 
 أن التفويض عملية مؤقتة، تنتهي بإنتهاء المهمة التي تم إجراء التفويض بشأنها؛ -ب
 ؛يفوض سلطته إلى مرؤوسيه ما لم يكن هو أصلا متمتعا بهذه السلطةلا يمكن لرئيس أن  -ج
أن تفويض السلطة لا يعني التخلص أو التملص من السلطة، وإنما يعني إعطاء الآخرين حق العمل داخل  -د

 نطاق محدد.
  :6هناك ثلاثة شروط لابد منهاض حقيقة، التفوي يتموحتى  

ترك التخلي و مقتنعا بمزايا التفويض، ويجب كذلك أن يكون قادرا على أن يكون المفوض نفسه )المدير(  يجب -أ
 السيطرة؛

                                                 
 . 26، لبنان، ص 2009، 01دراسة مقارنة، منشورات الحلبي الحقوقية، الطبعة  وليد حيدر جابر، التفويض في إدارة وإستثمار المرافق العامة، - 1
، سلسلة المميزون الإدارية، مكتبة لبنان ناشرون، الشركة المصرية العالمية للنشر، لونجمان، Leadershipيورك برس، فن القيادة الإدارية  - 2

 .220، ص 2005مصر، أو لبنان، 
 .127، ص 2001، الأردن، 01ة، نظريات ومبادئ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة مهدي حسن زويلف، الإدار - 3
 .86ص مرجع سابق، عبد الرحمان توفيق،  - 4
 .37، ص 2000، لبنان، 02كامل بربر، الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، الطبعة  - 5

6- Frédérique Alexandre-Bailly et autres, Comportements  humains et management, Pearson Education, 2éme 

édition, Copyright, France, 2006, page 255. 
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يجب أن يبرهن ويبين المفوض إليه )العامل( على وجود مستوى كاف وملائم للإستقلالية، سواءا بالنسبة  -ب
   وكفاءاته أو بالنسبة لشخصيته؛لمهاراته 

  ض ويحقق النتيجة المرجوة.يجب على المفوض )المدير( أن يدير عملية التفوي  -ج
 تفويض:العناصر  -2
 :1تحتوي عملية تفويض السلطة على العناصر التالية 
 الأولهذا الأخير قد تلقى الدعم من  أنتفويض السلطة: عندما يفوض المدير السلطة إلى مرؤوسه، فهذا يعني  -أ

ه السلطة المفوضة، كما له الحق في سحب في التصرف كالمدير تماما، وللمدير الحق في الرقابة على إستخدام هذ
 هذه السلطة إذا إستدعى الأمر ذلك؛

 إسناد المسؤولية: بمعنى تحديد المهمة المطلوب من المرؤوس القيام بها؛ -ب
المساءلة: بمجرد التفويض، يصبح المرؤوس ملتزما بتحقيق أداء محدد لمهمة محددة، وبالتالي يكون المرؤوس  -ت

 ام مديره عن حسن إستخدام السلطة، وعن إنجاز المهمة المسندة إليه.عرضة للمساءلة أم
 مراحل التفويض: -3
 :2تمر عملية التفويض للسلطة بأربعة مراحل أساسية هي 
 مرحلة تعريف المهمة أو الوظيفة المفوضة:  -أ
لمرحلة لمناقشة إن القائد الذي يرغب في الحصول على نتائج جيدة وموثوقة، ينفق الوقت الكافي في هذه ا 

المهمة المفوضة بالتفصيل، وشرحها شرحا جيدا، ويطلب من المفوض لهم مراجعة النقاط الأساسية وطرح أي 
 تساؤلات متعلقة بها.

إن هذا النقاش والشرح يظهر أي فجوات في فهم الموظف للمهمة المفوضة إليه، ويشجعه على إعطاء  
كمال المهمة بنجاح، كما أن هذا النقاش في بداية تعيين المهمة يحفز تعليقاته وملاحظاته أو أي أفكار جديدة لإ 

 إهتمام الموظف وإلتزامه بهذه الأخيرة.
 مرحلة عرض أسباب أهمية الوظيفة: -ب
إذا ما أدرك الموظف أهمية ما يقوم به، فإنه لا محالة سيكون أداؤه في أفضل ما يكون عليه، وسيساهم هذا  

الممنوح له، ويجعله هذا الأمر في وضع أفضل لصنع القرارات المتعلقة بكيفية إكمال في شعوره بسلطة التفويض 
 المهمة وتخفيض نسبة الأخطاء فيها.

 مرحلة شرح التوقعات المطلوبة من التفويض: -ج
أمر في غاية الأهمية أن يعرف المفوض له ما هو المطلوب منه، لأنه إن جهل ذلك فإنه يستحيل عليه  

تى سيتم هذا التقييم من مقائده، لذلك من المهم جدا عند التفويض شرح كيفية تقييم تنفيذ المهام، و  تحقيق توقعات
 جانب القائد للموظفين، كما أن هؤلاء بحاجة إلى معرفة مسبقة عن القيود المفروضة على سلطتهم في تنفيذ المهام.
                                                 

 .37كامل بربر، مرجع سابق، ص  - 1
العربية للعلوم )سلسلة تعلم خلال أسبوع(، الجمعية البريطانية كارول أوكونر، القيادة الإدارية الناجحة، ترجمة مركز التعريب والبرمجة، الدار  - 2

 .55 -53، ص 1997، 01لإدارة الأعمال، الطبعة 
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 مرحلة تقييم ومناقشة النتائج:   -د
د إلى المرحلة التي تسبقها، لأنه عندما يتم الشرح المسبق لما هو متوقع من هذه المرحلة الأخيرة تستن 

 أو في تنفيذ هذه المهمة المفوضة. في الأداء هؤلاء فكرة واضحة عن أهدافهم شكلالموظفين أي قبل التنفيذ، ي
فين ويؤذيهم لعدم أما إذا بين القائد لموظفيه معايير ذلك الأداء بعد التنفيذ، فإن ذلك يزيد من خيبة الموظ 

ن تتطابق مع معاييره وهم لا يعرفونها مسبقا، فيستحيل عليهم تحقيق أمطابقة معاييرهم لمعايير مديرهم، وأنى لها 
 هذه المطابقة.

نه يحبط أكما وأن إبقاء المعايير سرية لا يتضمن أي إنصاف أو عدل في تقييم هؤلاء الموظفين، فضلا عن  
   هذه المعايير من قبل يمنح الموظف قوة في تنفيذها. دوافعهم للعمل، أما معرفة

 متطلبات التفويض الفعال: -4
إن قضية التفويض ليست بالأمر السهل ولا الهين، فهناك متطلبات ضرورية لابد من توافرها حتى يضمن  

 :1ه المتطلباتالقائد نجاح هذه العملية وفعاليتها، وتحقيق الأهداف المقصودة منها، ونجمل فيما يلي أهم هذ
أن يكون القائد على دراية ووعي بقدرات أعضاء الفريق، من حيث نقاط القوة والضعف، ومتطلبات العمل  -أ

 في الوقت الحالي، وكذا متطلبات المسار الوظيفي، وما يتطلبه من قدرات مستقبلية؛
 أن يكون متفهما لمشاعر وقدرات العاملين عند القيام بعملية التفويض؛ -ب
أن لا يفوض المهام إلى الآخرين قبل الرجوع إليهم ومناقشتهم للحصول على موافقتهم ودعمهم للمهام  -ث

 المنوطة؛
أن يستخدم قوى وطاقات الإقناع والتأثير، فينبغي للقائد أن يتجنب إستخدام سلطته الرسمية لإذعان الآخرين  -ج

تبدو معقدة وغامضة للبعض؛ وذلك في ضوء إدراكهم أو قد  له بقبول تلك المهام التي قد تكون روتينية ومملة،
أن يجهد نفسه لإقناع الآخرين بصورة تدريجية لأهمية وقيمة تلك المهام المفوضة لهم، وهنا يكون لزاما على القائد 

 بقبول تلك المهام حتى تتم الإستجابة الكلية؛
 لهم، وتنمي قدراتهم المعرفية والوجدانية؛أن يفوض تلك المهام التي يحس الآخرون أنها تضيف إلى رصيد أعما -ح
أن يتأكد من أن المهام المفوضة إلى الآخرين لها علاقة مباشرة أو غير مباشرة بطبيعة عمل الفرد، ولا تكون  -خ

 منفصلة عن عمله؛
 ض؛أن يصغي جيدا إلى آراء وإقتراحات العاملين قبل وأثناء عملية التفويض، وخلال متابعته لنتائج التفوي -د
العمال  أن يعطي كل التعليمات والتوجيهات الملائمة وفي الوقت الملائم وفقا لطبيعة الموقف، حتى يحفز -ذ

، ولا يكثر من إعطاء التوجيهات والتعليمات لأولئك الذين يتمتعون بقدرات معرفية لإكمال المهام المطلوبة
حة بالنسبة لهم، لأن هذا قد لا يحفز مثل أولئك ووجدانية وخبرات عالية، لاسيما إذا كانت المهام المفوضة واض

 العاملين ويظهر مشاعر الإستياء لديهم؛

                                                 
 -120، ص 2005جمال الدين الخازندار، ذكاء المشاعر، مدخل للتميز في القيادة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث ودراسات، القاهرة،  - 1

122. 
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 أن يتابع ويحفز ويكافئ العاملين في ظل نتائج الأداء التي تحققت؛ -ر
 أن يستخدم قدرات ذكاء المشاعر لتحديد وهيكلة المشروعات والمهام موضوع التفويض إلى الآخرين. -ز
  فويض:مزايا وعيوب الت -5
 في:  وعيوب هذه العملية له مجموعة من العيوب، وتتمثل مزايا المزايا كماالسلطة مجموعة من تفويض إن ل 
  مزايا عملية التفويض: -أ
إن إعطاء المزيد من الصلاحيات للعاملين بمختلف المستويات الإدارية من شأنه تحقيق العديد من المزايا  

 حد السواء.للقادة والعاملين والمؤسسة على 
 :1يقطف القائد مجموعة من الثمار نتيجة عملية التفويض وتتمثل في * بالنسبة للقائد:

 جل التركيز على المهام الضرورية والأكثر أهمية؛أربح الوقت من  -
 ص مستوى الضغط والإجهاد والتعب؛يقلت -
 يا؛أو الوحدات المفرقة جغرافارة المجموعة المكونة للمؤسسات و/ ل إديسهت -
 :2ومن الثمار أيضا 

 إكتساب إحترام أعضاء فريق العمل الذي يعمل معه؛ -
 تزال عن عاتقه المهام الروتينية وغير المهمة؛ -
 سيصبح من اليسير عليه تسليم الأعمال في المواعيد المحددة لها والتفرغ لأداء المزيد من المهام؛ -
 تغيبه لسبب طارئ لأي مدة من الوقت؛القيام بالعمل الخاص به على أكمل وجه في حالة  -
 تطور أداء الموظفين العاملين معه.بالرضا عند ملاحظته ل الشعور -

 :3مجموعة من الحسنات أبرزها لتنفيذ المهاميكسب العمال جراء تفويضهم  للعاملين:* بالنسبة 
نهم يستعملون إستفادة، كما أستفادة منها أقصى مستوى أدائهم: فيستخدمون المهارات الكامنة لديهم للإ تطور -

 مهارات جديدة؛
 ية لديهم؛عالدافدة مستوى الرضا عن عملهم ومستوى الشعور بالإنتماء، ومن ثمة زيا -
 دون الحاجة إلى إنتظار القرار الذي يصدره القائد؛توفيرهم للوقت، لأن التفويض يمكنهم من القيام بالعمل  -
 ؛م، ويضعها موضع التحدي الشخصييتيح لهم فرص التقدم، ويحفز مبادراته -
 ، مما يزيد من دافعيتهم للعمل.يزيد من مستوى ثقتهم بأنفسهم -
 

 :4تجني المؤسسة عدد هائل من المزايا جراء عملية التفويض، وتتمثل في بالنسبة للمؤسسة:* 

                                                 
1- Mohed  ALTRAD, écouter, Harmoniser, Diriger, Un certain art  du management, Office des publications 

universitaires, Alger, page  l13.    
 .15، ص 2002، القاهرة، 1جولي آن آموس، فن الإدارة بالتفويض، ترجمة خالد العامري، الدليل العلمي، دار الفاروق للنشر والتزيع، الطبعة  - 2
 . op.cit, page  Mohed ALTRAD ,114 ، وكذلك15المرجع نفسه، ص  راجع: - 3
 .16جولي آن آموس، مرجع سابق، ص  - 4
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 رفع الروح المعنوية بشكل عام؛ -
 قبل أفراد على دراية ومقربة من واقع العمل؛ في الغالب تكون القرارات أفضل، لأنه تم إتخاذها من -
 مواصلة العمل دون أدنى تعطيل في حالة غياب القائد؛ -
 تحسن مستوى أداء فرق العمل؛ -
 تنفيذ المزيد من المهام والمشاريع؛ -
 التحضير والتجهيز للتخطيط والترقي المستمر؛ -
 . والإنتاجيةالصحيحين، وبذلك تتزايد الكفاءة توفير الأموال من خلال إنجاز المهام بالشكل والمستوى  -
  عيوب التفويض: -ب

 العديد من الأشخاص وجود بعض السلبيات لعملية تفويض السلطة، ومن هذه السلبيات: يرى
مع إحتفاظه بالسيطرة الكاملة على كل بنفسه إنجاز كل شيء فالقائد يكون معتادا على  فقدان السيطرة: -

القائد سيفقد ج، وعندما يفوض شخصا آخر ليحل محله في أمر من الأمور تائكذلك على النو  ،والمواقف المجالات
   ويصعب عليه تحديد المسؤولية عند الخطأ؛، هذه السيطرة

فالمبالغة في إستخدام التفويض قد تؤدي إلى صعوبة إتمام عملية الرقابة على الخطط من قبل  صعوبة الرقابة: -
  القادة؛

هناك من القادة من يؤمن بأن تفويض بعض المهام لموظف آخر ليس سوى مضيعة للوقت، لان  ضياع الوقت: -
يسكون عليه أن يعلمه ويدربه أولا، كما عليه أن يتقبل أخطاءه، لذلك يشعر القائد أنه من الأفضل أن يقوم 

كو ويلقي اللوم على الآخرين بإنجاز العمل بنفسه توفيرا للوقت والجهد، أما إذا كان التفويض أمرا لازما، فإنه يش
 لتسببهم في ضياع وقته؛

سيفقد  بأنهفتخلي القائد عن أداء بعض الأعمال ليؤديها شخص آخر، يجعله يحس  فقدان التحكم والنفوذ: -
 ن فقدان قوته ونفوذه قد يؤدي به إلى فقدان وظيفته؛قوته ونفوذه على مرؤوسيه، وفي الوقت نفسه يؤمن بأ

يشعر القائد أنه سيفقد كل التقدير والمكافآت سواءا كانت مادية أو معنوية وبعض  والتقدير:ضياع المكافأة  -
 الجوانب التي يتمتع بها في عمله والتي كان يحصل عليها عندما يؤدي عمله بنفسه؛

كما ، ولم يقم هذا الأخير بالعمل  القيام بعمليخشى القائد أن يلام إذا ما فوض إلى شخص  الخوف من اللوم: -
    .خطاء غيرهأفسيشعر القائد أنه سيتحمل عبء اللوم وحده، وأنه سيدفع ثمن  ينبغي،

 
 
 
  معوقات تفويض السلطة: -6
 .في هذا المجال هناك معوقات سببها مفوض السلطة، وأخرى سببها من ستتحول له السلطة 
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 :1منها معوقات مفوض السلطة: -أ
قة على أعمال مرؤوسيه، ورغبته في ممارسة القوة بنفسه، فهو يشعر أنه يحقق رغبة القائد في ممارسة الرقابة الدقي -

 ذاته إذا تكررت مواجهة المرؤوس له، وطلب عونه، وأخذ رأيه في مجريات العمل؛
 بقدرات مرؤوسيه في تحمل المسؤولية وممارسة السلطة؛وعدم ثقته عدم إيمان القائد  -
داءهم على مكانته أبالشكل المطلوب من قبل المرؤوسين، مما قد يعكس  قد يخاف القائد من عدم تأدية المهام -

  في المؤسسة؛
 تخيل القائد أنه ليس هناك من هو أقدر منه على الأداء؛ -
 عدم قدرة المدير على القيام بالتوجيه الصحيح؛ -
 ؛ناسبعدم وجود وسائل للرقابة تمكن من التعرف على إحتمالات الخطأ في الوقت الم -
ن هناك إستمرار لأ حتى مع وجود رقابة كافية وتعليمات واضحة، قد يتخوف القائد من تفويض السلطة -

 إحتمال حدوث أشياء غير متوقعة.
 :2منها معوقات المرؤوسين: -ب
 وإثبات وجودهم في المؤسسة؛إفتقار بعض المرؤوسين للطموح أو الدافعية غير مكترثين بممارسة السلطة  -
 ؤوسين بقدراتهم فيخشون الإحباط والفشل والنقد من قبل زملائهم في العمل؛عدم ثقة المر  -
مارسة السلطة، فيفقد المرؤوسون الدافع في قبول نعدام الحوافز المقدمة من طرف الإدارة تشجيعا لمو إأنقص  -

 السلطة.
 المشاركة في إتخاذ القرارات الثالث:فرع ال
ؤسسات في العصر الحاضر، قد أدت إلى تزايد الأصوات الداعية إلى إن التحديات الكبيرة التي تواجهها الم 

 من أجل التوصل إلى قرارات أفضل، فما معنى المشاركة في إتخاذ القرار؟ مزيد من المشاركة في إتخاذ القرارات، 
 تعريف المشاركة في إتخاذ القرار -1
ه في تحديد أهداف المجموعة وتحمل جزء فرد في المجموعة بتفكيره وعواطفبالمشاركة "إشراك كل المقصود  

 .3من مسؤولياتها"
 - التي هو عضو فيها -وتعني "إندماج الفرد العقلي والعاطفي في عمل الجماعة بعد أن تتيح له الجماعة  

 .4هداف والمشاركة في المسؤوليات" الأالفرص للمساهمة في
الإنغماس، المساهمة، والمسؤولية. فالفكرة التعريف الأخير يتضمن ثلاثة أفكار أساسية: الإندماج أو  

عنى آخر أن يكون الإنغماس فعليا وليس بمالأولى: الإنغماس، فالفرد ينغمس ذاتيا ولا ينغمس في العمل فقط، 
والفكرة الثانية هي: المساهمة أو المشاركة، فهذه الأخيرة تدفع الأفراد للإسهام، فتتاح لهم فرصة تفجير  .صوريا

                                                 
، وكذلك صلاح الشنواني، التنظيم 99، ص 2002منال طلعت محمود، أساسيات في علم الإدارة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، راجع:  - 1

 . 615 -614، ص 1999، مدخل المسؤولية الإجتماعية، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، والإدارة في قطاع الأعمال
 . 128ص مرجع سابق، دي حسن زويلف، الإدارة، هم - 2
 .48 -47، ص 1998عادل حسن، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،  - 3
 .146ص  مرجع سابق،حمدي ياسين وآخرون،  - 4
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والفكرة الثالثة هي: المسؤولية، فالمشاركة تشجع الأفراد على تقبل المسؤولية عن  .اناتهم الإبداعيةطاقاتهم وإمك
 نشاطات الجماعة.

وبصورة مختصرة يقصد بالمشاركة "إسهام العمال والموظفين في إتخاذ بعض القرارات وتنفيذ بعض الأعمال  
    .1التي تتصل بالعمل وظروفه ومشاكله"

بق أن المشاركة هي أن لا ينفرد القادة والرؤساء بسلطة إتخاذ القرارات، بل إشراك العاملين نستنتج مما س 
 في هذه العملية والإستماع إلى آرائهم وأفكارهم ومناقشة مشاكلهم.

المشاركة في تختلف عن عملية  العمليةدراستنا السابقة لعملية تفويض السلطة، نصل إلى أن هذه  ومن 
فتؤدي إلى تحمل الفرد  أن الأولى هي تفويض للسلطات وليس للمسؤولية، أما الثانيةكون   إتخاذ القرار، في

مشاركته في تؤدي إلى مشاركة الفرد في إتخاذ القرار،  ، بمعنى آخرللمسؤولية عن القرارات التي ساهم في وضعها
 عن هذا القرار. ةتحمل المسؤولي

 في إتخاذ القرار مستويات المشاركة -2
     :2وإستعداده للمشاركة وهيكة ثلاث مستويات، تتوقف على قدرة العامل للمشار  
 ويستمع إلى المناقشات لكنه لا يشترك فيها؛عند هذا المستوى يحضر العامل الإجتماعات  مستوى الإستماع: -أ

تهمه وفي هذا المستوى يحضر العامل الإجتماعات التي تتناول وتناقش فيها مواضيع  مستوى المناقشة: -ب
 مباشرة، وله أن يشترك في المناقشة دون أن يمنح صوتا في عملية الإقتراع؛

وهنا يحضر العامل الإجتماعات ويشترك في المناقشات، ويكون له صوت عند إتخاذ  مستوى التصويت: -ج
 القرارات وحل المشكلات. 

 شروط المشاركة الفعالة -3
 :3شاركة في إتخاذ القرار أكثر فعالية ونجاحا، وتتمثل فيهناك بعض الشروط التي من شأنها جعل عملية الم 
 وجود الوقت الكافي للمشاركة قبل إتخاذ القرار، فعملية المشاركة نادرا ما تحدث في حالات الطوارئ؛ -أ

 يجب أن يكون الموضوع المطروح له صلة بالمؤسسة، ويحوز على إهتمام المشاركين؛ -ب
 وي الكفاءة العقلية والمعرفية؛ن يكون المشاركين من ذأيجب  -ت
 قدرة المشارك على الإتصال وتبادل الآراء، لكي يكون قادرا على التحدث في مستوى المشاركين الآخرين؛ -ث
 أن يكون الموقف خاليا من عناصر سلبية كالخوف والتهديد.  -ج
 
 :4ومن الشروط الأخرى 

                                                 
 .518، ص 2009في المؤسسات الصناعية، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان،  الإنسانيةفتحي محمد موسى، العلاقات  - 1
 .187 -186ص  المرجع نفسه، - 2
 .149 -148حمدي ياسين وآخرون، مرجع سابق، ص  - 3
 .166، ص 2008، دار قنديل للنشر والتوزيع، عمان، 1ة، الطبعة نظرية وتطبيقي أساسيات إدارة الاعمال، مهارات سامي محمد هشام حريز، - 4
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د الأفراد بالبيانات والمعلومات حتى يتمكنوا من دارستها تهيئة المناخ الملائم من الصراحة والتفاهم، وتزوي -ح
 وتحليلها وتحديد البدائل على أساسها؛

إشراك العمال في المواضيع التي تدخل في نطاق عملهم، والتي يملكون قدرات ومهارات تمكنهم من المساهمة  -خ
 فيها؛

لتي يدلي بها الأفراد إذا كانت ملائمة وذات فائدة إعطاء الفرصة المناسبة لعملية المشاركة، مثل الأخذ بالآراء ا -د
 عملية، ويترتب على تطبيقها نتائج إيجابية تنعكس على فعالية ورشد القرار الذي يتم إتخاذه عن طريق المشاركة.

يتم إشراك الفرد في قرارات تستهدف غايات لا تتعارض مع أن  -من أهمها بل-كذلك من الشروط  
  .1إن كانت كذلك فلن يضمن حماسه لها وتعاونه في تنفيذها الأنهمصلحته وأهدافه، 

 آثار المشاركة في إتخاذ القرار -4
على مجموعة من الآثار الإيجابية سلاح ذو حدين، فهي تنطوي المشاركة في إتخاذ القرارات عملية  إن 

 والسلبية هي:
 :2شاركة في إتخاذ القرار أنهامن أبرز مزايا الم الآثار الإيجابية للمشاركة في إتخاذ القرار: -أ

 تنمي الرقابة الذاتية لدى المرؤوسين؛ -
 فعالية هذه القرارات؛ وتزيد من ،إلتزام العمال بتنفيذ القرارات والشعور بالمسؤولية تزيد من -
 تحقق مستوى عال من الرضا لدى المرؤوسين؛ -
  والدفع للإبداع؛  تنمي قدرات ومهارات المرؤوسين، وتنمي روح الخلق والمبادأة -
 تمكن من فهم وإستيضاح المرؤوسين بأبعاد القرار؛ -
 إستيعاب الإدارة لجميع جوانب العمل بالمؤسسة؛تمكن من  -
  ب وجهات النظر بين الرؤساء والمرؤوسين.تقر  -
 :3ومن فوائد المشاركة في إتخاذ القرارات 

 سة؛الجماعات داخل المؤسوترابط تأثير إيجابي على تماسك  -
 تنفيذ القرار يكون أسهل؛ -
 كثر تنوعا وتفصيلا؛أكثر ثراءا، و تكون أالمعلومات  -
 .للإبداع إحتمال قوي -
كما إستمدت المشاركة أهميتها نظرا لأهمية الفرد ودوره في إنجاح سياسات التغيير، فعن طريق المشاركة في  
أو تغيير العادات في  نحو شروط العمل أو الإستخدام تخاذ القرارات يمكن تقليل المقاومة إزاء التغيير المطلوبإ

   .4العمل او العلاقات الإجتماعية بين الأفراد...الخ
                                                 

 .184، ص 1995نساني في المنظمات، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، أحمد صقر عاشور، السلوك الإ - 1
 .57 -56رجب عبد الحميد السيد، مرجع سابق، ص  - 2

3- Michel Petit et autres, Management D’équipe, Concepts et pratiques, Dunod, Paris, 1999, page 41.  
، 2004، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، 3كامل محمد المغربي، السلوك التنظيمي، مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم، الطبعة  - 4
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 :1في إتخاذ القرار في بصورة عامة، تتمثل عيوب المشاركة الآثار السلبية للمشاركة في إتخاذ القرار: -ب
 د بعد نفسي بينهم وبين الآخرين؛الأفراد الذين لم تقبل مقترحاتهم قد يشعرون بالإغتراب وبوجو  -
 ترابط أقوى بين الأفراد، والذي قد يكون ضد الإدارة؛ إيجادتؤدي المشاركة إلى  -
قد تخلق المشاركة توقعات لدى العمال بإستمرار هذه العملية، في حين تكون الإدارة غير قادرة على تحقيق هذه  -

 الإستمرارية؛
طويلا نسبيا، مما قد يسبب القلق والشعور بالإحباط لدى البعض، وتكون تطبيق مبدأ المشاركة يتطلب وقتا  -
  قرارات دون المستوى. نتيجة إتخاذال

 :2من أبرز المآخذ على عملية المشاركة في إتخاذ القرارو 
 أنها تشكل مظهرا لتنازل القائد عن بعض مهامه القيادية التي يفرضها عليه منصبه؛ -
  ة كغاية في حد ذاتها وليست كوسيلة لتحقيق ديمقراطية القيادة. قد ينظر إليها بعض القاد -

 دور النمط القيادي الديمقراطي في تحقيق الميزة التنافسية من خلال تنمية الإبداع  الثالث:المطلب 
 علاقةقصد توضيح الدور الذي تلعبه القيادة الديمقراطية في تحقيق الميزة التنافسية، سيتم أولا توضيح  

 تحقيق هذه الأخيرة، ثم نوضح بعدها دور القيادة الديمقراطية في تنمية الإبداع لدى العاملين، ونخلص إلىباع الإبد
ع يحقق الميزة التنافسية، لعلاقة بين العناصر الثلاث، فبما أن القيادة الديمقراطية تحقق الإبداع، والإبدا با إبراز الدور

     افسية للمؤسسة.فإن القيادة الديمقراطية تحقق الميزة الن
 دور الإبداع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة. الأول:الفرع 

لا يختلف إثنان على أن الإبداع هو سر النجاح الحقيقي داخل كل المؤسسات. ولقد أصبح المسيرون  
انة وإرتقى إلى ، ولقد إحتل هذه المك3"خلال لقاءاتهم وخطاباتهم يؤكدون على أن "الإبداع كالملكة في مؤسساتهم

 هذا المستوى نظرا لآثاره العديدة، والمتمثلة في:
  الإبداع هو المفتاح لربح الأسواق اليوم وغدا: -1

، ذلك أن المؤسسة 4منها ةالأكثر قوة التي تساعد على ربح الأسواق وكسب الجديد داةلأهو ا فالإبداع
د من الطلب على منتجاتها، وتملك السوق، ومع ذلك إذا التي تبدع يمكنها أن تتيح أفضل السلع اليوم، وتتمتع بمزي

 -خاصة وأن ما يميز بيئة الأعمال في الوقت الحالي هو سرعة ظهور منتجات جديدة-لم تستمر في الإبداع 
فيمكن للمؤسسات المنافسة لها أن تتجاوزها، وتفقد بالتالي أسواقها، لذلك فالمؤسسة مطالبة بالإستمرار في 

 ابة لمتطلبات المنافسة، حتى تبقى في الصدارة وتكسب الأسواق في الحاضر والمستقبل.الإبداع كإستج
 : لرفاهيةللنمو/ ل/الإبداع عامل إستراتيجي للتنافس -2

                                                 
 .150حمدي ياسين وآخرون، مرجع سابق، ص  - 1
  .227ص  ي، مرجع سابق،الدين محمد عبد الباق صلاح - 2

3- Jean Lachmann, Stratégie et financement de l’innovation, collection techniques de gestion, Économisa, Paris, 

2010, page 26. 
4- Farid Baddache, Entreprises et ONG: Face au développement durable: L’innovation  par  la coopération, 

L’Harmattan, 2004, page 83.     
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على إعتبار أن المنافسة في كثير من الحالات أصبحت موجهة بواسطة الإبداع، أصبح هذا الأخير ضرورة 
وتحسن بها قدرتها التنافسية، وسيلة المؤسسة التي تعزز بها تنافسيتها،  حتمية للحفاظ على هامش التنافس، فهو

ومن ثمة تحقيق أعلى مستوى للربح وأعلى مستوى للنمو والتطور، وبالتالي تحقيق الرفاهية للفرد والمجتمع، وهو ما 
 :1يعبر عنه بالمعادلة التالية

 الإبداع= التنافسية= النمو= الرفاهية الفردية والجماعية.
  يحافظ على إستمرارية المؤسسة:الإبداع  -3

ن كل مؤسسة تريد إثبات وجودها أ، ذلك 2يمكن إعتبار الإبداع بمثابة الوظيفة التي تطيل في عمر المؤسسة
 الإستمرارية، فالإبداع إذن هو الطريق الأفضل لتحقيق وتحافظ على كينونتها عليها أن تبدع وتستمر في الإبداع

 خلال مدة قصيرة.والإختفاء زوال ال، وأن التراجع عنه يؤدي إلى لمعقدضمن هذا المحيط ا
وتؤكد الدراسات أن أفضل المؤسسات هي تلك التي تبدع دون توقف، بمعنى أنها تكون سببا في تقادم ما  

    .3أبدعته بنفسها، كون الإبداع يأكل نفسه
 الإبداع يسمح للمؤسسة بالتأقلم مع تغيرات المحيط: -4
المؤسسة لمواكبة هذا التطور،  تكون المؤسسة في القمة لابد وأن تواكب التطور، ويعتبر الإبداع سلاححتى  

وأداتها للتكيف والتأقلم مع المحيط شديد التغير، ومسايرة كل المستجدات التي قد تطرأ على الساحة الإقتصادية، 
 وهو ما يعني عمليا ضمان عدم الخروج من المنافسة.

  امل للمحافظة على الحصة السوقية:الإبداع ع -5
ذلك ان المنتج عادة يمر بأربعة يعتبر الإبداع صمام أمان للمحافظة على الحصة السوقية للمؤسسة،  

مراحل، مرحلة الإنطلاق، مرحلة النمو، مرحلة الثبات، ومرحلة التراجع، وتختلف هذه المراحل عن بعضها من 
حل الثلاثة الأولى ذات مردودية بالنسبة للمؤسسة، اما المرحلة الرابعة فتشهد حيث حجم المبيعات والمردودية، فالمرا

تراجعا في المبيعات ولا تحقق المؤسسة إلا أرباحا ضئيلة، بل قد تتحمل خسائر، كما ان تراجع المبيعات يعني 
قل بحصتها السوقية تقلص في الحصة السوقية، ومنه تراجع في تنافسية المؤسسة، وعليه فإحتفاظ المؤسسة على الأ

 سيكون مرهونا بدرجة كبيرة على مدى قدرتها على الإبداع.
 
 
  الإبداع يحافظ على الوضع التنافسي للمؤسسة: -6
مجبرة على الإبداع لكي تحافظ على وضعها التنافسي، وبإمكانها أن تحسنه وتأخذ مركز الريادة  المؤسسة 

ن تتوقف على الإبداع من أول تجرة تخوضها، سواء  أينبغي لها في السوق إذا كانت في مرتبة متخلفة، لكن لا 
والنجاح لا ينبغي  كانت ناجحة أو فاشلة، لأن الفشل معناه التعلم من الأخطاء والمثابرة سيترتب عنها نجاح كبير،

                                                 
1- Danièl Blondel, Innovation et bien-être, Une relation équivoque, éditions Publibook, Paris, 2010, page 20.    

 .139، ص مرجع سابقلزهر العابد،  - 2
 .140المرجع نفسه، ص  - 3
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ن من الإغترار به، لأن المؤسسات المنافسة تنتظر فشل المؤسسة لتتقدم عليها، فقد يسهل الوصول إلى القمة لك
 الصعب البقاء فيها.

تنفق أكثر من  -حفاظا منها على وضعها التنافسي-وأثبتت إحدى الدراسات بأن المؤسسات الرائدة  
أي مؤسسة أخرى في السوق على البحث والتطوير وبشكل مكثف على الإبداع المتسلسل بدلا من التركيز فقط 

 .1ريادةعلى الإبداع الجذري الذي كان وراء إكتسابها لمركز ال
 عامل لإكتساب الميزة التنافسية: الإبداع -7
إن تبني المؤسسة لإستراتيجية قائمة على الإبداع يعني أنها تحاول التأثير في عوامل النجاح والتميز، من  

خلال ما تبتكره من منتجات وطرق إنتاجية وتنظيمية سواء لتحسين الجودة أو تقليل التكلفة أو خلق موقع متميز 
المستهلك، ويؤدي بدوره إلى التأثير على في القوى التنافسية في الأسواق بما يضمن إعادة تشكيل ساحة  في ذهن

 للمؤسسة المبدعة.التنافس خدمة للموقع المتميز 
هم أركان بناء الميزة التنافسية أيعتبر الإبداع أحد  التنافسية للمؤسسة: الإستراتيجياتفي تعزيز  دور الإبداع -أ

حيث يمنح الإبداع للمؤسسة شيئا فريد ومميزا يفتقر إليه المنافسون، وهذا التميز قد يسمح لها بفرض للمؤسسة، 
مستوى تكلفة منافسيها، كما أن محاولة المنافسين تقليد ومحاكاة سعر عال أو خفض مستوى التكلفة إلى ما تحت 

لمؤسسة إلى المزيد من تركيز إبداعاتها على عمليات الإبداع الناجحة والتي غالبا ما ينجحون في ذلك، سوف يدفع ا
جزء معين من الصناعة سواء كان ذلك في شكل التركيز على أساس التكلفة أو التميز من أجل تحقيق الإستجابة 

 المتوقعة للعميل وخدمته بكفاءة، ويؤثر الإبداع على الإستراتيجيات العامة للتنافس كما يلي:
  جية التكلفة الأقل:إستراتيفي تعزيز  دور الإبداع -
إن البعد الحقيقي لعملية الإبداع هو تقليص التكاليف عن طريق ترشيد العملية الإنتاجية والإستخدام  

المؤسسات على تصميم منتجات يسهل الأمثل لعوامل الإنتاج، لأنه في ظل المنافسة الشديدة والحرة تتسابق 
منتج، والتقليل من الوقت اللازم لتجميع الأجزاء المكونة له بما نتاجها، وذلك من خلال تقليل الأجزاء المكونة للإ

يساعد على رفع مستوى إنتاجية العامل، وتخفيض تكلفة إنتاج الوحدة، والنتيجة هي حدوث إنخفاض جوهري في 
ث والتطوير تمر بين جهاز الإنتاج ووحدة البحمن الضروري وجود تنسيق مسأنه تكاليف الإنتاج، ومن هنا نجد 

    .2ضمان رفع كفاءة التصميم وتخفيض التكاليفل
كما يمكن للإبداع أن يعزز الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال التأثير في التكلفة النهائية بإدخال تقنيات  

، حيث ترفع هذه التقنيات من عدد الإنتاج كميةحديثة في العملية الإنتاجية يكون تأثيرها الأساسي على  
كبر كمية من المدخلات أكما تمكن من الإسراع في عملية الإنتاج، وذلك من خلال معالجة   الوحدات المنتجة،

                                                 
 .143ص لزهر العابد، مرجع سابق،  - 1
ثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية، دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة بولاية دريوش شهيناز، أ - 2

  .145، ص 2012 -2011قسنطينة،  ،في الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، رسالة ماجستير منشورة
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ضمن فترة زمنية معينة. وهذه الزيادة في الإنتاج غالبا ما تؤدي إلى التخفيض من تكاليف الإنتاج الكلية وتكلفة 
    . 1الإنتاج الوحدوية، الأمر الذي يضمن أحسن مردودية للمؤسسة

أخرى، يستطيع الإبداع المساهمة في تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال جعلها رائدة في تطوير ومن جهة   
، فمثلا في صناعة السيارات نجد في إعطائها ميزة تنافسيةعمليات التصنيع، بحيث تساعد عمليات التطوير هذه 

ت صناعية جديدة مرنة ساعدتها في تتركز جزئيا على إبداعها لعمليا" Toyotaبأن الميزة التنافسية لشركة تويوتا "
 .2تخفيض جانب كبير من التكاليف الثابتة وإعطائها ميزة في التكلفة على منافسيها

 :دور الإبداع في تدعيم إستراتيجية التمييز -
كبر شريحة من المستهلكين أتسعى المؤسسة دائما إلى التحسين من نوعية منتجاتها بهدف إرضاء رغبات  
جأ إلى تبني إستراتيجية التمييز من أجل إنتاج تشكيلة واسعة من المنتجات، أين تمثل الخصائص بإستمرار، فتلو

والتصاميم الإبداعية والأساليب الفنية الجديدة مصدرا لتمييز المنتجات وإنتاج سلع مميزة بجودة عالية، وتقديم 
مبررا يدفع العملاء لدفع أسعار مرتفعة خدمات مميزة وسريعة تختلف عما يقدمه المنافسون، وهاته العوامل تعطي 

 لهذه السلع والخدمات تغطي التكاليف التي تتكبدها المؤسسة جراء هذا التميز.
هميتها أوالجودة بالمفهوم التجاري ترتبط بمجموعة من المعايير التي لها علاقة بالحاجات، حيث تختلف  

، وهنا 3الأداء، سهولة الإستعمال وغير ذلك من المعايير حسب طبيعة المنتج، كضمان فترة الحياة، قابلية الصيانة،
لى من أعيبرز دور الإبداع في محاولة تحقيق تلك المعايير بإستخدام المعرف العلمية والتقنية في الإنتاج لتحقيق جودة 

  المنتج السابق مع الإحتفاظ بنفس التكاليف مما يحقق أرباحا إضافية للمؤسسة.
 يم إستراتيجية التركيز:دور الإبداع في تدع -
إن الإبداع يمكن المؤسسات من تركيز جهودها على شريحة معينة من المستهلكين، وهذا من خلال التركيز  

و في سوق محددة من أجل تلبية حاجاتهم ورغباتهم على أعلى الإبداع في خطوط الإنتاج، أو الإبداع في المنتجات 
ة التركيز من ار شريحة معينة من السوق ثم تسعى وراء تبني إستراتيجيأكمل وجه. وتتجه المؤسسة أولا إلى إختي

 و أسلوب التكلفة المنخفظة. خلال أسلوب التميز أ
فعندما تستخدم المؤسسة أسلوب التركيز على التكلفة المنخفظة فهي بذلك تدخل في منافسة ومواجهة  

لتميز، فهي بذلك تنافس المنتج المتميز في شريحة إستخدام أسلوب التركيز على ا إتجهت إلى إذارائد التكلفة، و 
 .واحدة، أو عدد قليل من الشرائح

التي تتبنى مفهوم التركيز تميل إلى تطوير منتجات ذات جودة متميزة بنجاح،  كما نجد بأن المؤسسات 
التي تركز على  يمكن القول بأن المؤسسة وذلك راجع إلى معرفتها وخبرتها بالمجال المستهدف، بالإضافة إلى ذلك

                                                 
، جامعة فرحات عباس، سطيف، 3قع وآفاق، مجلة العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، العدد عماري عمار، الإبداع التكنولوجي في الجزائر، وا - 1

 . 51، ص 2004
التغيير بن بريكة عبد الوهاب، بن التركي زينب، مساهمة الإبداع التكنولوجي في تدعيم المركز التنافسي للمنظمة، الملتقى الدولي حول الإبداع و - 2

 .11 -10 ، ص2010ماي  13 -12يثة، جامعة البليدة، التنظيمي في المنظمات الحد
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المؤسسة التي تتبنى إستراتيجية التميز،  مننطاق محدود من المنتجات فإن قيامها بعملية الإبداع تكون أسرع بكثير 
  .1قو لأن المنتجات التي تقمدها هذه المؤسسة هي موجهة إلى شريحة معينة من الس

ى التنافسية في السوق، وتنبثق قوة الإبداع يعمل الإبداع على تكثيف القو التنافس: تأثير الإبداع على قوى  -ب
 :2على إثارة المنافسة السوقية من خلال قدرته على التأثير في

يمكن أن يؤدي الإبداع في المنتجات أو طرائق الإنتاج إلى تعديل عميق في  أثر الإبداع على الزبائن والموردين: -
جزءا من التموين التقليدي لا يدخل في عملية تصميم أو  العملية الإنتاجية، أو في منتج تام الصنع، إلى درجة أن

تشكيل المنتج. مما يعني بالنسبة للمورد خسارة منفذ من منافذه التجارية. وبالمقابل، فإن الإبداع يمكن أن يؤدي 
لذين إلى ظهور موردين جدد، أو على الأقل يطور قدرات الموردين الحاليين. كحال مثلا موردي القطع الإلكترونية ا

 لا يستغنى عنهم في أنشطة عديدة مثل: السيارات، أو صناعى آلة التصوير.
أما بالنسبة للزبائن، فإن التأثير يكون من خلال قدرة الإبداع على تعديل تكاليف التبديل، حيث قد  

  يؤدي التطور التكنولوجي إلى تنميط المنتجات الموجودة في السوق.  
المنتجات البديلة هي نتاج لإبداع جذري في المنتج، ونادرا ما  عموما البديلة:أثر الإبداع على المنتجات  -

يحدث ألا يؤدي الإبداع الجذري إلى إحلال المنتج الجديد محل المنتج القديم، ويكون ذلك في حال ما إذا تدخل  
يث يقف هؤلاء كلهم كل المتعاملين، الذين يشكلون القوى التنافسية الأربعة الأخرى، بالإضافة إلى الدولة، ح

امام هذا الإحلال. وتجدر الإشارة إلى أنه في بعض الحالات، يؤدي الإبداع إلى إحلالات داخلية، يمعنى إحلال 
 جزء إستراتيجي بآخر ينتميان إلى نفس النشاط.

تواجدة يكون الأثر أساسا على حواجز الدخول، التي تحمي المؤسسات المأثر الإبداع على الداخلين المحتملين:  -
، . فبإمكان الإبداع أن يساهم في تخطي حاجز من حواجز الدخول كالتكنولوجياسلفا من الداخلين المحتملين

معرفة كيفية العمل، أو الحيازة على براءة إختراع، ففي هذه الحال تحمي المؤسسات نفسها من المنافسين المحتملين، 
أنها قادرة على تصميم المنتج. فهي تحتمي وراء تحكمها في  من خلال إنفرادها في التحكم في طرائق الإنتاج أو

التكنولوجيا، فالقدرة المستمرة على الإبداع هي التي تشكل حواجز الدخول، وتميز بين المؤسسات التي بإمكانها 
 إحتلال مكان في السوق.

التقليص أو الرفع من  يمكن للإبداع أن يعدل من حدة المنافسة، من خلال أثر الإبداع على حدة المنافسة: -
خاصة إذا كان الإبداع -قدرات النشاط، وخاصة التأثير على نموه، ومن ثمة فإنه كلما كان النشاط مزدهرا 

فإن عدد المؤسسات الراغبة في التقدم إلى هذا النشاط يكون كبيرا. وعلى خلاف ذلك، فإذا أدى  -جذري
ل بذلك عدد المنافسين، مما يؤدي بدوره إلى تناقص حدة الإبداع إلى تقادم مفاجئ للصناعة بكاملها، فيتضاء

المنافسة. ومن جهة أخرى، قد يؤثر الإبداع على حدة المنافسة، من تعديل حواجز الدخول أو الخروج، ومن ثمة 
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التأثير على عدد المؤسسات الموجودة في السوق، ويدفع تعميم تكنولوجيا معينة بعض المؤسسات إلى الدخول 
     الخروج من السوق.وأخرى إلى 

 .فاعل في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةال ودوره الإبداع،همية أيتضح جليا ومن خلال كل ما سبق  
 

 في المؤسسة دور القيادة الديمقراطية في تنمية الإبداع لدى العاملين الثاني: الفرع
وتحد من  ،ن تعرقل جميعها عملية الإبداعأإن أساليب القيادة الأوتوقراطية والبيروقراطية المتصلبة يمكن  

المشاركة في إتخاذ وتفويض السلطات و ين واللامركزية في التعامل مبادرات العاملين ومساهماتهم، أما التخلي عن الروت
لإبداعية مور التي تنمي القدرة الإبداعية وتفجر الطاقات امن الأكلها   والإهتمام بالجانب الإنسانيالقرارات 

. وسنتناول بالتفصيل علاقة عن القيادة الديمقراطية في مجملها كلها تعبرالممارسات  وهذه ، لدى العاملين المكبوتة
 الإبداع لدى العاملين. ىهذه الممارسات بمستو 

 الإبداع و تفويض السلطة  -1
فهذه القدرات  إلى المرؤوسين إتاحة الفرصة لهم لتنمية قدراتهم الإبداعية، من المزايا القيمة لتفويض السلطة 

 ليست قاصرة على المخترعين، بل إنها كامنة في النفس البشرية وتنتظر فقط اللحظة المناسبة والظروف الملائمة
للإنطلاق. وعندما يكون للمرؤوسين السلطة في إنجاز المهمة الموكلة إليهم فإنهم يحاولون إنجازها بطريقة قد تختلف 

، ، كما يشعر بالمسؤولية في أداء عملهيشعر بخطورة وحساسية المهمة الموكلة يجعل العامل التفويضف ،1عما هو متبع
  مما يجعله يعمل بصورة متواصلة ودؤوبة على خلق الأفكار والأخذ بأحسنها.

ديدة، وهو عامل مهم في الجكتشافات الإ ن يؤدي إلى ألذلك يمكن القول أن تفويض السلطة يمكن  
 لدى الفرد، وهو محفز على إنتاج طاقة فكرية خلاقة. تشجيع وتنمية القدرات الإبداعية

 الإبداعو  المشاركة في إتخاذ القرار -2
إذا كانت المشاركة أحد مرتكزات القيادة الديمقراطية، فهي في نفس الوقت تشكل عاملا أساسيا في  

 ظهور الإبداع داخل المؤسسة.
الإبداعية علاقة جد وطيدة، ذلك أن مشاركة فالعلاقة بين مشاركة العامل في إتخاذ القرار والعملية  

من خلال  المرؤوس لرئيسه في مختلف الأمور المتعلقة بالمؤسسة ذات أهمية كبيرة نظرا لمساهمتها في تحقيق الأهداف
تفجير الطاقات والإمكانات الإبداعية والمبادأة، لأن الأفراد تأثيرهم كبير على واقع العمل وعلى الإنتاجية، فهم 

ر معرفة بالمشكلات التي تحيط بالعمل، والأكثر معرفة في إيجاد الحلول البديلة. كما أن إفساح المجال أمام الأكث
 ،لهم مع الآخرين وخاصة مع المستويات الإدارية المسؤولة يعد مصدرا من مصادر الدعم المعنويالعاملين للمشاركة 

عد ذلك على الإجتهاد أكثر في الأداء وطرح الأفكار الأمر الذي يجعلهم يشعرون بقيمتهم وإنسانيتهم، مما يسا
فإن للمشاركة أهمية قصوى في توفير الكثير من التي تحسن طرق العمل وتحد من المشاكل والصراعات، كذلك 
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ساعد الأفراد على بذل المزيد من الطاقات وت وتوفير مناخ تنظيمي أفضل،التوافق والإنسجام في جو العمل، 
   .1لوغ الهدفالكامنة لديهم لب

إن قرب القائد من العامل يعطي لهذا الأخير جرعة إضافية على التفكير الجدي في حل المشكلات التي  
تواجه العملية الإنتاجية بصورة منظمة دون تقاعس أو تكاسل، كما أن شعور العامل بأهميته داخل المؤسسة، 

 صياغة الحلول والحلول البديلة، فهو بذلك يساهم في خاصة إذا تعلق الأمر بإتخاذ القرارات تجعله يفكر مليا في
 بروز الأفكار الجديدة، التي قد تصبح محل إهتمام المؤسسة، ما يعني إمكانية وجدوى دخولها حيز النفيذ.   

من شأنها أن وإعطاء الوزن لآرائهم ومقترحاتهم لذلك يمكن القول أن مشاركة العمال في إتخاذ القرارات      
  عامل مهم في تشجيع وتنمية القدرات الإبداعية لدى الفرد. كما أنهاهم روح الإبداع والإتقان،  تولد في

 الإبداعو  ات الإنسانيةعلاقال -3
 إن مبدأ العقاب المادي أو المعنوي أو هما معا الذي كان سائدا إلى وقت قريب، قد تم إستبداله بمبادئ 

أكثر  لي مبادئ من شأنها بروز الأفكار الإبداعية لدى الفرد العامل، ب، فهأكثر إنسانية تنظر للعامل بعين الرحمة
من ذلك، فهي أسباب تحرض النفس البشرية على التفاني والإتقان عند القيام بالمهام على مختلف الأصعدة 

  والمستويات.
فء العلاقات ، وتحقيق مناخ يمتاز بدالأفرادالإهتمام بالجانب الإنساني في العمل وإحترام وتقدير  إن

على وتحفز الإنسانية وما يسوده من روح الثقة والإحترام والألفة وحسن معاملة كفيل بخلق بيئة إجتماعية تساعد 
الإبداع داخل المؤسسة، فالقائد الذي يشعر المرؤوسين بأهميتهم في العمل، يرفع بذلك من روحهم المعنوية، ومن 

لتفكير، بتعبير آخر فإن شعور الفرد ل المزيد من الجهد والعطاء واثقتهم بأنفسهم، الأمر الذي يدفعهم إلى بذ
   العامل بإنسانيته داخل المؤسسة كفيل بجعله لا يتواني لحظة عن تقديم كل ما لديه من أفكار.

ولد روح الإبداع ييمكن القول أن إضفاء جو من العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة من شأنه أن  وعليه، 
 هذا الأخير.ما أنها عامل مهم في تشجيع وتنمية القدرات الإبداعية لدى ، كلدى الفرد

أن القيادة الديمقراطية دورها كبير في تنمية الإبداع لدى العاملين بالمؤسسة، وفي تحقيق  وخلاصة القول، 
  الميزة التنافسية لهذه الأخيرة.
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 خاتمة 
المدخل هذا نه بدون تبني أنجاح الكثير من المؤسسات، ذلك  سريمثل المدخل الإبداعي ختاما، نقول أن  

فإن المؤسسة سوف تستمر في أداء العمل الحالي بنفس الأسلوب الذي كانت تقوم به في الماضي، وهذا يعني 
  الركود أو الإضمحلال الذي يؤدي في نهاية المطاف إلى زوال المؤسسة.

وأن التراجع عنه يعني نهاية هذا الوجود، لم يعد هناك بديل وعلى إعتبار أن التميز أصبح يعني الوجود،  
، وجعلها آخر أمام أية مؤسسة لتحقيق هذا التميز والتفرد سوى العمل على تنمية روح الإبداع لدى كافة أفرادها

ة الإبداع في توفير البيئة المناسبة لتشجيع وتنميبالدرجة الأولى وهي مسؤولية قادة المؤسسات . حالة مستمرة ودائمة
لدى الأفراد، وذلك من خلال تهيئة مناخ ملائم لنمو روح الإبداع، بتخلي القيادة عن الأساليب التقليدية 

 . المتسلطة والتحول إلى الأساليب الديمقراطية
وبالنظر إلى دور القيادة الديمقراطية في تنمية الإبداع وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة، سنحاول خلال  

صناعة الخزف بولاية لمختصة في في مجموعة من المؤسسات ا طبيقي( دراسة وتحليل هذه العلاقةالرابع )التالفصل 
  سطيف.
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 مقدمة

بعددإ تعرعضناددهم المددخ ناددإنية ناهفضهددي  نااملم بم ددي نتميرددي لدرادد، ورلددأند ناإانعددي   نادد    ددإد اهددم   
وددخ يددلد ناددإ ا ناذيددأ نادد     اابمؤعةدديا دد ا نارهميةدد ي نناددإراضن في   يا دد   ناددهبما ناا ددم   مجبماهددم وددإي    ددي

 ن  عددهوم د يددلد  انعددرهم نا إنه ددي لمدد    وةددر ي ندبددإنى اددإي ناعددموان  تهبم ددي  اا ددم  ن عددا  هاعيدده لمدد ن نا
هةاا لم   نااملم خ  نا ض ناهفضهي عاى بعض ناؤعةمد نادرصي   يرهمعي نتد   عادى وةدر ي وهدم   فلضني دي 

اند ندبإنع ددي اددإي ناعددموان اارأ  ددإ عاددى وددإي    ددي ناا ددم ا ناإراضن  ددي   ناضيدد  وددخ نااددإ مخرااددي ب ةهددي عدد  ، 
لهدد   ناصددهمعي   تفددضن  عبما ددي واماهددي بددن لمدد     نلمحدد ا نارهميةددفي  يا دد  ناؤعةددي ا دد ا تهميةدد ي  ذههددم وددخ ناياددم  

عددردلا ناهرددم   ت نادد  عاددى  عمعددهم فرددا نااضادد مد نادد  هادد   عا هددم نايوددإ  اهصددة   ناههمهددي ت  ناؤعةددمد 
 بمي.ل نار ير مد نا تاإيم 

 يعدددرعضنلإ ند دددما ناههردددفي ااإانعدددي نا إنه دددي  وهم عدددي  يا دددة تفدددم د ع هدددت رخ ادددبمخ لمددد ن نااصدددة عددد   
عدددردلا ناهردددم    تادددإيم نار يردددد مد تاددددهدا  ت  تيريدددما نااضاددد مد   نايودددإ  ددد د عيدددماند  ادددم ا ناإانعدددي  

 ناهمعيي.
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 المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة
  دددإ    اادددإ  ةدددبمهم  ت  ادددل  و ماددد   ناههردددفي اإانعدددرهم نا إنه ددديند دددما هرهم د   لمددد ن نايودددإ عددد 

ت     ند ناإانعدددي     دددن لمرددد   نا اددد  هر دددضلم نا اددد  نا دددم  هرهدددم د نا اددد  نا د ودددهه  ناإانعدددي  ب هبمدددم 
عةددمد      دد ن وددااند تير ددما لمدد   ناؤ دعددرذبممد لمدد   ناإانعددياابمؤعةددمد نادرددماا  مخرصددضنا مادإ عاددى تعضهدد، 

  داميي ت  مجمةد ناإانعي.

 المطلب الأول: منهج الدراسة
هاصإ  اهه  ذاك نا ضه  ناريد  ودخ  دض  نايم دإ    انعدره اافد نلمض بل دي نا يرد د ت  نلهدإ  ناضفد    

 عاددى  عددم   ن لمدد ن نايوددإ ههددإ  ت  نارعددض  عاددى   ا ناا ددم ا   تهبم ددي ندبددإنى  نيددة ناؤعةددي  يا دد  نا دد ا 
هددد عن ودددخ ناهدددملم   دددمف نادددهه  نا يردددافي  عدددردإوهمتارهميةددد ي لهددد   نايدددأا   ودددخ  فدددة يا ددد   لمدددإن  ناإانعدددي ن

 ناروا افي  ناهه  ند صم في.

ف نادد   هعربمددإ عاددى  انعددي نا ن دد     نافددملمضا  بمددم ت فددإ   نا ن دد   ههددرخ ب يردداهم المنننهج الفيننلي اللحل لنني -1
 ددددض ناهددددملم  تهرعددددمان   مجددددمد ناعادددد   ندفربممع ددددي هفددددضن ال بمردددده اافدددد نلمض  يرددددام    اددددم   هعرددددا لمدددد ن ناددددهه  وددددخ   

  ندفربممع دددي  يبمدددخ يلاددده هدددرخ اددد  ناي دددمةد  ناعا ودددمد نالرودددي اافدددملمضا و اددد ى ناإانعدددي   تضت يهدددم  تي هيهدددم 
 هرم   ناضغ بي.نافإن د  يا اهم اا ير د ت  

ناددهه  وددخ   دإ   هدده  ضهادي لمموددي وددخ  دضلم نايوددإ    ددإ    ف  ااددإ  دلإ ندعددرعمهي  د نالمننهج الإصاننا ي -2
 نعردإن  بعض نا  ند ند صم  ي    انعرهم نا إنه ي.

 أدوات الدراسة المطلب الثاني: 
يعاددى  عددم   ي عددي نا ادد ى تروددإ     ند ناإانعددي نادد  هر فدد  عاددى نايم ددإ ندعربمددم  عا هددم اإانعددي  

ناامباددددي  ناةددددرلد  ند ناةددددردإوي لهدددد ن نالددددضلإ ي بمددددم هاددددفيف نال فددددي نافددددملمضا و ادددد ى نايوددددإ   تربم ددددة نا   
 اروا ة ند صم في.نعربمماا   بعض    ند  نا ثا    ند

ف   ددددإ وذهرهددددم رلمانتهددددم نا إنه ددددي نارذددددضاا  يميرددددي  اهددددم  وددددة  ندعددددربمماا  وددددخ تددددإ هخ ناعإهددددإ وددددخ الملاصظننننة -1
 ض ناهرم   ناروصة عا هم وخ ندعربمماا  ناامبلد. خ بع نال فمد ذند نا  ي   عبما ي تاةأ  تا

ف  تعردددا   نا ذند    دددي  الدددي   ناصددد د عادددى ناعا ودددمد نا ا بدددي    دددإ   ندعربمدددم  عادددى نااادددم  المقابلنننة -2
 نايودد ان اافمبددي عاددى بعددض ناعددتخاي نادد  ة فدد  عبمدد    يددضن  ناؤعةددمد  بددة تددضتيا ياددا   مايددينايمشددض بددن نا

اعبما ددي ندهرمف ددي.   ددمن لمددإيهم وددخ تفددضن  ت  نما وع هددن   ااددإ ن رصددضد عاددى عبمددمد نارها دد   دد  خ   ددض  بأشددد
 ددد اك تادددميي بعدددض ناامبادددي لمددد  ناصددد د عادددى ناعا ودددمد   ن نتدددض لمح عدددخ ت دددما ناةدددؤند نلمحدددإ    ندعدددربمماا   

د  يعهدخ ااذدل   ول فدي تهاعدمةوخ  د د ناعا ومد عهإ نااام  نايمشض ود  نايود ان  نارعاادي  ا اد ى ودخ يدل
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و ا ى وعن  ا، ت  ذاك  ي عي ناةر ي ناعابمفي ناضع ، ايضن  نلمجربم  نايو   يضالإ عا هم تعدردإن  لمد   
نا نا   ذاددك بهيددم ا  غبمدد لإ    ناريددم   اهددم   ددض  ناعددتخاي  وددخ يددلد تيةدد ا بعددض ناصدد اومد    ت ادد   

 يذضا وع هي...نلخ

ف ت  فمهدددد  ناامباددددي  نال فددددي    ندعربمددددم  عاددددى نا ثا دددد   ناةددددرلد نا فدددد  ا   أو الفثا نننن  السننننجلات -3
ناؤعةددمد نادد ل    نةعددرعمهي  ددم   نعددرذبممد  انعددرهم   وددخ لمدد   نا ثا دد  هدد  ضف نله ذددة نارهف بمددفي اابمؤعةددي  

 ندهرمف ي.ناراماهض نتميري اعإ  ناعبممد   ظم اهخ    ا ي ت رهعهخ عاى مخرا، نا اشمد 

ف د م  ناإانعدي نار ي ا دي نعدردإولإ نايم  دي ندعدربمماا  دأ نا ا  ةد ي  يبمد  ناي دمةد نا ا بدي  د د الإسلمارة -4
و ا ى ناإانعي    إ تضخ عإ ن  مي م وخ ناعتخاي نا   عإد  ير للإ وخ  ض  نايم  ي بالدي  نادوي  عدا بمي. 

نا يرددا ي ت  يردد لي  بم ددي  ذاددك  عددردإن  نا رنن نارما ددي  ان نلآ  ددإ   نعددردإن  وا ددم  ا ذددضد نتبممعددفي ارو هددة 
 (.1) (   بإن2) (  ة ان3) (     مة4) (  غمايم5اابما م ف  ن بمم )

 ناضن ة نارما يف  نا مايي تيعلإت افة ير مغي نةعربمماا   شذاهم ناههم في  

وةدرا إا ودخ ند دما ناهفددض  اوم نا ا دي  مايدي برصدبم خ ندعددربمماا   يرد  ف   دإ  مودلإ نامرصلنة الإدنداد الأوي* 
عدددربمماند ناإانعددددمد ناةدددمباي ناردددد نيضا ذند ناعل ددددي ل اددد ى ناإانعددددي  طيدددد ا   ناةددديمن ندشددددذما ي نا ض  ددددي ت  

ت  ناعإهدددإ ودددخ    اددد اك فدددم د ندعدددربمماا واةدددبمي  لمإنيددده  نااضاددد مد ناصدددمغي ااإانعدددي   ددد ن ورلدددأند نايودددإ
 . د نايه    ناعيماننلمحم ا 

لدأ روني   نا د  ارلأ ناةدراة )نارلدأ ناراةدأ (  ناربم دة     ااإ ير للإ نةعربمماا   ف  هخ  هرعا 
ورلدددأ ب  )نارلدددأ ناراةدددأ (  ناربم دددة      ودددم نيددد   نا دددم  ي رعاددد   ارلدددأ ناردددمعيدددماا 27ناا دددم ا ناإراضن  دددي  ب ن ددد  

 .عيماا 23ض  (  ب ن   ندبإنى عاى وةر ي نااض  )ندبإنى ناا

اذدخ ف ير للإ ندعربمماا   ير اوم نا ا ي    مهلإ وعذاي وخ عإ   يدأ ودخ ناعدتخاي  مرصلة تجريب الإسلمارة* 
عددمت ا تأااددلإ وددخ مجبم عددي وددخ نا لضنفعددي لمدد   ندعددربمماا ودد  ناعددض    بعددإ عضاددهم عاددى مجبم عددي وددخ نلمحذبمددن

    ددإ  ددمو ن ءبددإن   بذا ددي عاددخ ندفربمددمى نارةدد أ  ناعادد   ناررماهددي  رصددم هي  عادد  ناردصصددن بذا ددي ناعادد   ند
عدددربمماا  ت   ددة بعددإ ودددخ نابعددم  ناةدديعي ااطان هددخ  ول فددموخ عاددى يادددضند ندعددربمماا   وددإي تهربمدددم  ناعيددماند 

    اك  ا   ير مغرهم ناال هي.

  وعفددخ ناعددتخاي فددم د وض يددي   وددخ بددن ندهراددم ند نادد   فهددلإ ااصدد مغي نا ا ددي لمدد    ددضا عددإ  ناعددتخاي
 تإنية بعض ناعتخاي   ناعنى  ا اك    ا   تاك نلآان        بعض ناعتخاي  تية ا  يضي.

                                                 
  1أنظر قائمة المحكمين الملحق رقم. 
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ف نعدررمبلإ نايم  دي اان  نلمحذبمدن    دإ   تفدضن  ودم هاد   ودخ نعدريعم  بعدض ناعيدماند مرصلة الإدداد النها ي* 
نادد    عددربمماا   يردد اوم ناههم  ددي ند( عيددماا   بدد اك يضفددلإ 50 تعددإهة بعضددهم ا صددي  عددإ  عيددماند نةعددربمماا )

 ت  ف  هخف   إولإ اع هي ناإانعي.  ااإ   تاة خ نةعربمماا

ناةدددر ي نارعا بمدددفي  عددده ند  ف هرعاددد   اي دددمةد ناعدصددد ي  نا ظ ا دددي اع هدددي ناإانعدددي  لمدددفيف ناعبمدددض الجنننالأ الأول -
 .نتاا

    تاة بمه ت  ا اهخفع ي  ف هرهم د ناي مةد ناعمالجالأ الثاني -

عيددماا.   ددإ   تاةدد بمه ت  الاددي  بعددم    27ههددم خ يصددم    اددمد ناام ددإ ناددإراضن في   هرذدد ن وددخ  المحننفر الأول:
  بمم هافيف

 .16 ناعيماا ت  1ناعيماا عيماا  وخ  16ف  هرذ ن وخ العلاقات الإنسان ة -

 .22 ناعيماا ت  17 ناعيماا عيماند  وخ 6ف  هرذ ن وخ تلفيض السلطة -

 .27 ناعيماا ت  23 ناعيماا عيماند  وخ 5ف  هرذ ن وخ المشاركة في اتخاذ القرارات -

  دإ   تاةد بمه ت  الادي  بعدم   بمدم   عيدماا 23ف ههدم خ ناادإاند ندبإنع دي ادإي ناعبمدمد   هرذد ن ودخ المحفر الثناني
 هافيف

 .33 ناعيماا ت  28عيماند  وخ ناعيماا  6ف  هرذ ن وخ الأيالة -

 .39ت  ناعيماا  34عيماند  وخ ناعيماا  6ف  هرذ ن وخ الطلاقة -

 .45ت   40عيماند  وخ ناعيماا  6ف  هرذ ن وخ المرونة -

 .50ت  ناعيماا  46عيماند   وخ ناعيماا  5ف  هرذ ن وخ الحساس ة للمشكلات -

   عدددربمماانداعدددمت ا حدددخ  ذبمددد ن ناههم  دددي عادددى ناعدددض   بعدددض ن عدددربممااند بعدددإ  دددة لمددد ن    عدددضلإ 
ت  ذادك  بعدإوم تيدن  ن   بمتخهمند نعردإنوهم   نايوإ ناعابمفي  ت توذمه ي  عربممااندنايإنهي  يأ إ ن اهم يرإلم 

 . تهربمفي يعل ت  نلمجمةد ناضن  بح هم عربممااندعيماند 

ا د هن   ناعدض ي ني ن ضهدي اصدهمعي  و  ذاك  بمهم ءفضن   انعي نعر لع ي عاى ع هي  ا اي وخ ناعبممد ناره
ناههم  دي  عدربمماادنعدربمماا   شدذاهم ناههدم في    دإ   ت ي د  ودإي يردل  ي  ايدمد ند  رعم د نت     ذاك 

( عددمول تها دد لم   افددة ذاددك نعددردإولإ نايم  ددي  ضهاددي "  ااددم  ض هيددم " 21عاددى مجبم عددي وددخ ناعبمددمد  ددإاد بددد)
   نيإ د نارملي ه ا  ذاكف مد  ضهاي ثاه ي اا م  نا ياا م   
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 عر لع يعربمماا ندوعموة  اام  ض هيم  اا (:7)ل رقم جدو 

 الجالأ الخاص بالإبداع الجالأ الخاص بالق ادة الديمقراط ة 

 0.715 0.911 معامل الثبات

 SPSSف  ةعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  المادر 

نا يددمد  مهددلإ ف ددإا  وددم هددإد عاددى ايددمد ندعددربمماا   يردد اوم  وددخ يددلد نيددإ د هل ددم  ن وعددمولد
وددم فعاهددم هةددردإوهم ء بمتخهددمن    ددم تعددأ ت   ن تفددم د نايودد ان عددرذ ن لمدد ن ناههم  ددي   لمددفي  مباددي اار رهدد . 

 ورامابي تذن وم  رعلإ هاس ندعربمماا عا هخ   يترتن وريمعإتن.

م في   بمهم ءعم ا  ةم  وعموة نا يمد  نا    ع دى ناهردم    بعإ ت ره  ندعربمماا  تعترفمعهم بعذة  
 نارما يف

 وعموة  اام  ض هيم  العربمماا ناههم  ي (:8جدول رقم )

 الجالأ الخاص بالإبداع الجالأ الخاص بالق ادة الديمقراط ة 

 0.867 0.903 معامل الثبات

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر 

(   لمدد ن وددم هددإد 0.903ت   0.867ضدد  وددخ نيددإ د  ن وعددمولد نا يددمد اابموددم ا تضن  ددلإ وددم بددن )هر
عربمدم ة عا هدم   نار ي د  ت دضنا يردوي  ن ندعربمماا بجبم   ام المم تربمر  بإافي عما ي وخ نا يمد  حم   إ اهدم عاى 

 نا إن  ااإانعي.

 أسال ب المعالجة الإصاا  ة:  -5
( دفددضن  ناروادد لد  ند صددم ند نالروددي spss اضروددي ند صددم  ي ااعادد   ندفربممع ددي ) ا مايدديعددرعمهلإ نت 

عدردإولإ نايم  دي   وعميدي ب دمةد تااي مةد نا    ببم عهم  وعربمإا عاى عاخ ناراإهض نتبممعدفي اا ذدضد   بمدم 
 مليفناإانعي ناعما   ند صم  ي ناهمعيي ا ي عي لم   ناإانعي   ذاك عاى ناهو  نار

ناإانعددي    ددة عيددماا   هةددردإ  عددم ا  اددةؤعةددمد ناف هةددرعبمة اعضيددي وددإي  فدد   نااددض لم بددن ²إخلبننار كننا -
من رذددخ تعربمم  ددم دفددمذ نااددضنا ءعددردإن  لمدد ن  لمهددمط  ضهاردد .عهددإوم تذدد ن ب ددمةد ناإانعددي   ا ددي  ا ةددلإ  بم ددي

 نديريماف
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   هدخ ة رذدخ  ةدم  وةدر ي ناإةادين    مادي ناةدم  نا دإ   نلمحةد بي   لمد  ² دمنلمجإ ادي ود    ² م* توم واماهي  
نلمجإ ادددي يهددد ن هعدددد  هددده ت فدددإ يدددض لم ذند  ةادددي ت صدددم  ي    بمرهدددم نلمحةددد بي   دددا ودددخ  ² دددم لمهدددم تذن  مهدددلإ   بمدددي  

  ناعذس.

طيدددض  ن   لعدددنى (0.05وددد  وةدددر ي نت دددأ ناعربمدددإ )( SPSS)ناددد  هع  هدددم اهدددم بدددضةو  *    واماهدددي وةدددر ي ناإةادددي 
 ي  ة ودخ وةدر ي نت دأ يهد ن هعدد  هده ت فدإ يدض لم  نادوةر ي ناإةاي وةر ي ناإةاي لم  هر ري نااماهي  يإذن  من 

  صم  م   وم تذن  من ناعذس يه ن هعد  هه ة ت فإ يض لم ذند  ةاي ت صم  ي.ت

خ   ندعرعمهي  دم   يا دة  يإهإ هة  تفم وف تةردإ  ا ير، واض ند ناإانعي اللكرارات والنسب المئفية -
  ف بي  طان  ناةرر بن   مخرا،  بعم   ام ا ندعربمماا.

اذعدد، نااددض لم بددن  فهددمد هفددض  يددضن  ناإانعددي بددن هةددردإ  (ف ANOVAإخلبننار يل ننل اللبننايد الأصنناد  ) -
 عإا وؤعةمد.

بدددن مجبم عدددمد ناإانعدددي  ناادددض لم   تبدددم   (ف هةدددردإ  اعضيدددي وصدددإا ناريدددمهخScheffe) إخلبنننار يننن ل د البعننند  -
 . ناذع، عخ  ةارهم ند صم  ي

 ف   نعردإنوه اعضيي  افي تاتيمط ام ا نارلأ ناةراة  ارلأ نارمب .معامل الإرتباط -

ف  لمددفي  لمددخ نااددمه س ناعربمددإا   بح هددم لمدد ن    ددإ تعددا عددخ  فدد   ناإةاددي البسنن   الإنحنندار لات ونمنناذ دمعننا -
 ا ناا م ا   يا   تبإنى ناعموان.ند صم  ي اإ  

 تن ت ي   نم ذلمح ندنحإنا ناية ا هر ا  ت يض شض ن  عمع ن  مف 

 * شضط تتيمى ناا خ اار ره  نا ي عفي؛

 اهبم ذلمح.  ن* شضط ت يض وعه هي 

  ع رخ نارأ إ وخ يا  لم هخ ناعض ن ة ام. 

 خل ارها، ومجالات الدراسةإ: نبذة دد المؤسسات محل الدراسة، مبررات الثالثالمطلب 
يترةلمددم ارذدد ن مجددمة اإانعددرهم نا إنه ددي  تعدد رخ   لمدد ن نا ادد  تعضهدد، مخرصددض اابمؤعةددمد نادد ل  نادد   

 ناإانعدي ناد ود ا لمد   ناؤعةدمد  نخ مدرخ لمد ن نا اد  بر اد   مجدملي دم   ن عضلإ  لمخ ناعديم  ناد   يعرهدم دير
 . نايعض 
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 ؤسسات محل الدراسةاللرع الأول: تعريف الم
مد مخرصدددي   يردددهمعي عادددى ادددل  وؤعةددد ةودددخ فمهيهدددم نار ي ادددفي    ددد  تير دددما ناإانعدددي ودددخ  فدددة ت دددم  

 .  عرماي ت  تاإيم تعضه، و ف  اذة وؤعةي لمنت     عهر ض 

  لمح91000000000  بددض   وددمد هاددإا بددد 1996 هعددأد لمدد   ناؤعةددي   ف ها ددي  :BATICERAMمؤسسننة  -1
لمخ عبممد نارها  . تهدر  ناؤعةدي ه عدم  92عمول  وههخ  128ي ناصهمع ي بة  ،  عإ  عبمملهم نداملي تا   اه ا

 عدد نلم اا ددي وههددمف بددضلمح نادد   ه فدده ت  عددإا  ن ددإن ياددا وددخ ناهررددمد  لمدد  بددلط ناةددأنو ك )بل ددي  اادد ي(  
ه ع دي  نيد  ا   لمد ن ودم  لماهدم ااوصد د ب عضهضه   ني ن ض ناعميربمي   لمضنن  عذ ذإا  تابمةمن. تربم   وهررموم  ا

     مهلإ   د  طيض شهم ا يصالإ عا هم   لمفي نلآن     ا ناررإهإ.ISO 9001عاى شهم ا 

    مهدلإ لمدد   ناةدهي ته ددللم 1989ف  هعدأد لمدد   ناعدض ي عددهي SAFCER الشنركة الجاا ريننة لاننادة الخننا  -2
تاد   اه ادي ناصدهمع ي بةد  ،   ادك   لمح70000000000بدد  ا د   إا تهرمف دي ببعدي لهد   ناعدض ي  هادإا ا املهدم

عموددة تها دد  )  نا  ددإا نادد   216  وددههخ 719عددإا   ددإند و رعددي بددن عدد  ،   ةدده  هي. عددإ  عبمملهددم نداددملي 
وددخ ناهررددمد لمددفيف بددلط ناةددأنو ك )بل ددي  اادد ي(  بددلط   فضهددلإ ي هددم ناإانعددي(. تهددر  ناؤعةددي  ه نعددم عإهددإا

 )نت   نارض (   ناهررمد نابمضن  )نا   (.ناةأنو ك 

ت فددده ناعدددض ي وهررمودددم ت   دددة  ةلمد نادددترن  ناددد  د  لعدددنى   دددم  ادددك  دددة ناعددد نلم نلمحا دددي  بمدددم ت فددده 
وهررموم نحد  بعدض نايادإنن   تيضها دم.  تربم د  وهررمودم  يد  ا   إنادي ناهبمدمذلمح  تعدإ   تهد ى ناي م دمد تد يض عدإا 

 ير غ  نممذلمح.

تعبمدددة بهفدددم  ند ناا نارذمودددة )نيددد  ا لناي تخدددي(    ادددك    دددض ودددخ شدددهم ا اارددد  ا   SAFCER ؤعةي و
 لمددفي نلآن   2004تيردإنا  ISO 14001  شددهم ا  2008 تيردإنا ISO 9001  دإ يصدالإ ناعددض ي عادى شددهم ا 

 .2016يضض ااوص د عاى شهم ا  يضي تيرإنا 

ناؤعةددمد ناهمشدد ي   هاددس ناا ددمى ناصددهمعفي    ددإ   اددك ناؤعةددي و دد ا تهميةدد ي    لمددم عددخ غألمددم وددخ
  تربم  ف  ي  ا  ناةعض  ت يض  ته ى ناص غ  ف  ا نتإوي  ناضبممن.

  تادد   اه اددي ناصددهمع ي  اعابمددي   اددك ناؤعةددي عددإا 1999ل09ل01ف  هعددأد لمدد   ناؤعةددي   مجمننح صننداد -3
 عموة تها  . 375عمول  وههخ  585  إند و رعي بن ناعابمي  ع  ،  عإ  عبمملهم نداملي 

تهددر  ناؤعةددي    ددض وددخ وهردد لمح  بددلط ناةددأنو ك )بل ددي  اادد ي  ناهر فددمد ناصددو ي(   تربم دد  وهررموددم 
يهدفي    د ا ندزدمر  ت فده ناؤعةدي وهررمودم ت   ميدي ناعد نلم نلمحا دي  تة  ISO ي  ا. تة   م ة  اك شدهم ا 

  يماف ي. م  م ة  اك  ع ن 

                                                 
 باللغة الفرنسية.مكتوبا إسم المؤسسة بالإعتماد على الأحرف الأولى من  سيتم ذكر المؤسسات الثلاث خلال هذا الفصل 
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 اللرع الثاني: مبررات اخل ار المؤسسات محل الدراسة
ااددإ   دد  نير ددماة عاددى بعددض ناؤعةددمد نادرصددي   يرددهمعي نتدد    بمرددمد ااإانعددي نا إنه ددي    اضدديا  

 وؤعةي  ت ةأن   ناعض ي نا  ه ي اصهمعي نت     مجبم   إن   هفضن العريماند نارما يف

ميةددفي  ناوددض نادد   شددرعهم   ع ددمة  عبمددم  دد لم دفددضن  و ددة لمدد   ناإانعددي ا لمدد   ناؤعةددمد   ادد ا تهتهعدد -1
 لم   ناؤعةمد؛  نااماهي بن

ةددما   ايودد   نا إنه ددي  ندلمربمددم   ناراددإهض ناذيددأهخ وددخ  ددض  ت ناا ناؤعةددمد نادد ل   يميرددي وؤعةددي عمي -2
ناإانعددي  ناوددض نادد   شددرعهم عاددى   لمدد  لمربمددم   ا ادد ى   اهرددم   نادد  رذددخ  ن هصددة تا هددم وددخ يددلد  دد ن ند

 ؛تفضن  بح هم   لم   ناؤعةمد

   ماةدبمم  اهدم  د دلى عادى بعدض ناةدرلد ناد ل  نارةه لد نا   إولإ اهم وخ  دض  ت ناا ناؤعةدمد -3
  نا ثا      تى فص   وذمت    نا اشمد ارةه ة ناعبمة  وامباي  ة عموة عاى  إي؛

 .ناؤعةمد نا ل  وه  بإنهي هعم هم ت  ه وهم لم ن   ناذرةيي وخ    ي وهررمومنا  تربمر   م ةبمعي نا -4

 للرع الثالث: مجالات الدراسةن

 المجال الامني:  -1
رذههددم يإهددإ لمدد ن نلمجددمد  اددإا نادد  نعددرلض رهم  انعددرهم   لمدد   ناؤعةددمد   رذددخ تاةدد خ لمدد   ناددإا ت   

 وض ارنف

ف  نوددلإ لمددد   ناض اددي  ضنبدددي ناعددهض  ناهصدد،    دددإ  بمهددم ي هدددم بدد لماند ورذدددضاا د ةسننلطلامرصلننة الدراسنننة الإ -أ
اابمؤعةددمد و ادد ى ناإانعددي   يللهددم   نارعددض  عاددى ناؤعةددمد  ندتصددمد  اددإان   صددإ  ددض  و ادد ى نايوددإ 

   ناض ادي  لإ ير مغي تعربمماا نايودإ يرد مغي  م  دي    دإ وذهرهدم لمدي هم  شض ه  ام اي ناص د عاى نا نياي.   
 نا  ت ض هم تا هم   ناإانعي ناهفضهي.عخ بعض ناعتخاي    إ شمالإ  لمخ ناهامط  هضم ندعر لع ي وخ ناردافي 

ف  ي هددم   ت ي دد  ندعددربمماا عاددى ع هددي وددخ عبمددمد نارها دد   اؤعةددمد نادد ل    بمددم مرصلننة الدراسننة الم دان ننة-ب
اددي بعددإ  ناعبمددمد     ا ددي تدد رهعهخ عاددى مخرادد، نا ةددم  ندهرمف ددي   ددلإ ندعددرعمهي بدديعض ناعا وددمد  ناي ددمةد نارعا

  شهض  هص،. 4 ااإ نعرلض لإ لم   ناض اي  ضنبي 

ت  هاددس  تهربمددفي ترهددم د واماهددي بددن عددإا وؤعةددمدلمدد   انعددرهم لإ ندشددماا  يددإن   بمددم عددياف  المجننال البشننر  -2
 ناهعمط   عبما ي نااماهي تر ا  ندير ما بن  وضهخف  مى 

 توم  ي  هاس عإ  ناعبممد    ة ناؤعةمد اة نااماهي. -

  توم  ي  هاس ناهةيي    ة ناؤعةمد. -
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   92  وؤعةدددددي  دددددإن    375  اهفدددددض ت  عدددددإ  ناعبمدددددمد نارها ددددد هن    دددددة وؤعةدددددي  نايدددددماغ عدددددإ لمخ 
تعربمددإة عاددى  هفددضن ا فدد   بددمهس بددن ناعبمددمد    ددة وؤعةددي     وؤعةددي عميةددما  216 وؤعةددي  ت ةددأن   
 د  خيد  هادس ناعدإ  ودخ  دة وؤعةدي    مهدلإ وؤعةدي  ت ةدأن  اتأههدم  ن خيد   ت دما نتا   ناةو  ناعإ   

 لمفي ناعم  نا   بد عا ه  رخ ناع هي     م نا ة عإ ن وخ   إ ناعبممد نارها  هن.

ول لم هدددرخ  يددد لمخ   عدددم 14عدددمول يادددا    دددإ بدددإا ندشدددماا ت   ن  72 رصدددضد عادددى تتة  ن  انعدددرهم 
اروادد ن ااعبمددة  اؤعةددي  يددة يددترا  ف دد ا وددخ بإنهددي تفددضن  ناإانعددي    ارددملي تناةدديمن عهددإ وددة  ندعددربمماا  دد  خ 

عددريعم لمخ وددخ  م بمددي نلمجربمدد  نايودد    تيبمعددضيرهخ بدد ول هخ  بض  ةددهخ   اؤعةددي  ذددة تذدد ن اددإ  ا   ادد اك   
  عدربمماند  ا يادى اهدم عدإت 6د ندفمبدي عدخ بعدض ناعدتخاي يدرخ تالدم  عبمدم 6 وخ فهي  يدضي ايدض   لم ن وخ فهي

 لم   رخ ناع هي ناةرر بي    ة وؤعةي.   من لم ن ناعإ  تعربمماا 72ندعربمماند ناصماي 

ق الإصاننا  ة و اللبننايد بشننلال دلالننة اللننر  ل ننليمننح ، المبحننث الثنناني: ويننف وتشننت ع إجننابات د نننة الدراسننة
 ق.يديد مادر هذه اللرو و 
 بمددم عددي    -هرهددم د لمدد ن نايوددإ  يرددام  تعد صددم دفددم د ع هددي ناإانعددي   عاددى  عددم   ن ندعددربمماا  

 عدددضلإتأههدددم تاةددد خ لمددد ن نايودددإ ت  تةدددي و ماددد   هرهدددم د نا اددد  نا د تاواةدددبمي ت   فددد ن   ادددم ا  -ناددد  ض
 يا ددة ناهرددم    عددضلإم د نا ادد  نا ددم   يا ددة ناهرددم   نارعااددي  اي ددمةد ناعدصدد ي  نا ظ ا ددي اع هددي ناإانعددي   هرهدد

 يا دة  عدضلإنارعااي لإي ت نيض امد ناا م ا ناإراضن  ي اإي ناضؤعدم  نايمشدضهخ     دن هرهدم د نا اد  نا مادإ 
يا دة ناريدمهخ شدأن ناهرم   نارعاادي لدإي تد نيض ناادإاند ندبإنع دي ادإي ناعدموان نارها د هن   ه اد  نا اد  ناضنبد  

    يدأن نا اد  نتدموس نادد   ANOVA عدرعبممد تيريددما ادة نااماهدي ؤعةددمد ناادي ناادض لم ند صدم  ي بدن  ة
 .Scheffeؤعةمد  عردإن  تيريما نا لم  بم  نااض لم بن تنحإ  ي ه 

 ويل ل النلا ج الملعلقة بالب انات الشتا ة والفظ ل ة لع نة الدراسة درضالمطلب الأول: 
نا د ودددخ ندعدددربمماا عادددى ادددل  ب دددمةد شدصددد ي   ظ ا دددي  تربم دددة  ف ناةدددخ  ناةدددر ي  رددد ي نيددد   ت 

نارعا بمددفي   عددإ  عدده ند نتدداا    ددإ  وددخ يددلد لمدد ن نيدد   ت  وعضيددي يصددم    اددمد ع هددي ناإانعددي   وددإي 
 بمهس لم   نايأا.
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 السد: -1
عده ند  بددإ ن  ودخ عددخ ناععددضهخ  10يتخددي    مجددمد  دة4 بمهدم برذدد هخ يتخدمد عبمضهددي اع هدي ناإانعددي   عدإ لمم 

 ت  غمهي عخ ناةرن   نيإ د نا نلي ه ا  ت ره   يضن  ناع هي عاى نااتخمد ناعبمضهي.
  .ت ره   يضن  ناع هي  ة  ورلأ ناةخ (:9جدول رقم )
  اللكرارات  المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع 60 -51 50 -41 40 -31 30 -20

BATI ضنانددددددددددددددددددددددددددددددددددددنارذ    
  %ناهة  ناتخ هي

26 
   %36.1 

37      
51.4% 

8      
11.1% 

1        
1.4% 

72     
100.0% 

SAF ضناند دددددددددددددددددددددددددددددددددددنارذ   
 % ناهة  ناتخ هي

39 
   %54.2 

21  
  %29.2 

12    
%16.7 

0          
 %0 

72   
%100.0 

HAD ضنانددددددددددددددددددددددددددددددارذن    
 % ناهة  ناتخ هي

24    
%33.3 

28 
   %38.9 

13 
   %18.1 

07 
   %09.7 

72   
%100.0 

   ناند ددددددددددددددددددددددددددددددددض نارذ المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

89 
   %41.2 

86    
%39.8 

33 
   %15.3 

08 
   %03.7 

216   
%100.0 

 ندعربمماا: المادر 

ع هدي عادى مخراد، يتخدمد ناةدخ  رذدخ  ن هل دم نايلد ب مةد نيدإ د  عدل    نتدما بر رهد   يدضن  وخ 
    دددإ زدددإ   عدددهي 40ت   20غماي دددي  يدددضن  نلمجربمددد  نايوددد     ناؤعةدددمد ناددد ل  تدددترن    عبمدددمالمخ ودددم بدددن  ن 

عبمددددمد ياددددا  8   %87.5    بهةدددديي غمايدددي تاددددإا بددددعدددمول ههربمدددد ن ت  لمددد   نااتخددددي ناعبمضهدددي  63 ت ةددددأن  وؤعةدددي 
لمددفي هةديي ناعبمدمد ناد هخ تددترن    %1.4   ناهةديي نايم  دي    %11.1   بهةديي  عددهي 50  41 عبمدمالمخ تدترن   ودم بدن 

 عهي   نا  تعم د عمول  ن إن. 60  51 عبممالمخ وم بن 

ت   20ترن    عبممالمخ ودم بدن هاس ناعفي  هل فه   وؤعةي عميةما    إ هاإا عإ  ناعبممد نا هخ ت
ودخ تادملي ناعبمدمد تدترن    عبمدمالمخ ودم بدن  %16.7  تا هدم ويمشدضا هةديي %83.4عمول     وم ه نيد   60بد  عهي 40
 عهي. 60  51ك ناؤعةي عبممة وم بن عخ اعمول ياا     ن ة   12عهي  حم هعم د  50ت   41

     ودم عدهي 40  20عفدخ ناعبمدمد هيالد ن ودخ ناةدخ ودم بدن  ناوض هاةه   وؤعةي  دإن     دإ  دمن و
 50  41وددخ ناعبمددمد  عبمددمالمخ وددم بددن  %18.1وددخ تاددملي ناعبمددمد  تا هددم هةدديي  %72.2عددمول لددم ه نيدد   52هعددم د 

 عهي. 60  51عبممد ياا  عبممالمخ وم بن  7عمول    13   وم ه ني   عهي

مد نا ل  لمفي  م ي شمبي  ناوض ناد   هدإد ة   اذهم ناؤع وخ لمهم هةرهر   ن غماي ي نا م ي ناعمواي نا
 عاى  ن لمهمط ه ى وخ ناررمهس  ناراما    ناةخ ااعبممد   ناؤعةمد نا ل .
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 فالمسلفى اللعل مي -2

ي هدد   ذاددك  ياددم اراةدد بممد ناهف وددي ناترب   بمهددم برذدد هخ يتخددمد يميرددي  اةددر ي نارعا بمددفي اعبمددمد ناؤعةددي
  ور عدددا  ثاهددد    فدددموعفي(   نيدددإ د ناددد نلي ه اددد  ت رهددد   يدددضن  ناع هدددي  ةددد  ورلدددأ ناةدددر ي اارعاددد خ )تبردددإن في

 نارعا بمفي.
 .ت ره   يضن  ناع هي  ة  ناةر ي نارعا بمفي(: 10جدول رقم )
اللكرارات    المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع جامعي ثانف  ملفس  إبلدا ي

BATI    نارذضناند 
 % ناهة  ناتخ هي

02 
   %02.8 

37      
51.4% 

29      
40.3% 

4       
 5.6% 

72     
100.0% 

SAF    نارذضناند 
 % ناهة  ناتخ هي

02    
%02.8 

33 
   %45.8 

35 
   %48.6 

2          
%2.8 

72   
%100.0 

HAD    نارذضناند 
 % ناهة  ناتخ هي

12 
   %16.7 

11 
   %15.3 

37 
   %51.4 

12 
   %16.7 

72   
%100.0 

 نارذضناند    المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

16 
   %07.4 

81 
   %37.5 

101   
%46.8 

18 
   %08.3 

216   
%100.0 

 ندعربممااالمادر: 

ه اد  اهددم نيددإ د ناةددمب   ن ناعبمددمد ذ   ناةددر ي نار عددا  نا ددمه     ناؤعةددمد نادد ل   ددمه ن ر ادد ن 
 عدددمول 29وةدددر ن  ور عدددا   عدددمول 37إ   وؤعةدددي  ت ةدددأن  ناهةددديي نا  دددض   تضت ددد  ع هدددي ناإانعدددي    دددإ زددد

عاددى ناردد نلي   وددم   وؤعةددي عميةددما يعددإ  ناعبمددمد ذ   ناةددر ي  %40.3  %51.4وةددر ن  ثاهدد      وددم هعددم د 
   دددن   %48.6 ددمه      ودددم هعدددم د ناودددخ ذ   ناةدددر ي  عدددمول 35  %45.8   ودددم ه نيدد   عدددمول 33نار عددا 

عادددى  %15.3  %51.4عددمول وةدددر ن  ور عددا    وددم هعددم د  11 عدددمول وةددر ن  ثاهدد    37ك وؤعةددي  ددإن   ادد
 نار نلي.

لدم  %5.6  دإ   دة   وؤعةدي  ت ةدأن     ا ادي فدإن ره وم ناةر ي نيموعفي   ناؤعةمد نا ل  يهةي
  وؤعةدي  دإن    لعدمو 12لم هعدم د  %16.7   عبممد   وؤعةي عميةما 2لم هعم د  %2.8عبممد    4هعم د 

  لم ن هفضن اابمهم  نارها  هي ناية  ي نا  ة تةرإعفي وةر ي تعا بمفي عملي. 

 نا ل . حم عي  هةرهر   ن لمهمط ه عم وخ ناررمهس   ناؤلمة ناعابمفي ايضن  ناؤعةمد 
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 ملغير الخبرة:  -3
عده ند  نلمجدمد نا دم  هدترن   ودم  5 ودخ عدهي ت  بمهم برعذ ة ال  يتخمد    مجمةد ااداا  نلمجمد نا د 

عده ند   نيدإ د ناد نلي ه اد  ت رهد   يدضن  ناع هدي عادى عداخ نتداا  10 نلمجمد نا ماإ    دض ودخ  عه ند10ت   6بن 
 نا ا ى.
 .ت ره   يضن  ناع هي  ة  ورلأ نتاا (:11) جدول رقم
اللكرارات    المؤسسة

 %والنسب المئفية
مد سننننننننننننة إلى 

 سنفات 5
6- 10 

 سنفات
      أكثر مد 

 سنفات 10
 المجمفع

BATI    نارذضناند 
 % اهة  ناتخ هين

45 
   %62.5 

14      
19.4% 

13       
18.1% 

72     
100.0% 

SAF    نارذضناند 
  %ناهة  ناتخ هي

53 
   %73.6 

07   %09.7 12          
%16.7 

72   
%100.0 

HAD    نارذضناند 
 %  هيناهة  ناتخ

49 
   %68.1 

10 
   %13.9 

13 
   %18.1 

72   
%100.0 

 نارذضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

147   
%68.1 

31 
   %14.4 

38 
   %17.6 

216   
%100.0 

 ف ندعربممااالمادر

يداوخ ودم بدن عدهي تفهض ناعا ومد  بمم لم  و ا    نيإ د  عل   ن وعفخ عبممد ناؤعةمد ناد ل  
  وؤعةدي عميةدما ودم  %73.6عمول    45   وم هعم د  %62.5  إ باللإ ناهةيي    ت ةأن   عه ند  5ت  

   دن  ادك ناؤعةدمد ناد ل  عدإ   ا دة ودخ  عدمول. 49  مجبم   دإن  ودم هعدم د  %68.1عمول    53هعم د 
 ناعبممد وخ ذ   نتاا نا  هاي  نار ع ي.

 الق ادة الديمقراط ة لدى الرؤسالأ المبايريد فر سمات ج الملعلقة بمدى تفاويل ل النلا درضالمطلب الثاني: 
 16  ناعل دمد ندهةدمه ي بدد  عمعد ي ر ي ا ا ناا م ا ناإراضن  ي عادى الادي  بعدم  ت بمم عيالإ ندشماا  

ا دة  دة عيدماا عادى ر ضلم ت  ي   عدهعيدماند 5عيماند   ناعدما ي   نفدمذ ناادضناند بدد  6عيماا  تا هض ناةا ي بد 
  إي.
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ف ما يلعل  بمدى إيغالأ الر  س المباير لآرالأ العاملين يانلنا دلنا النلنا ج اللال نة والنح يفانحها الجندول  -1
 :المفاي

 . ة  وإي تيرلم  ناض  س نايمشض لآان هخف ت ره   يضن  ناع هي (12جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 % والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننأب ادراننننننننننننن اناننننننننننننأص  الباننننننننننننغ مانننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 %  ناهة  ناتخ هي

46   
%63.9 

1 
   %1.4 

16   
%22.2 

0    
%0 

9    
%12.5 

72     
100.0% 

SAF دددددددددضناند   نارذددددددددددددددددددددددددددد
  %  ناهة  ناتخ هي

53   
%73.6 

2    
%2.8 

10   
%13.9 

0    
%0 

7 
   %09.7 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 %  ناهة  ناتخ هي

21   
%29.2 

12   
%16.7 

25   
%34.7 

3 
   %4.2 

11   
%15.3 

72   
%100.0 

دددددددددددددددددددددددددددضناند   نارذدددددددد المجمفع
 %  ناهة  ناتخ هي

120   
%55.6 

15   
%6.9 

51   
%23.6 

3 
   %1.4 

27   
%12.5 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

42.545 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

ان هددخ بصدد اا  ن بمددي  لآعددمول   وؤعةددي  ت ةددأن  هصددلفي ا  ةددهخ نايمشددض  47ه ادد  نيددإ د ناةددمب   ن 
وددخ نلمجربمدد    ددإ ناإانعددي  %76.4وددخ نلمجربمدد  نايودد     وددم وؤعةددي عميةددما ييهةدديي  %65.3  ددإ   ددة هةدديرهخ 

مجبمددد   ددإن  يدددإن عددإ  ناعبمدددمد ناددد هخ    عددمول     دددن 55ان هدددم.    وددم هعدددم د لآتؤ ددإ تيردددلم  ا  ةددهم نايمشدددض 
 عمول. 33   وم ه ني   %45.9ان هخ ة ترعإي هةيرهخ لآهصلفي ا  ةهخ 

 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  42.545نلمحةدد بي تاددإا بددد  ² ددم وددخ يددلد نيددإ د نايددن  عددل  هل ددم  ن   بمددي  
هه ت فإ يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي (   لم ن هعد  0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05(  وةر ي نت أ )08ناضهي )

  إن  وخ فهي ثاه ي.  مجبم بن ناؤعةمد نا ل   بن وؤعةي  ت ةأن   وؤعةي  عميةما وخ فهي  
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ف ما يلعل  بمدى تلهنم النر  س المباينر لمشنادر العناملين، يانلنا دلنا النلنا ج اللال نة كمنا هني مفانحة في  -2
 الجدول المفاي.

 . يضن  ناع هي  ة  وإي تاهخ ناض  س نايمشض اعمعضلمخ ت ره  (:13جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

  %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننأب ادرانننننننننننن انانننننننننننأص  الباننننننننننننغ ماننننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

41   
%56.9 

1 
   %1.4 

13   
%18.1 

0    
%0 

17   
%23.6 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

43   
%59.7 

5 
   %6.9 

9   
%12.5 

1 
%1.4 

14   
%19.4 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %  ناتخ هيناهة

1 
   %1.4 

10   
%13.9 

22   
%30.6 

25   
%34.7 

14   
%19.4 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

85   
%39.4 

16   
%7.4 

44   
%12.0 

26   
%1.4 

45   
%20.8 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

99.925 08 000. 

  SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

فددم د ا    نااعدددة ادددإي عدددإ   يدددأ ودددخ ناعبمدددمد عاددى وةدددر ي وؤعةدددي  ت ةدددأن   عميةدددما ت مب دددي ي بمدددم 
عدمول     42مد   ناؤعةدي نا   يخ  تاهخ ناض  س نايمشض اعمعض وضؤ ع ه بص اا  ن بمي    إ بادغ عدإ  ناعبمد

 عادددى ناهاددد ض فدددم د   %66.6عدددمول    بهةددديي  48   دددن بادددغ ناعدددإ    ناؤعةدددي نا مه دددي   %58.3ودددم هعدددم د 
عددمول بأن ناددض  س نايمشددض  72عددمول ياددا وددخ  يرددة  11 ددإن     ددإ  فددم   مجبمدد ندفددم د مخ يددي ي بمددم يخدد  
 يرددض   ددا وددخ هصدد، نلمجربمدد  نايودد   عاددى  ن تاهددخ ناددض  س نايمشددض   ب هبمددم %15.3هددراهخ وعددمعضلمخ     بهةدديي 

 .%54.1عمول    وم هعم د  39اعمعض وضؤ ع ه ا ةلإ   ا هي  ص ي اإهه    إ  إا عإ لمخ 

   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد ناضهددي 99.925نلمحةدد بي تاددإا بددد  ² هل ددم وددخ يددلد لمدد ن نيددإ د  ن   بمددي  ددم
(   لمدد  وددم هعددد  فدد   يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000 ددإا  )ر ي  ةاددي ( لةدد0.05(  وةددر ي نت ددأ )08)

 وؤعة   ت ةأن   عميةما وخ فهي  وؤعةي مجبم   إن  وخ فهي ثاه ي.
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ف منننا يلعلننن  بمننندى تشنننج ح النننر  س المباينننر لأفكنننار مرؤوسننن د، يانننلنا دلنننا النلنننا ج اللال نننة المفانننحة في  -3
 الجدول المفاي.

 . ة  وإي تعر   ناض  س نايمشض ايذمالمخ ت ره   يضن  ناع هي ف(14جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع أبدا نادرا أص انا غالبا دا ما

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

38   
%52.8 

0    
%0 

24   
%33.3 

0    
%0 

10   
%13.9 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

38   
%52.8 

9   
%12.5 

13   
%18.1 

1 
%1.4 

11   
%15.3 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

6    
%8.3 

15   
%20.8 

19   
%26.4 

20   
%27.8 

12   
%16.7 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

 

82   
%38.0 

24   
%11.1 

56   
%25.9 

21   
%9.7 

33   
%15.3 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

78.943 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  دف  المادر

عددمول عاددى وةددر ي وؤعةددي  ت ةددأن  هاددض ن بأن  72عددمول وددخ  يرددة  38وددخ يددلد نيددإ د  عددل  يددإن 
وددخ نلمجربمدد  ند صددم في   دد اك ناددمد  اهةدديي اؤعةددي  %52.8ناددض  س نايمشددض هعددر   يذددمالمخ  تاددإا هةدديرهخ بددد 

عبمملهدم بأن نادض  س نايمشدض هعدر  نايذدما نا ض  دي ودخ  دض  ناعبمدمد    دإ  فدم   عميةما نا  هاض ي هم غماي ي
   دن بادغ عدإ   عادى نارد نلي. %12.5  %52.8عبممد بلمايم  لم هعم د  9 عمول وخ نااتخي ناةرر بي بإن بمم  48

عددمول لددم ه نيدد   32ا يذددضا تعددر عه ا يذددمناعبمددمد   مجبمدد    مجبمدد   ددإن  نادد هخ هادد ن عددخ ناددض  س نايمشددض  موددم 
 وخ نلمجربم  نايو  . 44.5%

( 08)    لمدفي  نادي عهدإ  افدمد ناضهدي78.943تادإا بدد  نلمحةد بي ² وخ نيإ د ناةمب  هل م  ن   بمدي  دم
(   لم ن هعد  ف   يض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن ناؤعةدمد 0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي نت أ )

 . ة وخ وؤعة   ت ةأن   عميةما وخ فهي   مجبم   إن  وخ فهي ثاه ي  نا ل     اضيا بن
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ف مننا يلعلنن  بمنندى تقنندير الننر  س المبايننر للجهننفد المبذولننة منند طننر  العمننال ياننلنا دلننا النلننا ج اللال ننة  -4
 المفاحة في الجدول اللاي.

 .   ناي  اي وخ  ضيهخ ة  وإي تاإهض ناض  س نايمشض ااره ت ره   يضن  ناع هي (:15جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننأب ادراننننننننننننن  اناننننننننننننأص البانننننننننننننغ مانننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

47   
%65.3 

1    
%1.4 

9   
%12.5 

0    
%0 

15   
%20.8 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

44   
%61.1 

6 
   %8.3 

5 
   %6.9 

0 
%0 

17   
%23.6 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

2 
   %2.8 

8   
%11.1 

25   
%34.7 

25   
%34.7 

12   
%16.7 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

93   
%43.1 

15   
%6.9 

39   
%18.1 

25   
%11.6 

44   
%20.4 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

114.133 08 000. 

  SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

 %66.7    ن هةديي   فدمب ن بدإن بمم 72عدمول ودخ  يردة  48وخ يلد  ضن تهم اارإ د ناةمب  هرضد  بأن 
اابمرهد    وخ ناع هي ند صم  ي اابمرربم  ناعبمملي ناإا   لؤعةي  ت ةأن  هؤ إ ن نعترن   تاإهض ناض  س نايمشدض

عددمول وددخ  50نادد   هادد   بدده ناعموددة.  دد اك ناددمد  اهةدديي اؤعةددي عميةددما   بعددإ نااددمبلد ودد  ناضؤ عددن   ددإ 
نا هخ شمارهخ ناإانعي   خ هععض ن  ا اي براإهض ناضؤعدم  نايمشدضهخ اارهد   ناي  ادي ودخ  دضيهخ   لمد  ودم  72 يرة 
عةدي عميةدما   ودم ي بمدم يخد  مجبمد   دإن    يدإن    دض ودخ ند صدم في عادى وةدر ي وؤ  ودخ نلمجربمد  %69.4ه نيد  

عدمول  37نايو   هعماا ن نايري يذضا  ن ناض  س نايمشدض هادإا نيهد   ناي  ادي    دإ بادغ عدإ لمخ  هص، نلمجربم 
 .%51.4لم ه ني  

خ   دإ  يردضد لمد   نااتخدي عادى  ن ناعبمدمد ناه  دي  دخ لمدفي   هفدض ناضؤعدم  نايمشددضه  بدة    دض ودخ ذادك
 وم نااتخي ناريا دي  يادإ نهاةدبملإ بدن ودخ هدضي  ن  مجض   ظم ،  وهم  وامبة  فض تإيعه ناؤعةي    مهي  ة شهض.

عدمول لم تذدخ لهدخ تفمبدي  نادوي   25   %13.9عبمدمد    بهةديي  10ناض  س نايمشض هاإا نيه   ناي  ادي ح ادي   
  بددده تيادددى وةدددأاي ظضي دددي عدددضعمن ودددم ترلشدددى لردددض  يددد د عدددترن  يردددض ن عادددى  ن وةدددأاي تادددإهض نيهدددإ نايددد  د  ند

 نافض   نلمح  ي  اعبمة.



 الدراسة الميدانية                                                                                                                      الفصل الرابع

213 

 

 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  114.133نلمحةدد بي تاددإا بددد  ²تن نال ددم وددخ يددلد نيددإ د  عددل   ن   بمددي  ددم
 ي (   لمد  ودم هعدد  فد   يدض لم ذند  ةادي ت صدم 0.000( لةر ي  ةادي  دإا  )0.05(  وةر ي نت أ )08ناضهي )

 بن وؤعة   ت ةأن   عميةما  وؤعةي  إن .

ف ما يلعل  بمندى تاويند النر  س المباينر لمرؤوسن د بكنل المعلفمنات النح تخنع العمنل، يانلنا دلنا النلنا ج  -5
 اللال ة كما هي مفاحة في الجدول المفاي:

 .عا ومد نا  ف  ناعبمةوإي ت  هإ ناض  س نايمشض ااعبممد  ات ره   يضن  ناع هي  ة   (:16جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع أبدا نادرا أص انا غالبا دا ما

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

48   
%66.7 

1    
%1.4 

13   
%18.1 

0    
%0 

10   
%13.9 

72     
100.0% 

SAF ددددددددددددددددددددددضناند   نارذدددددددددددددد
 % ناهة  ناتخ هي

59   
%81.9 

2 
   %2.8 

5 
   %6.9 

0 
%0 

06 
   %8.3 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

12   
%16.7 

9   
%12.5 

19   
%26.4 

17   
%23.6 

15   
%20.8 

72   
%100.0 

دددددددددددددددددددددددددددددددددضناند   نارذدد المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

119   
%55.1 

12   
%5.6 

37   
%17.1 

17   
%7.9 

31   
%14.4 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

85.906 08 000. 

  SPSSو  عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةف  دالمادر

 مهددلإ ا    عددإ   يددأ وددخ ناعبمددمد   وؤعةددي  ت ةددأن   عميةددما ت مب ددي ي بمددم يخدد  ت  هددإ ناعبمددمد بذددة 
عددمول    وددم  49ناعا وددمد نادد  فدد  ناعبمددة وددخ  ددض  ا  ةددهخ نايمشددض    ددإ باددغ عددإ لمخ   ناؤعةددي نا   

 اادإ   دإ ناعبمدمد     خ نلمجربم  ادة ناإانعدي.و %84.7عمول    وم ه ني   61     ناؤعةي نا مه ي %68.1هعم د 
 ارم ناؤعةرن  ن ناض  س نايمشض لمم د  إا ندوذمن تهصمد  ة وعا وي تا إ ناعمودة   عبماده    ن    ودم ن    

  تضنيفي.

هؤهدإ ن يذدضا ت  هدإ نادض  س نايمشدض اضؤ عد ه  72عمول يادا ودخ  يردة  21 وم ي بمم يخ  مجبم   إن  يإن 
 %44.4عدمول  فدمب ن بأبدإن  حدم هعدد  ن  15 عدمول يادإ  فدمب ن بهدم ان   17ومد نا  ترعا   اعبمة   ودم بذة ناعا  

وددخ نلمجربمدد  ناعبمددملي ناةددرر   عاددى وةددر ي مجبمدد   ددإن  هضيضدد ن لمدد ن نا ددض   بددة   ددإ ن يددلد نااددمبلد نادد  
يميرددي ناهبمددي وههددم  ددتى ة هرةددنى لهددخ   فضهددلإ وعهددخ عاددى  ن ناضؤعددم  نايمشددضهخ ها ودد ن ءياددم  ناعا وددمد عددههخ

 ت رةم  نتاا.
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   لمدفي  نادي عهدإ  افدمد ناضهددي 85.906نلمحةد بي تادإا بددد  ² هل دم ودخ يدلد هادس نيددإ د  ن   بمدي  دم
(   لمد ن هعدد  هده ت فددإ يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بددن 0.000( لةدر ي  ةادي  ددإا  )0.05(  وةدر ي نت دأ )08)

 مجبم   إن .  ميةما وؤعة   ت ةأن   ع

بعمل النر  س المباينر دلنا تنم نة مهنارات مرؤوسن د مند خنلال الندورات اللدريب نة يانلنا دلنا ف ما يلعل   -6
 النلا ج اللال ة.

  .وإي عبمة ناض  س نايمشض عاى تهبم ي وهمانوخ ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:17جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننننأب ادراننننننننننننن  انانننننننننننأص الباننننننننننغ ماننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

4 
   %5.6 

0    
%0 

0    
%0 

3    
%4.2 

65   
%90.3 

72     
100.0% 

SAF ددددددددددددضناند   نارذدددددددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

1 
   %1.4 

3 
   %4.2 

0 
%0 

0 
%0 

68   
%94.4 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

9   
%12.5 

6 
   %8.3 

18   
%25.0 

24   
%33.3 

15   
%20.8 

72   
%100.0 

ددددددددددددددددضناند   نارذددددددددددددددددددد المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

14   
%6.5 

9 
   %4.2 

18   
%8.3 

27   
%12.5 

148   
%68.5 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

122.932 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

لم ن نيإ د  ن ناإانعي نا  شمالإ ناؤعةمد نا ل   ظهدضد تادما    ندفدم د ناد  تهادفي  مودم وم ر   
وخ تاملي ناع هدي ناةدرر بي   وؤعةدي  %94.5يض ى ناعبممد اإ اند تإاهي ي  تألم ا ي    إ  يرالإ ناهةيي ت  

 وددم ي بمددم يخدد  مجبمدد   ددإن    .%94.4 ت ةددأن    بمددم لمدد  ناددمد   وؤعةددي عميةددما نادد   يرددالإ ي هددم ناهةدديي ت  
هالإ  ا م تاا هم اإ اند تإاهي ي  ب هبمم ناهةيي ناريا ي ياإ  مهلإ تفمبرهم وريمههدي ودخ  %54.1يإههم هل م  ن هةيي 

 هؤ إ يض عه اإ اند تإاهي ي  طيض لم تذخ اه تفمبي  ناوي.

 ود ان ف لمضهدي وام لمدم  هده  اهةديي  ت اد  –  يادم ادم يردض  بده ناعبمدمد  -تن نااضن ا نارأه ي اارإ د  عل  
 ت ةددأن   عميةددما ة ت فددإ  يرددل   اند تإاهي ددي   بضمجرهددم عددمبام وددخ  ددض  ند ناا    ارددملي ة رذددخ  اؤعةدد 

ني   بأن ناض  س نايمشض  إ عبمة    لم هعبمة عاى تهبم ي وهماند وضؤ ع ه   ناعذس وخ ذاك يإهه  اهةديي اؤعةدي 
هردم    فد     اند تإاهي دي  تة  ن نادض  س نايمشدض ة هةدملمخ بعدذة ةيدلإ  واود     تهبم دي مجبم   إن  تفهدض نا

 وهماند   إاند وضؤ ع ه  تشضن هخ   ناإ اند نارإاهي ي ناامجي وخ  ض  ت ناا لم   ناؤعةي.
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( 08)   لمدفي  نادي عهدإ  افدمد ناضهدي 122.932د بدنلمحة بي تاإا  ² هل م وخ يلد نيإ د  ن   بمي  م
(  لم ن وم هعدد  فد   يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن وؤعةد  0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي ي أ )

  ت ةأن   عميةما  مجبم   إن .

ف ما يلعل  بمدى إريناد النر  س المباينر لمرؤوسن د إلى أصسند الطنرق يانلنا دلنا النلنا ج اللال نة المفانحة  -7
 في الجدول اللاي

 .تاشم لمخ وخ  ض  ا  ةهخ نايمشض ت    ةخ نا ضلم ة  وإي  ف ت ره   يضن  ناع هي(18)جدول رقم 
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننن  اناننننننننننننننأص الباننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI ددددددددددضناند   نارذددددددددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

47   
%65.3 

2    
%2.8 

12   
%16.7 

1    
%1.4 

10   
%13.9 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

58   
%80.6 

4 
   %5.6 

6 
%8.3 

0 
%0 

04 
   %5.6 

72   
%100.0 

HAD ددددددددددددددددضناند   نارذددددددددددددددددددددد
 % ناهة  ناتخ هي

16   
%22.2 

11   
%15.3 

12   
%16.7 

12   
%16.7 

21   
%29.2 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

121   
%56.0 

17   
%7.9 

30   
%13.9 

13   
%6.0 

35   
%16.2 

216   
%100.0 

  اي مةد  عل  نتما ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

67.007 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

 ت ةدأن   فدمب ن  ي(  ن غماي دي ناعبمدمد ناد هخ شمادرهخ ناإانعدي   وؤعةد18هل م وخ يلد نيإ د ا خ )
 .%68.1إاا بد ددددددددض  اؤعم هخ نايمشضهخ   إ   خ ر ا ن ناهةيي نالمايي  ناابراا هخ اااشم ند  ناهصم   وخ  

عدمول ودخ  62  اك ناوض  اهةيي اؤعةي عميةما   إ   إ وعفخ ناعبممد ناةرر بن  نايماغ عإ لمخ 
ودددخ  %86.1درادد، ناهصدددم    نداشددم ند ودددخ  ددض  ناضؤعدددم  نايمشددضهخ       دددخ ر ادد ن هةددديي اتااددد هخ  72  يرددة

 نلمجربم  ند صم في نا   يض  ااإانعي.

يتخددي تؤ ددإ عددإ  تاا هددم ناهصددم    نداشددم ند وددخ    وددم  اهةدديي لمجبمدد   ددإن   ياددإ نهاةددخ ناعبمددمد ت  يتخرددن
  ددإد  بصدد اا نادد     وددم نااتخددي نا مه ددي  لمددفي %45.9 ددض  ناضؤعددم  نايمشددضهخ  لمددفي   ددة  عاددى هةدديي   ددإ بالددلإ 

   ودم ناهةديي ناريا دي يادخ هذدخ لهدم ا    ناد  %37.5هصدم    نداشدم ند   لمدفي   دة هةديي  م عي تاا هدم ناةدربمض اا
  يرضه    لم ن ناعأن.
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    لمدفي  نادي عهدإ  افدمد ناضهدي67.007نلمحةد بي تادإا بدد  ² وخ يلد نيدإ د  عدل  هل دم  ن   بمدي  دم
 لم ذند  ةادددددي ت صددددم  ي بدددددن (  لمدددد  ودددددم هعددددد  فددددد   يددددض 0.000( لةددددر ي  ةادددددي )0.05(  وةددددر ي نت دددددأ )08)

 ناؤعةمد نا ل    ت ةأن   عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي  يضي.

 ف ما يلعل  بمدى إصترام الر  س المباير للعاملين، يالنا دلا النلا ج كما يفاحها الجدول المفاي: -8
 وإي ت ترن  ناض  س نايمشض لهخ.ت ره   يضن  ناع هي  ة   (:19جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع أبدا نادرا أص انا غالبا دا ما

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

64   
%88.9 

1 
%1.4 

2 
%2.8 

0 
%0 

05 
   %6.9 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ة  ناتخ هيناه

64   
%88.9 

2 
   %2.8 

2 
%2.8 

1 
%1.4 

03 
   %4.2 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

8   
%11.1 

12   
%16.7 

10   
%13.9 

22   
%30.6 

20   
%27.8 

72   
%100.0 

ناند   نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددض  المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

136   
%63.0 

15   
%6.9 

14   
%6.5 

23   
%10.6 

28   
%13.0 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

128.821 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

ودخ نلمجربمد  ند صدم في  %90.3ن   عميةما فم د ناهردم   عادى ناهود  ناردمليف  اهةيي اابمؤعةرن  ت ةأ 
 ددترن  وددخ  ددض  ناضؤعددم  نايمشددضهخ   دد اك   ندم اؤعةددي نا    فددم  براا دده اابمعمواددي ني ددإا  نايه ددي عاددى  عدد

اددد ن ناعموادددي   دددخ هرا %91.7   بهةددديي  72عدددمول ودددخ  يردددة  66ناودددض  اهةددديي اؤعةدددي عميةدددما  ناددد    دددإ ي هدددم 
 ناةهي هة  لمم نة ترن  وخ  ية ناض  س نايمشض.

عددمول وددخ  42 عاددى ناهادد ض وددخ ذاددك    ددإ اهددم عبمددمد مجبمدد   ددإن  نادد هخ شماددرهخ ناإانعددي   لمددخ ردد لن 
 ترن    ناعمواي وخ  ض  ناضؤعدم  نايمشدضهخ   هضفعد ن ذادك ت   ن اؤعدم هخ عإ  ند %58.4   بهةيي  72 يرة 

 ناهةدديي ناريا ددي    عددرر  .تعراددم  وددخ ت هي اهدد  نارةدد    نالويددمةا  ةدد  عددمجدداهخ عاددى نارصددض  خ نايمشددضهخ
 هاةبملإ بن وخ لم  هععض  اعمواي ني إا  وخ لم  وتر     ندفمبي.تلم ن نلمجبم  

( 08   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد ناضهددي )128.821نلمحةدد بي تاددإا بددد  ² هل ددم وددخ  ن نيددإ د  ن   بمددي  ددم
(  لمدد ن وددم هعددد  فدد   يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن مجبمدد  0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05 وةددر ي ي ددأ )

  إن   وؤعة   ت ةأن   عميةما.
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ف ما يلعل  بمدى تشج ح الر  س المباير للقالأات المللفصة ب ند وبنين مرؤوسن د مند أجنل اللفاينل، يانلنا  -9
 :لجدول المفايدلا النلا ج اللال ة المفاحة في ا

 .وإي تعر   ناض  س نايمشض ااام ند ب هه  بن ناعبممدت ره   يضن  ناع هي  ة   (:20جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننننن اناننننننننننننننننأص  الباننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

68   
%94.4 

1 
%1.4 

1 
%1.4 

1 
%1.4 

1 
    %1.4 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

61   
%84.7 

3 
   %4.2 

3 
%4.2 

4 
%5.6 

1 
    %1.4 

72   
%100.0 

HAD ذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند   نار
  %ناهة  ناتخ هي

9   
%12.5 

15   
%20.8 

13   
%18.1 

17   
%23.6 

18   
%25.0 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

138   
%63.0 

19   
%8.8 

17   
%7.9 

22   
%10.2 

20 
   %9.3 

621   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

126.495 08 000. 

  SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

 69( يإن ناعبممد ناد هخ شمادرهخ ناإانعدي عادى وةدر ي وؤعةدي  ت ةدأن     دإ 20وخ يلد نيإ د ا خ )
عاى  فد   ه دي  ةدهي ادإي ناضؤعدم  نايمشدضهخ ودخ  فدة نار نيردة ود  ناعبمدمد   لمد ن ودخ يدلد  72 عمول وخ  يرة

ودخ تادملي عبمدمد  ت ةدأن  ناد هخ ر اد ن نلمجربمد  ند صدم في  %95.8ناإ عاى نااام ند ناار  ي  لعدنى طيدض يدإن 
نا    إد تعر   ناض  س نايمشدض  %88.9 فمب ن بإن بمم  غمايم    اك نامد  اهةيي اؤعةي عميةما  يإن هةيي 

ااام ند ناار  ي ب هه  بدن وضؤ عد ه  ا دة  د   عادى  فد   ناه دي ناةدهي ادإي ناضؤعدم  نايمشدضهخ ودخ  فدة نار نيردة 
  و  ناعبممد.

 ودددم  اهةددديي اؤعةدددي  دددإن   يدددإن ناهةددديي نالمايدددي ودددخ نااتخدددي ناةدددرر بي هادددلإ  مودددم تعدددر   نادددض  س نايمشدددض 
 عمول. 35   وم هعم د  %48.6ي ب هه  بن وضؤ ع ه   ااإ باللإ ناهةيي ااام ند ناار  

 لمدفي  نادي عهدإ  افدمد ناضهدي  126.495نلمحةد بي تادإا بدد  ² وخ يلد نيإ د  عل  هل دم  ن   بمدي  دم
(   لمدد ن هعددد  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05(  وةددر ي ي ددأ )08)
 ؤعةمد نا ل   بن وؤعةي  ت ةأن   عميةما وخ فهي   مجبم   إن  وخ فهي  يضي.نا
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ف ما يلعل  بمدى دمل الر  س المباير دلنا تلب نة صاجنات المرؤوسنين، يانلنا دلنا النلنا ج اللال نة المب ننة  -10
 في الجدول المفاي:

 .عاى تاي ي  مفموخ وإي عبمة ناض  س نايمشض ف ت ره   يضن  ناع هي  ة (21جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننأب ادراننننننننننننننننن اناننننننننننننأص  البانننننننننننننننغ ماننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

46   
%63.9 

2 
%2.8 

13 
%18.1 

0 
%0 

11    
%15.3 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

33   
%45.8 

16   
%22.2 

12 
%16.7 

0 
%0 

11    
%15.3 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

11   
%15.3 

11   
% 315.  

18   
%25.0 

15   
%20.8 

17   
%23.6 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

90   
%41.7 

29   
%13.4 

43   
%19.9 

15   
%6.9 

39   
%18.1 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

64.568 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

ناي ددمةد نادد نا ا   نيددإ د  عددل  ا   ناعبمددمد   وددإي عبمددة ا  ةددهخ نايمشددض عاددى تاي ددي  مفددموخ   تعددأ
لمجدمد    دإ بالدلإ  تين اهم  ن ناهةيي نالمايي   وؤعةي  ت ةأن   عميةما تؤ إ نار فده ند دمل اادض  س   لمد ن ن

 وخ نلمجربم  نايو  . %68  %66.7ناهة  عاى نار نلي 
وخ نااتخي ناةر فيي   لمد ن نلمجبمد     دإد اهدم  %44.4   ن  ن ناهةيي نالمايي   مجبم   إن   نااإاا بد 

س نايمشددض عددمول    اددم  لمددؤة  ناعبمددمد  ن ناددض   32نايمشددض   لمدد ن نيمهدد     وددم هاددما  نار فدده ناةددار ااددض  س 
هعرددالمخ  ددلةد ااهرددملمح    ددخ مجددض  وهادد هخ ياددا   نلمربممودده وهصدد  عاددى ندهرددملمح   نااددم  نا د   ة هضنعددفي  ة 

 امفمد ناعبممد.
 لمدفي  نادي عهدإ  افدمد ناضهدي  64.568نلمحةد بي تادإا بدد  ² وخ يلد نيدإ د  عدل   هل دم  ن   بمدي  دم

(  لمدد ن هعددد  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000إا  )( لةددر ي  ةاددي  دد0.05(  وةددر ي ي ددأ )08)
 وؤعةي  ت ةأن   عميةما  مجبم   إن .
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ف ما يلعلن  بمندى معاملنة النر  س المباينر للعمنال بعدالنة، يانلنا دلنا النلنا ج اللال نة النفاردة في الجندول  -11
 الآتي:

  س نايمشض   وعموارهخ.وإي عإناي ناض ت ره   يضن  ناع هي  ة  (: 22جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننننن اناننننننننننننننأص  البانننننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

53   
%73.6 

2 
%2.8 

5 
%6.9 

0 
%0 

12    
%16.7 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

48   
%66.7 

4    
%5.6 

4 
%5.6 

2 
%2.8 

14    
%19.4 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

8   
%11.1 

10   
%13.9 

14   
%19.4 

21   
%29.2 

19   
%26.4 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

109   
%50.5 

16   
%7.4 

23   
%10.6 

23   
%10.6 

45   
%20.8 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 ةايوةر ي ناإ  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

84.676 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

تفهدددض ناعا ودددمد ناددد نا ا   نيدددإ د ناةدددمب   ن   دددا ودددخ هصددد، نلمجربمددد  نايوددد     وؤعةدددي  ت ةدددأن  
ملي ناعبمدمد لدم ودخ تاد %76.4 عميةما ها بم ن  ضهاي ا  ةهخ نايمشض   ناعمواي بأ دم عم ادي    دإ بالدلإ ناهةديي 

ادإ اعدمول   وؤعةدي عميةدما     52وخ تاملي ناعبممد لدم هعدم د  %72.3عمول   وؤعةي  ت ةأن     55ه ني  
 يم تهددم هاددس نااتخددي بأن نادد هخ هرامعةدد ن   ناعبمددة  هرهددم ه ن ي دده هراادد ن وعمواددي عدد تخي وددخ  ددض  ناددض  س نايمشددض  

خ  ض  نادض  س لمدفي عيدماا عدخ عادم  وعهد   هصد    يردمة ناعبما دي  نحخ هضي  ن و ة لم   نارصضيمد ناصم اا و
 ندهرمف ي.

عددمول  يدم  ة بل دم  ناعإناددي  40   دن  ن   دا ودخ هصدد، نلمجربمد  نايود     مجبمدد   دإن      د نلي 
اد ن تا ده   ناعمواي بصداي  م  دي   اادإ  شدما وعفدخ ناعبمدمد ت   ن نادض  س نايمشدض ههودمر يادا ت    اتخدك ناد هخ هها

 ناييما نا  يصة  نية نيبممعي  اض  نا ن إ.
 لمدفي  نادي عهدإ  افدمد ناضهدي  84.676نلمحة بي  بمم لمفي و اوي   نيدإ د  عدل   ² ااإ  إاد   بمي  م

(  لمدد ن هعددد  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05(  وةددر ي ي ددأ )08)
  عميةما وخ ة  ي  مجبم   إن  وخ ة  ي  يضي. وؤعة   ت ةأن 

 



 الدراسة الميدانية                                                                                                                      الفصل الرابع

220 

 

ف ما يلعلن  بمندى إينعار النر  س المباينر لمرؤوسن د  د نلهم داخنل المؤسسنة، يانلنا دلنا النلنا ج اللال نة  -12
 يفاحها الجدول المفاي.

 وإي تشعمالمخ بأ  رهخ وخ  ض  ا  ةهخ نايمشض. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:23جدول رقم )
اللكرارات     ةالمؤسس

 %والنسب المئفية
 المجمفع أبدا نادرا أص انا غالبا دا ما

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

51   
%70.8 

1 
%1.4 

6 
%8.3 

0 
%0 

14    
%19.4 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % تخ هيناهة  نا

40   
%55.6 

9   
%12.5 

9 
%12.5 

1 
%1.4 

13    
%18.1 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

12   
%16.7 

8   
%11.1 

17   
%23.6 

14   
%19.4 

21   
%29.2 

72   
%100.0 

   نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

103   
%47.4 

18   
%8.3 

32   
%14.8 

15   
%6.9 

48   
%22.2 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

62.724 08 000. 

  SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

إ د  عدددل   يدددإن وعفدددخ عبمدددمد وؤعةددد   ت ةدددأن   عميةدددما ناةدددرر بن  يادددم ااي دددمةد ناعض ادددي   نيددد
وددددخ تاددددملي  %68.1  %72.2هددددض ن  ن ا  ةددددهخ نايمشددددض هعددددعضلمخ بأ  ددددرهخ  نيددددة ناؤعةددددي    ددددإ بالددددلإ ناهةدددديي 

 ناعبمددمد   وددم ناهةدديي نالمايددي   مجبمدد   ددإن  يددتري ناعذددس وددخ ا  ةددهم نايمشددض يهدد  ة هعددعضلمم  موددم  ا  ددي  نيددة
  %48.6عددمول لددم ه نيدد   35ناؤعةددي   ة ههددرخ  اعبمددمد  يرددل  بددة  دده نا   ددإ ندهرددملمح ياددا    ددإ باددغ عددإ لمخ 

 ن ناض  س نايمشض    دمة ودم هعدعضلمخ  ا  دي  نيدة ناؤعةدي   هيادى لمد ن ناودض وضتي دم  افدض     نعمول هض  17 
   اماي نا  هذ ن عا هم ناض  س نايمشض.

   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي 62.724نلمحةدد بي بددد  ²إ د نا ادد   عددل    ددإاد   بمددي  ددم وددخ يددلد نيدد
(  لم ن وم هعدد  هده ت فدإ يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن 0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05(  وةر ي ي أ )08)

 وؤعة   ت ةأن   عميةما وخ فمه   مجبم   إن  وخ فمه  طيض.
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لر  س المباينر في بعنض الأخطنالأ النح تبندر مند العمنال يانلنا دلنا النلنا ج اللنال  ف ما يلعل  بلسامح ا -13
 المفاحة في الجدول اللاي

 وإي تةمو  ناض  س نايمشض عخ ناي م  نا  تيإا وههخ. ف ت ره   يضن  ناع هي  ة (24جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننننأب ادراننننننننننننن اناننننننننننننأص  البانننننننننننننننغ مانننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

40   
%55.6 

3 
%4.2 

24 
%33.3 

0 
%0 

4 
    %5.6 

72     
100.0% 

SAF د   نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضنان
  %ناهة  ناتخ هي

38   
%52.8 

7 
   %9.7 

20 
%27.8 

0 
%0 

7 
    %9.7 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

6 
   %8.3 

10   
%13.9 

22   
%30.6 

17   
%23.6 

17   
%23.6 

72   
%100.0 

ددددددضناند   نارذددددددددددددددددددددددددددددد المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

84   
%38.9 

20   
%9.3 

66   
%30.6 

17   
%7.9 

28   
%13.0 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

75.992 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

نلإ ناع  دددمد ناددد نا ا   لمددد ن نيدددإ د  ن عدددإ ن  يدددأن ودددخ نااتخدددي ناةدددرر بي   عدددرعض تهررادددى ودددخ يدددلد 
عدددمول هادددض ن بأن ا  ةدددهخ نايمشدددض هرةدددمو     45عدددمول   43وؤعةددد   ت ةدددأن   عميةدددما  ناددد هخ بادددغ عدددإ لمخ 

  اعبما دي  صداوي ناؤعةديليميردي تادك ناي دم  ناد  ة تضدض   دأن   بعض ناي م  نا  تيإا وههخ  هررم ر عههم
  ناي دم  ناد   ناةدضهيارد ن  تلمدم د يدماض  س نايمشدض  -  بمدم  ادم  لمدؤة  ناعبمدمد–بة    دض ودخ ذادك  ندهرمف ي.

 هاتريهم ناعبممد   ة يخضفهم ااعاخ  اذفي ة تصة ت  ناةر لمد ناعاى  تعضلإ يرم يهم ااعا بي.

ان    م  دم نارةدمو  ود  ناعبمدمد عدخ  ي دم هخ وم وؤعةي  إن   يهةيي وعراا وخ ناع هي ناةدرر بي تهادفي 
 ناةؤ ان ناعاى وهه.  لم   ناي م  ناذ أا  نارذضاا  س بةبمعره  ض  س  وم ن ناض  س نايمشض هضي 

   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي 75.992نلمحةدد بي بددد  ² وددخ يددلد نيددإ د نا ادد   عددل    ددإاد   بمددي  ددم
(  لم ن وم هعدد  هده ت فدإ يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن 0.000ةاي  إا  )( لةر ي  0.05(  وةر ي ي أ )08)

  وؤعة   ت ةأن   عميةما وخ فمه   مجبم   إن  وخ فمه  طيض.
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ت الر  س المباير لأخطالأ مرؤوس د بطريقة ذك نة يانلنا دلنا النلنا ج اللال نة المفانحة في للف ما يلعل  ب -14
 الجدول المفاي.

  ة  وإي تعردإن  ناض  س نايمشض اا ضلم نا   ي عهإ اارهخ اي م هخ. ت ره   يضن  ناع هي :(25جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع أبدا نادرا أص انا غالبا دا ما

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

39   
%54.2 

2 
%2.8 

7 
%9.7 

0 
%0 

24    
%33.3 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

35   
%48.6 

8   
%11.1 

6 
%8.3 

1 
%1.4 

22    
%30.6 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

6 
   %8.3 

7 
   %9.7 

25   
% 734.  

10   
%13.9 

24   
%33.3 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

80   
%37.0 

17   
%7.9 

38   
%17.6 

11   
%5.1 

70   
%32.4 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

62.684 08 000. 

  SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

وددخ يددلد  ضن تهددم اي ددمةد نيددإ د ناةددمب   هفهددض اهددم  ن   ددا هةدديي وددخ ناعبمددمد ناةددرر بن   وؤعةددي 
 43  41  ددإ  يرددة عددإ لمخ ت     ت ةددأن   عميةددما تؤ ددإ  ن ا  ةددهم نايمشددض هاارهددم ت  ناي ددم  ب ضهاددي ذ  ددي

   ن  ن ناهةيي نا ا   وؤعةي  إن  تؤ إ  ن نادض  س نايمشدض هاارهدم ت   ي م هدم ب ضهادي  اى نار نلي.عمول ع
 عمول. 34لم هعم د  %47.2 باللإ هةيي لمؤة    غأ ذ  ي  حا  ا  اصضن   نالض 

مد  ضهددي    لمددفي  ناددي عهدإ  افدد62.684د نلمحةدد بي تاددإا بد ²هل دم وددخ يددلد نيدإ د  عددل    ن   بمددي  دم
(   لمدد ن هعددد  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05(  وةددر ي ي ددأ )08)

 وؤعة   ت ةأن   عميةما وخ فهي   مجبم   إن  وخ فهي  يضي.



 الدراسة الميدانية                                                                                                                      الفصل الرابع

223 

 

لمب ننة في إنلقاد النر  س المباينر لمرؤوسن د أمنام هملا هنم في العمنل، يانلنا دلنا النلنا ج ابمدى ف ما يلعل   -15
 :أدناه الجدول

  وإي تهرام  ناض  س نايمشض لهخ  وم  رول هخ. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:26جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع أبدا نادرا أص انا غالبا دا ما

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

58   
%80.6 

3 
%4.2 

4 
%5.6 

1 
%1.4 

6 
    %8.3 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

46   
%63.9 

2 
   %2.8 

5 
%6.9 

0 
%0 

19    
%26.4 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

13   
% .118  

13   
%18.1 

16   
%22.2 

14   
%19.4 

16   
%22.2 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

117   
%54.2 

18   
%8.3 

25   
%11.6 

15   
%6.9 

41   
%19.0 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 ي ناإةايوةر    افمد ناضهي نلمحة بي ² م

82 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

 تؤ ددإوددخ نااتخددي ناعبمما ددي ناةددرر بي   وؤعةددي  ت ةددأن   عميةددما عاددى ناردد نلي  %66.7  %84.8تن هةديي 
دهاددضن   اعموددة بع ددإن عددخ     هدده  ن بمددم لمددم د ن وددم    ددفي نادد ول  نايمشددض ة ههددره  ع معددي تهراددم  ناعبمددمد م ن ا  ةدده

 نلآيضهخ ا  فه تا ه    تهرام ند    ول فمد.

تؤ ددإ  ن ناددض  س نايمشددض ههراددإ   %41.6عددمول وددخ نااتخددي ناةددرر بي    وددم هعددم د  30د دددي وددم مجبمدد   ددإن  
 رول هدددخ      دددض ودددخ ذادددك لمدددم د   ودددم تظهدددما هاةددده   أهددده ة دددإ  ة يخ ددد   غدددأ  هاعددد ن    ناعبمدددمد   ودددم  ودددم

 لمفي هةيي وعراا تؤ إ  ن ا  ةدهم نايمشدض هررهد  تهرادم  ناعمودة  %36.2عمول لم هعم د  26   ن  ن  ناي م .
  وم  ناعبممد.

( 08   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي )82 - بمددم ه اددوهم نيددإ د  عددل -نلمحةدد بي  ²  ددإ بالددلإ هةدديي  ددم
د  هدددده ت فددددإ يددددض لم ذند  ةاددددي ت صددددم  ي بددددن  لمدددد ن هعدددد  (0.000( لةددددر ي  ةاددددي  ددددإا  )0.05 وةددددر ي ي ددددأ )

 وؤعة   ت ةأن   عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي ثاه ي.
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ف ما يلعل  بمدى مراداة الر  س المباير لقدرات مرؤوس د دند تكل لهم بالفاجبات يالنا دلا النلا ج  -16
 :اللال ة المفاحة في الجدول الآتي

 وإي وضنعما ناض  س نايمشض ااإانوخ عهإ تذا اهخ  ا نفيمد. اع هي  ة ت ره   يضن  ن (:27جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع أبدا نادرا أص انا غالبا دا ما

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

56   
%77.8 

2 
%2.8 

1 
%1.4 

0 
%0 

13    
%18.1 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

47   
%65.3 

5 
   %6.9 

3 
%4.2 

1 
%1.4 

16    
%22.2 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

8   
%11.1 

10   
%13.9 

20   
%27.8 

14   
%19.4 

20   
%27.8 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

111   
%51.4 

17   
%7.9 

24   
%11.1 

15   
%6.9 

49   
%22.7 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

94.114 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

تفهددض ناددض     دد د وضنعددما ناددض  س نايمشددض ااددإاند وضؤ عدد ه عهددإ تذادد اهخ  ا نفيددمد  بمددم لمدد  و ادد    
   %72.2  وؤعةدددي  ت ةدددأن    %80.6نيدددإ د  عدددل   ن هةددديي  يردددوم  نا نيادددي  بصددداي  ن بمدددي  غمايدددي بالدددلإ 

عددمول عاددى ناردد نلي    ددإ  يددم ة لمددؤة  ناعبمددمد  ن ناددض  س نايمشددض هرعددم ا  52  58وؤعةددي عميةددما  لددم هعددم د 
وعهددخ   ة ي بمددم تذن  مهددلإ اددإههخ نااددإاا عاددى تزددمر ناعبمددمد نا  اددي تادد هخ   باا لمدد  هاةدده هرعددم ن وعهددخ   تذن لم 

 هةر   ناعموة ناا م   اعبمة ة ها   به ت ل م.

نااتخدي ناةدرر بي تهادفي لمد ن ناودض ودخ عدا   مد نادض  س نايمشدض    دإ  وم مجبم   إن  يماهةديي نالمايدي ودخ 
 ا نفد    ناعمودة مجدا  واد   عادى  ناعمودة عمول وخ تادملي ناعبمدمد هؤ دإ ن  بعدإا  ن نادض  س نايمشدض هذاد، 34

   ناهدخ  ن  هده ودخ وةدؤ ا ي  دة عمودة -عاى  إ  د لهخ-ناا م  به ع ن   مهلإ اإهه نااإاا    ة   هعرا لم ن ناوض 
 ههر  ناعبمة.

(  وةددر ي 08   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي )94.114نلمحةدد بي  ² وددخ يددلد نيددإ د   ددإاد   بمددي  ددم
(   لمددد ن هعددددد  هددده ت فددددإ يدددض لم ذند  ةاددددي ت صدددم  ي بددددن وؤعةدددد  0.000(  لةددددر ي  ةادددي  ددددإا  )0.05ي دددأ )

  ت ةأن   عميةما  مجبم   إن .
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الر  س المباير للانلاص ات صنال غ ابند، يانلنا دلنا النلنا ج اللال نة المفانحة ف ما يلعل  بمدى تلفيض  -17
 :في الجدول أدناه

 وإي تا هض ناض  س نايمشض اصل  مته  مد غ مبه. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:28جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننن انانننننننننننننننأص  البانننننننننننننننغ ماننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

12   
%16.7 

0 
%0 

5 
%6.9 

1 
%1.4 

54  
%75.0 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

19   
%26.4 

3 
   %4.2 

9 
%12.5 

2 
%2.8 

39    
%54.2 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

8   
%11.1 

13   
%18.1 

13   
%18.1 

20   
%27.8 

18   
%25.0 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %اتخ هيناهة  ن

39   
%18.1 

16   
%7.4 

27   
%12.5 

23   
%10.6 

111   
%51.4 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

73.202 08 000. 

  SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

د   ناؤعةدمد ناد ل  ادة ناإانعدي ههاد ن يذدضا تاد هض نادض  س نيإ د  عل  ت   ن غماي دي ناعبمدم هعأ
   %57تا هدددم     وؤعةدددي  ت ةدددأن  %76.4نايمشدددض اصدددل  مد تةددد أ ناوددد ا   دددلإ غ مبددده    دددإ بالدددلإ ناهةددديي 

   وؤعةي  إن . %52.8وؤعةي عميةما    يأن هةيي 

ط شدددد  ادددإ   وعدددن ودددخ  دددض   ن لمهدددمت   هعددد   ناةدددي    ذادددك  بمدددم يردددض  ناعبمدددمد ناةدددرر ب ن  
 هر   وهص  ناض  س نايمشض عهإ غ مبه   لم  وةمعإ ناض  س نايمشض. -   ة امعي عبمة–ند ناا 

( 08   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي )73.202نلمحةدد بي تاددإا بددد  ² وددخ يددلد نيددإ د هل ددم  ن   بمددي  ددم
  هددده ت فدددإ يدددض لم ذند  ةادددي ت صدددم  ي بدددن (  لمددد ن ودددم هعدددد0.000( لةدددر ي  ةادددي  دددإا  )0.05 وةدددر ي ي دددأ )

 ناؤعةمد نا ل .
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ف مننا يلعلنن  بمنندى منننح الننر  س المبايننر الحريننة للمرؤوسننين لللاننر  في ك ل ننة أدالأ مهننامهم ياننلنا دلننا  -18
 النلا ج اللال ة المفاحة في الجدول الآتي:

  ةهخ اارصض      ا ي   ن  وهموهخ.وإي وهوهخ ناضهي وخ  ض  ا   ة  يت ره   يضن  ناع ه (:29جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع أبدا نادرا أص انا غالبا دا ما

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

57   
%79.2 

1 
%1.4 

6 
%8.3 

0 
%0 

8 
  %11.1 

72     
100.0% 

SAF دددددددددددددددددددددضناند   نارذددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

47   
%65.3 

3 
   %4.2 

12 
%16.7 

0 
%0 

10    
%13.9 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

3 
   %4.2 

4 
   %5.6 

24   
%33.3 

30   
%41.7 

11   
%15.3 

72   
%100.0 

دددددددددددددددددددددددددددددددضناند   نارذدددد المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

107   
%49.5 

8 
   %3.7 

42   
%19.4 

30   
%13.9 

29   
%13.4 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

120.513 08 000. 

 SPSSو  عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةف  دالمادر

    بمدددم لمدددفي و ادددوي   نيدددإ د  عدددل    ن هةددديي  يدددأا ودددخ ناعبمدددمد ناةدددرر بن   وؤعةددد  متفهدددض ناهرددد
 58 ت ةدأن   عميةددما يرددض لإ بأ دم تربمردد  بحضهددي  يدأا   مواددي     ا ددي   ن  ناهدم  ناه  ددي  ددم    دإ باددغ عددإ لمخ 

 عمول   وؤعةي عميةما. 50 عمول   وؤعةي  ت ةأن  

عددمول حددخ شماددرهخ  41م عبمددمد مجبمدد   ددإن   يذمهددلإ وعفددخ ناددض    عدداي ي   لمدد ن ناعددأن    ددإ يرددض   ودد
ناإانعي بعإ  وه  ناض  س نايمشض ناضهي ااعموان اارصض      ن  وهموهخ    ام  لمؤة  ناعبمدمد  ن نادض  س هيادى 

شددفي     اددم  لمددؤة  ناعبمددمد  هضددم  ن  رددض عا ددهن   ن      وددم    ماددي ورمبعددي ااعموددة   هرددمب   ددة يرددلأا   يددأا
هددترط عبمادده زددإ  ناددض  س نايمشددض هعرددا هاةدده   أهدده نا   ددإ نااددخ بح   ددمد ناعبمددة   ة ه دد    وضؤ عدد ه  ادد ن    ددمة 

 وخ  فة تاا    ن ضا  ضهي ناعموة     ن  عبماه.اأن   عبماهخ   ة لم ن 

(  وةدر ي 08 لمدفي  نادي عهدإ  افدمد  ضهدي )  120.513نلمحة بي بدد  ² وخ يلد نيإ د   إاد   بمي  م
(   لمدد ن وددم هددإد عاددى  فدد   يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن وؤعةدد  0.000(  لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05ي ددأ )

  ت ةأن   عميةما  مجبم   إن .
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نلنا ج ف ما يلعل  بمدى سماح الر  س المباير لمرؤوس د  خذ دوره الق اد  داخل الجمادة، يانلنا دلنا ال -19
 اللال ة المب نة في الجدول.

 وإي ناةبمم  لهخ وخ  ض  ناض  س نايمشض بأي    ا  ناا م    نية نيبممعي. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:30جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننبأ ادراننننننننننننننن  انانننننننننننننننأص البانننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

4 
   %5.6 

0 
%0 

11 
%15.3 

0 
%0 

57  
%79.2 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

9   
%12.5 

2 
   %2.8 

12 
%16.7 

0 
%0 

49    
%68.1 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

3   %4.2 6   %8.3 20   
%27.8 

26   
%36.1 

17   
%23.6 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

16   
%7.4 

8 
   %3.7 

43   
% 919.  

26   
%12.0 

123   
%56.9 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

88.124 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

ذددض ن يذددضا هانعددي هوددخ  ضن تهددم اي ددمةد نيددإ د  عددل   يددإن غماي ددي ناعبمددمد   ناؤعةددمد نادد ل  اددة ناإ
   %59.7  %66.1   %79.2بأيددد    ا  ناا دددم     نيبممعدددي    دددإ بالدددلإ ناهةددد  لهدددخ ادددم  نادددض  س نايمشدددض 

 ناؤعةمد عاى نار نلي  ت ةأن   عميةما  مجبم   إن .

 لمهددمط وددخ  افدد  ناةددي  ت  هادد  تن لم هاددة ياددإنن نا اددي   ناعبمددمد     ددإانوخ   لمهددمط وددخ ا  ناةددي  
  ن  ة يض    ناؤعةي هار   لذمهه   ناعبمة  يماعموة هياى وضؤ عم  ناام إ هياى ا  ةم ويمشضن.ت  

( 08   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي )88.124نلمحةدد بي تاددإا بددد  ² وددخ يددلد نيددإ د هل ددم  ن   بمددي  ددم
ي ت صدددم  ي بدددن (   لمددد  ودددم هدددإد عادددى  فددد   يدددض لم ذند  ةاددد0.000(لةدددر ي  ةادددي  دددإا  )0.05 وةدددر ي ي دددأ )

 ناؤعةمد نا ل .
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 :بطلب الر  س المباير مساددة مرؤوس د في أدالأ واجباتد يالنا دلا النلا ج اللال ة ف ما يلعل  -20
 وإي  ا  ا  ةهخ ناةمعإا وههخ     ن   نفيمته. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:31جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننننننننن اناننننننننننننننأص  البانننننننننننننننغ مانننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

15   
%20.8 

0 
%0 

34 
%47.2 

1 
%1.4 

22  
%30.6 

72     
100.0% 

SAF دددددددددددددددددددددددددضناند   نارذددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

23   
%31.9 

10   
%13.9 

23 
%31.9 

1 
%1.4 

15    
%20.8 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

2 
   %2.8 

11   
%15.3 

23   
%31.9 

18   
%25.0 

18   
%25.0 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

40   
%18.5 

21   
%9.7 

80   
%37.0 

20   
%9.3 

55   
%25.5 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

60.692 08 000. 

 SPSSي بضةو  عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ف  دالمادر

عددددمول ياددددا   وؤعددددي  ت ةددددأن  يددددلد تعددددرر ن خ  ن ا  ةددددهخ نايمشددددض ه ادددد  وددددههخ  ن بمددددم  15 عدددد، 
ي ها ن عخ ا  ةهخ نايمشض لم ن ناةا ط     دن  ن ناهةديي ةعمول   لم   ناؤع 23 وم   ناةمعإا     ن   نفيمته

عدمول لدم  34 مة وم ه ا  وههم ناةمعإا    إ باغ عإ لمخ نالمايي وخ نااتخي ناةرر بي ا د بأن ا  ةهم نايمشض   
 .%47.2هعم د 

  اك نا ا    مجبم   إن     إ  ن ناهةديي نالمايدي  هذدضد  اد  ناةدمعإا ودخ  دض  ا  ةدهم نايمشدض 
وددخ نااتخددي ناةددرر بي   %50  لددم هعددم د 72عدمول وددخ  يرددة  36  تأ هدي نا نفيددمد ناه  ددي بدده    ددإ  ددمن عددإ لمخ 

عدمول   ودم هةديي واي ادي  13لدم ه نيد   %18.1 ن  ن هةيي  ا اي فدإن ناد   نيادلإ عادى لمد ن ناودض   ناادإاا بدد   
    مة وم ه ا  وههم ا  ةهم ناةمعإا    عبمماه. هه تضي  %31.9دددد   نااإاا ب

عبمدمد ت مب دي ي بمدم ي عميةما  يما ا  مخرا،  موم    إ  مهلإ ا    عدإ  وعردا ودخ ناة وم  اهةيي اؤع
عددمول عاددى  ن ناددض  س نايمشددض ه ادد  وةددمعإا وضؤ عدد ه   تأ هددي  نفيمتدده   وددم  33يخدد  لمدد ن ناوددض    ددإ  نيدد  

   غمادد  نا  ددمن   ااددإ  يددم ة لمددؤة  ناعبمددمد  ن ا  ةددهخ نايمشددض لمددم د وددخ يددلد لمدد ن ناةددا ط تددإاهيهخ عاددى 
عدددمول   16لدددم هعدددم د  %22.2ادددا  فمبدددلإ  اهادددفي    دددإ بالدددلإ  ودددم هةددديي  ا ادددي ي وهصددديه ناا دددم     ناةدددراية.

 ا  ةهم نايمشض   ن ناةا ط.  ا د بأ  مة وم هرص، وم  لمفي هةيي واي اي ه عم %31.9 ناهةيي نايم  ي  نااإاا بد
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(  08   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي )60.692نلمحةدد بي بالددلإ  ²وددخ يددلد نيددإ د هل ددم  ن   بمددي  ددم
بددددن  (   لمدددد ن هعددددد  هدددده ت فددددإ يددددض لم ذند  ةاددددي ت صددددم  ي0.000( لةددددر ي  ةاددددي  ددددإا  )0.05 وةددددر ي ي ددددأ )
 .ناؤعةمد نا ل 

ف منا يلعلن  بمندى  قنة النر  س المباينر في مرؤوسن د دول الحاجنة إلى الرقابنة دلن هم، يانلت دلنا النلنا ج  -21
 اللال ة:

 ايمشض ي هخ   ن ناض مبي عا هخ.وإي ااي ناض  س ن ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:32جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننننأب رادانننننننننننننن اناننننننننننننأص  الباننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

65   
%90.3 

1 
% .41  

1 
%1.4 

0 
%0 

5 
  %6.9 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

61   
%84.7 

2 
   %2.8 

2 
%2.8 

1 
%1.4 

6 
    %8.3 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

2 
   %2.8 

15   
%20.8 

19   
%26.4 

20   
%27.8 

16   
%22.2 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

128   
%59.3 

18   
%8.3 

22   
%10.2 

21   
%9.7 

27   
%12.5 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

151.078 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

تذدم  ببمدد   غادد  طان  ناعبمدمد ناةددرر بن   وؤعةدد   ت ةدأن   عميةددما عاددى  ن نادض  س نايمشددض هضدد  
يي  عاددى   ددإ بالددلإ ناهةدد  ااددي  يددأا   مواددي    ددإاا لمددؤة  ناعبمددمد عاددى ناا ددم  بعبماهددخ اإافددي ايدد  ناض مبددي عادد هخ

 .%87.5  %91.7نار نلي 

عمول ااي ا  ةدهخ نايمشدض    دإاوخ  36  إ هاى وم هاما       ن نا ا  ولمهض  موم   مجبم   إن 
عاى ناا م  بعبماهخ    امي ن  ن ناض  س    ماي ا مبي  ن بمدي ااعبمدمد  اهدم  تأ هدرهخ اعبماهدخ   لمد  ودم هإعبمده نيدإ د 

ودددم هصددد، نااتخدددي ناةدددرر بي يمهاةدددبملإ بدددن ودددخ هدددضي  ن نادددض  س    دددمة ودددم ه ددد     دددإاا   .19ا دددخ   اعيدددماانارعاددد  
   ودم هعدم د  %23.6   ناهةديي نايم  دي  ناادإاا بدد 72عدمول ودخ  يردة  19ناعبممد عاى تأ هي وهموهخ   باغ عدإ لمخ 

 .عمول هض ن  ن ا  ةهخ   نالما  ه   باإاوخ عاى   ن   عبمملهخ   ن ناض مبي عا هخ 17
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(  وةددر ي 08   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي )151.078 نلمحةدد بي ²  وددخ يددلد نيددإ د بالددلإ   بمددي  ددم
(   لم ن وم هعد  ف   يض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن وؤعةد  عميةدما 0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05ي أ )

   ت ةأن  وخ فهي  وؤعةي  إن  وخ فهي  يضي.

يننر لمرؤوسنن د السننلطة اللاهمننة للننلحكم في مشننكلا م ياننلنا دلننا النلننا ج ف مننا  ننع منننح الننر  س المبا -22
 :اللال ة المفاحة في الجدول المفاي

 وذخ   وعذلوخ.ر ة  وإي وه  ناض  س نايمشض ااعبممد ناةا ي اا ت ره   يضن  ناع هي (:33)جدول رقم 
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننننننننن انانننننننننننأص  البانننننننننننننغ مانننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

8   
%11.1 

2 
%2.8 

39 
%54.2 

0 
%0 

23 
  %31.9 

72     
100.0% 

SAF ددضناند   نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

31   
%43.1 

1 
   %1.4 

19 
%26.4 

2 
%2.8 

19    
%26.4 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

4   %5.6 6 
   %8.3 

22   
%30.6 

16   
%22.2 

24   
%33.3 

72   
%100.0 

دددددددددددددضناند   نارذدددددددددددددددددددددد المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

43   
%19.9 

9 
   %4.2 

80   
%37.0 

18   
%8.3 

66   
%30.6 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

68.989 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

زددإ  ن ندفددم د عاددى وةددر ي ناؤعةددمد نة رصددم هي  33ا ددة  ناربمودد   اارددإ د ا ددخ وددخ يددلد نارو
عاددى وةددر ي  ت ةددأن  بأن  %31.9   وددم ر ددة هةدديي  72وددخ  يرددة  عددمول 23  ددإ  فددم    نادد ل  فددإ وريمههددي

ب هبمدددم   ناعبمدددة نادددض  س نايمشدددض ة رددده  ناعمودددة ناةدددا ي نالرودددي  ناذمي دددي اادددروذخ   ناعدددذلد ناددد  ت نفهددده  اهدددم 
ودم  عاهدم هةدرهر  عدإ   دإاا نادض  س نايمشدض عادى   بذابمدي    دمة %54.2   بهةيي  72وخ  يرة  عمول 39 فم  

 تعرعم  يذضا تا هض ناةا ي اضؤ ع ه.

وخ نلمجربمد  ناعبمدملي  %44.5     خ ر ا ن هةيي  72وخ  يرة  عمول 32 وم  اهةيي اؤعةي عميةما يإن 
بأن نادددض  س نايمشدددض ردددهوهخ   و اددد  نا ددد ند ناةدددا ي ناذمي دددي ادددة وعدددذلد  ي  دددإ  فدددمب نناددد   يضددد  ااإانعددد

يادددإ  فدددمب ن  عدددمول 19 ودددم با دددي ناعبمدددمد  ناادددإا عدددإ لمخ بدددد   %29.2ذادددك ودددم ر دددة  عدددمول 21ب هبمدددم هادددى   ناعبمدددة
- دي ودم  عدة نادض  س نايمشدض ة هربمرع ن  اةا ي ناذمي ي  لم ن بة  عإ  ن رةم خ ااداا ناذمي  خ      بأ  مة

 ة ه   ي هخ   أن. - ة  رعبمهخ
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وخ نلمجربمد  نايود    دإ هاد ن  %55.5   بهةيي  72وخ  يرة  عمول 40 وم عاى وةر ي مجبم   إن  يإن 
 دبددد  ب هبمددم ناهةدديي ناريا ددي  نااددإاا  عددخ ناددض  س نايمشددض وهودده ناةددا ي نالروددي اضؤ عدد ه ااددروذخ   وعددذلد ناعبمددة

ياددإ تيمههددلإ ي هددم ندفددم د بددن وددخ   ددإ تعضادده اعددم ة  اهددم  ناعبمددة   بأن ناددض  س  عددمول 32 نادد    ددة  44.5%
  ددإ اهددم بأن ناددض  س نايمشددض ة رهودده ناةددا ي وهودده ناةددا ي نالروددي ا نفهددي لمدد   ناعددم ة   بددن وددخ  ددإ نايمشددض 

 ناذمي ي ااروذخ   وعذلد ناعبمة بصاي  ن بمي بة    مة ياا.

(  وةدر ي ي دأ 08   لمفي  ناي عهإ  افدمد  ضهدي )68.989نلمحة بي  ² وخ يلد نيإ د باللإ   بمي  م
 ناؤعةمد نا ل .(   لم ن وم هعد  ف   يض لم ذند  ةاي ت صم  ي بن 0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05)

 ج اللال نة المب ننة في الجندول قتراصنات العناملين يانلنا دلنا النلناإد دنف ما يلعلن  ببحنث النر  س المباينر  -23
 :المفاي

  ة  وإي بحإ ناض  س نايمشض عخ ت ترن موخ. ت ره   يضن  ناع هي (:34جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 عالمجمف  داننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننن انانننننننننننننأص  البانننننننننننننغ مانننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

12   
%16.7 

1 
%1.4 

20 
%27.8 

0 
%0 

39 
  %54.2 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

16   
%22.2 

2    
%2.8 

10 
%13.9 

0 
%0 

44    
%61.1 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

11   
%15.3 

13   
%18.1 

18   
%25.0 

11   
%15.3 

19   
%26.4 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

39   
%18.1 

16   
%7.4 

48   
%22.2 

11   
%5.1 

102    
%47.2 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

53.496 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

تن وددم رذددخ   ادده  دد د ب ددمةد لمدد ن نيددإ د  ن غماي ددي ناعبمددمد   وؤعةددي  ت ةددأن  تهاددفي  م  ددم  بعددإا 
ودخ نااتخدي ناةددرر بي  %54.2عدمول لدم هعددم د  39نادض  س نايمشددض عدخ ت ترن دمد ناعددموان    دإ بادغ عددإ لمخ  بحدإ

عمول  هه    مة وم هيوإ ناض  س نايمشدض عدخ ت ترن دموخ   تؤ دإ ناهةديي ناريا دي  20  لم   ناؤعةي     ن هضي 
 .عمول 13لم هعم د  %18.1ار ي لم   ناعيماا   إ تاإا بد 

ودددخ نااتخدددي  %61 هادددس نال فدددمد تاضهيدددم هةدددراهم عادددى وةدددر ي وؤعةدددي عميةدددما  يهردددإ ودددم ه هدددإ عدددخ 
 ن نادددض  س ة هيودددإ عدددخ  72عدددمول ودددخ  يردددة  44  دددإ  يدددم ة   ناةدددرر بي تدددضيض  م  دددم وضدددبم ن لمددد   ناعيدددماا
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 18يي ناريا ددي  نادد  تعددم د  وددم ناهةدد  عبمددمد هددض ن  ن ناددض  س ة هيوددإ عددخ ت ترن ددموخ تة    ددمة 10   ت ترن ددموخ 
 عمول   إد اهم  ن ناض  س لمم د وعضيي ت ترن موخ  هيوإ عههم   وم.

 دد اك ناددمد  اهةدديي لمجبمدد   ددإن     ددإ هاددى غماي ددي ناعبمددمد تصددض  ناددض  س نايمشددض عاددى لمدد ن ناهوددد  
ربمددم  نادض  س لاتر ددمد عدمول   هةدديي ة بأ   دم   ددإد اهدم نلم 30لدم ه نيدد   %41  دإ بالدلإ  هةدديرهخ  رهدإ وددخ 

  دفي ناهةديي ا د بأن ا  ةدهم   دن    %33.4عمول  لدم ه نيد   24ناعبممد  بح ه ناإن خ عههم    إ باغ عإ لمخ 
 وخ تاملي ناعبممد. %25يوإ عخ واتر موخ  نااإاا بد وم ه   مة 

( 08 افدمد  ضهددي )    لمدفي  نادي عهددإ53.496نلمحةد بي تادإا بددد  ² ودخ نيدإ د هاةدده  هل دم  ن   بمدي  ددم
 لم ن هعدد  فد   يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن ناؤعةدمد   (0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي ي أ )

 نا ل .

ف ما يلعل  بمدى تنل ذ الر  س المباير للاقتراصات المطروصة مد طنر  العمنال يانلنا دلنا النلنا ج كمنا  -24
 :يب نها الجدول المفاي

  وإي تها   ناض  س نايمشض ااتر موخ.  ت ره   يضن  ناع هي  ة  ف(35جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننننأب ادراننننننننننننن انانننننننننننننأص  الباننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI  نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند  
  %ناهة  ناتخ هي

25   
%34.7 

2 
%2.8 

29 
%40.3 

0 
%0 

16 
  %22.2 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

19   
%26.4 

4    
%5.6 

31 
%43.1 

1 
%1.4 

17    
%23.6 

72   
%100.0 

HAD نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند   
  %ناهة  ناتخ هي

1 
   %1.4 

4 
   %5.6 

27   
%37.5 

25   
%34.7 

15   
%20.8 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

45  
%20.8 

10   
%4.6 

87   
%40.3 

26   
%12.0 

48   
%22.2 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي ة بينلمح ² م

68.232 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

 اهفددض ت  طان  ناعبمددمد  دد د تها دد  ناددض  س نايمشددض اا ترن ددمد نااتر ددي وددخ  ددض  ناعبمددمد   ناؤعةددمد 
 29 فمبدلإ بأ  دمة    دإ هةدرة   ناؤعةدي نا    نا ل  زدإ  ن ناهةديي نالمايدي   وؤعد   ت ةدأن   عميةدما

وددخ تاددملي ناعبمددمد ا د بأ  ددمة وددم  يدد  ناددض  س  دد   نة ترن ددمد     ددمة ة ه ا هددم  %40.3عددمول    وددم هعددم د 
   هةددديي ة هةدددرهمن  دددم   دددإد اهدددم بأهددده يردددو    ن نادددض  س ة هيودددإ عدددخ ن ترن مودددم ) بمدددم هفهدددض       تلمربمدددم
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(  اذهددده  لردددض  تادددإيم ن دددترن  ودددخ  دددض  ناعمودددة ودددخ تاادددم  هاةددده  يدددإن نادددض  س لمدددم د تها ددد  لمددد ن نيدددإ د ناةدددمب 
ند ترن    ي  به   ن تض   يميري تذن  ع ى هرم   يرو ي بعإ عبما ي ناررضهد    بالدلإ هةديي ناؤهدإهخ لهد  نا دض  

عدددمول هاددد ن تها ددد   16ودددم هعدددم د     %22.2 ناادددإاا بدددد عدددمول     دددن ناهةددديي ناريا دددي 27   ودددم هعدددم د  37.5%
 .هناض  س نايمشض ن ترن مد عبمما

عمول وخ نااتخي ناةرر بي  ن ناض  س نايمشدض  31  إ   إ اهم    وم وؤعةي عميةما يما ا  تاضهيم هاةه
 ددى  ددترن   يددإذن  ع   ددمة وددم هعبمددة عاددى تها دد  نااتر ددمد ناصددم اا عددخ ناعبمددمد    يددم  ة بأن ناددض  س هددإا    ة ند

عدمول ودخ هادس نااتخدي  ن نادض  س غمايدم تن لم  23 بمدم   دإ اهدم   ثممان يإهده ههاد    تذن لم  دإ  هاعدم يدل هاادفي اده  ة.
 72عدمول يادا ودخ  يردة  18هاة   وم هعبمة عادى تها د  واتر دموخ   لمدم د بةد إلمم عادى  الإ نا ن د      دن 

 ها ن ت ي   ناض  س ااتر موخ.

 مجبم   إن     إ عدراهم يتخدي  ا ادي فدإن ت نيد  عادى وضدبم ن لمد   ناعيدماا    دإ  عاى ناعذس  موم  
عدمول لدم هعدم د  27 ودخ تادملي ناعبمدمد بأن نادض  س نايمشدض ههاد  واتر دموخ   %7عبممد ياا لم هعم د  5  إ اهم 

نعراددم  وعددم س لهدد ن تادد د بأن ناددض  س    ددمة وددم ههادد  واتر ددمد وضؤ عدد ه     ددن ناهةدديي نالمايددي اددإههم  37.5%
  دإ  يدم  ة بأن   عدمول 40لدم هعدم د  %55.5ندبم    لمفي   ة   ا وخ هص، نااتخي ناةدرر بي  ناادإاا بحد نلي 

  يهدد   يرددل ة ههددرخ  اعددموان  ة بددض ههخ  ة لاتر ددموخ  يذ دد، ادده  ن ههددرخ برها دد لمم  ناددض  س ة ههادد  نة ترن ددمد
 ة   يأن عاى تاام  وخ  عاى وهه  افي.  امي ن بأن نلمربمموه وهص     

   لمدفي  ناددي عهدإ  افددمد  ضهددي 68.232نلمحةد بي تاددإا بددد  ² ددم ودخ يددلد نيدإ د  عددل  هل ددم  ن   بمدي  
(  لمدد ن هعددد  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05(  وةددر ي ي ددأ )08)

 .ناؤعةمد نا ل 
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الننح تظهننر أ نننالأ العمننل، للمشننكلات يننراا الننر  س المبايننر لمرؤوسنن د دننند إقننتراح الحلننفل ف مننا يلعلنن  إ -25
 :أدناهالجدول يالنا دلا النلا ج اللال ة الح يفاحها 

 تشضن هخ وخ  ض  ا  ةهخ نايمشض عهإ ت ترن  ناا د اابمعذلد. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:36جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %المئفية والنسب
 المجمفع داننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننننن انانننننننننأص  الباننننننننننننننغ مانننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

17   
%23.6 

2 
%2.8 

25 
%34.7 

1 
%1.4 

27 
  %37.5 

72     
100.0% 

SAF دددددددددددددددددددددددددددددددضناند   نارذددددد
  %ناهة  ناتخ هي

33   
%45.8 

5 
   %6.9 

17 
%23.6 

1 
%1.4 

16    
%22.2 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

4 
   %5.6 

13   
%18.1 

17   
%23.6 

20   
%27.8 

18   
%25.0 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    مفعالمج
 % ناهة  ناتخ هي

54  
%25.0 

20   
%9.3 

59   
%27.3 

22   
%10.2 

61   
%28.2 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

71.509 08 000. 

 SPSSب نع ي بضةو  عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ف  دالمادر

 دد د نااضدد ي ناربم اددي   تشددضنط ناددض  س نايمشددض ااعددموان عهددإ ت ددترن  ناادد د اابمعددذلد نادد  تفهددض  اهددم  
عددمول تهاددفي  28    دد نلي  % 38.9دددد ناعبمددة  هيددن نيددإ د  عددل   ن ناهةدديي نالمايددي   وؤعةددي  ت ةددأن   نااددإاا ب

عدمول تدضي  ن ا  ةدهم نايمشدض ة هاد    د ن  25   وم هعدم د  %34.7هةيي لم ن نارصض  عخ ا  ةهم نايمشض  تا هم 
   دن زدإ  ن غماي دي عبمدمد وؤعةدي عميةدما ناةدرر بن    دإ ن اهدم  ن نادض  س هعبمدة غمايدم   نارصض  تة    مة

لمدؤة  ناعبمدمد  ن  تن لم هاة   وم عاى تشضن هم عهإ ت ترن  نااة اابمعم ة نا  تفهض  اهم  ناعبمة   ااإ  ام  اهدم
ناض  س نايمشدض لمدم د  انعدي  بضهد  نادة ناادتر   يدإن  ع دى هر ردي ت مب دي ه ياده ويمشدضا   ن تدض    يدماهخ عهدإ  
 ن ذاك ة هضض لصاوي ناعبما ي ندهرمف ي   بمم  امي ن  ن نادض  س هيدإ  يض دم شدإهإن  ااد د نااتر دي  ه دد عادى 

  يرم يهم.

ودخ ناعبمددمد هددض ن  هدده ة هادد   ناددض  س  دد ن  %23.6نايم  ددي ت  فدد  ن ورةددم هن      دن نهاةددبملإ ناهةدديي
نارصض   ة ها   بأي  وع اوخ عهدإ ت دترن  نااد د تة    دمة.  هضفعد ن عدي  ذادك ت  هد ى ناعدذاي يدإذن  مهدلإ 

بع ددددإا عددددخ لمدددد   نايددددأا اددددبمخ تيرصددددما عبمددددة ناددددضؤ   يهدددد  هعددددض ه د ددددترن   ادددد د لهددددم   تذن  مهددددلإ ناعددددذاي 
 هادس ناهةديي تؤ دإ  مودم  ن نادض  س نايمشدض  يه  ههاض  ء م   ت ترن   ا د لهم   ن  ي  وع اا ناعمودة. هتيرصمير

 .ة ه لي    ي اض ههم  دع م  ناا د
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 عاى ناها ض وخ ذادك  مودم   مجبمد   دإن     دإ زدإ  ن نااتخدي نالمايدي   دضد بأن ا  ةدهم نايمشدض ررهد   
  %52.8عددمول لددم ه نيدد   38  ددإ باددغ عددإ لمخ   هإن عددخ تشددضنط ناعبمددمد عهددإ ت ددترن  ناادد د اابمعددم ةتورهمعددم شددإ

  ودم  ن ههادض    دإ  لعضيدي     دمد ناعدذاي  ت دترن  نااد د نابمذهدي  اذدفي هفهدض  لمد   يم تهم لمد   نلمجبم عدي بأهده 
هاةدبملإ  ارةدم   بدن إناهةديي ناريا دي ي  ودم   وم   ير اا ناربمذخ وخ ناعبمة   هضافي يراي نيهة عاى ناعموان.

ؤهإ يذضا تشضنط ناض  س نايمشض اضؤ ع ه عهإ ت ترن  ناا د   وخ هؤهدإ لمد   نااذدضا باا  هعماادهم باا  يدضي  خ هو
 عمول. 17لم هعم د  %23.7  إ باللإ ناهةيي 

(  08 نادي عهدإ  افدمد  ضهدي )    لمدفي71.509نلمحةد بي  دإاد بدد  ² وخ يلد نيدإ د  عدل   هل دم  ن   بمدي  دم
(   لمدد ن وددم هعددد  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000(  لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05)  وةددر ي ي ددأ

 وخ فهي  يضي.  وؤعةي عميةماوخ فهي    مجبم   إن وؤعة   ت ةأن  

يلات أو المفافقة دل هنا يانلنا ف ما يلعل  بعرض الر  س المباير لقراراتد دلا العمال لإجرالأ بعض اللعد -26
 :دلا النلا ج اللال ة كما يفاحها الجدول اللاي

 عضلإ ناض  س نايمشض ااضنانته عاى ناعبممد. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:37جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننننن انانننننننننننننأص  الباننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

9   
%12.5 

1 
%1.4 

6 
%8.3 

2 
%2.8 

54 
  %75.0 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

20   
%27.8 

4 
   %5.6 

8 
%11.1 

2 
%2.8 

38    
%52.8 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

4 
   %5.6 

9   
%12.5 

18   
%25.0 

23   
%31.9 

18   
%25.0 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

33  
%15.3 

14   
%6.5 

32   
%14.8 

27   
%12.5 

110   
%50.9 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

77.344 08 000. 

  SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

نلمجربمدد  نايودد      ن   ددا هةدديي وددخ  تن وددم رذددخ ول فردده وددخ يددلد  ضن تهددم اي ددمةد نيددإ د  عددل  
ناؤعةمد نا ل  تضي بأن ا  ةهم نايمشض ة ه اعهم عاى نااضناند نارد ا وخ  فة نا نياي عا هدم    تفدضن  بعدض 

   %56.9  %55.6   وؤعةدددي عميةدددما  %77.8نارعدددإهلد ي هدددم    دددإ بالدددلإ ناهةددديي   وؤعةدددي  ت ةدددأن  
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ؤة  ناعبمدمد  ن نادض  س نايمشدض هاةده هراادى ناادضناند ودخ ناةدر لمد ناعادى   لمد  ودم  ااإ  يم ة لم وؤعةي  إن .
 عا ه تة نارها    تيا لهم ااعبممد.

 ودددم نااتخدددي ناددد   فمبدددلإ بدددإن بمم     دددمة يهدددفي  افعدددلإ ذادددك ت  ناادددضناند نايةددد  ي ناددد  تذددد ن    دددإ   
 يرل  مد ناض  س نايمشض.

( 08   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي )77.344نلمحةدد بي تاددإا بددد ²م دد وددخ يددلد نيددإ د هل ددم  ن   بمددي  
(.  لمدد ن وددم هددإد عاددى  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي 0.000(  لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05 وةددر ي ي ددأ )

 .بن ناؤعةمد نا ل 

النلننا ج اللال ننة  ف مننا يلعلنن  بمنننح الننر  س المبايننر اللريننة لمرؤوسنن د لللعبننير دنند رأيهننم  ريننة، ياننلنا دلننا -27
 :المب نة في الجدول أدناه

 وإي وه  ناض  س نايمشض نااضيري لهخ اارعيأ عخ ا ههخ بحضهي. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:38جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننن اناننننننننننننننأص  البانننننننننننننغ ماننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

44   
%61.1 

2 
%2.8 

8 
%11.1 

0 
%0 

18 
  %25.0 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

52   
%72.2 

3 
   %4.2 

4 
%5.6 

1 
% .41  

12    
%16.7 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

4 
   %5.6 

8   
%11.1 

15   
%20.8 

21   
%29.2 

24   
%33.3 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

100  
%46.3 

13   
%6.0 

72   
%12.5 

22   
%10.2 

54   
%25.0 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

93.611 08 000. 

  SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

 ت ةدددأن   عميةدددما   يم تهدددم وع  دددمد نيدددإ د  عدددل   ن وعفدددخ ناعبمدددمد ناةدددرر بن    دددة ودددخ وؤعةددد 
عددمول   ناؤعةددي نا    نا مه ددي عاددى  55  46ادإههخ ناضهددي نا ااددي  ناذمواددي اارعيددأ   ا ههددخ    ددإ باددغ عددإ لمخ 

  إ  يم ة لمؤة  ناعبممد  ن عل درهخ  ادض  س نايمشدض عل دي    دض ودخ عل دي   %76.4  %63.9نار نلي  لم ه ني  
 ي   ذاك بحذخ   د ناإا نا   ض لمم و  بعض   ناؤعةي.عبمة  ترعإي ت  عل ي ناصإن 

عدمول يادا هدض ن  هده غمايدم   ن بمدم  12 وم مجبم   إن  يهةرة هرم   وهم ضي  موم ااهرم   ناةمباي    دإ 
عدمول يادإ   دإ ن اهدم عد    نادض  س نايمشدض عدخ  45 ودم وم رهوهخ ناض  س نايمشض نااضيري اارعيأ عخ ا ههخ  بحضهي  
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  إ   دإ اهدم لمدؤة  ناعبمدمد  ن نتد   ناعدإهإ ودخ نادض  س لمد  ودخ لمد د ب دههخ أ عخ ا ههخ  هوهخ نااضيري اارعيو
عددمول ي اددض ن  ن ناددض  س ة رددهوهخ نااضيرددي  15 بددد وددم نلمجبم عددي ناريا ددي  نااددإاا    بددن  ددضهرهخ   نارعيددأ عددخ ا ههددخ

 ماي نا  هذ ن ي هم ناض  س.اارعيأ عخ ا ههخ تة    مةد وع هي   ذاك  ة  نا

   لمدفي  نادي عهدإ  افدمد  ضهدي 93.611نلمحةد بي تادإا بدد  ² وخ يلد نيإ د  عل   هل م  ن   بمدي  دم
 لمدد ن وددم هعددد  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي   (0.000(  لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05(  وةددر ي ي ددأ )08)

  ت ةأن  وخ ة  ي  يضي.بن وؤعةي  إن  وخ ة  ي  وؤعة  عميةما   
 ويل ل النلا ج الملعلقة بمدى تفافر القدرات الإبداد ة لدى العاملين. درضالمطلب الثالث: 

عيدماند   5عي    ن ذ دضة  ن اد ا ناادإاند ندبإنع دي ت رد ي عادى  ابعدي  بعدم   عمعد ي لمدفيف نايردماي بددد  
عيددماند   عدد رخ يددلد لمدد ن نا ادد   5ناةمعدد ي اابمعددذلد بدددد عيددماند   يددأن  6عيددماند  ناض هددي بدددد  6نا ل ددي بدددد 

 يا ة  ة عيماا عاى  إي.

 سنلفب ملجندد، يانلنا دلنا النلنا ج اللال نة المسندة إل هم بكل الأدمال  العمال بمدى ق امف ما يلعل   -28
 :المب نة في الجدول أدناه

 ملهخ بأعا   وررإ .وإي   موهخ بأعبم  ف ت ره   يضن  ناع هي  ة (39جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننن انانننننننننننننأص  البانننننننننننننغ مانننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

27   
%37.5 

0 
%0 

18 
% 025.  

1 
%1.4 

26 
  %36.1 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

25   
%34.7 

3 
   %4.2 

11 
%15.3 

2 
%2.8 

31    
%43.1 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

19   
%26.4 

15   
%20.8 

17   
%23.6 

9   
%12.5 

12   
%16.7 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

71  
%32.9 

18   
%8.3 

46   
%21.3 

12   
%5.6 

69   
%31.9 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

42.269 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر
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 دإ  ناد ل د عادى وةدر ي ناؤعةدمد منال م وخ يلد نيدإ د  عدل   ن ناادمبلد ناد  يصدلإ ناعبمد
تةددبملإ ندفددم د ي هددم  اراددما   بددإا ة  ن نادد هخ   ددإ ن   ددموهخ بذددة ناعبمددمد ناةددهإا تادد هخ بأعددا   وررددإ  ت

 34   %38.9عددمول عاددى وةددر ي عميةددما    بهةدديي  28   %37.5عددمول    هةدديي  27ةددر ي  ت ةددأن  عاددى و
 بمددم ة ها تهددم نارهي دده ت   ن نادد هخ ة هعضيدد ن   دد،  ددإ  ن  %47.2عاددى وةددر ي مجبمدد   ددإن     بهةدديي  عددمول

تاد هخ ة تعدإ ن    دم  عبمدمد ه و دي  دإ  عما   ناعبمة ناه  ي  خ    لعنى طيض  ن   موهخ  ا ظم ،  ناهم  ناةدهإا 
عبممد ب ضهاي طا ي    إ رذدخ تعدي ه لمد ن ناهد ى ودخ   ارملي يهخ هها  ن نا  نما  ة طاي وةيام  ة   بضمجرهم 

 27  ددإ فددم د تفددم د لمددؤة  ناعبمددمد عاددى وةددر ي وؤعةددموخ عاددى ناهودد  نارددمليف   ناضؤ عددن  اضفددمد نلآا ددن
عادى وةدر ي عميةدما     72عدمول ودخ  يردة  32  %37.5ر ي  ت ةدأن     بهةديي عاى وة 72عمول وخ  يرة 

  .%29.2عاى وةر ي مجبم   إن     بهةيي  72عمول وخ  يرة  21  %45.9بهةيي 

( 0.05(  وةدر ي ي دأ )08 لمدفي  نادي عهدإ  افدمد  ضهدي ) 42.269بالدلإ نلمحةد بي  ² دمهل م  ن   بمي  
 مد نا ل .ةم هعد  ف   يض لم ذند  ةاي ت صم  ي بن ناؤع(   لم  و0.000لةر ي  ةاي  إا  )

، يانلنا دلنا النلنا ج المفانحة ف ما يلعلن  بشنعفر العامنل بالملنل مند تكنرار الإجنرالأات الملبعنة في العمنل -29
 في الجدول الآتي:

  ناعبمة.وإي شع المخ  ااة وخ تذضنا ندفضن ند ناريعي   ت ره   يضن  ناع هي  ة (: 40جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننن اناننننننننننننأص  باننننننننننننننالغ مانننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

22   
%30.6 

4 
%5.6 

31 
%43.1 

1 
%1.4 

14 
  %19.4 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

19   
%26.4 

9   
%12.5 

20 
%27.8 

3 
%4.2 

21    
%29.2 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

12   
%16.7 

9   
%12.5 

21   
%29.2 

22   
%30.6 

8    
%11.1 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

53  
%24.5 

22   
%10.2 

72   
%33.3 

26   
%12.0 

43   
%19.9 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

45.244 08 000. 

  SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دلمادرا

  ددإ  ن ناعبمددمد عاددى وةددر ي ناؤعةددمد   وددم ر دد  لمدد ن نيددإ د  ن ناهرددم   فددم د ورامابددي ت   ددإ وددم
نادد ل   فددمب ن بأ ددخ وردد وض ن وددخ  ماددي ناددض تن ناعرددم ا بةددي  هاددس ندفددضن ند  نا ددضلم ناريعددي   ناعبمددة  بح ددإ 
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عاى وةدر ي عميةدما    72عمول وخ  يرة  28عاى وةر ي  ت ةأن    بمم  فم   72ل وخ  يرة عمو 26 فم  
عاى وةر ي مجبمد   دإن  بأ دخ  ن بمدفي ناعدع ا  اادة ودخ فدضن  تذدضنا هادس  72عمول وخ  يرة  21 فم     اك

هةيي ة هةدرهمن  دم  تذ هريم   ن نا هخ ة هععض ن  ااة ت ل م لمخ   اك  عما   ناعبمة نا  و ي  اذخ ناليلإ اا
 72عددمول وددخ  يرددة  26 وةددر ي عميةددما  عددمول عاددى 24  72عددمول عاددى وةددر ي  ت ةددأن  وددخ  يرددة  14 ن 

مجبمدد   ددإن  هددض ن بأن ندفددضن ند ناريعددي   ناعبمددة لمددفي  وددض عددم   ةبددإ وهدده  بددة وددخ يرددبم خ  عبمددملهخ  يعاددى وةددر  
 فمب ن بأ خ ة ان وم هععض ن  اة.  لعنى طيض  إ   نا  و ي عاى وةر ي   إند ندهرملمح

 لمددفي  نادي عهددإ  افددمد  ضهددي  45.244دددد ب  ددإادنلمحةد بي  ² ددم   هل دم وددخ يددلد هادس نيددإ د  ن   بمددي
(   لمدد  وددم هعددد  فدد   يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05(  وةددر ي ي ددأ )08)

 .مد نا ل ةناؤع

، المرؤوس قدر الإمكال الإبلعاد دد تقل د الآخريد دند صل المشنكلات النح تفاجهند ف ما يلعل  بمحاولة -30
 يالنا دلا النلا ج المفاحة في الجدول اللاي:

 ام ارهخ ندبرعم  عخ تاا إ نلآيضهخ عهإ  ة ناعذلد. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:41جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننننأب ادراننننننننننننن اناننننننننننننأص  باننننننننننننغال مانننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

54   
%75.0 

1 
%1.4 

12 
%16.7 

0 
%0 

5 
  %6.9 

72     
100.0% 

SAF ددددددددددضناند   نارذدددددددددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

44   
%61.1 

7    
%9.7 

5 
%6.9 

3 
%4.2 

13    
%18.1 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

16   
%22.2 

13   
%18.1 

14   
%19.4 

17   
%23.6 

12   
%16.7 

72   
%100.0 

ددددددددددددددددددددددضناند   نارذددددددددددددد المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

114  
%52.8 

21   
%9.7 

31   
%14.4 

20   
%9.3 

30   
%13.9 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

63.529 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

وددخ  %76.4   بهةدديي  72عددمول وددخ  يرددة  55 ضن تهددم لهدد ن نيددإ د تيددن  ن عبمددمد  ت ةددأن   عددإ لمخ تن 
نلمجربمدد  ند صددم في   ددإ ناإانعددي  ددإ  ظهددض ن ع  يددم  يددأن عهددإوم ت فههددم تادد هخ  اةددؤند ناعددما تا دده  عددل    نااصدد   

بدة  دم ا ن اادلإ تهريملمهدم   وعدذلد ناعبمدةب اك   خ ة لمي  ن برمب يذضا تاا إلمخ ايعضهخ نايعض عهدإ و نفهدي 
 51   دددإ  ن  اك نادددمد  اهةددديي اؤعةدددي عميةدددما  ضهادددي   ناعبمدددة لمدددم د نعدددردإنوهم  ت   ن اذدددة شدددد 



 الدراسة الميدانية                                                                                                                      الفصل الرابع

240 

 

فم د تفدم وخ  بم  لودم   وؤعةدي  ت ةدأن    ودم  %70.8   بهةيي  72 يرة نا هخ تعرر بهملمخ وخ عمول وخ 
 29م ا ن  إا ندوذمن ندبرعدم  عدخ تاا دإ نلآيدضهخ    دة وعدذلد ناعبمدة لمدخ  اهةيي لمجبم   إن  يإن نا هخ لم

  دإ ن اهدم  عدمول 29 هاس عإ  ناعبمدمد      وخ ناهةيي نداما ي %40.3     خ ر ا ن  72عمول ياا وخ  يرة 
عاهدددخ    لمددد ن بةدددي  عدددإ  نتددداا ناذمي دددي ناودددض ناددد      دددخ  ااعدددة هاادددإ ن نلآيدددضهخ عهدددإ نارعدددضلإ اابمعدددذلد

 هةرع ه ن ب ول هخ ناربمضعن وخ  فة ت رةم  ناهماا ة ام.

( 08 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي )  63.529بالددلإ نلمحةدد بي  ² ددم   هل ددم وددخ يددلد نيددإ د  ن   بمددي
وؤعةد   (   لم  وم هعد  ف   يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي ي أ )

  عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي ثاه ي. ت ةأن  

يلننا  إلى دمل ننات تطننفير مسننلمرة بع نندة دنند هننل إجننرالأات العمننل نظننرة المرؤوسننين صننفل ف مننا يلعلنن  ب -31
 أم لا، يالنا دلا النلا ج المب نة في الجدول أدناه: الروتين

 بما مد نار  هض ناةربمضا. وإي  مفي تفضن ند ناعبمة ت  ع ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:42جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننن اناننننننننننننأص  البانننننننننننننننغ مانننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

40   
%55.6 

2 
%2.8 

5 
%6.9 

0 
%0 

25 
  %34.7 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

50   
%69.4 

3    
%4.2 

1 
%1.4 

2 
%2.8 

16    
%22.2 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

9   
%12.5 

12   
%16.7 

17  
%23.6 

14   
%19.4 

20   
%27.8 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

99  
%45.8 

17   
%7.9 

23   
%10.6 

16   
%7.4 

61   
%28.2 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

79.990 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

عاددى وةددر ي  ت ةددأن  هصددض ن عاددى  72عددمول وددخ  يرددة  42زددإ  ن   وددخ يددلد نااددضن ا نارما ددي اارددإ د
   هادس ناودض ة فهدم  %58.4يإهإ  عما   ناعبمة وخ  فدة نتدض لمح ودخ  ن دي نادض تن   لمدخ بد اك ر اد ن هةديي 

ي  عددددما    ددددإ   ددددإ ن اهددددم  مفدددد %73.6   هةدددديي  72عددددمول وددددخ  يرددددة  53ةددددر ي عميةددددما    ددددإ  ن عاددددى و
 روإهإ  صإ تع م  هاس فإهإ ااعبما ي ندهرمف ي.ناار  هض   ا  تفضن ند ناعبمة
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لميددد  ن يذدددضا ت ددد هض  %29.2   هةددديي  72عدددمول يادددا ودددخ  يردددة  21 ودددم ي بمدددم يخددد  مجبمددد   دددإن  يدددإن 
 خ  ماي ناض تن   نايم في ة هضي   لم ن ناوض اض اا واوي.تفضن ند ناعبمة  صإ نتض لمح و

 لمفي  نادي عهدإ  افدمد  ضهدي  79.990دد نلمحة بي فم د   بمره ب ²هل م وخ يلد نيإ د  ن نيريما  م  
(   لمدد  وددم هعددد  فدد   يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05(  وةددر ي ي ددأ )08)

    عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي ثاه ي.وؤعة   ت ةأن

 دمالد.ف ما يلعل  بمحاولة المرؤوس تطب   طرق وأسال ب جديدة لحل أ  مشكلة تفاجهد أ نالأ الق ام   -32
 ام ارهخ ار ي    عما     ضلم فإهإا اة وعذلد ناعبمة. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:43جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %المئفية والنسب
 المجمفع دانننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننننن اناننننننننننننأص  نننننننننننننننالباغ ماننننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

17   
%23.6 

1 
%1.4 

32 
%44.4 

0 
%0 

22 
  %30.6 

72     
100.0% 

SAF ارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند   ن
 % ناهة  ناتخ هي

40   
%55.6 

6 
    %8.3 

11 
%15.3 

0 
%0 

15    
%20.8 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

6 
   %8.3 

22   
%30.6 

15  
%20.8 

14   
%19.4 

15   
%20.8 

72   
% 0100.  

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

63  
%29.2 

29   
%13.4 

58   
%26.9 

14   
%6.5 

52   
%24.1 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

96.310 08 000. 

 SPSSروا ة ب نع ي بضةو  عربمم  عاى مخضفمد ناف  دالمادر

ودددخ يدددلد يا اهدددم ااردددإ د نايدددن  عدددل  هرضددد  فا دددم  فددد   تيرليدددمد   ندفدددم د نااإودددي ودددخ  دددض  
ياددا عاددى وةددر ي  ت ةددأن   عددمول 18تذ  ههددم هل ددم  ن   ناعبمددمد عاددى وةددر ي ناؤعةددمد ند رصددم هي نادد ل 

ودخ تادملي ناهةديي  %25 لمدخ بد اك ر اد ن هةديي   بمدةهؤ إ نعروإناه اعما   فإهإا عهإ و نفهي وعدذلد ناع
يادددإ هادددى  عددمول 22 فدددم  بأ  ددمة  ودددم  عدددمول 32  ددإ  ن   يادددإ تيمههدددلإ ي هددم ناهردددم   ناريا ددي %75ناتخ هددي   ودددم 

عربمددم   عاددى ناددهبما ناراا ددإ    تو نفهددي وعددذلد ناعبمددة  وددم هعددد  إبرذددما  ا   ضهاددي     عددا   فإهددإ عهددت
 د.ضل ة ناع

 %63.9   بهةدديي  72عددمول وددخ  يرددة  46  ددإ   ددإ    ودم  اهةدديي اؤعةددي عميةددما يددإن ناددمد يخرادد، 
وددم هعددد  فدد   ندان ا ناا ا ددي اددا ر     ددخ  ااعددة هةددع ن  ن بمددم اددة وعددذلد ناعبمددة ب ددضلم   عددما   وررددإ ا

 28علإ بن ناعبمدمد  دملآ ف   دإ   إ  ن ندفم د ت ر    يذما تبإنع ي   هياى نامد  اهةيي لمجبم   إن  و ب  
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 72عدمول ودخ  يردة  29 ودم   عروإن   ضلم فإهإا عهإ وعميي ناعدذلدت  خ هارؤ ن ت   72عمول وخ  يرة 
 عدمول ناريادفي يادإ  فدمب ن بأ  دمة 15عردإن  هاس نا دضلم ناد  ن رةدي لمم عهدإ  دة ناعدذلد  ب هبمدم تياإ   إ ن 

 ةدد  نافددض    ذاددك عددروإن   ددضلم فإهددإا    ددمة  يددضي تاا إهددي    ددمة   وددم هعددد نااردد   ت  نا ددضلم نار لمدد  
 نلمح  ي  اعذة    ن  ي عره  ه عه.

 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي  96.310بالددلإ  نلمحةدد بي  ² ددم هل ددم وددخ  يددلد هاددس نيددإ د  ن   بمددي  
 ةاددي ت صددم  ي بددن  (   لمدد  وددم هعددد  فدد   يددض لم ذند0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05(  وةددر ي ي ددأ )08)

 ناؤعةمد نا ل .

 ، يالنا دلا النلا ج المب نة في الجدول اللاي:ف ما يلعل   رص المرؤوس دلا تقديم الأفكار الجديدة -33
  ضيرهخ عاى تاإيم نايذما نيإهإا. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:44جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننن انانننننننننننننننأص  البانننننننننننننننغ ماننننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

55   
%76.4 

1 
%1.4 

11 
%15.3 

2 
%2.8 

3 
  %4.2 

72     
100.0% 

SAF ددددددددددددددددضناند   نارذدددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

45   
%62.5 

6    
%8.3 

6 
%8.3 

2 
%2.8 

13    
%18.1 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

10   
%13.9 

7 
   %9.7 

21  
%29.2 

18   
%25.0 

16   
%22.2 

72   
%100.0 

ددددددددددددددددددددددددددضناند   نارذددددددددد المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

110  
%50.9 

14   
%6.5 

38   
%17.6 

22   
%10.2 

32   
%14.8 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

76.054 08 000. 

  SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

زدددإ  ن ندفددددم د  مهددددلإ وه ا دددي ت   ددددإ وددددم   بعدددإ ناضنفعددددي ناإ  ادددي اارددددإ د  اب دددده  يدددإ د ناةددددمب 
  دإ  ن    عدل ااردإ د  هدمعر هم  وؤعةي  ت ةأن  نا  تضدمابلإ ي هدم ناهردم    عه اد  ذادك ة ادم بعدإ يا اء

ايذددما نيإهددإا   لمدد   ندفددم د   ددإ ن  ضيرددهخ عاددى ن ددترن   تاددإيم ن %77.8   بهةدديي  72وددخ  يرددة  عددمول 56
 72وددخ  يرددة  عددمول 18  ددإ   ددإ  بمدم ب هددم عددمبام    ناهردم   وهم ضددي  موددم اددم لمدد  عا ده نا ادد    نيددإ د ناةددمب 

 ترن   ت ي   نا ضلم  ناعما   نيإهإا    ة ناعذلد.  نايم في هاى ذاك يذ ، هعاة  اد   ة هةدر       ت
 . ترن  نايذما نيإهإا؟ت   ة ناعذلد  ن لمضا عاى  ة هضهإ ت ي   نا ضلم نيإهإا
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  دددإ ن  ضيردددهخ عادددى تادددإيم  %70.8    72ودددخ  يردددة  عدددمول 51يدددإن  عميةدددما ودددم ي بمدددم يخددد  وؤعةدددي 
عدددر هم   دفدددم د ناددد  تادددما  دنايذدددما نيإهدددإا  ابمدددم  ت ودددلإ لهدددخ نااضيردددي اددد اك   هيادددى مجبمددد   دددإن  لمدددإ  ن

 ددترن  نايذددما ت  دإ ن اهددم  ددإاوخ   ضيرددهخ عاددى  %29.2    72وددخ  يرددة  عددمول 21ناصد ن     ناه دد    ددإ  ن 
عدددر معرهخ تادددإيم تعادددى هاددد هخ ناادددم    %34.8عدددمول ودددم ر دددة هةددديي  25ب هبمدددم  دددضا   نيإهدددإا  ابمدددم اددد   ناودددض

ع ن   دددخ ة هةدددر    نايذدددما نيإهدددإا  لمدددخ هادددس ناعبمدددمد ناددد هخ  فدددمب ن عدددمبام  بمدددم لمددد  ويدددن   نيدددإ د ناةدددمب 
 %36.1 إاا بدددددددددددددددد ناا د نادد  ت نفدده ه و ددمد ناعبمددة  ب هبمددم ناهةدديي ناريا دديضددلعددردإن   ددضلم فإهددإا عهددإ  ددة ناعت

ب اك هةدرهإ ن ت  نافدض   نلمح  دي  اعبمدة ارادإيم نايذدما نيإهدإا  خياإ  فمب ن بأ  مة  لم عمول 26   وم ر ة 
 ة.   

( 08 لمدفي  نادي عهدإ  افدمد  ضهدي ) 76.054بدد   دإادنلمحةد بي  ² دم   هل م وخ يلد نيدإ د  ن   بمدي 
(   لمدددد  وددددم هعددددد  فدددد   يددددض لم ذند  ةاددددي ت صددددم  ي بددددن 0.000( لةددددر ي  ةاددددي  ددددإا  )0.05 وةددددر ي ي ددددأ )
 ناؤعةمد نا ل .

ال ننة ، ياننلنا دلننا النلننا ج اللف مننا يلعلنن  بقنندرة المننرؤوس دلننا تقننديم الأفكننار الجدينندة لأسننال ب العمننل -34
 المفاحة في الجدول المفاي:

  إاوخ عاى تاإيم نايذما نيإهإا اعما   ناعبمة. ف ت ره   يضن  ناع هي  ة (45جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننن اناننننننننننننأص  البانننننننننننننغ مانننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

21   
%29.2 

1 
%1.4 

32 
%44.4 

2 
%2.8 

16 
  %22.2 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

40   
%55.6 

3    
%4.2 

7 
%9.7 

2 
%2.8 

20    
%27.8 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

9   
%12.5 

12   
%16.7 

26  
%36.1 

13   
%18.1 

12   
%16.7 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

70  
%32.4 

16   
%7.4 

65   
%30.1 

17   
%7.9 

48   
%22.2 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

65.776 08 000. 

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  ف  دالمادر

  وخ يلد نيإ د  عل  زإ  ن ندفم د    ة وخ وؤعةي  ت ةأن   مجبم   إن  ورامابدي ت   دإ ودم
فملم هرهخ ارادإيم نايذدما نيإهدإا ودخ  فدة يةدن  عدما   ناعبمدة  لمدخ بد اك  72وخ  يرة  عمول 22  إ   إ 
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ياإ هاد ن  مودم وادإاوخ عادى نلمجد   ايذدما  عمول 18وخ نلمجربم  ند صم في   إ ناإانعي   وم  %30.6ر ا ن هةيي 
 ناريافي  ناوي  ااإا ناذم . عمول 32ذخ تفم د وخ ناهةيي نداما ي     ن لم ت %25نيإهإا    وم ر ة 

بأ دخ  دم ا ن عادى تادإيم  72يادا ودخ  يردة  عدمول 22  اك نامد  اهةديي لمجبمد   دإن  ناد     دإ ي ده 
 دإاوخ عادى نلمجد   ايذددما  عددمول 25   دن هادى   %29.3نيإهدإا اعدما   ناعبمدة   لمددخ ر اد ن هةديي  انايذدم

لم تذددددخ تفددددم وخ واه وددددي  %36.1نارياددددفي  نادددد هخ ر ادددد ن هةدددديي  عددددمول 26 وددددم   ط ناعبمددددةنيإهددددإا اروةددددن  نمددددم
لددم هعددم د  72وددخ  يرددة  عددمول 43  ناددوي.  ناعذددس وددخ ذاددك يإهدده عاددى وةددر ي وؤعةددي عميةددما  ددإ  فددم  

 موددم هادد ن  عددمول 22  ددخ راذدد ن نااددإاا ناذمي ددي عاددى تاددإيم نايذددما نيإهددإا اعددما   ناعبمددة   وددم  %59.8هةدديي 
   وددم  %9.7   ناهةديي ناريا دي  ناادإاا بدد%30.6عدر معي عادى تادإيم نايذدما نيإهدإا ودم هعدد   دخ ر اد ن هةديي ند

نلمحةددد بي  ² دددم  هل دددم ودددخ  يدددلد نيدددإ د  ن   بمدددي    عبمدددمد لم تذدددخ لهدددخ تفمبدددي  نادددوي  اادددإا ناذدددم . 07ر دددة 
(   لمدد  0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05(  وةددر ي ي ددأ )08 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي ) 65.776بددد  دإاد 

 .ناؤعةمد نا ل وم هعد  ف   يض لم ذند  ةاي ت صم  ي بن 

، يانلنا دلننا ف منا يلعلن  بقنندرة المنرؤوس دلنا تقننديم صلنفل جديندة للمشننكلات النح تفاجهند في العمننل -35
 النلا ج كما يفاحها الجدول المفاي:

 وإي  إاوخ عاى تاإيم  ا د فإهإا اعذلد ناعبمة.  يضن  ناع هي  ة  ف ت ره (46جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننننننننن انانننننننننننننننأص  الباننننننننننننننغ مانننننننننننندا 

BATI ددددددددددضناند   نارذددددددددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

28   
%38.9 

2 
%2.8 

29 
%40.3 

0 
%0 

13 
  %18.1 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

34   
%47.2 

6 
   %8.3 

9 
%12.5 

2 
%2.8 

21    
%29.2 

72   
%100.0 

HAD ددددددددددضناند   نارذددددددددددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

6 
   %8.3 

7 
   %9.7 

31  
%43.1 

14   
%19.4 

14   
%19.4 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

68  
%31.5 

15   
%6.9 

69   
%31.9 

16   
%7.4 

48   
%22.2 

216   
%100.0 

  عل نتما  اي مةد  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

58.721 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

  ددإ ن عاددى وةددر ي وؤعةددي  ت ةددأن   72عددمول وددخ  يرددة  30ته ل ددم وددخ نيددإ د نايددن  عددل  زددإ  ن 
عدددمول   دددإ ن هاددد هخ  13ب هبمدددم   ناددد  تددد نفههخ   ناعبمدددة دددإاوخ عادددى تادددإيم  اددد د فإهدددإا    بإهادددي اابمعدددذلد 
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ناريافي بأ  دمة ودم هعدد  عمول 29 م   ا د بإهاي اابمعذلد نا  ت نفههخ  اهم  ناعبمة     ن  فم  تناام   
يددإ خ هعربمددإ ن    ددمةد  يددضي       ددخ    ددمةد وع هددي هارددؤ ن ت  نبرذددما  ادد د فإهددإا اابمعددذلد ناهه ددي

  رةي لمم عمبام  لم ن  ة  وم يرض  ن به  اهم  ناامباي.ت ضلم ناراا إهي نا  عاى نا

 لمدخ بدد اك ر ادد ن ناهةديي نالمايددي  نااددإاا بددد  72وددخ  يرددة  عدمول 40 ودم ي بمددم يخدد  وؤعةدي عميةددما يددإن 
ةديي ناريا دي  إ   إ ن اهم  إاوخ عاى تاإيم ناا د نيإهإا اابمعدذلد ناد  تد نفههخ  اهدم  ناعبمدة   ودم ناه 55.5%

 ياإ ت رعلإ بن وخ ههافي نااإاا عاى تاإيم نايذما نيإهإا  وخ لم تذخ اه تفمبي  ناوي.

تادددإيم عادددى عدددر معرهخ ت دددإ   دددإ ن وادددإاوخ    72يادددا ودددخ بدددن  عدددمول 13   دددإن  يدددإن  ودددم  اهةددديي لمجبمددد
 اعدم ة ناعبمدة يم نااد د نيإهدإاياإ ت رعلإ تفدم وخ بدن ودخ ههادفي توذمه دي تادإ عمول 59ب هبمم   ناا د نيإهإا

 ² دم ودخ يدلد نيدإ د  عدل   هل دم  ن   بمدي   لم هذخ اه ا    نا  ي بمم هرعا   اةؤند اة ناروا ة.وخ  بن 
( لةددددر ي  ةاددددي  ددددإا  0.05(  وةددددر ي ي ددددأ )08 لمددددفي  ناددددي عهددددإ  افددددمد  ضهددددي ) 58.721بددددد  ددددإاد نلمحةدددد بي 

 ةاي ت صم  ي بن ناؤعةمد نا ل .(   لم  وم هعد  ف   يض لم ذند  0.000)

، ياننلنا دلننا النلننا ج ف مننا يلعلنن  بقنندرة المننرؤوس دلننا طننرح الحلننفل السننريعة لمفاجهننة مشنناكل العمننل -36
 اللال ة المفاحة في الجدول المفاي:

   إاوخ عاى  ض  ناا د ناةضهعي ا نفهي وعذة ناعبمة. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:47جدول رقم )
اللكرارات     ةالمؤسس

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننننننن اناننننننننننننأص  البانننننننننننننغ مانننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

13   
%18.1 

2 
%2.8 

32 
%44.4 

0 
%0 

25 
  %34.7 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

32   
%44.4 

5 
   %6.9 

9 
%12.5 

1 
%1.4 

25    
%34.7 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

10   
%13.9 

10   
%13.9 

18  
%25.0 

13   
%18.1 

12   
%29.2 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

55  
%25.5 

17   
%7.9 

59   
%27.3 

14   
%6.5 

71   
%32.9 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

57.832 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر
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وخ يلد نيإ د ناين  عل  يإن وؤعةي عميةما تأ    يرإناا ناترت   وخ   دإ عدإ  ناعبمدمد ناد هخ 
     دخ   72 ودخ  يردة عدمول 37  إ ن اهم واإاوخ عاى  دض  نااد د ناةدضهعي ا نفهدي وعدم ة ناعبمدة لدم مجبم عده 

 لي ناهةيي ناتخ هي اابمرربم  ناعبمملي نا   يض  ااإانعي.وخ تام %51.3ر ا ن 

ياددا  عددمول 20 ددإ    ددإ   م  مهددلإ اددتخ ايبمدد ددإن  يددإن ناهةدديي ي ه بمدد  وددم  اهةدديي اؤعةددي  ت ةددأن   مج
عادى وةددر ي  ت ةددأن  بأ دخ  ددم ا ن عاددى  72ياددا ودخ  يرددة  عددمول 15عادى وةددر ي مجبمدد   دإن    72ودخ  يرددة 

ياددإ هاددلإ  ضنادد     ناهةدد  ناريا ددي عاددى وةددر ي ناؤعةددرن عددماا   نفهددي وعددم ة ناعبمددةت ددم  ناادد د ناةددضهعي ا
 عر معي عاى  ض  ناا د نيإهإا.ند

( 08 لمددفي  نادددي عهدددإ  افدددمد  ضهدددي ) 57.832بالدددلإ نلمحةددد بي  ² دددم وددخ يدددلد نيدددإ د هل دددم  ن   بمددي  
يددددض لم ذند  ةاددددي ت صددددم  ي بددددن (   لمدددد  وددددم هعددددد  فدددد   0.000) ( لةددددر ي  ةاددددي  ددددإا 0.05 وةددددر ي ي ددددأ )
 .ناؤعةمد نا ل 

ياننلنا دلننا النلننا ج ، ف مننا يلعلنن  بقنندرة المننرؤوس دلننا تقننديم الأفكننار الجدينندة للطننفير العمننل بسننهفلة -37
 اللال ة المب نة في الجدول الآتي:

 بةه اي. إاوخ عاى تاإيم نايذما نيإهإا ار  هض ناعبمة  ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:48جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننننن اناننننننننننننأص  البانننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

19   
%26.4 

2 
%2.8 

20 
%27.8 

1 
%1.4 

03  
  %41.7 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

34   
%47.2 

4 
   %5.6 

9 
%12.5 

2 
%2.8 

23    
%31.9 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

7 
   %9.7 

11   
%15.3 

18  
%25.0 

25   
%34.7 

11   
%15.3 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

60  
%27.8 

17   
%7.9 

47   
%21.8 

28   
%13.0 

64   
%29.6 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

78.722 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دلمادرا

يإن نارةاةة    ض  ناعتخاي عاى ناعبممد عاى وةدر ي ناؤعةدمد ناد ل  ي بمدم يخد     بمم  من ور  عم
يدددإن وؤعةدددي عميةدددما تصدددإاد ناترت ددد  ودددخ   دددإ عدددإ  ندفدددم د ناددد    دددإد  دددإاا  37ناعيدددماا   نخ 36ناعيدددماا 

ناعبمدددة  اذدددخ ار ددد هض  عدددما   وعدددم ة فدددة و نفهدددي   لمددد   نادددضا اددد س ودددخ   يذدددما نيإهدددإانادددضؤ   عادددى  دددض  نا
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 عددمول 21ب هبمدم  فدم    %52.8بذابمدي  ن بمدم      دخ ر اد ن هةديي  72ودخ  يردة  عدمول 38  دإ  فدم    ناعبمدة
عاددى وةددر ي مجبمدد   ددإن   72ياددا وددخ  يرددة  عددمول 18 بمددم  فددم     عاددى وةددر ي  ت ةددأن  72ياددا وددخ  يرددة 

  عدماا رنب هبمدم با دي ناعبمدمد عادى وةدر ي ناؤعةد   خ هةر  ع ن تاإيم نايذما نيإهإا ار  هض  عما   ناعبمدةبأ
 نا  ض ياإ ها ن ذاك.

( 08 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي ) 78.722بددد  ددإاد نلمحةدد بي  ² ددموددخ يددلد نيددإ د  هل ددم  ن   بمددي  
  وددددم هعددددد  فدددد   يددددض لم ذند  ةاددددي ت صددددم  ي بددددن (   لمدددد0.000( لةددددر ي  ةاددددي  ددددإا  )0.05 وةددددر ي ي ددددأ )
 .ناؤعةمد نا ل 

، يانلنا دلنا النلنا ج كمنا  أكثر مد فكرة خنلال فنترة همن نة قانيرةيمف ما يلعل  بقدرة المرؤوس دلا تقد -38
 يبنها الجدول اللاي: 

 يترا روه ي  صأا.وإي  إاوخ عاى تاإيم    ض وخ يذضا يلد  ف ت ره   يضن  ناع هي  ة (49جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننننأب ادراننننننننننننن انانننننننننننننننأص  الباننننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

8   
%11.1 

0 
%0 

19 
%26.4 

2 
%2.8 

43 
  %59.7 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

25   
%34.7 

8   
%11.1 

10 
%13.9 

1 
%1.4 

28    
%38.9 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

3 
   %4.2 

12   
%16.7 

21  
%29.2 

20   
%27.8 

16   
%22.2 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

36  
%16.7 

20   
%9.3 

50   
%23.1 

23   
%10.6 

87   
%40.3 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

79.933 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

 عدمول 33 هوخ يلد نيإ د ناين  عدل  يدإن وؤعةدي عميةدما ة تد ند ترصدإا  م بمدي ناترت د  لدم مجبم عد
 %45.8     دخ ر ادد ن هةدديي    فدمب ن بأ ددخ يعددل هةدر  ع ن تاددإيم    ددض ودخ يذددضا يدلد يددترا  صددأا 72ودخ  يرددة 

ودخ  يردة  عدمول 45 عادى وةدر ي مجبمد   دإن   72ودخ  يردة  عدمول 36عادى ناهاد ض يدإن     وخ نلمجربم  نايود  
  لمد  ودم هعدد  عاى وةر ي  ت ةأن   فمب ن بأ خ ا س لاإ المخ تادإيم    دض ودخ يذدضا يدلد يدترا روه دي  صدأا 72
 إن.بعاى نار نلي  فمب ن بأ %62.5  %50 ن 
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( 08 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي ) 79.933بددد  ددإاد نلمحةدد بي  ² ددم ن   بمددي   وددخ يددلد نيددإ د هل ددم
(   لم  وم هعد  ف   يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن وؤعةد  0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي ي أ )

  ت ةأن   مجبم   إن  وخ فهي  وؤعةي عميةما وخ فهي  يضي.

يانلنا  ،الكاف ة الح تمكند مد إقناع الآخريد أ نالأ اللعامنل معهنم لاا المرؤوس للمهاراتلمف ما يلعل  إ -39
 دلا النلا ج اللال ة المفاحة في الجدول أدناه:

 وإي تورل هخ اابمهماند ناذمي ي نا   ذههخ وخ ت همى نلآيضهخ. ف ت ره   يضن  ناع هي  ة (50جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننن اناننننننننننننأص  البانننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

56   
%77.8 

2 
%2.8 

13 
%18.1 

0 
%0 

1 
  %1.4 

72     
100.0% 

SAF ددددضناند   نارذدددددددددددددددددددددددددددددددد
 % ناهة  ناتخ هي

50   
%69.4 

9   
%12.5 

9 
%12.5 

0 
%0 

4   
  %5.6 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

6   
 %8.3 

15   
%20.8 

16  
%22.2 

18   
%25.0 

17   
%23.6 

72   
%100.0 

ددددددددددددضناند   نارذددددددددددددددددددددددد المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

112  
%51.9 

26  
%12.0 

38   
%17.6 

18   
%8.3 

22  
%10.2 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

107.372 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

 ن  غاي دددي ناعبمدددمد عادددى وةدددر ي عميةدددما   ت ةدددأن   دددإ   دددإ ن اهدددم  ناةدددمب نيدددإ د  دهل دددم ودددخ يدددل
عادى عدمول  58عادى وةدر ي عميةدما   عدمول 59  إ  فم    ورل هخ ااخ ند همى يلد نارعموة و  نلآيضهخت

يي لمجبمدد   ددإن  عاددى ناردد نلي   وددم  اهةدد %80.6  دد ن  %81.9هةدديي  لمدد  وددم هعددد المادد م   وةددر ي  ت ةددأن  بددإن بمم
راذد ن ناهدماند ناذمي دي د هدمى نلآيدضهخ  ب هبمدم  بأ دخ %29.2   بهةديي  72يادا ودخ  يردة  عدمول 21   فدمياإ 
 نايا ي توذمه ي ت همى نلآيضهخ  اهم  نارعموة وعهخ.هاى 

ضهددي نا لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  107.372 بالددلإنلمحةدد بي  ² ددموددخ يددلد هاددس نيددإ د هل ددم  ن   بمددي  
(   لمدد  وددم هعددد  فدد   يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05 وةددر ي ي ددأ )( 08)

 وؤعة   ت ةأن   عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي  يضي.
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، ياننلنا دلننا النلننا ج اللال ننة كنني يسننلل د مننندلف مننا يلعلنن  إهلمننام المننرؤوس بمعرفننة الننرأ  المتننالف لنند  -40
 لجدول الآتي:المفاحة في ا
 تلمربمموهخ لعضيي ناض   نادما، اض ههخ. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:51جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننأب ادرانننننننننننننن انانننننننننأص  الباننننننننننننغ ماننننننننننننننندا 

BATI دددددددددددددددددضناند   نارذدددددددددددددددددد
 % ناهة  ناتخ هي

62   
%86.1 

1 
%1.4 

6 
%8.3 

0 
%0 

3 
  %4.2 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

65   
%90.3 

2   
 %2.8 

1 
%1.4 

0 
%0 

4  
   %5.6 

72   
%100.0 

HAD دددددددددضناند   نارذدددددددددددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

18   
%25.0 

12   
%16.7 

21  
%29.2 

6   
 %8.3 

15   
%20.8 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

145  
%67.1 

15   
%6.9 

28   
%13.0 

6  
  %2.8 

22  
%10.2 

216   
%100.0 

  عل نتما  اي مةد  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

90.753 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

وخ يلد لم ن نيإ د زإ  ن  ة وخ وؤعة   ت ةأن   عميةما  دإ تامابدلإ ي هدم ناهردم   ت   دإ  يدأ 
ياددإ    ددتى هةددرا إ ن وهددهاددض ههخ  ددخ ههربمدد ن  اددض   نادددما، وددخ   ددإ عددإ  تفددم د ناعبمددمد نادد هخ   ددإ ن اهددم بأ

عادددى  72ودددخ  يردددة عدددمول  67  ددد ن  %87.5عادددى وةدددر ي  ت ةدددأن     بهةددديي  72ودددخ  يردددة  عدددمول 63 فمبدددلإ 
ندفدم د بدن ودخ  لإ دإن  يادإ تعدرروؤعةدي بذابمي  ن بمم   وم عاى وةدر ي  %92.5وةر ي عميةما    بهةيي 

   بددن وددخ  فددم  بأ  ددمة  لمددخ 72وددخ  يرددة  عددمول 30لعضيددي ناددض   نادددما،  لمددخ ر ادد ن  ههددرخ  ددإ اهددم  هدده يعددل 
 .72وخ  يرة  عمول 21لمربمموه لعضيي ذاك ناض   نادما، اه  لمخ ر ا ن ت بن وخ هاى  موم  عمول 21ر ا ن 

( 08ي ) لمدددفي  نادددي عهدددإ  افدددمد  ضهددد 90.753بالدددلإ نلمحةددد بي  ² دددمودددخ يدددلد نيدددإ د هل دددم  ن   بمدددي   
(   لم  وم هعد  ف   يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن وؤعةد  0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي ي أ )

  ت ةأن   عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي  يضي.

 
 
 



 الدراسة الميدانية                                                                                                                      الفصل الرابع

250 

 

، ياننلنا دلننا ف منا يلعلنن  بسنعي المننرؤوس إلى صاننفلد دلنا الأفكننار الننح تسناهم في صننل مشنناكل العمنل -41
 لال ة كما يفاحها الجدول اللاي:النلا ج ال

 وإي عع هخ ت  ناص د عاى نايذما نا  تةملمخ    ة وعم ة ناعبمة. ف ت ره   يضن  ناع هي  ة (52جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننننننننن اناننننننننننننأص  البانننننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

57   
%79.2 

1 
%1.4 

9 
%12.5 

1 
%1.4 

4 
  %5.6 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

66  
%91.7 

3 
   %4.2 

2 
%2.8 

0 
%0 

1 
    %1.4 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

7 
    %9.7 

9   
%12.5 

32  
%44.4 

17  
%23.6 

7 
    %9.7 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

130  
%60.2 

13   
%6.0 

43  
%19.9 

18   
%8.3 

12 
  %5.6 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

123.836 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

ف  اهةددديي اؤعةدددي  بعدددإ ناضنفعدددي  ناردددإ    يصددداهم عادددى ناهردددم   نارما دددي عدددل  ودددخ يدددلد يا اهدددم ااردددإ د 
بأ ددخ يعددل  ن بمددفي ناةددعفي وددخ  فددة ناصدد د  %95.9   هةدديي  72وددخ  يرددة  عددمول 69عميةددما ياددإ  فددم  ي هددم 

وددخ عددمول  58عاددى نايذددما نادد  تةددملمخ    ددة وعددم ة ناعبمددة.  وددم ي بمددم يخدد  وؤعةددي  ت ةددأن  ياددإ  فددم  بددد 
   دة وعددم ة ناعبمددة ودم هعددد   دخ ر ادد ن هةدديي  بأ ددخ هةدع ن يعددل ااوصد د عاددى نايذددما ناد  تةددملمخ 72 يردة 
يادا ودخ  يردة  عدمول 16 ودم  اهةديي لمجبمد   دإن  يادإ  فدم   وخ تاملي نلمجربم  ند صم في   دإ ناإانعدي. 80.6%
 عدمول 26ب هبمدم  فدم    بأ خ هةدع ن  ن بمدم ااوصد د عادى نايذدما ادة وعدم ة ناعبمدة %22.2وم ر ة هةيي  72
ة هاردددؤ ن  ن بمددم ت  ناصددد د عاددى نايذدددما نادد  تةدددملمخ    دددة ودددخ تاددملي ناعبمدددمد  %36.1   ددمة ودددم هعددد  نبأ

ت  ناصددد د عادددى نايذدددما ناددد  تةدددملمخ    دددة  خ مودددم عدددع ه  نناريادددفي  دددإ هاددد عدددمول 24ب هبمدددم   وعدددم ة ناعبمدددة
 وعذلد ناعبمة.

( 08ضهدي )ناعهدإ  افدمد   لمدفي  نادي 123.836بدد  دإاد نلمحةد بي  ² دموخ يلد نيإ د هل دم  ن   بمدي  
(   لمدددد  وددددم هعددددد  فدددد   يددددض لم ذند  ةاددددي ت صددددم  ي بددددن 0.000( لةددددر ي  ةاددددي  ددددإا  )0.05 وةددددر ي ي ددددأ )
 .ناؤعةمد نا ل 
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، يالنا دلنا النلنا ج اللال نة كمنا يفانحها نلقادات الغيرإسللادة مد دلا الإالمرؤوس   رصف ما يلعل   -42
 الجدول اللاي:

 وإي  ضيرهخ عاى ندعرام ا وخ ندهرام ند. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:53جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننن انانننننننننننننأص  البانننننننننننغ مانننننننننننندا 

BATI د   نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضنان
 % ناهة  ناتخ هي

64   
%88.9 

0 
%0 

1 
%1.4 

1 
%1.4 

6 
  %8.3 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

64  
%88.9 

0 
%0 

5 
%6.9 

0 
%0 

3 
    %4.2 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  % هيناهة  ناتخ

10    
%13.9 

12   
%16.7 

26  
%36.1 

14  
%19.4 

10    
%13.9 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

138  
%63.9 

12   
%5.6 

32  
%14.8 

15   
%6.9 

19 
  %8.8 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي ناضهي افمد  نلمحة بي ² م

128.368 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

وخ يلد نيإ د ناين  عل  زإ  ن  ة وخ وؤعةي  ت ةأن   وؤعةي عميةما   دإ  فدم  ي هدم هادس 
صدددد ن عاددددى ندعددددرام ا وددددخ بأ ددددخ يعددددل  ضه 72وددددخ  يرددددة  عددددمول 64ناعددددإ  وددددخ ناعبمددددمد ناةددددرر بن  نااددددإا بددددد 

وددخ تاددملي نلمجربمدد  ند صددم في   ددإ ناإانعددي عاددى وةددر ي ناؤعةددرن.  %88.9نةهرادم ند   عا دده يهددخ ر ادد ن هةدديي 
بأ دددخ هربمرعددد ن  اا  هدددي  72يادددا ودددخ  يردددة  عدددمول 22 فددم     دددإ   وددم  اهةددديي لمجبمددد   دددإن  يدددإن نادددمد يخراددد،
ياددإ هادى ذاددك  عدمول 24   ودم %30.6 لمددخ بد اك ر ادد ن   عضاد ن تا هدمنا ا بدي   و نفهدي ندهراددم ند ناد   ددإ هر

عموددة ياددإ  فددم  بأ  ددمة " ددإ هرايددة  26   ناعددإ  نارياددفي وددخ ناعبمددمد  نااددإا بددد %33.3وددم هعددد   ددخ ر ادد ن هةدديي 
 ناعموة ندهرام  نا فه تا ه        من  يضي  إ هضيض ندهرام   ناض   نلآيض".

( 08 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي ) 128.368بالددلإ نلمحةدد بي  ² ددمل ددم  ن   بمددي  وددخ يددلد نيددإ د ه
 (   لمدددد  وددددم هعددددد  فدددد   يددددض لم ذند  ةاددددي ت صددددم  ي بددددن0.000( لةددددر ي  ةاددددي  ددددإا  )0.05 وةددددر ي ي ددددأ )
 .ناؤعةمد نا ل 
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ل نة المفانحة في الجندول ، يالنا دلا النلا ج اللابعدم يحلديقلنح لمفقلد صين  عاملف ما يلعل  بلغ ير ال -43
 اللاي:

 وإي تض  لمخ   تل أ و  اهخ عهإ ند رهمى بعإ  يروره. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:54جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 مفعالمج دانننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننن انانننننننننننأص  الباننننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

64   
%88.9 

2 
%2.8 

4 
%5.6 

0 
%0 

2 
  %2.8 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

67  
%93.1 

1 
%1.4 

2 
%2.8 

0 
%0 

2     
%2.8 

72   
%100.0 

HAD ذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند   نار
  %ناهة  ناتخ هي

7 
    %9.7 

9   
%12.5 

23  
%31.9 

21  
%29.2 

12    
%16.7 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

138  
%63.9 

12 
  %5.6 

29  
%13.4 

21   
%9.7 

16 
  %7.4 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

141.489 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

 66  دإ   دإ    ظهضد ناهردم   تادما   نادوم   ندفدم د عادى وةدر ي ناؤعةدرن  ت ةدأن   عميةدما
 %94.5عاددى وةددر ي عميةددما    هةدديي  عددمول 68   %91.7اهةدديي ايمت ةددأن     وددم ر ددة   72وددخ  يرددة  عددمول

 72ياددا وددخ  يرددة  عددمول 16عهددإوم ة تذدد ن يرددو وي     ددن  فددم     ن تددض     ددخ  ا اددي هلددأ ن ودد ن اهخ 
 ناعدإ    ذادك عدمول 33ب هبمدم هادى   عاى وةر ي مجبم   إن  بأ خ هلأ ن و ن اهخ  ابمم تعا  ناوض بعإ  يرورهم

      دمن  يدضي ة   غدأ يردو   بأهده إ هلأ ناعمودة و  اده عهدإ شدع ا   فم  بأ  مة  عمول 23ناريافي نااإا بد 
 لمد ن  ةد  تأ  دإند ناعبمدمد ناد هخ  فضههدم وعهدخ   غدأ يردو    دتى ة هعدعض  د دضنلمح ههلأ   تى ود  عابمده بأهد

 ناامبلد.

( 08ضهدي )نا لمدفي  نادي عهدإ  افدمد  141.489بدد  دإاد نلمحةد بي  ² دموخ يلد نيدإ د هل دم  ن   بمدي  
(   لم  وم هعد  ف   يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن وؤعةد  0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي ي أ )

  ت ةأن   عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي  يضي.
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 ب العمنل مند صنين لآخنر، يانلنا دلنا النلنا ج ف ما يلعل   رص العامل دلا إصندا  تغ نيرات في أسنال -44
 اللال ة كما يفاحها الجدول المفاي:

 وإي  ضيرهخ عاى ت إن  تل أند    عما   وخ  ن لآيض. ف ت ره   يضن  ناع هي  ة (55جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننننن اناننننننننننننننننأص  البانننننننننننننغ مانننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

38   
%52.8 

2 
%2.8 

13 
%18.1 

2 
%2.8 

17 
  %23.6 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %يناهة  ناتخ ه

53  
%73.6 

1 
%1.4 

6 
%8.3 

1 
%1.4 

11    
%15.3 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

4     
%5.6 

14   
%19.4 

24  
%33.3 

13  
%18.1 

17    
%23.6 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
 % ناتخ هي ناهة 

95  
%44.0 

17 
  %7.9 

43  
%19.9 

16   
%7.4 

45  
%20.8 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

87.994 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

 72عدمول ودخ  يرددة  40ي وؤعةدي  ت ةدأن   دإ  فددم  ( زدإ  هده عادى وةددر  55ودخ يدلد نيدإ د ا ددخ )
ودخ  عدمول 19  ب هبمدم هادى %55.6بأ خ لمضير ن   وم عاى ت دإن  تل دأند    عدما   ناعبمدة  يهدخ ر اد ن هةديي 

نااتخدي نايو ادي بأ ددخ غدأ وهربمددن ء دإن  تل ددأند    عدما   ناعبمددة   ناعدإ  نارياددفي لم تذدخ ادده تفمبدي  ناددوي   
 .لم ن ناعأن

بأ دددخ لمضيرددد ن يعدددل عادددى  72عدددمول ودددخ  يردددة  54ب هبمدددم عادددى وةدددر ي وؤعةدددي عميةدددما  يادددإ   دددإ اهدددم 
ودخ نلمجربمد    دإ ناإانعدي   ودم عادى وةدر ي  %75ت إن  تل أند    عما   ناعبمة وخ  دن لآيدض     ودم ه نيد  

عددمول  30بمددة  ب هبمددم هاددى   ددخ وهربمددن ء ددإن  نارل ددأند    عددما   ناع عددمول ياددا 18مجبمدد   ددإن   ياددإ   ددإ 
عدمول يادإ  فمبهدم  24 وم ناعإ  ناريافي  ناادإا بدد   ذاك ناوض    يم  ة بأ خ غأ وذتران  م  م ء إن  نارل أند

 بأ  مة وم لمصة ذاك.

( 08ضهددي )نا لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  87.994بالددلإ نلمحةدد بي  ² ددم  بمددي    هل ددم وددخ يددلد نيددإ د  ن 
(   لم  وم هعد  ف   يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن وؤعةد  0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي ي أ )

  ت ةأن   عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي  يضي.
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ؤوس لقراراتد دندما يسنلجد أمنر يقل ني ذلنص، يانلنا دلنا النلنا ج النح يفانحها ر ير الم ف ما يلعل  بلغ -45
 الجدول المفاي:

 وإي تل ألمخ ااضنانوخ عهإوم هةررإ  وض هارضفي ذاك. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:56جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننن اناننننننننننننأص  الباننننننننننننغ ماننننننننننننندا 

BATI دددددددددضناند   نارذدددددددددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

59   
%81.9 

3 
%4.2 

10 
%13.9 

0 
%0 

0 
  %0 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

64  
%88.9 

4 
%5.6 

3 
%4.2 

0 
%0 

1     
%1.4 

72   
%100.0 

HAD  ند   نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضنا
  %ناهة  ناتخ هي

11    
%15.3 

8   
%11.1 

24  
%33.3 

15  
%20.8 

14    
%19.4 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
 % ناهة  ناتخ هي

134  
%62.0 

15 
  %6.9 

37  
%17.1 

15   
%6.9 

15 
  %6.9 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي لمحة بين ² م

114.084 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

ودددخ يدددلد يا اهدددم اارددددإ د نايدددن  عدددل   زددددإ تادددما    ندفدددم د عاددددى وةدددر ي ناؤعةدددرن  ت ةددددأن  
عاى تل أ  ضنانوخ  ابمم نعدررإ  دماو  لمدخ  عاى   خ  ضهص ن يعل 72عمول وخ  يرة  62 عميةما    إ   إ 

   دد اك ناددمد  اهةدديي اؤعةددي عميةددما  ياددإ   ددإ ناعددإ  نالمادد  وددخ ناعبمددمد وددخ تاددملي ناعبمددمد %86.1ر ادد ن 
عددررإ  وددض هارضددفي ذاددك     ددة هةدديرهخ تعددمول بأ ددخ هلددأ ن وددخ  ددضنانوخ  ابمددم  68ناةددرر بن  نااددإا عددإ لمخ بددد 

 ة نااتخي ناةرر بي.   وم هاما    94.5%

عددمول تل ددألمخ ااددضنانوخ  ابمددم  ددض   ددماو هةدددرا    29 ناعذددس وددخ ذاددك ييماهةدديي لمجبمدد   ددإن    ددإ هادددى 
 لم تذخ اه تفمبي  ناوي.عمول  16عمول ياا  ناعإ  ناريافي  نااإا بد  19نارل أ  ب هبمم   إ ذاك 

( 08 لمدفي  نادي عهدإ  افدمد  ضهدي ) 114.084بدد  تادإانلمحةد بي  ² م    بمي  هل م وخ يلد نيإ د  ن 
(   لم  وم هعد  ف   يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن وؤعةد  0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي ي أ )

  ت ةأن   عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي  يضي.
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دلنا النلنا ج اللال نة كمننا  ، يانلناف منا يلعلن  بقندرة المنرؤوس دلنا اللنبنؤ بمشنكلات العمننل قبنل صندو ها -46
 يفاحها الجدول اللاي:

 وإي  إاوخ عاى نارهيؤ لعذلد ناعبمة  ية  إ اهم. ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:57جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننننننن اناننننننننننننأص  البانننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

20   
%27.8 

2 
%2.8 

33 
%45.8 

0 
%0 

17 
  %23.6 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

22  
%30.6 

5 
%6.9 

24 
%33.3 

3 
%4.2 

18    
%25.0 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

13    
%18.1 

7 
   %9.7 

23  
%31.9 

13  
%18.1 

16    
%22.2 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

55  
%25.5 

14 
  %6.5 

80  
%37.0 

61   
%7.4 

51  
%23.6 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

24.918 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

ى نارهيددؤ وددخ يددلد نيددإ د نايددن  عددل  هرضدد   ن عددإ  ندفددم د ناعددا  ددم عددخ وددإي  ددإاا ناددضؤ   عادد
عاددى وةددر ي  72وددخ  يرددة  عددمول 27فددم د ورامابددي ت   ددإ وددم  ياددإ  يددم ة  ددإ لعددذلد ناعبمددة  يددة  ددإ اهم 

وددخ نلمجربمدد   %37.5وددم هعددد   ددخ ر ادد ن هةدديي   ناعبمددة  يددة  ددإ اهم ةوؤعةددي عميةددما بأ ددخ  ن بمددفي نارهيددؤ لعددم 
وةددر ي وؤعةددي  ت ةددأن   دد اك  ااددإاا  عاددى 72وددخ  يرددة  عددمول 22ند صددم في   ددإ ناإانعددي.    ددن  فددم  

 د اك نادمد عادى وةدر ي مجبمد   دإن      %30.6عاى ت رعم  وعم ة ناعبمة  ية    عهم      دخ ر اد ن هةديي 
 وخ نلمجربم  ند صم في نايو  .  %27.8لم عا، ذ ض  وم هعد   خ ر ا ن  عمول 20ياإ  فم  

 ددإ نااددإاا عاددى نارهيددؤ  اعددم ة تاضهيددم باددإا عددإ  ندفددم د تن نال ددم  هدده باددإا عددإ  ندفددم د نادد  تؤ 
عاددى  72وددخ  يرددة  عددمول 17 عاددى وةددر ي عميةددما   72وددخ  يرددة  عددمول 21نادد  هاددلإ ذاددك    ددإ زددإ  ن 

تة تذن  عادى وةدر ي مجبمد   دإن  هاد ن وادإاوخ عادى نارهيدؤ  اعدذلد 72ودخ  يردة  عمول 29وةر ي  ت ةأن   
عددإ  نارياددفي ياددإ نيرصددض ندفمبددي    ابمددي    ددمة    ددإ  ددم د لمدد ن ناعددإ  تاهددض ذاددك لددمهافيف  وددم نا .  عددلإ يعددل

 رعميهم  تى  ية  إ اهم   لمد ن ناودض انفد  ت"ناعم ة ناعبما ي نا  ترذضا وخ  ن لآيض هصي  وخ ناةهة فإن 
  ند دلى عادى ييدملم   عدضنا ناعبما دي هخ   دأ رنا  فعا  ت  ناإا نا وه ي ناعراا نا   ض لمم  نية   إند ندهرملمح 

 رعا  لعم ة ناعبمة عاى  إ تعيألمخ".هندهرمف ي   ة وم 
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( 08 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي ) 24.918بددد  ددإاد نلمحةدد بي  ² ددموددخ يددلد نيددإ د هل ددم  ن   بمددي  
ناؤعدمد  ي بدن (   لم  وم هعد  فد   يدض لم ذند  ةادي ت صدم 0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي ي أ )

 نا ل  اة ناإانعي.

، يالنا دلا النلنا ج اللال نة كمنا ف ما يلعل  بلتط   المرؤوس لمفاجهة مشكلات العمل الممكد صدو ها -47
 يفاحها الجدول اللاي:

 وإي ف   هخ ا نفهي ناعذلد نابمذهي ناإ  . ت ره   يضن  ناع هي  ة  (:58جدول رقم )
  اللكرارات   المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننن اناننننننننننننأص  البانننننننننننننغ ماننننننننننننندا 

BATI    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

34   
%47.2 

2 
%2.8 

13 
%18.1 

1 
%1.4 

22 
  %30.6 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

50  
%69.4 

5 
%6.9 

7 
%9.7 

1 
%1.4 

9    
%12.5 

72   
%100.0 

HAD    نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

2 
    %2.8 

10   
%13.9 

25  
%34.7 

15  
%20.8 

20    
%27.8 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

86  
%39.8 

17 
  %7.9 

45  
%20.8 

17   
%7.9 

51  
%23.6 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

87.463 08 000. 

 .SPSS ب نع ي بضةو  عربمم  عاى مخضفمد ناروا ةف  دالمادر

عاى وةر ي عميةدما    هةديي  72وخ  يرة  عمول 55  زإ  ن 58وخ يلد يا ة   انعي نيإ د ا خ 
 ددإ   ددإ اهددم   ددخ يعددل يخ  دد ن ا نفهددي وعددذلد ناعبمددة نابمذددخ  ددإ اهم. ب هبمددم  فددم  هصدد، نلمجربمدد   76.3%

 72يادا ودخ  يردة  عدمول 12   دن  فدم    ض ناعبمملي نا   يض  ااإانعدي عادى وةدر ي  ت ةدأن  لدم عدي  ذ د
عاددى وةددر ي مجبمدد   ددإن  بأ ددخ يخ  دد ن ا نفهددي وعددذلد ناعبمددة نابمذددخ  ددإ اهم  وددم هعددد   ددخ ر ادد ن هةدديي 

ودخ  %48.6ودم هعدم د    لمد  ذاك وعراهخ ناوض اض  وخ نت مد عاى  إ   لهخ عمول 35   ن هاى   16.7%
بذابمدي  عدمول 23 نبه.  لم  وم ة فهم   د اك عادى وةدر ي  ت ةدأن  بح دإ  فدم  عررتنلمجربم  ناعبمملي نا     

 عرلضنبه وخ نارد  ا ا نفهي وعذلد ناعبمة نابمذخ  إ اهم.ت بإن ويإلم 

( 08ضهددي )نا لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  87.463بالددلإ نلمحةدد بي  ² ددم  بمددي   هل ددم وددخ يددلد نيددإ د  ن   
(   لم  وم هعد  ف   يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن وؤعةد  0.000 إا  ) ( لةر ي  ةاي0.05 وةر ي ي أ )

  ت ةأن   عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي  يضي.
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ف ما يقفم بند مند دمنل، يانلنا دلنا النلنا ج اللال نة  ف ما يلعل   رص المرؤوس دلا معرفة أوجد القافر -48
 المب نة في الجدول المفاي:

  ضيرهخ عاى وعضيي   فه نااص ا   وم ها و ن به وخ عبمة.  ره   يضن  ناع هي  ة ف ت(59جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننن اناننننننننننننأص  الباننننننننننننننغ ماننننننننننندا 

BATI دددددددضناند   نارذدددددددددددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

67   
%93.1 

2 
%2.8 

2 
%2.8 

0 
%0 

1 
  %1.4 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

67  
%93.1 

3 
%4.2 

1 
%1.4 

0 
%0 

1 
    %1.4 

72   
%100.0 

HAD نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند   
 % ناهة  ناتخ هي

7     
%9.7 

12   
%16.7 

16  
%22.2 

16  
%22.2 

21    
%29.2 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

141  
%65.3 

17 
  %7.9 

19 
  %8.8 

16   
%7.4 

23  
%10.6 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي ة بينلمح ² م

150.763 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

عميةددما   ت ةددأن   ددإ  فددم  ناعبمددمد نادد هخ    وددخ يددلد نيددإ د نايددن  عددل   زددإ  ن  ددة وددخ وؤعةددي
  فه نااص ا يلد ناا دم  بأعبمدملهخ نا  و دي    دإ نعرر ن خ بذابمي  ن بمم  وم هعد   خ يعل  ضهصن عاى وعضيي 

عادى وةددر ي  ت ةدأن  بدإن بمم وددم  72ودخ  يردة  عددمول 69عادى وةدر ي عميةدما   72ودخ  يرددة  عدمول 70 فدم  
يادا  عدمول 19عاى نار نلي وخ نلمجربم  ند صم في نايو  .    ن   إ  %95.9  %97.3هعد   خ ر ا ن هةيي 

وةددر ي مجبمدد   ددإن    ددخ لمضيردد ن عاددى وعضيددي   فدده نااصدد ا   لمددخ بدد اك ر ادد ن هةدديي عموددة عاددى  72وددخ  يرددة 
 ناريادددن   تفدددم وخ عدددمول 16تدددض      دددن   %51.4ذادددك ودددم هعدددد   دددخ ر اددد ن  عدددمول 37ب هبمدددم هادددى   26.4%
 ا ي بمدم ها ود ن ان بذابمي    دمة   ودض  ذادك  ةد  ناراهدضند نااإودي   دخ غدأ وروبمةدن اعضيدي   فده نااصدروذ

 به وخ عبمة بةي  ناضل ط ندفربممع ي وخ فهي     ن وهمير  ناعبمة ناؤ ري نا  هعلا  م وخ فهي  يضي.

( 08 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي ) 150.763 بالددلإنلمحةدد بي  ² ددم  بمددي  هل ددم وددخ يددلد نيددإ د  ن   
ض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن وؤعةد  (   لم  وم هعد  ف   يد0.000( لةر ي  ةاي  إا  )0.05 وةر ي ي أ )

  ت ةأن   عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي  يضي.
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، ف مننا يلعلننن  إمنننللاا المنننرؤوس لرؤيننة دق قنننة لإكلشنننا  المشنننكلات الننح يعننناني منهنننا الآخنننريد في العمنننل -49
 يالنا دلا النلا ج اللال ة المب نة في الجدول اللاي:

 وإي تورل هخ اضؤهي    اي د رعم  ناعذلد نا  هعم  وههم نلآيض ن   ناعبمة. ناع هي  ة  ف ت ره   يضن (60جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع دانننننننننننننننننننأب ادرانننننننننننننننننن اناننننننننننننننأص  البانننننننننننننننغ ماننننننننننننندا 

BATI ددددددددددددددددددددددددددددددضناند   نارذددددد
 % ناهة  ناتخ هي

23   
%31.9 

1 
%1.4 

32 
%44.4 

2 
%2.8 

14 
  %19.4 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
 % ناهة  ناتخ هي

39  
%54.2 

1 
%1.4 

12 
%16.7 

1 
%1.4 

19    
%26.4 

72   
%100.0 

HAD دددددددددددددددددددددددددددددضناند   نارذدددددددد
  %اهة  ناتخ هي

7 
    %9.7 

12   
%16.7 

21  
%29.2 

15  
%20.8 

17    
%23.6 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

69  
%31.9 

14 
  %6.5 

65  
%30.1 

18   
%8.3 

50  
%23.1 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

69.901 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

عاددى وةددر ي  عددمول 40  ددإ زددإ  ن ي  فددم د ندفددم د عاددى وةددر ي ناؤعةددمد نادد ل  فددإ وريمههدد
ذاددك وددم هعددد   ددخ ر ادد ن هةدديي  عددمول 20     ددن هاددى %55.6ن هةدديي عميةددما  ددإ  فددم  بددإن بمم      ددخ ر ادد  

 .%16.7ناريافي ياإ  فم  بأ  مة  لمخ   اك ر ا ن ناهةيي ناريا ي  نااإاا بد عمول 12؛ ب هبمم 27.8%
  خ رراذد ن ناضؤهدي ناإ  ادي ة رعدم  ناعدذلد ناد   عمول 24 وم عاى وةر ي  ت ةأن   ياإ   إ اهم 

بذابمددي    دددمة     عدددمول 32   دددن  فددم    %33.3ودددم هعددد   دددخ ر ادد ن هةدديي   هعددم  وههددم نلآيدددضهخ   ناعبمددة
 .%22.2ناريافي ذاك وم هعد   خ ر ا ن هةيي  عمول 16  ب هبمم هاى %44.4هةيي 

   رعددمبأ ددخ رراذدد ن اؤهددي    اددي د  72وددخ  يرددة  عددمول 19 وددم عاددى وةددر ي مجبمدد   ددإن  ياددإ  فددم  
   ددن   بأ  ددمة عددمول 21ب هبمددم  فددم    %26.4لمددخ ر ادد ن هةدديي   ن   ناعبمددة ناعددم ة نادد  هعددم  وههددم نلآيددض  

 عاى نار نلي. %44.4؛  %29.7ذاك   لمخ ب اك ر ا ن هةيي  عمول 32هاى 

( 08 لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد  ضهددي ) 69.901بددد  ددإاد نلمحةدد بي  ² ددم  بمددي   هل ددم وددخ يددلد نيددإ د  ن 
(   لمد  ودم هعدد  فد   يدض لم ذند  ةادي ت صدم  ي بدن وؤعةدي 0.000( لةر ي  ةاي  دإا  )0.05وةر ي ي أ )  

  إن    ت ةأن .  عميةما 
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، يالنا دلنا النلنا ج اللال نة المب ننة في ف ما يلعل  بشعفر المرؤوس بالملعة في اللعامل مح مشكلات العمل -50
 الجدول اللاي:

 وإي شع المخ  ارعي   نارعموة و  وعذلد ناعبمة.    يضن  ناع هي  ة ف ت ره(61جدول رقم )
اللكرارات     المؤسسة

 %والنسب المئفية
 المجمفع داننننننننننننننننننأب ادراننننننننننننننن انانننننننننننننأص  البانننننننننننننننغ ماننننننننننننندا 

BATI دددضناند   نارذدددددددددددددددددددددددددددددددد
 % ناهة  ناتخ هي

25   
%34.7 

1 
%1.4 

25 
%34.7 

1 
%1.4 

20 
  %27.8 

72     
100.0% 

SAF    نارذددددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند
  %ناهة  ناتخ هي

34  
%47.2 

11 
%15.3 

14 
%19.4 

2 
%2.8 

11    
%15.3 

72   
%100.0 

HAD ددددضناند   نارذددددددددددددددددددددددددددددددددد
  %ناهة  ناتخ هي

7 
    %9.7 

8   
%11.1 

19  
%26.4 

12  
%16.7 

26    
%36.1 

72   
%100.0 

نارذدددددددددددددددددددددددددددددددددددضناند    المجمفع
  %ناهة  ناتخ هي

66  
%30.6 

20 
%9.3 

58  
%26.9 

15   
%6.9 

57  
%26.4 

216   
%100.0 

 نتما  اي مةد  عل  ² م
 وةر ي ناإةاي  افمد ناضهي نلمحة بي ² م

49.020 08 000. 

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

اهددم   ددخ   نعاددى وةددر ي عميةددما  ددإ   ددإ 72وددخ  يرددة  عددمول 45زددإ  ن  لهدد ن نيددإ دوددخ يددلد يا اهددم 
وددخ نلمجربمدد  ناعبمددملي نادد    %62.5ر ادد ن هةدديي  يعددل هعددعض ن  ارعددي عهددإ نارعموددة ودد  وعددذلد ناعبمددة      ددخ

ذاددك    وددم ر ددة  عددمول 13    ددإ هاددى %19.4بأ  ددمة وددم هعددد هةدديي  عددمول 14يضدد  ااإانعددي     ددن  فددم  
 .%18.05هةيي 

 فددم    ددن    %36.11وددم هعددد   ددخ ر ادد ن   بدإن بمم عددمول 26 ودم عاددى وةددر ي  ت ةددأن  ياددإ  فددم  
شع المخ  ارعي   نارعموة و  وعدذلد ناعبمدة  عمول 21    إ هاى %34.7وم هعد   خ ر ا ن  بأ  مة عمول 25

 .%29.16     خ ر ا ن ناهةيي ناريا ي  نااإاا بد 
  ددإ   بأ  ددمة عددمول 19ياددا بددإن بمم  ب هبمددم  فددم   عددمول 15 فددم   وددم عاددى وةددر ي مجبمدد   ددإن  ياددإ 

 .%52.77؛ %26.38؛ %20.83 ا ن ناهة  نارما ي عاى نار نليف ذاك وم هعد   خ ر عمول 38هاى 

 لمدفي  نادي عهدإ  افدمد  ضهدي  49.020بدد  دإاد نلمحةد بي  ² دم  وخ يلد نيإ د  عل   هل دم  ن   بمدي 
(   لمدد  وددم هعددد  فدد   يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي بددن 0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )0.05(  وةددر ي ي ددأ )08)

  عميةما وخ فهي  مجبم   إن  وخ فهي  يضي. وؤعة   ت ةأن 
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، مننح يدينند إتجنناه محننل الدراسننة ؤسسنناتالماللننروق الإصاننا  ة بننين دلالننة المطلننب الرابننح: يل ننل اللبننايد بشننلال 
 هذه اللروق لمحفر الق ادة الديمقراط ة.

 ددددإن     صددددإ يا ددددة ناريددددمهخ بعددددأن  ةاددددي نااددددض لم ند صددددم  ي بددددن وؤعةددددي  ت ةددددأن   عميةددددما  مجبمدددد  
   نا   هذعد، بده عدخ ناادض لم بدن  فهدمد هفدض One Way ANOVAنعرعبماهم تيريما يا ة ناريمهخ نا م   

 ناعموان تيعم اه ى ناؤعةي.

 .Scheffeي تيريما ش ا ه تعردإولإ نا ماي  صإ وعضيي تبم     وصإا لم   نااض لم بن ناؤعةمد اة ناإانعي 

 لمحفر الق ادة الديمقراط ةمحل الدراسة ؤسسات الملة اللروق الإصاا  ة بين يل ل اللبايد بشلال دلا :1اللرع 
   فددددم د هرم ردددده  بمددددم ANOVA بمددددم عدددديالإ ندشددددماا  صددددإ ت ادددد    ةاددددي نااددددض لم نعربمددددإة وا ددددم  

 ه اوهم نيإ د نا نليف
  ة  ه ى ناؤعةي يا ة ناريمهخ نا م   بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي ااا م ا ناإراضن  ي(: 62جدول رقم )

 مسلفى الدلالة (Fق مة ) ملفس  المربعات مجمفع المربعات درجات الحرية مادر اللبايد المحفر
العلاقننننننننننات 

 الإنسان ة
 0.000 58.923 58.923 18370.676 2 بن نلمجبم عمد

   155.887 33203.972 213  نية نلمجبم عمد

    51574.648 215 نلمجبم ى

تلنننننننننننننننننننفيض 
 السلطة

 0.000 20.278 454.810 909.620 2 لمجبم عمدبن ن

   22.428 4777.250 213  نية نلمجبم عمد

    5686.870 215 نلمجبم ى

المشننناركة في 
اتخنننننننننننننننننننننننننننناذ 

 القرارات

 0.001 7.480 187.556 375.111 2 بن نلمجبم عمد

   25.073 5340.514 213  نية نلمجبم عمد

    5715.625 215 نلمجبم ى

مجمننننننننننننننننننننننفع 
 الق ننننننننننننننننننننادة
 الديمقراط ة

 0.000 45.147 16273.574 32547.148 2 بن نلمجبم عمد

   360.456 76777.181 213  نية نلمجبم عمد

    109324.329 215 نلمجبم ى

 .SPSS عربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو ف  دالمادر

   لمددفي  ناددي عهددإ  افددمد ناضهددي 45.14( لمحدد ا ناا ددم ا ناإراضن  ددي تاددإا بددد Fه ادد  اهددم نيددإ د  ن   بمددي )
( نتميرددي بذددة بعددإ F(.  وددم   بمددي ).0000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )02 بددن نلمجبم عددمد ) (213 نيددة نلمجبم عددمد )

  بعددإ تادد هض ناةددا ي  بددد  20.27  بعددإ ناعل ددمد ندهةددمه ي   بددد  58.92وددخ  بعددم  ناا ددم ا ناإراضن  ددي يراددإا بددد 
(  بدن نلمجبم عدمد 213مذ نااضناند    اهم  نادي عهدإ  افدمد ناضهدي  نيدة نلمجبم عدمد )  بعإ ناعما ي   نف 7.48

                                                 
  :321=  (72-1) ( +72-1( + )72-1، وداخل المجموعات )2= 1-3تم حساب درجات الحرية بين المجموعات. 
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(. لمدد ن وددم هعددد  فدد   يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي   ناا ددم ا ناإراضن  ددي بجبم دد  0.000( لةددر ي  ةاددي  ددإا  )02)
  بعم لمم.

  ادة الديمقراط ةفي محفر القمحل الدراسة اللرع الثاني: يديد مادر اللروق بين المؤسسات 
لمدددد   نااددددض لم ناإناددددي  ناذعدددد، عددددخ  ةارهددددم ند صددددم  ي نعربمددددإة وا ددددم  شدددد ا ه نايعددددإ  اعضيددددي وصددددإا 

Scheffe  ااذع، عخ تبم  لمد   ناادض لم بدن وؤعةدي  ت ةدأن   عميةدما  مجبمد   دإن    فدم د هرم رده  بمدم لمدفي
  .وي هي   نيإ د   ة 

 وإهإ تبم  نااض لم بن ناؤعةمد اة ناإانعيهر ري تيريما ش ا ه ار (:63جدول رقم )
المؤسسة  المؤسسة )أ( الملغير اللابح

 )ب(
فرق 

 الملفسطات
مسلفى  الخطلا المع ار 

 الدلالة
 %95مسلفى الثقة 

 الحد الأدلا الحد الأدنى
العلاقننننننننننننننننات 

 الإنسان ة
BAT SAF 

HAD 
87500. 

*19.98611 
2.08091 
2.08091 

915. 
000. 

4.2546- 
14.8565 

6.0046 
25.1157 

SAF BAT 
HAD 

87500.- 
*19.11111 

2.08091 
2.08091 

915. 
000. 

6.0046- 
13.9815 

4.2546 
24.2407 

HAD BAT 
SAF 

*19.98611- 
*19.11111- 

2.08091 
2.08091 

000. 
000. 

25.1157-
24.2407- 

14.8565- 
13.9815- 

تلننننننننننننننننننننننننفيض 
 السلطة

BAT SAF 
HAD 

1.84722- 
*3.12500 

78931. 
78931. 

067. 
001. 

3.7929- 
1.1793 

0985. 
5.0707 

SAF BAT 
HAD 

1.84722 
*4.97222 

78931. 
78931. 

067. 
000. 

0985.- 
3.0265 

3.7929 
6.9179 

HAD BAT 
SAF 

*3.12500- 
*4.97222- 

78931. 
78931. 

001. 
000. 

5.0707- 
6.9179- 

1.1793- 
3.0265- 

المشننننننننناركة في 
اتخننننننننننننننننننننننننننننننننناذ 

 القرارات

BAT SAF 
HAD 

1.77778- 
1.44444 

83455. 
83455. 

106. 
226. 

3.8350- 
6128.- 

2794. 
3.5017 

SAF BAT 
HAD 

1.77778 
*3.22222 

83455. 
83455. 

106. 
001. 

2794.- 
1.1650 

3.8350 
5.2794 

HAD BAT 
SAF 

1.44444- 
*3.22222- 

83455. 
83455. 

226. 
001. 

3.5017- 
5.2794- 

6128. 
1.1650- 

مرتكنننننننننننننننناات 
 نننننننننننننننننننننننننادة الق

 الديمقراط ة

BAT SAF 
HAD 

2.75000- 
*24.55556 

3.16428 
3.16428 

686. 
000. 

10.5501- 
16.7554 

5.0501 
32.3557 

SAF BAT 
HAD 

2.75000 
*27.30556 

3.16428 
3.16428 

686. 
000. 

5.0501- 
19.5054 

10.5501 
35.1057 

HAD BAT 
SAF 

*24.55556- 
*27.30556- 

3.16428 
3.16428 

000. 
000. 

32.3557- 
35.1057- 

16.7554- 
19.5054- 
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هرضدد  وددخ يددلد نيددإ د  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي   ناا ددم ا ناإراضن  ددي  ذددة     ددة بعددإ 
 .بملمهمتوخ  بعم لمم عاى  إي   نيإن د نا نا ي ت ا  لم   نااض لم   

   ناعل مد ندهةمه يهر ري تيريما ش ا ه بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي  (:64جدول رقم )
 HAD SAF BAT المؤسسة

HAD   *-  *- 
BAT + *   
SAF  *-   

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

هرضدددد  وددددخ يددددلد نيددددإ د  هدددده ت فددددإ يددددض لم ذند  ةاددددي ت صددددم  ي   بعددددإ ناعل ددددمد ندهةددددمه ي اصددددمة 
أن   لعدنى  ن ناعل دمد ندهةدمه ي   لمدمتن ناؤعةدرن   د ي   يضدة ودخ وؤعةدي  دإن ؛ وؤعة  عميةدما   ت ةد

 تعد   نايم  ددي لمد   ناهر رددي ت   ن ناددض  س نايمشدض  يددة  ن هردد   لمد ن ناهصدد   دمن عددمول تها دد لم   مهدلإ تضب دده ودد  
اط  دة  مفدمد  اغيدمد رول ده عل دي عبمدة  يردإن ي     اردملي يهد  هعدعض لدم هعدعض ن  هدإ خناعبممد نا هخ هتر عه

 نام هي  ناعه هي  ا اك يه  هعبمة عاى ت يأ وم  من ههاصه  لمرملمح تا ه لم    ناةمب . 

 هعددد ر لمددد   نااذدددضا ناروا دددة ناةدددمب   ييدددماضف ى ت  لمددد ن نايدددأ زدددإ  ن ناضؤعدددم  نايمشدددضهخ   وؤعةددد  
ا ناإراضن  ي )ناعل دمد ندهةدمه ي(  بإافدي  يدأا ه عدم  ت ةأن   عميةما هربمرع ن  اعهصض نا د وخ عهميرض ناا م 

وددددم    ددددإ  ن تفددددم د نايودددد ان    ارددددم ناؤعةددددرن ب هددددلإ  ن ناددددض  س نايمشددددض هصددددلفي لآان  وضؤ عدددد ه   هددددراهخ 
وعددمعضلمخ   هعددر   يذددمالمخ  هاددإا نيهدد   ناي  اددي وددخ  ددضيهخ  هعددتر   ددم   هدد   لمخ بذددة ناعا وددمد نادد  فدد  

صدددوهخ ودددخ يدددلد تاشدددم لمخ ت    ةدددخ نا دددضلم   هعدددمواهخ ء دددترن    ودددخ  فدددة نار نيردددة وعهدددخ زدددإ  ناعبمدددة   هه
هعر  نااام ند ناار  ي ب هه  ب ههخ   هعبمة عاى تاي ي  مفموخ   هعإد   وعمواره لهخ   هععض  ة عمودة بأ  رده 

هاادرهخ ت  لمد   ناي دم  ب ضهادي  نية ناؤعةي   هرةمو    بعض ناي م  نا  تيدإا ودههخ  هرلدمظى عههدم.  بمدم 
ذ  دددي   ة ههرادددإلمخ  بددددإن  ودددم  رول هددددخ   هضنعدددفي  ددددإانوخ عهدددإ تذادددد اهخ  ا نفيدددمد. حددددم هدددؤاض ت ددددم  عادددى لمددددؤة  
ناضؤ عن   عاهخ هعبما ن       ناعل مد ندهةمه ي نابم بم ي و  ا  ةهخ   ن ي     بمم ه هإ وخ ت ةمعدهخ 

ا  ةهخ   لمد  ودم ودخ شدأهه  ن هدار نايذدما ندبإنع دي ادإي لمدؤة  ناضؤ عدن   لمضادهخ  اومن  ناضن ي  ناضام عخ 
 عاى نارام   ندتامن عهإ ناا م  لهموهخ عاى مخرا، نايرعإا. 

عدرهم  ت  ناروا دة ناةدمب  زدإ  ن   د وم وؤعةي  إن   يماوض وهم ض  موم اذة وم فم  تاضهيم    إ 
 م  دددم  اعهصدددض نا د ودددخ عهميردددض ناا دددم ا ناإراضن  دددي )ناعل دددمد ندهةدددمه ي(    دددإ  ن  نادددض  س نايمشدددض ة هربمرددد 

هادددلإ عدددخ نادددض  س نايمشدددض وعفدددخ  عدددس ناعل دددمد  - بمدددم عددديالإ ندشدددماا-تفدددم د نايوددد ان   لمددد   ناؤعةدددي 

                                                 
 ( للدلالة على وجود الفروق، أما الإشارة )*( فتستخدم لتحديد إتجاه الفروق.  -تستعمل علامة )+( أو ) 
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   هعددعض ن بعددإ  ندهةددمه ي  حددم هددؤاض عددايم عاددى لمددؤة  ناضؤ عددن    ددإ زددإلمخ ههرددم خ نتدد    نااادد    ناعبمددة
ظهد ا نايذدما ندبإنع دي ادإي لمدؤة    ناضام عخ ا  ةدهخ   يخادض ودخ ا  هدخ ناعه هدي    دة ذادك هاد، عم ادم  ودم

ي لم   ناهر ري ت   ن ناضؤعم  نايمشضهخ هعبما ن عاى تاام  ناضؤعم  ناعاى وههخ   دة  هدخ  ماي تع   نا  ناضؤ عن
 .  ناعبمة خرول هندهرملمح  تى  ا   من عاى  ةم  

 هر ري تيريما ش ا ه بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي   تا هض ناةا ي (:65جدول رقم )
 HAD BAT SAF المؤسسة

HAD   *-  *- 
BAT + *   
SAF  + *   

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

يددددض لم ذند  ةاددددي ت صددددم  ي   وةددددر ي تادددد هض ناةددددا ي هرضدددد  وددددخ يددددلد نيددددإ د  عددددل   هدددده ت فددددإ 
اابمضؤ عن اصمة وؤعة  عميةما   ت ةأن   لعنى  ن وةر ي نارا هض   لممتن ناؤعةرن  يضة ودخ وؤعةدي 
 إن    تع   نايم  ي لم   ناهر ري ت   ن ناضؤعدم  نايمشدضهخ   وؤعةدي عميةدما   ت ةدأن  لمدم ا ن تعدإن  رول هدخ 

  ن ناهص  وةرايل   وم مجبم   إن  يماضؤعم  نايمشضهخ ة هاا ن  ة له ن ناوض.ار لي لم

 هؤ دددإ لمددد   نااذدددضا  اضفددد ى ت  ناروا دددة ناةدددمب     دددإ هيدددن اهدددم لمددد ن نايدددأ  ن ناضؤعدددم  نايمشدددضهخ   
 ن تفدددم د  وؤعةدددي  دددإن  ة هربمرعددد ن  اعهصدددض نا دددم  ودددخ عهميردددض ناا دددم ا ناإراضن  دددي )تاددد هض ناةدددا ي(    دددإ

نايودد ان   لمدد   ناؤعةددي ب هددلإ اهددم  ن ناددض  س نايمشددض ة هادد لإ يرددل  مد تةدد أ ناودد ا لهددخ  ددمد غ مبدده   ة 
رهوهخ  ضهي نارصض      ا ي   ن  وهموهخ   بمدم ة هةدبم  لهدخ بأيد    ا  ناا دم     نيبممعدي   ة ه اد  ودههخ 

   باإاوخ عاى ناا م  بعبماهخ يهد   ن دخ ناض مبدي عاد هخ   بمدم ررهد  عدخ  هي وةمعإا     ن   نفيمته ناه  ي به   ة ه
وددهوهخ ناةددا ي نالروددي ااددروذخ   ناعددذلد نادد  تدد نفههخ  اهددم  ناعبمددة  حددم  عددة لمددؤة  ناضؤ عددن هعبمادد ن   

اد   لمدإ ودخ ه ملم ا     يلإ عد  ضا ا  ةدهخ نايمشدض  حدم هاادة ودخ شدع المخ  اةدؤ ا ي     ن  عبماهدخ  ناودض ن
 إاوخ عاى تع م  نيإهدإ   هاردة ا   ندبدإنى نتدللم ادإههخ   هعض دة تعدردإن  ناهدماند ناذموهدي ادإههخ.  بمدم  ن 

 بمدم هاادة ودخ    لم ن ناهم   ناعبمدة   ظاده  هاادة ودخ شدع ا ناعمودة  دهربمدم   ودخ ثمدي ودخ وةدر ي اادم  عدخ عبماده
  ة لم ن هؤاض عاى تبإنى نااض  عايم.وةر ي ااره بهاةه  وخ وةر ي ناإنيع ي اإهه    

 وددم وؤعةددي  ت ةددضن   عميةددما  يددماوض عذددس وددم فددم    وؤعةددي  ددإن     ددإ  دعددرهم  ت  ناروا ددة 
ناةدددمب  هل دددم  ن ناضؤعدددم  نايمشدددضهخ هربمرعددد ن ه عدددم ودددم  اعهصدددض نا دددم  ودددخ عهميردددض ناا دددم ا ناإراضن  دددي )تاددد هض 

بمدددم عددديالإ ندشدددماا   دددإد  ن بعدددض تن لم هادددة وعفدددخ  عدددس تاددد هض ناةدددا ي(    دددإ  ن تفدددم د نايوددد ان  
ناةددا ي وردد يضا   عددا   مد ا  ةددهم نايمشددض  حددم هددؤاض عاددى ناضؤ عددن  د ددم    ه هددإ وددخ شددع المخ  اةددؤ ا ي   

ياد     ن  عبماهخ   هععض ن خ  اا   ةمع ي ناهم  نا  اي تا هخ  حم  عاهخ هعبماد ن بصد اا  ؤ بدي  ور نيرداي عادى
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نايذددما  نايدد  بأ ةددههم   بمددم  ن ناعبمددة   ظددة تادد هض ناةددا ي هادد   وددخ شددع ا ناعموددة  دهربمددم   وددخ ثمددي وددخ 
وةدر ي اادم  عدخ عبمادده   بمدم ه هدإ ودخ وةددر ي اارده بهاةده  ودخ وةددر ي ناإنيع دي اإهده   دة لمدد ن هدؤاض ت دم  عاددى 

 تهرملمح نااض  ا م ي يذضهي يل ي.

اماددة بددن وؤعةددي عميةددما   ت ةددضن  وددخ   ددإ وةددر ي تادد هض ناةددا ي زددإ    نايددأ  تذن  ا ة  ن ه
  دعرهم  ت  ناروا ة ناةمب   ن وؤعةي عميةما  يضة وخ وؤعةي  ت ةدضن    ل دم  يضدة ودخ وؤعةدي  دإن   
  ددإ زددإ   وؤعةددي عميةددما تردد يض غماي ددي  عددس تادد هض ناةددا ي عهددإ ناضؤعددم  نايمشددضهخ   وددم وؤعةددي  ت ةددضن  

 ههمط غ م  ه عم وم ايعض ناعس   ت يض اعس  يضي  اذخ عبم وم لمهمط ه ى وخ تا هض ناةا ي.ي
 هر ري تيريما ش ا ه بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي   ناعما  ي   تفمذ نااضناند. (:66جدول رقم )

 HAD BAT SAF المؤسسة
HAD    *- 
BAT    
SAF  +*   

 SPSSعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   د وخ تعإن  نا مايي المادر:

هل دددم ودددخ يدددلد نيدددإ د  هددده ت فدددإ يدددض لم ذند  ةادددي ت صدددم  ي    افدددي وعدددما ي ناعدددموان   تفدددمذ 
نااضناند اصدمة وؤعةدي عميةدما    دإ  ن  افدي وعدما ي ناعبمدمد   لمد   ناؤعةدي  يضدة ودخ وؤعةد   ت ةدأن  

ري ت   ن ناضؤعم  نايمشضهخ   وؤعةي عميةما لمم ا ن  لمضير ن عاى  ةد  اادي لم   ناهر   مايي  إن    تع   نا
 وضؤ ع هخ  اب هم بألمإن  ناؤعةي   وم  ت ةضن    إن  يل ههربم ن     نااض ي.

  اضفدد ى ت  ناروا ددة ناةددمب   زددإ  ن ناددض  س نايمشددض   وؤعددي عميةددما هربمردد  ه عددم وددم  اعهصددض نا ماددإ 
 ا ناإراضن  ي )ناعما ي   تفمذ نااضناند(    إ ب هلإ تفدم د نايود ان  ن نادض  س نايمشدض ههاد  وخ عهميرض ناا م

ت ترن ددموخ  هعددض هخ عهددإ ت ددترن  ناادد د اابمعددذلد نادد  تفهددض  اهددم  ناعبمددة   رددهوهخ نااضيرددي نالروددي اارعيددأ عددخ 
بعددض نارعددإهلد بعددأ م  حددم هددؤاض  د ددم  عاددى  ا ههددخ بحضهددي   بمددم هعددضلإ عادد هخ  ضنانتدده اابم نياددي عا هددم    تفددضن 

لمددددؤة  ناضؤ عددددن  يماعبمددددة يددددلإ ع معددددي ناعددددما ي   نفددددمذ نااددددضناند بعددددة لمددددؤة  ناضؤ عددددن هعددددعض ن با بمددددرهخ 
 تهةددمه رهخ     ددرهخ  نيددة ناؤعةددي  حددم ه هددإ وددخ وةددر ي ااددملمخ عددخ ناعبمددة   ه هددإ وددخ شددع المخ  اةددؤ ا ي  وددخ 

ناودددض ناددد   هةدددمعإ عادددى ندفرهدددم     دددض    دددض  نايذدددما نيإهدددإا  بددد د نا هدددإ ودددخ نا م دددمد اادددرهخ بأهاةدددهخ  
 ناذموهي اإههخ ايا غ نلهإ .

 وددم وؤعةددي  ت ةددأن    ددإن   يههددمط هادد  ه عددم وددم تن لم هاددة تهعددإن  ااعهصددض نا ماددإ وددخ عهميرددض ناا ددم ا 
د نايودد ان وعفددخ )  وؤعةددي  ت ةددأن (   ددة )  ناإراضن  ددي )ناعددما ي   تفددمذ نااددضناند(    ددإ هاددلإ تفددم 

وؤعةددددي  ددددإن (  عددددس ناعددددما ي   تفددددمذ نااددددضنا  وددددم  عددددة لمددددؤة  ناعبمددددمد ة هعددددعض ن بأ  ددددرهخ    بمددددرهخ  نيددددة 
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ناؤعةددي  حددم هااددة وددخ وةددر ي ااددملمخ عددخ ناعبمددة   هااددة  دد اك وددخ شددع المخ  اةددؤ ا ي  وددخ ااددرهخ بأهاةددهخ  
 نايذما ندبإنع ي اإههخ. ناوض نا   هعض ة ب  غ

 هر ري تيريما ش ا ه بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي   ناا م ا ناإراضن  ي (:67جدول رقم )
 HAD SAF BAT المؤسسة
HAD   *-  *- 
BAT + *   
SAF  + *   

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

يددإ د  عددل   هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي   ادد ا ناا ددم ا ناإراضن  ددي اصددمة هرضدد  وددخ يددلد ن
وؤعة   ت ةأن   عميةما  لعنى  ن ه ى ناا م ا   لممتن ناؤعةرن  راضن  ي   وم   وؤعةي  دإن  يهدفي   دم ا 

   ت  ضن  ي.

 دم ا ناإراضن  دي   ودم ناؤعةدي نا ما دي ة فهم تد يض وعفدخ تن لم هادة  دة  عدس ناا يافي ناؤعةرن نا ا رن
 يههمط غ م   افي اذة لم   ناعس.

   نايددأ  ا ة  ن زددض  واماهددي بددن وؤعةدد   ت ةددأن   عميةددما وددخ   ددإ وةددر ي  راضن  ددي ناا ددم ا 
ييمدعدددرهم  ت  ودددم عدددي  ودددخ يا دددة هل دددم  ن وؤعةدددي عميةدددما  يضدددة ودددخ وؤعةدددي  ت ةدددضن    ل دددم  يضدددة ودددخ 

 مهددلإ  اددك  ددة عهميرددض ناا ددم ا ناإراضن  ددي    - ةدد  هرددم   تيريددما شدد ا ه  -ي  ددإن . يبمؤعةددي عميةددما وؤعةدد
 وددم وؤعةددي  ت ةددأن   يههددمط غ ددم  ا ددإ لمدد   ناعددس  لمدد  ناعددما ي   تفددمذ نااددضنا    ارددملي تذن  ا ة  ن هضتدد  

ن  دي  وؤعةددي  ت ةدأن    دم ا ت   ددإ لمد   ناؤعةدمد وددخ   دإ هد ى ناا ددم ا زدإ  ن وؤعةدي عميةددما   دم ا  راض 
 وم  راضن  ي   وؤعةي  إن    م ا   ت  ضن  ي.

تجناه إمنح يديند محنل الدراسنة ؤسسنات الإصانا  ة بنين الم المطلب الخنامس: يل نل اللبنايد بشنلال دلالنة اللنروق
 هذه اللروق لمحفر القدرات الإبداد ة

ي بددددن وؤعةددددي  ت ةددددأن   عميةددددما  مجبمدددد   ددددإن    صددددإ يا ددددة ناريددددمهخ بعددددأن  ةاددددي نااددددض لم ند صددددم   
   نادد   هذعدد، بدده عددخ نااددض لم بددن  فهددمد One Way ANOVAتعددردإوهم تيريددما يا ددة ناريددمهخ نا ددم   

  صددإ وعضيددي تبددم     وصددإا لمدد   نااددض لم بددن ناؤعةددمد نعددردإولإ نايم  ددي  هفددض ناعددموان تيعددم اهدد ى ناؤعةددي.
 .Scheffeتيريما ش ا ه نايعإ  
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لمحنننفر القننندرات محنننل الدراسنننة ؤسسنننات دلالنننة اللنننروق الإصانننا  ة بنننين الم اللنننرع الأول: يل نننل اللبنننايد بشنننلال
 الإبداد ة

   فم د هرم ره  بمدم ه ادوهم ANOVA بمم عي  نا  ض    صإ ت ا    ةاي نااض لم نعربمإة وا م  
 نيإ د نارمليف
  لم ند صم  ي اااإاند ندبإنع ي  ة  ه ى ناؤعةييا ة ناريمهخ نا م   بعأن  ةاي نااض  (:68جدول رقم )

درجات  مادر اللبايد المحفر
 الحرية

 مسلفى الدلالة (Fق مة ) ملفس  المربعات مجمفع المربعات

 0.000 14.86 377.44 754.89 2 بن نلمجبم عمد الأيالة

   25.39 5409.20 213  نية نلمجبم عمد

    6140.10 215 نلمجبم ى

 0.000 11.59 427.79 855.58 2 ن نلمجبم عمدب الطلاقة

   36.89 7858.04 213  نية نلمجبم عمد

    8713.62 215 نلمجبم ى

 0.000 165.38 2528.97 5057.95 2 بن نلمجبم عمد المرونة

   15.29 3257.04 213  نية نلمجبم عمد

    8314.99 215 نلمجبم ى

الحساسننننننننننننننننننن ة 
 للمشكلات

 0.000 60.58 838.74 1677.48 2 بن نلمجبم عمد

   13.84 2948.72 213  نية نلمجبم عمد

    46206.20 215 نلمجبم ى

مجمننننننننننننننننننننننننننننننننفع 
القننننننننننننننننننننننندرات 

 الإبداد ة

 0.000 79.64 1384.67 27685.34 2 بن نلمجبم عمد

   173.80 37020.76 213  نية نلمجبم عمد

    64706.10 215 نلمجبم ى

 .SPSS وا ة ب نع ي بضةو عربمم  عاى مخضفمد نارف  دالمادر

   لمدفي  نادي عهدإ 79.64( لمحد ا ناادإاند ندبإنع دي )ندبدإنى( تادإا بدد Fه ا  اهم نيدإ د  عدل   ن   بمدي )
 (.0.000( لةر ي  ةاي  إا  )02(  بن نلمجبم عمد )213 افمد ناضهي  نية نلمجبم عمد )

  بعددإ  11.59  بعددإ نايرددماي   بددد  14.86( نتميرددي بذددة بعددإ وددخ  بعددم  ندبددإنى يراددإا بددد F وددم   بمددي )
  اهددم  ناددي عهددإ  افددمد ناضهددي    بعددإ ناةمعدد ي اابمعددذلد  60.58  بعددإ ناض هددي   بددد  165.38نا ل ددي   بددد 

 لمددد ن وددم هعدددد  هدده ت فدددإ يدددض لم  (.0.000( بددن نلمجبم عدددمد لةددر ي  ةادددي  ددإا  )02(  نيددة نلمجبم عدددمد   )213)
 بم    بعم  .عهصض ندبإنى بج ةاي ت صم  ي    ذند
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 اللرع الثاني: يديد مادر اللروق بين المؤسسات في محفر القدرات الإبداد ة
 اعضيدددي وصدددإا لمددد   ناادددض لم ناإنادددي   ناذعددد، عدددخ  ةارهدددم ند صدددم  ي نعربمدددإة وا دددم  شددد ا ه نايعدددإ   

 في وي هي   نيإ د نلآ ف   فم د هرم ره  بمم لملم   نااض لم بن ناؤعةمد نا ل  ا ذع، اهم عخ تبم 
 هر ري تيريما ش ا ه بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي   ندبإنى   بعم   (:69جدول رقم )
المؤسسة  المؤسسة )أ( الملغير اللابح

 )ب(
فرق 

 الملفسطات
مسلفى  الخطلا المع ار 

 الدلالة
 %95مسلفى الثقة 

 الحد الأدلا الحد الأدنى
 BAT SAF الأيالة

HAD 
06944.- 

*3.93056 
83990. 
83990. 

997. 
000. 

2.1398- 
1.8602 

2.0010 
6.0010 

SAF BAT 
HAD 

06944. 
*4.00000 

83990. 
83990. 

997. 
000. 

2.0010- 
1.9296 

2.1398 
6.0704 

HAD BAT 
SAF 

*3.93056- 
*4.00000- 

83990. 
83990. 

000. 
000. 

6.0010- 
6.0704- 

1.8602- 
1.9296- 

 BAT SAF الطلاقة
HAD 

2.45833- 
2.41667 

1.01232 
1.01232 

055. 
060. 

4.9538- 
0788.- 

0371. 
4.9121 

SAF BAT 
HAD 

2.45833 
*4.87500 

1.01232 
1.01232 

055. 
000. 

0371.- 
2.3796 

4.9538 
7.3704 

HAD BAT 
SAF 

2.41667- 
*4.87500- 

1.01232 
1.01232 

060. 
000. 

4.9121- 
7.3704- 

0788. 
2.3796- 

 BAT SAF رونةالم
HAD 

1.31944- 
*9.54167 

65173. 
65173. 

131. 
000. 

2.9260- 
7.9351 

2871. 
11.1482 

SAF BAT 
HAD 

1.31944 
*10.86111 

65173. 
65173. 

131. 
000. 

2871.- 
9.2545 

2.9260 
12.4677 

HAD BAT 
SAF 

*9.54167- 
*10.86111- 

65173. 
65173. 

000. 
000. 

11.1482- 
12.4677- 

7.9351- 
9.2545- 

الحساسننننننننننننننن ة 
 للمشكلات

BAT SAF 
HAD 

*1.83333- 
*4.77778 

62012. 
62012. 

014. 
000. 

3.3620- 
3.2491 

3047.- 
6.3064 

SAF BAT 
HAD 

*1.83333 
*6.61111 

62012. 
62012. 

014. 
000. 

3047. 
5.0825 

3.3620 
8.1397 

HAD BAT 
SAF 

*4.77778- 
*6.61111- 

62012. 
62012. 

000. 
000. 

6.3064- 
8.1397- 

3.2491- 
5.0825- 

مجمنننننننننننننننننننننننننننفع 
القنننننننننننننننننندرات 

 الإبداد ة

BAT SAF 
HAD 

*5.68056- 
*20.66667 

2.19726 
2.19726 

037. 
000. 

11.0969- 
15.2503 

2642.- 
26.0830 

SAF BAT 
HAD 

*5.68056 
*26.34722 

2.19726 
2.19726 

037. 
000. 

2642. 
20.9308 

11.0969 
31.7636 

HAD BAT 
SAF 

*20.66667- 
*26.34722- 

2.19726 
2.19726 

000. 
000. 

26.0830- 
31.7636- 

15.2503- 
20.9308- 
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هرضد  وددخ يددلد نيدإ د ناةددمب   هدده ت فدإ يددض لم ذند  ةاددي ت صدم  ي   نااددإاند ندبإنع ددي  ذددة      
 بملمهم. ت ة بعإ وخ  بعم  ندبإنى عاى  إي   نيإن د نا نا ي ت ا  اهم لم   نااض لم 

 هر ري تيريما ش ا ه بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي   عهصض نايرماي (:70) جدول رقم
 HAD SAF BAT المؤسسة
HAD   *-  *- 
BAT + *   
SAF + *   

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

عهصددض نايرددماي اددإي ناعبمددمد اصددمة هل ددم وددخ يددلد نيددإ د  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي   
وؤعةدد  عميةددما   ت ةددأن   لعددنى  ن  افددي نايرددماي عهددإ ناعددموان   لمددمتن ناؤعةددرن   ددا    دد ي وههددم اددإي 

 عبممد وؤعةي  إن . 

  اضفدد ى ت  وددم  ااهددم عددمبام  هرضدد  فا ددم  ن ناعبمددمد   وؤعةدد   ت ةددأن   عميةددما هربمرعدد ن  اعهصددض 
ندبإنى )نايردماي(    دإ  ن تفدم د نايود ان ب هدلإ   دخ ها ود ن بذدة ناعبمدمد ناةدهإا تاد هخ نا د وخ عهميرض 

بأعا   وررإ    بمم   خ هعدعض ن  اادة هر ردي تذدضنا ندفدضن ند ناريعدي   تزدمر ناعبمدة   افدة  دة وعدذلد 
  دخ هدض ن  ن تفدضن ند ناعبمدة لمدفي  ناعبمة بإلمخ لمم ا ن  إا ناةدر مى ندبرعدم  عدخ تاا دإ نلآيدضهخ    اهدم   بمدم

بحمفددي ت  عبما ددي ت دد هض وةددربمضا بع ددإا عددخ ناددض تن  لمدد ن  داددميي ت    ددخ لمددم ا ن ت ي دد   ددضلم فإهددإا اددة    
  دة ذادك  ا دة عادى  ن ناعبمدمد      ودم عادى تادإيم نايذدما نيإهدإا  وعذاي ت نفههخ   ناعبمة   لمخ  ضهص ن

هرددملمح نايذددما نيإهددإا نايرذددضا غددأ ناااددإا  لعددنى طيددض هيرعددإ ن عددخ  ضهدد  ناراذددأ لمددمتن ناؤعةددرن  ددم ا ن عاددى ت
 ناؤعةرن.لممتن ي ذاك ت  ع معي نارا هض ناريعي    تع   نا ماي  ير ايناراا إهي  في هذرعا ن نايذما نا

عبمدددمد   لمددد    وددم وؤعةدددي  دددإن   يددماوض وهدددم ض  ييمةعدددرهم  ت  ناروا ددة ناةدددمب   هفهدددض ب ادد    ن نا
ناؤعةي ة هربمرع ن  اعهصض نا د وخ عهميرض ندبإنى )نايرماي(    إ ب هدلإ تفدم د نايود ان   دخ ة هعدعض ن 
نايردددي  ااددددة وددددخ تذددددضنا ندفددددضن ند ناريعددددي   ناعبمددددة   بمدددم   ددددخ ة لمددددم ا ن نةبرعددددم  عددددخ تاا ددددإ نلآيددددضهخ    ددددة 

هدم   د اك ة هدض ن  ن تفدضن ند ناعبمدة بحمفدي ت  عبما دي ت د هض ناعذلد  بة هذضا ن  ا د غألمخ وخ  فدة  ا
وةربمضا بع إا عخ ناض تن  بة ههمعيهخ نا ا  عاى ودم لمد  عا ده  تادميي ت    دخ ة هيدإ ن  هدي ام ادي ار ي د   دضلم 

 فإهإا اة ناعم ة نا  ت نفههخ   ناعبمة  ا، ت  ذاك   خ غأ  ضهصن عاى تاإيم نايذما نيإهإا.

هؤة  ناعبممد ة هربمرع ن  م  م بعهصض نايردماي    ناإنادي  يهدخ غدأ  دم اهخ عادى يردهمعي نااد د نيإهدإا ي
ي لمدد   ناهر رددي ت   مايدد نعددرهيمط نايذددما ناررددإ ا  ادد اك رذددخ تصدده اهخ   يمهددي ناااددإهخ ة نايددإعن.  تعدد   نا

 غ م  ع معي نارا هض   لم   ناؤعةي.
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  ي تيريما ش ا ه بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي   عهصض نا ل يهر ر (:71جدول رقم )
 

 HAD SAF BAT المؤسسة
HAD   *-  
BAT + *   
SAF    

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

ي ناعبمددمد اصددمة وددخ يددلد نيددإ د هل ددم  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي   عهصددض نا ل ددي اددإ
وؤعةي عميةما  لعنى  ن  افي نا ل ي عهإ ناعموان   لم   ناؤعةي    ي    ا وخ  افي نا ل دي ادإي عبمدمد 

 وؤعة   ت ةأن    إن .

  اضفدد ى ت  ناروا ددة ناةددمب   هرضدد  فا ددم  ن ناعبمددمد   وؤعةددي عميةددما هربمرعدد ن  اعهصددض نا ددم  وددخ 
 دددإ  ن تفدددم د نايوددد ان  ددد د عيدددماند لمددد ن نايعدددإ ب هدددلإ اهدددم  ن عبمدددمد وؤعةدددي عهميردددض ندبدددإنى )نا ل دددي(   

عميةدددما ادددإههخ ناادددإاا عادددى تادددإيم  يذدددما فإهدددإا اعدددما   ناعبمدددة   لمدددخ  دددم ا ن عادددى  دددض  نااددد د نيإهدددإا ادددم 
 ن هدد نفههخ وددخ وعددذلد   ناعبمددة    ددم ا ن ذاددك عاددى تاددإيم ناادد د ناةددضهعي ا نفهددي لمدد   نايددأا   بمددم راذدد

ناادإاا عادى تاددإيم نايذدما نيإهددإا ار د هض ناعبمددة بةده اي   راذدد ن ناادإاا عاددى تادإيم    ددض ودخ يذددضا يدلد يددترا 
روه دي  صددأا   دادميي ت    ددخ راذد ن ناهددماند ناذمي دي نادد   ذددههخ ودخ ت هددمى نلآيدضهخ  اهددم  نارعمودة وعهددخ.   ددة 

هخ  ددإاا عما ددي عاددى عدد  اي نايذددما  عدده اي ت ا ددإلمم  لعددنى لمدد   ناودد ا تددإد عاددى  ن عبمددمد وؤعةددي عميةددما اددإه
طيض اإههخ نااإاا عاى ناراذأ ناةضه   تهرملمح  يا    ا  إا حذدخ ودخ نايذدما نيإهدإا يدلد يدترا روه دي وع هدي  

ناريعدي  فدمذ ناادضناندتي ذادك ت  ع معدي ناعدما ي    مايد لم ن ودم هدإد عادى   دخ هربمرعد ن بعهصدض نا ل دي   تعد   نا
   وؤعةي عميةما.

 وددم   وؤعددي  ت ةددأن    ددإن   يما ادد  ولددمهض  موددم اددم فددم    وؤعةددي عميةددما  ييددماضف ى ت  ناروا ددة 
ناةمب     ة  وم  ظهضد تفدم د نايود ان  هرضد   ن ناعبمدمد   لمدمتن ناؤعةدرن ة هربمرعد ن  اعهصدض نا دم  

ي  مايدد ن  موددم عددخ ناراذددأ  بمددم هصددع  عادد هخ ت ا ددإ نايذددما   تعدد   ناوددخ عهميرددض ندبددإنى )نا ل ددي(  يهددخ عددمف  
 عاى وةر ي لممتن ناؤعةرن.  اتفمذ نااضنعما ي   ع معي ناذاك ت  غ م  
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 هر ري تيريما "ش ا ه" بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي   عهصض ناض هي (:72جدول رقم )

 HAD SAF BAT المؤسسة
HAD   *-  *- 
BAT + *   
SAF  + *   

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

هل ددم وددخ يددلد نيددإ د  عددل   هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي   عهصددض ناض هددي اددإي ناعددموان 
ةددأن   عميةدما هردد يض بإافددي اصدمة وؤعةدد   ت ةدأن   عميةددما  لعددنى  ن عهصدض ناض هددي اددإي عبمدمد وؤعةددي  ت 

   ا     ي وخ عبممد وؤعةي  إن .

  اضفددد ى ت  ناروا ددددة ناةددددمب  هرضدددد  فا ددددم  ن عبمددددمد وؤعةدددي  ددددإن  ة هربمرعدددد ن  اعهصددددض نا ماددددإ وددددخ 
عهميرددض ندبددإنى )ناض هدددي(    ددإ ب هدددلإ تفددم د نايوددد ان  ن ناعبمددمد ههربمدد ن لعضيدددي ناددض   ناددددما، اددض ههخ اذدددفي 

اذددههخ ة هةددع ن ت  ناصدد د عاددى نايذددما نادد  تةددملمخ    ددة وعددم اهخ   ناعبمددة   دد اك لمددخ  هةددرا إ ن وهدده 
غأ  ضهصن عاى ندعرام ا وخ ندهرام ند نا فهدي تاد هخ   دادميي ت    دخ هدتر   ن   دأن   تل دأ ود  اهخ  دتى 

ر  عادى ذادك لمدخ   ودخ  دن لآيدض رهع ن بعإ  يروره   ة لمضيرد ن عادى ت دإن  تل دأند    عدما   ناعبمدة ت ا  
 عررإ  وض هارضفي ذاك.تررهع ن عخ تل أ  ضنانوخ تذن 

ادد اك رذددخ ناادد د  ن لمدددؤة  ناعبمددمد ة راذدد ن ناا  هدددي   تل ددأ  ددمارهخ نا لمه دددي   يذددمالمخ  ابمددم تلدددأد 
 يبمددد   نااذدددض  نا ن ددد،  يهدددخ لميددد  ن نا دددضلم  ناةدددماند نااإردددي   دددتى  اددد  ته عدددلإ نا ن ددد،  يهدددخ تذن رردددمر ن 

  نارصا  نا لمد  ة  اض هي.

 وم   وؤعةي عميةدما   ت ةدأن  يدماوض مخراد، تذ  ن عبمدمد لمدمتن ناؤعةدرن هربمرعد ن  اعهصدض نا مادإ 
 وخ عهميرض ندبإنى   تفم د نايم  ن ب هلإ اهم ذاك.

 مع ي اابمعذلدهر ري "ش ا ه" بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي   عهصض ناة (:73جدول رقم )
 HAD SAF BAT المؤسسة
HAD   *-  *- 
BAT + *  +* 
SAF  + *  *-  

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:
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هرضدد  وددخ يددلد نيددإ د  هدده ت فددإ يددض لم ذند  ةاددي ت صددم  ي   عهصددض ناةمعدد ي اابمعددذلد اددإي 
ةددما   ت ةددأن   لعددنى  ن  افددي ناةمعدد ي اابمعددذلد عهددإ عبمددمد لمددمتن ناؤعةددرن ناعبمددمد اصددمة وؤعةدد  عمي

    ي   يضة وههم عهإ عبممد وؤعةي  إن .

 ناددإا ة عاددى ذاددك ناروا ددة ناةددمب   ييددماضف ى ت  لمدد ن نايددأ هرضدد  فا ددم  ن عبمددمد وؤعةددي عميةددما 
ي اابمعذلد(    دإ  ن تفدم د نايود ان ب هدلإ   ت ةأن  هربمرع ن  اعهصض ناضنب  وخ عهميرض ندبإنى )ناةمع 

 ن اإههخ نااإاا عاى نارهيؤ لعذلد ناعبمة  ية  دإ اهم   بمدم يخ  د ن اابمعدذلد نلمحربمدة  دإ اهم   لمضيرد ن 
 شإ ناضا عادى وعضيدي   فده نااصد ا ي بمدم هؤ  هده ودخ عبمدة  اد، ت  ذادك   دخ رراذد ن اؤهدي    ادي د رعدم  

هم غألمخ     ناعم ا هععض ن لرعدي  يدأا   نارعمودة ود  وعدذلد ناعبمدة.  لمد ن  اده هعدد ناعذلد نا  هعم  وه
 ن لمؤة  ناعبممد رراذ ن  ةمع ي واض ي نبم  ناعم ة     خ   إا وخ غألمخ عاى ايرإلمم  اؤهرهدم  نارعدض  عادى 

 ي   ن  يددددضي   هددددإا  ن  عدددديم م  ف نهدددد  نتاددددة  ناددددها   ناضددددع، ي هددددم   هعضيدددد ن بعبمدددد  اددددمذن هاذددددض ن    ضدددد
نالمإن  نا   يعدرهخ ااراذدأ  هؤوهد ن  دم   رذدخ نااد د  ن لمدؤة  ناعبمدمد  دإ  يردا ن ت   افدي ندبدإنى  ذادك  ن 

  و  ا ناةمع ي اابمعذلد ة هرةخ  م تة  ة شد   يرة ت   افي ندبإنى.

نايمشددضهخ   لمددمتن ناؤعةددرن   ي ذاددك  هضددم ت  ع معددي نارادد هض ناريعددي وددخ  ددض  ناضؤعددم  مايدد تعدد   نا
بح إ تترط لم   ناة معدي ااعمودة  ضهدي ناراذدأ   ناراذدأ   ناعدذلد ودخ ا د  نيهدمد   ودخ ثمدي ت دترن  نااد د 

  تعإن  وم ها   اررم رلمم.

 وددم مجبمدد   ددإن   يماددمد ولددمهض  موددم اددم فددم     ت ةددأن   عميةددما    ددإ هفهددض اهددم ناروا ددة ناةددمب   ن 
د وؤعةي  إن  ة هربمرع ن  م  م  اعهصض ناضنبد  ودخ عهميردض ندبدإنى )ناةمعد ي اابمعدذلد(    دإ   دإد عبمم

ي لمد   ناهر ردي ت  ع معدي عدإ   مايداهم تفم د نايو ان   لم   ناؤعةي   خ لم هصا ن ت   افي ندبإنى.  تع   نا
ن   ت ما ا    اإ      اردملي ة تدترط ااعمودة  ضهدي نارا هض ناريعي وخ  ض  ناضؤعم  نايمشضهخ  يماعبممد هعبما  

 ا د لهم.ة   ناعذلد  ة   ت ترن   ناراذأ 

اذدددخ بدددإا ندشدددماا ت  ها دددي وهبمدددي  لمدددفي  ن نيدددإ د ناةدددمب  ه اددد  اهدددم واماهدددي بدددن وؤعةدددي  ت ةدددأن  
ن  ي بمددم يخدد   ةمعدد ي  عميةددما    ددإ هفهددض وددخ يددلد نيددإ د  يضددا ي وؤعةددي عميةددما عاددى وؤعةددي  ت ةددأ 

ناعبمددددمد اابمعددددذلد    ل ددددم  يضددددة وددددخ  ددددإن   ادددد اك تذن  ا ة  ن زددددض  تضت يددددم لهدددد   ناؤعةددددمد وددددخ   ددددإ 
ناعبمدددمد اابمعدددذلد  زدددإ  ن وؤعةدددي عميةدددما يردددة ناضتيدددي نا    تا هدددم وؤعةدددي  ت ةدددأن    ناضتيدددي  ي ةمعددد  

 ا.نا مه ي نخ وؤعةي  إن    ناضتيي نا ما ي  نايأ 
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 هر ري تيريما "ش ا ه" بعأن  ةاي نااض لم ند صم  ي   نااإاند ندبإنع ي (:74جدول رقم )
 HAD SAF BAT المؤسسة
HAD   *-  *- 
BAT + *  +* 
SAF  + *  *-  

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

فددإ يددض لم  ناددي ت صدم  م   ادد ا نااددإاند ندبإنع ددي اددإي ناعددموان اصددمة هعدأ نيددإ د ناةددمب  ت   هدده ت  
وؤعة   ت ةأن   عميةما  لعنى  ن  افي ندبإنى عهدإ عبمدمد لمدمتن ناؤعةدرن  يضدة وههدم عهدإ عبمدمد وؤعةدي 

  إن .

وعفدخ تن  ناإا ة عاى ذاك وم ت يراهم تا ه وخ ناروا ة ناةدمب     دإ  فدإة   ناؤعةدرن نا اردن بأن 
 لم هاة  ة نااإاند ندبإنع ي ور يضا اإي ناعبممد   وم وؤعةي  إن  ي فإة غ م   افي ااعهميرض ناابعي اابإنى.

 بمددم بددإا ندشددماا ت  ها ددي وهبمددي فددإن   لمددفي  ن نيددإ د ناةددمب  بددإ ا  ه ادد  اهددم واماهددي بددن وؤعةددي عميةددما 
رن  ت ةدددأن   ودددخ ثمدددي  دددإن  ي بمدددم يخددد   افدددي تبدددإنى   ت ةدددأن     دددإ هفهدددض اهدددم  يضدددا ي عميةدددما عادددى ناؤعةددد

عبمملهم   عا ه تذن  ا ة  ن زدض  واماهدي    تضت يدم لهد   ناؤعةدمد ناد ل  ودخ   دإ تد يض ناادإاند ندبإنع دي. يإههدم 
يدأا وؤعةدي زإ  ن وؤعةي عميةما يرة ناضتيي نا    تا هم وؤعةي  ت ةدأن    ناضتيدي نا مه دي  ناضتيدي نا ما دي  نا

  إن .

ي لمددددد   ناهر ردددددي نايدددددأا ت   ن  افدددددي تودددددرلط ناعبمدددددمد ااادددددإاند ندبإنع دددددي ورام تدددددي بدددددن  مايددددد تعددددد   نا
 ناؤعةمد  ارام د تورلط اؤعم هخ نايمشضهخ اةبممد ناا م ا ناإراضن  ي.

 المبحث الثالث: مناقشة وتق  م نلا ج الدراسة الم دان ة
يددددي   ا ناا ددددم ا   اروإهددددإ ناا ددددم ا ناإراضن  ددددي   يا دددد  نا دددد ا نارهميةدددد ي تن  انعددددرهم لمدددد   تيوددددإ   وعض 

 اابمؤعةي وخ يلد   المم   تهبم ي وةر ي ندبإنى اإي ناعموان.

 ار ادددد   لمدددد ن ناددددإ ا بعددددذة وعبمدددد   تأ  ددددإ    وددددخ  فددددة تددددإع خ ناهرددددم   نار يرددددة تا هددددم عهددددإ تيريددددما 
 ن دددإا يادددا  بدددة يضددداهم  ن تذددد ن ناإانعدددي  ناروا دددة عادددى  نااضاددد مد  لم هذرددد، ءعدددامط ناإانعدددي عادددى وؤعةدددي

ال  وؤعةدمد تهعدا   هادس نلمحد ا نارهميةدفي  لمد  يردهمعي نتد     لمد   ناؤعةدمد لمدفي عميةدما   ت ةدأن   
   إن  نخ تفضن  عبما ي واماهي بن ناهرم  .

يردد مد نااتر دي اذددخ بعددإ  عد اإ  اهددم لمد ن نايوددإ عضاددم المدخ ناهرددم   نار يرددة تا هدم    دد ن اادي وددخ نار  
 تيريما يروي نااضا مد نا ا عي   تأ  إ ندفمبي عاى نارةمؤةد نااضع ي  ناض  ة ي له ن نايوإ.
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  يدة  ن هر دضلم ت  وهم عدي نااضادد مد ةبدإ  ن هيدإ    ة بعددضلإ  يا دة ب دمةد ناعل دي بددن ورلدأ  ناإانعدي    دد ن 
 بمة   تيريما نااضا مد.تيريما يرل  ي ت ي   نم ذلمح ندنحإنا ناةرع

 المطلب الأول: درض ويل ل العلاقة بين ملغير  الدراسة
 يدددة  ن هاددد   لهم عدددي  تيريدددما نااضاددد مد ةبدددإ  ن هاددد     ة بعدددضلإ  يا دددة ب دددمةد وعدددمولد نةاتيدددمط 

د نداتيددمط بددن  نمددمذلمح ندنحددإنا ااوذددخ عاددى ناعل ددي بددن ورلددأ  ناإانعددي ناةددراة  نارددمب    هيددإ  بي ددمةد وعددمول
 نارلأهخ.

 معاملات الإرتباط: -1
 بمهدم بحةددم  وعددمولد نداتيددمط بدن نارلددأ ناةددراة  ناربم ددة   ناا دم ا ناإراضن  ددي   نارلددأ نارددمب   نادد   

 ر ة ندبإنى باض عه    مهلإ ناهرم    بمم لمفي و اوي   نيإ د نا نليف
 أ  ناإانعيوعمولد نداتيمط بن ورل (:75جدول رقم )

 
 نارلأ ناةراة        

 نارلأ نارمب 
 نااضنا وةر ي ناإةاي وعموة نةاتيمط بأعخ

     فإن 0.003 0.20 نايرماي

     فإن 0.000 0.24 نا ل ي

     فإن 0.000 0.57 ناض هي

     فإن 0.000 051 ناةمع ي اابمعذلد

     فإن 0.000 0.49 ندبإنى
 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   تعإن  نا ماييوخ  المادر:

فإن بن ناا م ا ناإراضن  ي  عهصض   ن لمهمط تاتيمط و فيم    لم نايو انهفهض نيإ د وخ تفم د 
عاى نار نلي.   0.51  0.57  0.24  0.20نايرماي  نا ل ي  ناض هي  ناةمع ي اابمعذلد   إ باللإ ناا خف 

ا م ا ناإراضن  ي(    إ عراهم ناتيمط و فيم    لم فإن بن ورلأ  ناإانعي نارمب  )ندبإنى(   ناةراة )نا بمم 
  . 0.49  بمره  باللإ

 نماذ  الإنحدار:  -2
 ةبددإ وددخ ناا ددم   )ناا ددم ا ناإراضن  ددي  ندبددإنى(   بعددإ عددضلإ  يا ددة هرددم   نداتيددمط بددن ورلددأ  ناإانعددي

ذلمح تنحدإنا نارلدأ ناةدراة عادى نارلدأ ناردمب   ودخ يدلد ناهبمدمذلمح ناد  ه ا لمدم   نيدإن د نا نا دي  إانعي  يا دة نمدمب
 اذخ  ية ذاك ناتأههم تيريما شض ط ت ي   لم   ناهبممذلمح  صإ نارأ إ وخ يرل  رهم.
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ندبددإنى اددإي  ف بعددإ نارأ ددإ ناهفددض  وددخ  فدد     ا ااا ددم ا ناإراضن  ددي   تهبم دديإخلبننار يننلاص ة تطب نن  النمننفذ 
ناعدموان   ودخ ثمدي   المدم   يا دد  نا د ا نارهميةد ي اابمؤعةدي  هذد ن  ددإ تأ دإة ودخ ناعدضط نا د اصدل  ي ت ي دد  

 نممذلمح ندنحإنا  اذخ لمهمط شض ن ت صم  ن طيضهخ ةبإ وخ نارأ إ وخ ت يض م   مف 

ودخ يدلد ت اد   شدذة نار رهد  ند ربمدملي  ف لمد ن ناعدضط رذدخ نارأ دإ وهدهيرط إتباع الق م اللفهينح الطب عني -أ
ااددد خ ناإانعدددي   اغدددخ  ن هفضهدددي نادددإ ناض  هدددي تددده  عادددى  ن نااددد خ تدددؤ د ت  نار رهددد  نا ي عدددفي تذن يم دددلإ ناعدددملمإند 

   تة  ههم رذههم نارأ إ وخ ت ره  ناا خ ته ل م وخ ناعذة نا نليف 30ناا بمي 
 خ ند صم  ي   ناهبم ذلمحنار ره  ناري  وخ  ية ناا  (:22يكل رقم )

 
 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   المادر:

 

هفهددض اهددم ناعددذة  ن لمهددمط  ماددة بددن  ددض  ناةددرا خ ناعددم  لي نادد   هاصددة بددن ناادد خ نا فيددي  ناةددمايي  
ر رهدد  نا ي عددفي    ارددملي   يدد  شددذة لمضوددفي   عا دده رذددخ ناادد د  ن نار رهدد  ناريدد  وددخ  يددة ناادد خ نة ربمما ددي لمدد  نا

 تأ إة وخ يروي لم ن ناعضط  ههراة ت  نارأ إ وخ ناعضط نلآيض.
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يريددما ي عددض تف اارأ ددإ وددخ لمدد ن ناعددضط هادد    يريددما ناعه هددي    وددم هةددبمى يننرط تننففر معنفيننة في النمننفذ  -ب
(F.Testنيإ د نا نلي ه ا  اهم ذاكف  ) 

  ذلمح ندنحإناتيريما ي عض اابمعه هي نم (:76جدول رقم )
 مسلفى الدلالة (Fق مة ) ملفس  المربعات مجمفع المربعات درجات الحرية مادر اللبايد المحفر
 0.000 8.86 4349.14 4349.14 1 ندنحإنا الأيالة

   490.53 104975.18 214 ناي ن في

    109324.32 215 نلمجبم ى

 0.000 13.40 6444.72 6444.72 1 ندنحإنا الطلاقة

   480.74 102879.60 214 ناي ن في

    109324.32 215 نلمجبم ى

 0.000 102.38 35378.36 35378.36 1 ندنحإنا المرونة

   345.54 73945.96 214 ناي ن في

    109324.32 215 نلمجبم ى

الحساس ة 
 للمشكلات

 0.000 73.85 28050.50 28050.50 1 ندنحإنا

   379.78 81273.82 214 ناي ن في

    109324.32 215 نلمجبم ى

مجمفع 
القدرات 
 الإبداد ة

 0.000 67.62 26251.47 26251.47 1 ندنحإنا

   388.19 83072.85 214 ناي ن في

    109324.32 215 نلمجبم ى

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو  وخ تعإن  نا مايي  المادر:

بعإ وخ  بعم  ندبإنى ناابعدي     ناادإاند ندبإنع دي  ذدة زدإلمم  اهدم   دا  (    ةF اهفض ت    بمي )
    افدمد ناضهدي ناي هدي   نيدإ د  عدل   0.05  ةاديوخ   بمرهم نيإ ا دي    دة لمد   نااد خ لمدفي  نادي عهدإ وةدر ي 

 لي نمض ت  ت ي   ناهبم ذلمح. عا ه رذخ ناا د  ن لمهمط وعه هي ااهبم ذلمح  وم هعد  ن لم ن ناعضط نا م  اا    ارم

 المطلب الثاني: مناقشة وإخلبار اللرا ات المفافدة
عددر ام  ناهبمدد ذلمح اعددض في نار ي دد   ههراددة ويمشددضا ت  عددضلإ  وهم عددي  يا ددة يضادد مد لمدد ن نايوددإ تبعددإ  

ناا ددم ا  (  اا ددم  تأاددأT-Testعددردإن  تيريددما عددر   هلإ )تعددردإن  لمدد ن ناهبمدد ذلمح   دد ن نااضع ددي وههددم  ناض  ةدد ي ء
  .ة عهصض وخ عهميرض ندبإنى عاى  إيناإراضن  ي )نارلأ ناةراة( عاى  

 

 

 نلا ج إخلبار يحة اللرا ة اللرد ة الأولى: -1
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في تنم نة دنانر الأينالة لندى كبنير "للق ادة الديمقراط نة دور  ته  نااضا ي نااضع ي نا   عاى وم هافيف 
 العاملين".

ي  عدددا   يا دددة ندنحدددإنا نايةددد ا اا دددم  تأادددأ ناا دددم ا  مايدددردإولإ ناعدددتديريدددما يردددوي لمددد   نااضاددد ي 
( هرددم   77نارددمب (   ه ادد  نيددإ د ا ددخ ) ناإراضن  ددي )نارلددأ ناةددراة( عاددى وةددر ي نايرددماي اددإي ناعبمددمد )نارلددأ

 ناا م ف
 موان ا ناإراضن  ي عاى  افي  يرماي ناعم هرم   يا ة ندنحإنا ناية ا ااا (:77جدول رقم )
 مسلفى الدلالة المحسفبة Tق مة  Betaمعامل  الخطلا المع ار  معامل الانحدار النمفذ  الملغير اللابح
 ني   نا مبلإ نايرماي

 ني   ناةراة
48.55 
0.84 

4.26 
0.28 

 
0.20 

11.40 
2.98 

000. 
003. 

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

تهبم دددي عهصدددض نايردددماي ادددإي ناعدددموان    ه اددد  نيدددإ د ناةدددمب   فددد     ا فددد لمض  ااا دددم ا ناإراضن  دددي 
( لةدر ي  ةادي 0.05 وةدر ي نت دأ ) (215 افمد ناضهدي )عهإ     لمفي  ناي2.98نلمحة بي  T  إ باللإ   بمي 

  (.0.00) إا  

أ ناةددراة  لمدد  ناا ددم ا ناإراضن  ددي    ارددملي رذددخ لعددنى  ن ناعه هددي ني   ددي   نمدد ذلمح نايرددماي تعدد ي اابمرلدد
 ناا د  ن لمهمط   ا ذ   ةاي وعه هي ااا م ا ناإراضن  ي   تهبم ي عهصض نايرماي اإي ناعموان.

  بهم ن عاى ناهر ري ناةمباي رذخ  ي د نااضا ي نااضع ي نا   ااإانعي.

 نلا ج يحة اللرا ة اللرد ة الثان ة: -2
في تنم نة دنانر الطلاقنة لندى كبنير للق نادة الديمقراط نة دور  " ي نااضع دي نا مه دي عادى ودمهافيف ته  نااضاد

 .العاملين"
عددردإن   عددا   يا ددة ندنحددإنا نايةدد ا ارلددأ ناا ددم ا ناإراضن  ددي عاددى تديريددما يرددوي لمدد   نااضادد ي     

  ل ي ناعموان   هرم   ناا م  ه اوهم نيإ د نا نلي.

 

 

 
 هرم   يا ة ندنحإنا ناية ا ااا م ا ناإراضن  ي عاى وةر ي  ل ي ناعموان (:78) جدول رقم

وةر ي  نلمحة بي T  بمي  Betaوعموة  نت أ ناع ما  وعموة نةنحإنا ناهبم ذلمح نارلأ نارمب 

                                                 
  :215= 1 -216تم حساب درجات الحرية بالعلاقة. 
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 ناإةاي
 ني   نا مبلإ نا ل ي

 ني   ناةراة
49.63 
0.86 

3.30 
0.24 

 
0.24 

15.03 
3.66 

000. 
000. 

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

تهبم دددي وةدددر ي  ل دددي ناعدددموان عهدددإ   هعدددأ نيدددإ د ناةدددمب  ت   فددد     ا وعهددد   ااا دددم ا ناإراضن  دددي 
( 0.05)(  وةدر ي نت دأ 215 لمفي  ناي عهإ  افدمد ناضهدي )  3.66نلمحة بي  T    إ باللإ   بمي 0.05وةر ي 

  (. 0.00لةر ي  ةاي  إا  )

  اردددملي رذددددخ ناادددد د  ن ناإةاددددي ناعه هددددي ني   ددددي   نمددد ذلمح نا ل ددددي تعدددد ي اابمرلددددأ ناةددددراة  لمدددد  ناا ددددم ا 
 ناإراضن  ي    ارملي لمهمط   ا ذ   ةاي وعه هي ااا م ا ناإراضن  ي   تهبم ي عهصض نا ل ي اإي ناعموان.

  اةمباي ترأ إ يروي نااضا ي نااضع ي نا مه ي    ارملي رذخ  ي لهم. بهم ن عاى ناهر ري ن

  نلا ج يحة اللرا ة اللرد ة الثالثة: -3
في تنم ننة دناننر المرونننة لنندى كبننير " للق ننادة الديمقراط ننة دور  تدده  نااضادد ي نااضع ددي نا ما ددي عاددى وددمهافيف 

  العاملين".

نحددإنا نايةدد ا ارلددأ ناا ددم ا ناإراضن  ددي ا   يا ددة ندعددردإن   عددي   بمهددم ء تيددمى هاددس نت دد ند ناةددمبا
 عاى  افي وض هي ناعموان   نيإ د نارملي هع  هم هرم   ناا م .

 هرم   يا ة ندنحإنا ناية ا ااا م ا ناإراضن  ي عاى وةر ي وض هي ناعموان (:79رقم ) جدول
مسلفى  المحسفبة Tق مة  Betaعامل م الخطلا المع ار  معامل الانحدار النمفذ  الملغير اللابح

 الدلالة
 ني   نا مبلإ ناض هي

 ني   ناةراة
23.29 
2.06 

3.88 
0.20 

 
0.57 

6 
10.12 

000. 
000. 

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

بم دي عهصدض ناض هدي ادإي ناعدموان    دإ ته  ه ا  اهدم نيدإ د  عدل   فد     ا  يدأ ااا دم ا ناإراضن  دي 
( لةدر ي  ةادي  دإا  0.05(  وةدر ي نت دأ )215 لمفي  نادي عهدإ  افدمد ناضهدي )  10.12نلمحة بي  Tباللإ   بمي 

(0.00.) 

وعددنى ذاددك  ن ناعه هددي ني   ددي   نمدد ذلمح ناض هددي تعدد ي اابمرلددأ ناةددراة  لمدد  ناا ددم ا ناإراضن  ددي    ارددملي  
 لمهمط   ا ذ   ةاي ت صم  ي ااا م ا ناإراضن  ي   تهبم ي عهصض ناض هي اإي ناعموان. رذخ ناا د  ن

    ارملي رذخ  ي لهم.  ي بهم ن عاى ناروا ة ناةمب  ترأ إ يروي نااضا ي نا ما 

 نلا ج إخلبار يحة اللرا ة اللرد ة الرابعة -4
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في تنم نننة دنانننر كبنننير دة الديمقراط نننة دور  " للق ننناتددده  نااضاددد ي نااضع دددي ناضنبعدددي اايودددإ عادددى ودددم هادددفيف 
  الحساس ة للمشكلات لدى العاملين".

عدردإن  يا دة ندنحدإنا نايةد ا ارلدأ ناا دم ا ناإراضن  دي عادى  افدي  ةمعد ي  اا م  لم ن ناإ ا   بمهم ء
 ناعموان اابمعذلد   هرم   ناا م  ه اوهم نيإ د نا نلي.

 إنا ناية ا ااا م ا ناإراضن  ي عاى وةر ي ناةمع ي اابمعذلد اإي ناعموانهرم   يا ة ندنح (:80جدول رقم )
مسلفى  المحسفبة Tق مة  Betaمعامل  الخطلا المع ار  معامل الانحدار النمفذ  الملغير اللابح

 الدلالة
ناةمع ي 
 اابمعذلد

 ني   نا مبلإ
 ني   ناةراة

31.57 
2.46 

3.60 
0.29 

 
0.51 

8.75 
8.59 

000. 
000. 

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

هعدددددأ نيدددددإ د  عدددددل  ت   فددددد     ا  يدددددأ ااا دددددم ا ناإراضن  دددددي عادددددى تهبم دددددي  افدددددي  ةمعددددد ي ناعدددددموان 
(  وةددددر ي نت ددددأ 215 لمددددفي  ناددددي عهددددإ  افددددمد ناضهددددي )  8.59نلمحةدددد بي بددددد  Tاابمعددددذلد    ددددإ  ددددإاد   بمددددي 

وعدددنى ذادددك  ن ناعه هدددي ني   دددي   نمددد ذلمح ناةمعددد ي اابمعدددذلد تضفددد  ت  (. 0.00( لةدددر ي  ةادددي  دددإا  )0.05)
نارلأ ناةراة  لم  ناا م ا ناإراضن  ي    ارملي رذههدم نااد د  ن لمهدمط   ا  يدأ ااا دم ا ناإراضن  دي   تهبم دي عهصدض 

  ناةمع ي اابمعذلد اإي ناعموان.

 هر ري ناةمباي رذخ  ي د نااضا ي نااضع ي ناضنبعي ااإانعي. بهم ن عاى نا

 نلا ج إخلبار يحة اللرا ة الر  س ة للدراسة: -5
للق ننادة الديمقراط ننة دور كبننير في تنم ننة مسننلفى الإبننداع "ى وددم هاددفيف تدده  نااضادد ي ناض  ةدد ي اايوددإ عادد

  لدى العاملين ويق   الم اة اللنافس ة للمؤسسة".
   نااضا ي   بمهم ءيريما   ا ناا م ا ناإراضن  ي   تهبم دي وةدر ي ندبدإنى ادإي ناعدموان ديريما يروي لم

ي  يهد ن  بمهدم بهاس نا ضهاي ناةمباي ) ضهاي تيريما نااضا مد نااضع ي(   وم   المم   يا   نا د ا نارهميةد ي اابمؤعةد
 في ناإانعمد نا   ايردلإ   ا ندبدإنى      Porterعرهرملمح    إ   دعربمم  عاى  بحم  بر ا وه وخ يلد ند

 يا   نا  ا نارهمية ي  تعرهررهم  هه  هخ ه فإ تبإنى يإهه ت فإ و  ا تهمية ي.

 

 
 هرم   يا ة ندنحإنا ناية ا ااا م ا ناإراضن  ي عاى وةر ي تبإنى ناعموان (:81رقم )جدول 

 مسلفى الدلالة المحسفبة Tق مة  Betaمعامل  الخطلا المع ار  معامل الانحدار النمفذ  الملغير اللابح
 .000 5.37  4.57 24.51 ني   نا مبلإ ندبإنى
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 .000 8.22 0.49 0.08 0.64 ني   ناةراة

 SPSS دعربمم  عاى مخضفمد ناروا ة ب نع ي بضةو   وخ تعإن  نا مايي المادر:

  تهبم ددي وةددر ي ندبددإنى اددإي ناعددموان  ه ادد  نيددإ د ناددإ ا نيدد لمض  نادد   تاعيدده ناا ددم ا ناإراضن  ددي 
( لةدددر ي 0.05(  وةددر ي نت دددأ )215 لمددفي  نادددي عهددإ  افدددمد ناضهدددي )  8.22نلمحةددد بي بدددد  T  ددإ  دددإاد   بمددي 

وعددنى ذاددك  ن ناعه هددي ناذا ددي   نمدد ذلمح تبددإنى ناعددموان تعدد ي ت  نارلددأ ناةددراة  لمدد  ناا ددم ا   (0.00 ةاددي  ددإا  )
 ناإراضن  ي.  

نااضع دددي  نارمبعدددي اددد   يا دددة ناهردددم   ناةدددمباي     دددم  مخراددد، نا  نا بدددن نارلدددأ ناةدددراة  نارلدددأند    
     إ  هه  هخ ه فإ تبإنى ت فإ و  ا تهمية ي يإهه هرخ  ي د نااضا ي ناض  ة ي ااإانعي.

  المطلب الثالث: نلا ج يل ل الدراسة الم دان ة، واللفي ات المقترصة.
ا ادد   عددهعضلإ مجبم عددي ناهرددم   نادد  ت يردداهم تا هددم وددخ  انعددرهم نا إنه ددي    ددإ عددهعضلإ   يددلد لمدد ن ن

نايإنهي ناهرم   نا  تعرداصهملمم وخ يا ة  وهم عي تفم د ناعبممد نارعااي بأعتخاي ندعربمماا نخ هعدضلإ بعدإلمم اادي 
عددضلإ  ت دترن  مجبم عدي وددخ نار يرد مد عاددى  ناهردم   ناد  ت يردداهم تا هدم وددخ تيريدماة اااضاد مد  اهصددة   ناههمهدي ت 

 ا   لم   ناهرم  .

 اللرع الأول: النلا ج المسلمدة مد يل ل ومناقشة إجابات العمال الملعلقة  سئلة الإسلمارة.
 ذهددددم وددددخ يددددلد يا اهددددم  وهم عددددرهم دفددددم د ناعبمددددمد عددددخ  عددددتخاي ندعددددربمماا   ناؤعةددددمد نادددد ل  ت   

 م     همفنار يرة ت  مجبم عي وخ ناهر

 ف ما يلعل  بلفافر خاا ع وسمات الق ادة الديمقراط ة لدى الرؤسالأ المبايريد في المؤسسات الثلا : -1
تيدددن  ن نااتخدددي ناةدددرر بي   وؤعةدددي عميةدددما تدددضي  ن ا  ةدددهم نايمشدددض   دددإ يدددخ ناعل دددمد ندهةدددمه ي   بمدددم  هددده  -

  اردددملي يهددد ى ناا دددم ا   وؤعةدددي عميةدددما لمدددفي   دددم ا هاددد لإ ناةدددا ي اضؤ عددد ه   هعدددض هخ عهدددإ تفدددمذ ناادددضناند  
  راضن  ي.

تيدن  ن نااتخددي ناةدرر بي   وؤعةددي  ت ةددأن  تدضي  ن ا  ةددهم نايمشدض هددراخ وهددماا ناعل دمد ندهةددمه ي   هادد لإ  -
ت ةدأن  لمدفي   دم ا ناةا ي اضؤ ع ه  تة  هه رره  عخ تشضن هخ   تفمذ نااضناند    ارملي يه ى ناا م ا   وؤعةي  

  راضن  ي ت   إ وم.

تين  ن نااتخي ناةرر بي   وؤعةدي  دإن  تدضي بأن ا  ةدهم نايمشدض ة ترد يض ي ده  دة  عدس ناعل دمد ندهةدمه ي   -
 ة ردددما  تا هضدددم ااةدددا ي   بمدددم ههادددض  ءفدددمذ ناادددضنا   ن   لي تشدددضنط ااعبمدددمد    اردددملي يهددد ى ناا دددم ا   وؤعةدددي 

 ا   ت  ضن  ي. إن  لمفي   م 

 ف ما يلعل  بلفافر القدرات الإبداد ة لدى العاملين في المؤسسات الثلا : -2
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تيددن  ن نااتخددي ناةددرر بي   وؤعةددي عميةددما تددضي بأن نااددإاند ندبإنع ددي ناابعددي وردد يضا اددإههم  يهددخ هربمرعدد ن  -
   رراذدد ن  ةمعدد ي تبددم  ناعددذلد ب ل ددي يذضهددي   هربمرعدد ن  اض هددي نا لمه ددي   بمددم هفهددض ن نايرددماي   ناعبمددة

 لمد   ناصدامد ناابدد  لمدفي  لمددخ عهميردض ندبدإنى. حددم هدإد عاددى تد نيض ندبدإنى اددإي عبمدمد وؤعةددي عميةدما   ذاددك 
انفد  ت  نادهبما ناا ددم   نادإراضن في ناد   هريعدده ناضؤعدم  نايمشدضهخ   لمدد   ناؤعةدي  حدم وذددههخ ودخ ايد  نااددإاند 

 م هر   لهخ ني  ناهمع  اافرهم   ندبإنى  ناع م   ناي د   ناعبمة.ندبإنع ي اضؤ ع هخ   ح

تين  ن نااتخي ناةدرر بي   وؤعةدي  ت ةدأن  تدضي بأن ناادإاند ندبإنع دي ناابعدي غدأ ورد يضا ادإههم ا عهدم  بدة  -
 هفهددض ن ناإناددي  لمهددمط غ ددم  ا ددإ لمدد   نااددإاند    ددإ  ن ناعبمددمد   لمدد   ناؤعةددي هربمرعدد ن  اض هددي نا لمه ددي 

 نايرماي   عبماهخ   اإههخ  ةمع ي اابمعدذلد  تة   دخ ة هربمرعد ن ب ل دي يذضهدي   عا ده يمدبدإنى غدأ ورد يض 
بعهميرددض  ناعمعدد ي ناابعددي مجربمعددي   لمدد ن انفدد  ت  نمددا ناا ددم ا ناددإراضن في ه عددم وددم  ادد ن رذددخ ناذددخ عاددى لمددؤة  

لمد ن ناعدم  رذههددم نااد د  ن غ دم  عهصددض ناعدما ي   تفدمذ نااددضنا  ادض عددايم ناعبمدمد   دخ ه عددم ودم ويدإعن.  عاددى 
 عاى ت يض نا ل ي نااذضهي اإي لمؤة  ناعبممد.

تيدن  ن نااتخدي ناةددرر بي   وؤعةدي  دإن   تددضي بأن ناادإاند ندبإنع دي ناابعددي غدأ ورد يضا اددإههم  اذا دي  يهددخ  -
ذلمه دددي   بمددددم ة هفهدددض ن نايردددماي   عبماهدددخ  ة رراذددد ن  ةمعددد ي بددددم   ة هربمرعددد ن ة ب ل دددي يذضهدددي  ة لض هدددي

ناعذلد   ذاك عم إ ت  ناهبما ناا م   نا ت  ضن في نا   رماعه ناضؤعم  نايمشضهخ   لم   ناؤعةدي   ناد   لم 
 هإى مجمة اا ر ناهبممذلمح نايإعي ااعموان يلإ تاك ناا م ا.

 مد إخلبار اللرا ات اللرع الثاني: النلا ج المسلمدة
تن وهم عددرهم  تيريددماة اااضادد مد نااضع ددي  ناض  ةدد ي اايوددإ  وذههددم وددخ نا يردد د ت  مجبم عددي وددخ ناهرددم    

  بضرلممف

 ن ناددددهبما ناا ددددم   ناددددإراضن في لضتذ نتدددده نادددد ل  هددددؤاض ت ددددم  عاددددى رلم ا وةددددر ي  يرددددماي ناعددددموان   ناعبمددددة   -1
 تعرهيمط نايذما ناررإ ا  ندبرعم  عخ ناراا إ )وؤعةدي عميةدما(     دن    إاوخ عاى يرهمعي ناا د نيإهإا

  ن ناا م ا نا ت  ضن  ي تؤاض عايم عاى  يرماي ناعموان )وؤعةي  إن (.

 ن ناا دددم ا ناإراضن  دددي لضتذ نودددم ناددد ل  لهدددم   ا ت دددمل   ايددد  وةدددر ي  ل دددي ناعدددموان    دددإاوخ عادددى ت ا دددإ  -2
ودددخ نايذدددما    نااددد د )وؤعةدددي عميةدددما(   بمدددم  ن غ دددم    دددإ لمددد   ناضتذددد ند هدددؤ   ت  هاددد    دددض  ناعإهدددإ 

وةر ي ندبإنى )وؤعةي  ت ةأن (    ن ناا م ا نا ت  ضن  ي تضدع، ودخ وةدر ي نا ل دي ادإي ناعدموان )وؤعةدي 
  إن (.

 افدي وض هدي ناعدموان   عادى  دإاوخ عادى  ن ناعا   ناإراضن في   ناا دم ا لضتذ نتده ناد ل  هدؤاض ت دم  عادى  -3
تل دددأ  دددمارهخ نا لمه دددي  تل دددأ  يذدددمالمخ برلدددأ نا ن ددد، )وؤعةدددي عميةدددما(  لمددد ن ودددخ فهدددي   ودددخ فهدددي  يدددضي يدددإن 

 ناعا   نا ت  ضن في   ناا م ا هااة وخ  افي ناض هي اإي ناعموان )مجبم   إن (.
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م تأاأ ت مل عاى تهبم دي  ةمعد ي ناعبمدمد اابمعدذلد   عادى  دإاوخ  ن ناا م ا ناإراضن  ي لضتذ نوم نا ل  له -4
عاى ايرإلمم  ت رعم  ف نه  نتاة  ناضع، ي هدم )وؤعةدي عميةدما(     دن ناا دم ا نا ت  ضن  دي  اضلمدم عدار 

   لم ن نيمه  )وؤعةي  إن (.

اند ندبإنع دي ادإي ناعدموان     يا د   ن  راضن  ي ناا م ا لضتذ نوم ناد ل  تةدهخ بإافدي  يدأا   ايد  ناادإ -5
 تررادى لمد   ناةدم ي ودخ يدلد  ن حماعدي ناا دم ا ناإراضن  دي ه اددإ  نا د ا نارهميةد ي اابمؤعةدي )وؤعةدي عميةدما(.

ندبملمدمد ند مب دي ادإي ناعضدم  بددم  ب تخدي ناعبمدة   هةد   ناعدع ا  اضاددم عدخ ناعبمدة    اردملي تضتاد  ا   نايددم  ا 
ى اددإي ناعبمددمد   تضدافي عادد هخ شددع ان بأ  ددرهخ  ت هدإ وددخ  ة هددخ  تهربمددم هخ اابمؤعةدي    ارددملي تةددهخ لمدد    ندبدإن 

ناا ددم ا   ايدد  وةددر ي ندبددإنى اددإي ناعددموان )وؤعةددي عميةددما(.  وددم   المددم   يا دد  نا دد ا نارهميةدد ي   ةدد  وددم 
فددإة  ن وؤعةددي عميةددما لمددفي نا  ددض تبددإنعم   شددضة   ااهددم عددمبام     ددإ  هدده ه فددإ تبددإنى ت فددإ و دد ا تهميةدد ي    

 تا هم وؤعةي  ت ةأن     يأن وؤعةي  إن   هخ هل   ندبإنى  م  م.

  اضفدد ى ت  وؤعةددي عميةددما زددإلمم ناؤعةددي نا  ددض   دد ن   عدد لم نتدد     ناددإا ة عاددى ذاددك  ن لمدد   
   ددض وددخ شددهم ا ااردد  ا    ددإ يصددالإ  تربمردد  وهررموددم  يدد  ا  يهددفي  اددك - بمددم  ا    تعضهاهددم-ناؤعةددي 

 لمددفي نلآن    دد ا ناصدد د عاددى  2004تيرددإنا  ISO 14001  شددهم ا  2008 تيرددإنا ISO 9001عاددى شددهم ا 
 .2016شهم ا  يضي اار  ا تيرإنا 

  دادميي ت  و دد ا نيد  ا  زددإ وهرردمد لمدد   ناؤعةدي تربم دد   اةدعض  تدد يض  تهد ى ناصدد غ  فد  ا نتإوددي   
م   ةدديهم و دد ا تهميةدد ي   دد ي وددخ ناؤعةددمد ناهمشدد ي   يرددهمعي نتدد    ناوددض نادد    لماهددم اذةدد    ناضددبممن  حدد

  ميي ناع نلم نلمحا ي  وذههم وخ ت ف ه وهررموم  تى ت  بعض ناع نلم نتماف ي.

   ددن وؤعةددي  ت ةددأن  نا ددة تبددإنعم  نا ددة   دد ن وددخ ناؤعةددي ناةددمااي نادد  ض    ددإ زددإ  ن وهررددمد  
حدم   ةديهم   2008 تيردإنا ISO 9001   ناؤعةي تربم    ي  ا  ناه ع ي  لمفي  ادك شدهم ا فد  ا  ن دإا يادا لم
  ذ دض -عاهم  اك بعض ناع نلم نلمحا دي   و نفهي ناؤعةمد ناهمش ي   هاس ناا مى   فتهمية ي  م وم و  اعه  

   ن ناع نلم نتماف ي. -لم   ناع نلم   تعضه، لم   ناؤعةي

 وددم وؤعةددي  ددإن    هددخ هل دد  ندبددإنى  موددم    ارددملي يهددفي ناؤعةددي نا ددة   دد ن وددخ ناؤعةددرن ناةددماا   
 نا  ض    إ  ن لم   ناؤعةي ة  اك شهم ا اار  ا ت  ه وهم لم ن   بمم   م ة ت فه وهررموم اع نلم يماف ي. 

 س ة للمؤسسة مد خلال مدخل الإبداع.وبذلص يثبت دور الق ادة الديمقراط ة في يق   الم اة اللناف
 اللرع الثاني: اللفي ات المقترصة

 بهم ن عاى مجبم عي ناهرم   نار يرة تا هم  رذخ ت ترن  عإا ت ير مد  اهةيي اذة وؤعةي    همف
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د بدددإنى ادددإي ناعبمدددم اهةددديي اؤعةدددي عميةدددما   هدددخ  دددما  ناا دددم ا ناإراضن  دددي بجبم ددد  وا ومودددم    هدددخ هرددد نيض ند -1
ي لمدد   ناؤعةددي ب ادد   ددة  مايدد   ددإ  ن لمدد   ناؤعةددي لمددفي ناضن ددإا   عدد لم نتدد    ت يرددفي نا بعهميرددض  ناابعددي 

 ناةية ناذا اي  نارإنبأ نالروي ا لم ا تورلط اؤعم هم نايمشضهخ اةبممد  يصم   ناا م ا ناإراضن  ي.

    هدخ هردد نيض تبدإنى اذدخ بل دم  عهصددض ه عدم ودم ي راضن  ددبصد اا  اهةديي اؤعةدي  ت ةدأن    هددخ  دما  ناا دم ا  -2
ي لم   ناؤعةي  دلمربمدم  ناعدإهإ لعدما ي ناعدموان   تفدمذ ناادضناند   مايوهخ  هضم  لم  عهصض نا ل ي  ت يرفي نا

 ت ع    ن ضا لم   ناعما ي  ان ذاك وخ شأهه  ن هضي  وخ وةدر ي نا ل دي ادإي ناعدموان    اردملي هرواد  تبدإنى 
 وة   نا   هةملمخ   يا   و  ا تهمية ي   هي له   ناؤعةي.ناعم

 اهةدديي اؤعةددي  ددإن    هددخ  ددما  ناا ددم ا نا ت  ضن  ددي بحدد نيألمم  يددل تادد هض  ة وعددما ي   عدداي ي ناعل ددمد  -3
وان  ي لمدد   ناؤعةددي  ارداددفي نارددم  عددخ لمدد ن ناعددا   نادد   هارددة ا   ندبددإنى اددإي ناعددم مايددندهةددمه ي  ت يرددفي نا

 ناعبمة عاى تاام  ف  وخ ناعل مد ندهةمه ي ند مب ي ناإنيتخي وخ يلد اعمهي ناعبممد   ندعرهم   دخ   ت دترنوهخ 
 تعر عهخ  تهبم رهخ  تب ي نااضيري لهخ اابمعما ي   تفمذ نااضناند   تاد هض بعدض ناصدل  مد    دة لمد ن  ا دة 

 ا موخ   ددض   يذددما تبإنع ددي يل ددي  نيددة لمدد   ناؤعةددي  عاددى  بأن هيدد ا ن  صددماي فهددإلمخ  ااا ددم  بأ  نالمددخ  وةددؤ 
  ة ناةر لمد   لم  وم وخ شأهه  ن هذة  مجبم   إن  و  ا تهمية ي.
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  خاتمة
  

ااإ يصصدهم لمد ن نااصدة اإانعدرهم نا إنه دي   تضدبمخ ت ي ادم اابمادملم خ ناهفضهدي نارعاادي  اا دم ا ناإراضن  دي 
ندفمبدي عادى ناعدتخاي نا ض  دي  تيريدما نااضاد مد ناد  بدد عا هدم  د  نلهدإ  وهده  د د نارهمية ي  تض   ندبإنى  نا  ا

نايودددإ نااضع دددي وههددددم  ناعمعددد ي   دعددددامط عادددى اددددل  وؤعةدددمد ب ةهددددي عددد  ، مخرصددددي   يردددهمعي نتدددد    
ناعل دددي بدددن اعهدددم  تي هيهدددم   ودددخ ثمدددي وهم عدددرهم  يا اهدددم   اعدددذة ناددد   هعذدددس   تعربمدددم ن عادددى ناي دددمةد ناددد  

نارلأند ناإا عي   وخ يلد لم ن نااصة ت يراهم ت  تايمد يروي  ة نااضا مد نااضع دي   د ن نااضاد ي ناض  ةد ي   
 بمدددم ت يرددداهم ت  مجبم عدددي ودددخ ناهردددم   تهرهدددلإ تا هدددم لمددد   ناإانعدددي نا إنه دددي   ناددد  عادددى اددد  هم  دددإوهم مجبم عدددي ودددخ 

  وإان  ناؤعةمد.نار ير مد نا  هضنلمم اض اهي اذة وخ نايم إ 
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 الخاتمة العامة
 

اللاي  تتلااف فيلالم ا اتسلاات إب اعبلادا  إن بيئة الأعمال التنافسية قد زادت بلا  كلام  لال السلاوعة دا  لادل  
للمحافظلالاة عللالاا بااوتلالاا دم قعلالاق  تق تلالاا التنافسلالابد عللالام  ن اعبلالادا  ع لالاهم  فييلالاقو  تاتلالاية د تملالاة    ن دا لالاد ل نلالاا  

  ا يقو التنافسية دتايق تميق ا اتسة.
هيا ا نطلق بات لقا ا علا ا اتسة  ن موعلاا ال مليلاة اعبداعيلاة د ن متليتلاا الأايلاة ال الملاةد فيملاا  لا  د ل  

تلالالالت  فتلالالااد دهلالالايا الأ لالالاو ع الالالاا  وهلالالات  بالأعليتلالالاا  ن ه لتلالالاا ماليلالالادا اتلالالالتفيا   اتلالالاكا داولالالام  يلالالا  هيافيلتلالالاا دد او
 الاياد  الساود   ا اتسة.

ت  الايلالااد  اللالادطاوا ب   تايلالاق ا يلالاقو التنافسلالاية ز دد  الأتلالالهلالايا ال حلالار إبلالاوا لالال ولالا ل  نالالالاد إتلالاتتدف 
للماتسلالاةد  لالال ولالا ل إبلالاواز دد  هلالايا الأتلالالت    منميلالاة  سلالاتتا اعبلالادا  للالادا ال لالاا لىد    تلالااطنا د اتلالاتنا عللالاا 

 وج دالتتصيات ند جتا فيما علب:االنت داق  ب ض ا اتسات بتلاعة تطيفد دتم التتصم إب مجمتعة  ل
  ائج البحث:أولا: نت
  ل  هم النتاوج التي إنتتا إليتا ال حر بجان يلم النظو  دالتط ياب  ا علب: 

 * نتائج متعلقة بالجانب النظري: 
ملالاوم ق قلالاد و ا اتسلالاة عللالاا التنلالاافس ب لالاهم  تاتلالاب الالادا إ ت فيتلالاا  لالاقال منافسلالاية تمهنتلالاا  لالال الت ا لالام  لالا  بيئلالاة  -1

 ا نافسة؛
 ة دمطتعوها بإتتموا  عضمل للماتسة دطت ة  تق تا التنافسب   الستق؛إن إتتدا ة ا قال التنافسي -2
طهل للماتسة  ن م ني  يلاقو منافسلاية باعتلاتفادو  لال مجلاالات مسلاتطي  إ لاواز مفلاتق فيتلاا عللاا  نافسلايتاد دهلاي   -3

 المجالات هب: الجتدود الهفا ود اعبدا د اعتتجابة لحاجات ال ميم؛
 نلم: للماتسةد علم ع تبر اعبدا   صد  قتو  -4
  فتاح لوبح الأتتاق   التقت الحالي د  ا ستا م؛ -
 عا م إتتراميجب للتنافس دالنمت دالوفاهية؛ -
 عا م للحفاظ علا إتتموا عة ا اتسة؛ -
 ت ح عسمح بالتأقم    مميرات المحيق؛ -
 عا م للمحافظة علا الحصة الستقية للماتسة؛ -
 افسية للماتسة.فيتسا  ا يقو التنعا م ع  -

  التطبيقي:* نتائج متعلقة بالجانب 
 ا  دعى هم  صد  قتو ا اتسةد دتو تميقها؛الأفواد  -5
 عوم ق إبدا  الأفواد ب هم محت   بأتلت  قيادتهم؛ -6
 هناك ع قة إ م اط  تج ة دقتعة بى  تلت  الايادو الدطاوا ب د ستتا الاد ات اعبداعية لدا الفود؛ -7
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هلالات الأتلالالت  الأ للالام اللالاي  ع ظلالام الداف يلالاة عللالاا اعبلالادا   لالال ولالا ل ا ومهلالاقات  تلالالت  اللالادطاوا ب   الايلالاادوالأ -8
التي عاتم عليتا: ال  قات اعنسانيةد مفتعض السلطةد دا  لاا فية   إالااع الالاوا اتد فيملاا  ن الأتلالت  الأدملاتقوا ب 

 يحد  ل   اد ات ال ا لى د ساااتهم دإبداعاتهم؛
  ن ا اتسة الأفيلو تميقا هب التي متكي النمق الاياد  الدطاوا ب  تلتبا لايادو  فوادها. -9

 توصيات البحث: ثانيا:
 بنا ا علا  ا تم التتصم إليلم  ل نتاوجد مطوح الطال ة ب ض التتصيات متملم  : 

 ال مم علا بنا   يقو منافسية قتعة مضمل باا  ا اتسة   الستق؛ -1
 تك اعبداعب ال ا لى  ل و ل دعم دم ني الأفها  اعبداعية؛للسم جي  ا -2
 إع   كأن   ا فية ال مال   إااع الاوا ات دالتف يم الجاد لهيا ا  د ؛ -3
 التأفييد علا إنتتاف تياتة مفتعض السلطة لل ا لى؛ -4
 وهم دإ ادتهم د  اعوهم؛مدعيم الجان  اعنساني   ا اتسة داع ماا  بآد ية الأفواد دإ ترام فه -5
 إكاعة جت  ل اللاة دالألفة دال  قات اعنسانية الحميمية دالدافئة؛ -6
ال ملالالام عللالالاا وللالالاق ال لالالا ت  باللالالاتلا  للالالالادا الأفلالالاواد  لالالات ا اتسلالالاة  لالالال ولالالالا ل ال ملالالام عللالالاا ملالالاتفير الأ لالالال دالأ لالالالاان  -7

 داعتتاوا  داوم هي  الأويرود دالتكلص  ل     ظتو  ل  ظاهو الختف؛
 ت اد دالتكلب التام عل الأتلت  الأدمتقوا ب   الت ا م؛اعب -8
عاد دد ات مد ع ية دإكواك الاادو فيتلاا عللاا إولات ف  سلاتتلتهمد لت لاوعفتم باللانمق الايلااد  اللادطاوا بد د هلام  -9

  تسلمد د ثا   اع ابية علا فيم  ل الفود دا اتسة.  

 آفاق الدراسة:
تك الايلااد    لتقاعدو للإبدا    نمت دباا  دمادم ا اتسلااتد د ايلاة السلا  الأوير دإنط قا  ل الأاية ا  

د طهلالالال  ن عفلالالاتح هلالالايا ال حلالالار  فاقلالالاا لد اتلالالاات د  لالالاا   سلالالاتا لية   تك اعبلالالاداعب للمويدتلالالاىلمنميلالالاة دمطلالالاتعو السلالالا
 : ل بينتامجالات عدعدو 

  دوم التهلفة الأقم.دد  قيادو ال نصو ال  و    تايق ا يقو التنافسية للماتسة  ل و ل  -
 الوف   ل  ستتا دلا  ال ا لى. ثو الايادو القعا ية    -
     .  الوف   ل  ستتا اعبدا  لدا ال ا لى الايادو اعجواوية االت ادلية   اية -
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فن الإدارة، قراءات مختارة جمعها جوزيف إل. باور، ترجمة  أبراهام زيلزنك، المدراء والقادة، هل هم مختلفون؟ 
 أسعد أبو لبدة، مراجعة محمد ياغي، دار البشير للنشر والتوزيع، عمان، 

 ، بيروت، 1، الطبعة 12إبن منظور، لسان العرب، دار صادر، المجلد  

، 1أحمد إبراهيم أحمد، العلاقات الإنسانية في المؤسسة التعليمية، دار الوفاء للطباعة والنشر، الطبعة  
 الإسكندرية، 

، شركة ناس للطباعة، 1العالمي، بناء القدرة التنافسية للتصدير، الطبعة  أحمد سيد مصطفى، التسويق 
  الإسكندرية، 

أحمد صقر عاشور، إدارة القوى  العاملة، الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقي، الدار الجامعية،  
 الإسكندرية، 

 نساني في المنظمات، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، أحمد صقر عاشور، السلوك الإ 

 أحمد صقر عاشور، السوك التنظيمي في المنظمات، الدار الجامعية، مصر،  

أحمد ماهر، إتخاذ القرار بين العلم والإبتكار، الدار الجامعية، الإسكندرية،  

، 7التنظيمي، مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الطبعة  أحمد ماهر، السلوك 
 الإسكندرية، 

 أسامة خيري، الجديد في القيادة الإدارية، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن،  

 ية، الجزائر، السعيد أوكيل، إقتصاد وتسيير الإبداع التكنولوجي، ديوان المطبوعات الجامع 

إلهام فخري طمليه، التسويق في المشاريع الصغيرة، مدخل إستراتيجي، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن،  
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أونيس عبد المجيد أونيس، إدارة العلاقات الإنسانية، مدخل سلوكي تنظيمي، دار اليازوري للنشر والتوزيع،  
 ، الأردن، 1الطبعة 

 إياد شوكت مصطفى منصور، إدارة خدمة العملاء، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع،  

 ، القاهرة، 1باري هندس، خطابات السلطة )من هو بزالي فوكو(، ترجمة ميرفت ياقوت، الطبعة  

برافين جوبتا، الإبداع الإداري في القرن الحادي والعشرين، ترجمة أحمد المغربي، دار الفجر للنشر والتوزيع،  
 القاهرة، 

برنت. د. روبن، الإتصال والسلوك الإنساني، ترجمة نخبة من أعضاء قسم وسائل وتكنولوجيا التعليم بكلية  
  ة العامة، المملكة العربة السعودية، التربية، جامعة الملك سعود، معهد الإدار 

بشير محمد الخضرا، النمط النبوي الخليفي في القيادة السياسية والعربية...الديمقراطية، مركز دراسات الوحدة  
  ، بيروت، لبنان، ماي 1العربية، الطبعة 

د العامري، دار الفاروق للنشر والتوزيع، بيتر كوك، إدارة الإبداع، مهارات الإدارة للمحترفين، ترجمة خال 
  ، القاهرة، 1الطبعة 

  ثابت عبد الرحمان إدريس، إدارة الأعمال، نظريات ونماذج وتطبيقات، الدار الجامعية، الإسكندرية،  

 تطبيقية، الدارة، مفاهيم ونماذج ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإستراتيجي 
 الجامعية، الإسكندرية، 

 ية للنشر والتوزيع، الأردن، ثامر البكري، إستراتيجيات التسويق، دار اليازوري العلم 

الأمريكية في  -ثامر بن ملوح المطيري، القيادة العليا والأداء، دراسة ميدانية تحليلية لدور القيادات السعودية 
  ، القاهرة، 1إدارة الأداء وتقييمه وتطويره، "نموذج تطبيقي"، دار الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة 

  د عبد المتعال، دار المريخ للنشر، الرياض، جاري ديسلر، إدارة الموارد البشرية، ترجمة سيد أحم 

جمال الدين الخازندار، ذكاء المشاعر، مدخل للتميز في القيادة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث  
 ودراسات، القاهرة، 
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 وزيع، الجزائر، جمال الدين لعويسات، الإدارة وعملية إتخاذ القرار، دار هومة للطباعة والنشر والت 

جمال الدين لعويسات، السلوك التنظيمي والتطوير الإداري، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،  
  

جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، السلوك التنظيمي، نظريات ونماذج وتطبيق عملي  
  لإدارة السلوك في المنظمة، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية، 

اروق للنشر والتزيع، جولي آن آموس، فن الإدارة بالتفويض، ترجمة خالد العامري، الدليل العلمي، دار الف 
 ، القاهرة، 1الطبعة 

جيرالد جرينبرج، روبرت بارون، إدارة السلوك في المنظمات، تعريب ومراجعة رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل  
  علي بسيوني، دار المريخ للنشر، الرياض، السعودية، 

، دار الفكر للنشر والتوزيع، الأردن، 01الطبعة  حسن إبراهيم عبد العال، التربية الإبداعية، ضرورة وجود، 
  

، عمان، 1حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة  
 

حسن ملحم، التحليل الإجتماعي للسلطة، منشورات دحلب، المطبعة الجزائرية للمجلات والجرائد، بوزريعة،  
  

   ، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، 1حسين حريم، إدارة المنظمات، منظور كلي، الطبعة  

  حسين حريم، السلوك التنظيمي، سلوك الأفراد في المنظمات، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان،  

حسين عبد الحميد أحمد رشوان، العلاقات الإنسانية في مجالات علم النفس، علم الإجتماع، علم الإدارة،  
 المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 

    علم النفس الصناعي والتنظيمي بين النظرية والتطبيق، دار الكتاب الحديث، حمدي ياسين وآخرون، 
  ، 1الطبعة 

  خالد عبد الرحيم الهيتي وآخرون، أساسيات التنظيم الصناعي، دار زهران للنشر، عمان،  



292 
 

داوود معمر، منظمات الأعمال: الحوافز والمكافآت، بحث علمي في الجوانب الإجتماعية والنفسية والقانونية،  
  ، القاهرة، 1دار الكتاب الحديث، الطبعة 

رافدة الحريري، مهارات القيادة التربوية في إتخاذ القرارات الإدارية، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان،  

رانيا عبد المعز الجمال، الإدارة والعلاقات الإنسانية في الألفية الثالثة، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  
 

  راوية حسن، السلوك التنظيمي المعاصر، الدار الجامعية، الإسكندرية،  

، رسالة دكتوراه منشورة في القانون رجب عبد الحميد السيد، دور القيادة في إتخاذ القرار خلال الأزمات 
  والعلوم السياسية، كلية التجارة ببور سعيد، جامعة قناة السويس، مطبعة الإيمان، 

رفعت عبد الحليم الفاعوري، إدارة الإبداع التنظيمي، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث  
 ودراسات، القاهرة، 

، 1العلوم السلوكية في مجال الإدارة والإنتاج، المكتب الجامعي الحديث، الطبعة  محمد القذافي، رمضان 
 الإسكندرية، 

روبرت.أ.بتس، ديفيد.لى، الإدارة الإستراتيجية، بناء المزايا التنافسية، ترجمة عبد الحكم الخزامي، دار الفجر  
 للنشر والتوزيع، القاهرة، 

د.ي. ريجيو، المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظيمي، ترجمة فارس حلمي، دار الشروق للنشر رونال 
  ، عمان، 1والتوزيع، الطبعة 

زاهد محمد ديري، سعادة راغب الكسواني، إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحديثة، دار كنوز  
 ، عمان، 01المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة 

زكريا الدوري، أحمد علي صالح، الفكر الإستراتيجي وإنعكاساته على نجاح منظمات الأعمال، قراءات  
  وبحوث، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، 

زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، إدارة التمكين وإقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة،  
 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، 
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زكريا مطلك الدوري، الإدارة الإستراتيجية، مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، دار اليازوري العلمية للنشر  
  والتوزيع، عمان، 

 ، دار الكتاب الجامعي، 01زيد الهويدي، الإبداع )ماهيته، إكتشافه، تنميته(، الطبعة  

، دار قنديل للنشر 1، مهارات نظرية وتطبيقية، الطبعة سامي محمد هشام حريز، أساسيات إدارة الاعمال 
 والتوزيع، عمان، 

سعد محمد سعيد، العلاقات الإنسانية ودورها في تحسين الأداء في الجامعات الرسمية والخاصة في الأردن،  
 دراسة تحليلية، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة آل البيت، الأردن، 

  ، الأردن، 1يد عبد العزيز، المدخل إلى الإبداع، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة سع 

سعيد محمد المصري، التنظيم والإدارة، مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة، الدار  
 الجامعية، الإسكندرية، 

إعادة الهندسة، مدخل جديد لمنظومة التعليم، دار الجامعة الجديدة،  سلامة عبد العظيم حسين، ثورة 
 الإسكندرية، 

الإدارة الإستراتيجية، الجزء الأول "مدخل متكامل"، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، محمد جونز،شارلز وجاريث 
  سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ للنشر، الرياض، 

عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، الإدارة الإستراتيجية، مدخل تكاملي، دار المناهج للنشر  صالح 
 والتوزيع، عمان، 

صلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية،  
 

صلاح الشنواني، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مدخل الأهداف، مؤسسة شباب الجامعة للنشر  
  والتوزيع، الإسكندرية، 

صلاح الشنواني، التنظيم والإدارة في قطاع الأعمال، مدخل المسؤولية الإجتماعية، مركز الإسكندرية 
 للكتاب، مصر، 
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 الإستراتيجية للمنظمات في ظل العولمة، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،  صلاح عباس، الإدارة 

 طارق طه، إدارة الاعمال، منهج حديث معاصر، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  

، 1طارق عبد الحميد البدري، أساسيات في علم إدارة القيادة، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة  
  عمان، 

طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الإدارة الإستراتيجية، منظور منهجي متكامل، دار  
  ، الأردن، 1وائل للنشر، الطبعة 

  .شوقي، السلوك القيادي وفعالية الإدارة، مكتبة غريب للنشر، القاهرة طريف 

 عادل حسن، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،  

 عادل حسن، الأفراد في الصناعة، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، الإسكندرية،  

، 1عاكف لطفي خصاونة، إدارة الإبداع والإبتكار في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة  
  الأردن، 

الله عليه وسلم، دار هومة، الجزائر،     عامر مصباح، خصائص القيادة عند الرسول صلى 

لتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، المكتبة العصرية للنشر عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، المهارات السلوكية وا 
 ، مصر، 1والتوزيع، الطبعة 

عبد الرحمان أحمد هيجان، المدخل الإبداعي لحل المشكلات، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، مركز  
  الدراسات والبحوث، الرياض، 

يبية المتكاملة، منهج المهارات الإدارية، المهارات السلوكية والقيادية، مركز عبد الرحمان توفيق، المناهج التدر  
 ، مصر، 03الخبرات المهنية الإدارية، الطبعة 

  عبد الرحمان محمد عيسوي، علم النفس والإنتاج، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  

 عبد السلام أبو قحف، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  
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عبد السلام أبو قحف، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية،  
 

 في السلوك التنظيمي، الدار الجامعية للطباعة والنشر، الإسكندرية،  عبد السلام أبو قحف، محاضرات 

 عبد الغفار حنفي، السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد، جامعة الإسكندرية وبيروت العربية،  

عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، محمد بلال، محاضرات في السلوك التنظيمي، مطبعة الإشعاع،  
  الإسكندرية، 

الله سيد هدية، السلطة والشرعية في الدول النامية، مجلة العلوم الإجتماعية، المجلد    ، 3 ، العدد12عبد 

الله عبد الرحمان البريدي، الإبداع يخنق الازمات، رؤية جديدة في إدارة الأزمات، بيت الأفكار الدولية  عبد 
 ، الرياض، 1للنشر والتوزيع، الطبعة 

   علاء فرحان طالب، عبد الفتاح جاسم محمد، أساسيات المقارنة المرجعية، دار صفاء للنشر والتوزيع،  
  ، عمان، 1الطبعة 

علي عياصرة، محمد محمود العودة الفاضل، الإتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات التربوية،  
  ، عمان، 1دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة 

 ، الأردن، 01عمر محمد غباين، القيادة الفعالة والقائد الفعال، دار إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة  

عمرو حامد، الإدارة الإبداعية الطريق للمستقبل، ورقة عمل مقدمة في ندوة "الإدارة الإبداعية للبرامج  
 .والأنشطة في المؤسسات الحكومية والخاصة"، القاهرة، 

، عمان، 3فاروق مجدلاوي، الإدارة الإسلامية في عهد عمر بن الخطاب، دار روائع مجدلاوي، الطبعة  
 

 فتحي عبد الرحمان جروان، الإبداع، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الأردن،  

 فتحي محمد موسى، العلاقات الإنسانية في المؤسسات الصناعية، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان،  

فرانسيس هورايب، تكوين الثقافة الإبداعية، الأخذ بيد ذوي الرؤية والمشاكسين وغيرهم من مثيري المتاعب  
 ، الرياض، 1المفيدين في مؤسستك، تعريب: محمد سمير العطائي، مكتبة العبيكان، الطبعة 
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ز التنافسية، مدخل المقارنات فريد النجار، المنافسة والترويج التطبيقي، آليات الشركات لتحسين المراك 
  التطويرية المستمرة، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، 

، دار الفكر العربي للطبع -رؤية معاصرة -فؤاد البهى السيد، سعد عبد الرحمان، علم النفس الإجتماعي  
  والنشر، القاهرة، 

كارول أوكونر، القيادة الإدارية الناجحة، ترجمة مركز التعريب والبرمجة، الدار العربية للعلوم )سلسلة تعلم   
 ، 01خلال أسبوع(، الجمعية البريطانية لإدارة الأعمال، الطبعة 

، الأردن، 1عة بالط والتوزيع،كاظم نزار الركابي، الإدارة الإستراتيجية، العولمة والمنافسة، دار وائل للنشر  
 

، 02كامل بربر، الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، الطبعة   
 لبنان، 

السلوك التنظيمي، مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم، دار الفكر للطباعة كامل محمد المغربي،  
 ، عمان، 2والنشر والتوزيع، الطبعة 

، دار 3كامل محمد المغربي، السلوك التنظيمي، مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم، الطبعة  
 الفكر للنشر والتوزيع، عمان، 

رنس هولب، إدارة فرق العمل، أشرف على نقله إلى العربية موسى يونس، بيت الأفكار الدولية للنشر لو  
 والتوزيع، الرياض، 

  ، 1لويس كامل مليكة، سيكولوجية الجماعات والقيادة، الهيئة المصرية العامة للكتاب للطبع، الجزء  

ليلى بنت سعد بن سعيد الصاعدي، التفوق والموهبة والإبداع وإتخاذ القرار، رؤية من واقع المناهج، دار  
 ، الأردن، 1الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة 

مارشال غولد سميث، لورانس لاين، إلياسا فريس، التدريب للقيادة، كيف يساعد أفضل المدربين في العالم  
 لتعلم، ترجمة سيف بن عبد العزيز السيف، معهد الإدارة العامة، مركز البحوث، السعودية، القادة على ا

 ، القاهرة، 1مجدي عبد الكريم حبيب، هل يمكن تعليم الإبداع؟ دار الفكر العربي، الطبعة  
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 الإستراتيجية، الأصول والأسس العلمية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  محمد أحمد عوض، الإدارة 

 محمد إسماعيل بلال، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  

، الإسكندرية، 01لطبعة محمد الصيرفي، السلوك الإداري، العلاقات الإنسانية، دار الوفاء للنشر والتوزيع، ا 
 

  محمد الصيرفي، القيادة الإدارية الإبداعية، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية،  

محمد حسن محمد حمادات، السوك التنظيمي والتجديات المستقبلية في المؤسسات التربوية، دار الحامد  
 للنشر والتوزيع، عمان، 

، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، 02محمد حمد الطيطي، تنمية قدرات التفكير الإبداعي، الطبعة  
  الأردن، 

 .محمد سعيد أنور سلطان، السلوك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  

، 1، الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية، دار المسيرة للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة محمد سمير أحمد 
 الأردن، 

محمد صديق عفيفي، أحمد إبراهيم عبد الهادي، السلوك التنظيمي، دراسة في التحليل السلوكي للبيروقراطية  
 ة، ، الإسكندري10المصرية، مكتبة عين الشمس، الطبعة 

محمد عبد حسين الطائي، نعمة عباس خضير الخفاجي، نظم المعلومات الإستراتيجية، منظور الميزة  
 الإستراتيجية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، الإصدار الأول، عمان، 

محمد علي محمد، علم إجتماع التنظيم، مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج، دار المعرفة الجامعية  
  للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية، 

 محمد محمود مصطفى، التسويق الإستراتيجي للخدمات، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن،  

، دار الفكر العربي، 1بيل، علم النفس الصناعي والتنظيمي عربيا وعالميا، الطبعة محمود السيد أبو الن 
  .القاهرة، 
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، 1محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة  
  عمان، 

محمود عبد المسلم الصليبي، الجودة الشاملة وأنماط القيادة التربوية وفقا لنظرية هيرسي وبلانشارد وعلاقتها  
  .، عمان، 1بمستويي الرضا الوظيفي لمعلميهم وأدائهم، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة 

مدحت أبو النصر، تنمية القدرات الإبتكارية لدى الفرد والمنظمة، سلسلة المدرب العملية، مجموعة النيل  
 ، القاهرة، 1العربية، الطبعة 

، 1مدحت أبو النصر، فرق العمل الناجحة، البناء والنمو والإدارة، المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة  
 .مصر، 

، 1حت محمد أبو النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية، الإتجاهات المعاصرة، مجموعة النيل العربية، الطبعة مد 
 القاهرة، 

مدني عبد القادر علاقي، إدارة الموارد البشرية، المنهج الحديث في إدارة الأفراد، مكتبة دار زهران للنشر  
  ، السعودية، 1والتوزيع، الطبعة 

  .مصطفى كامل أبو العزم عطية، مقدمة في السلوك التنظيمي، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية 

 مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  

الله، شاكر عبد الحميد، عبد اللطيف محمد خليفة، محمد محمود عبد العظيم، آليات   معتز سيد عبد 
  .، القاهرة، 1الإبداع ومعوقاته في العلوم الإجتماعية، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة 

 الإسكندرية، منال طلعت محمود، أساسيات في علم الإدارة، المكتب الجامعي الحديث،  

    لتوزيع، مهدي حسن زويلف وآخرون، التنظم والأساليب والإستشارات الإدارية، دار وائل للنشر وا 
، عمان، 1الطبعة 

، الأردن، 01مهدي حسن زويلف، الإدارة، نظريات ومبادئ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة  
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مؤيد عبد الحسين الفضل، الإبداع في إتخاذ القرارات الإدارية، دار إثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  
  .الأردن، 

  نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجال الأعمال، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر،  

  .لعلمية للنشر والتوزيع، عمان، نجم العزاوي، التدريب الإداري، دار اليازوري ا 

، 1إدارة الإبتكار، المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة  نجم عبود نجم، 
   .الأردن، 

 ، الأردن، 1نواف كنعان، القيادة الإدارية، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة  

نيفين حسين شمت، التنافسية الدولية وتأثيرها على التجارة العربية والعالمية، دار التعليم الجامعي للطباعة  
 والنشر والتوزيع، الإسكندرية، 

وليد حيدر جابر، التفويض في إدارة وإستثمار المرافق العامة، دراسة مقارنة، منشورات الحلبي الحقوقية،  
 .، لبنان،01الطبعة 

يعقوب حسين نشوان، جميل عمر نشوان، السلوك التنظيمي في الإدارة والإشراف التربوي، دار الفرقان  
  ، عمان، 3للنشر والتوزيع، الطبعة 

الشركة المصرية العالمية للنشر،  سلسلة المميزون الإدارية، ،Leadershipفن القيادة الإدارية  ،يورك برس 
 .لونجمان، مكتبة لبنان ناشرون، 

أيمن عوده المعاني، عبد الحكيم عقلة أخوارشيدة، التمكين الإداري وآثاره في إبداع العاملين في الجامعة الأردنية،  
   ، الأردن، 2، العدد 5عمال، المجلد الأية، المجلة الأردنية في إدارة دراسة ميدانية تحليل

حجاج عبد الرؤوف، الميزة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية: مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتها:  
دراسة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة العطور بالوادي، رسالة ماجستير منشورة، كلية التسيير والعلوم 

         ، سكيكدة، 55أوت  20، جامعة الإقتصادية
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دريوش شهيناز، أثر أنماط القيادة الإدارية على تنمية إبداع الموارد البشرية، دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات  
 الصناعية الخاصة بولاية قسنطينة، رسالة ماجستير منشورة في الموارد البشرية، جامعة منتوري، قسنطينة، 

 

رنا أحمد ديب عيتاني، تأثير بعض المتغيرات التسويقية والبيئية على القدرة التنافسية للصناعات الغذائية  
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 مخاطر الإستراتيجيات التنافسية
 الفرق بين القيادة والسلطة

 الفرق بين القيادة والنفوذ الإجتماعي
 الفرق بين القيادة والسياسة

 دة الأكثر فعاليةاالتوافيق المختلفة لمتغيرات الموقف ونمط القي
 الفرق بين القيادة التحويلية والقيادة غير التحويلية

 معامل ألفا كرونباخ للإستمارة الإستطلاعية
 معامل ألفا كرونباخ للإستمارة النهائية
 توزيع أفراد العينة حسب متغير السن

 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي
 توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة

 توزيع أفراد العينة حسب مدى إصغاء الرئيس المباشر لآرائهم 
 توزيع أفراد العينة حسب مدى تفهم الرئيس المباشر لمشاعرهم

 توزيع أفراد العينة حسب تشجيع الرئيس المباشر لأفكارهم
 لة من طرفهمو توزيع أفراد العينة حسب مدى تقدير الرئيس المباشر للجهود المبذ

 توزيع أفراد العينة حسب مدى تزويد الرئيس المباشر للعمال بالمعلومات التي تخص العمل
 توزيع أفراد العينة حسب مدى عمل الرئيس المباشر على تنمية مهاراتهم

 توزيع أفراد العينة حسب مدى إرشادهم من طرف رئيسهم المباشر إلى أحسن الطرق
 توزيع أفراد العينة حسب مدى إحترام الرئيس المباشر لهم

 المباشر للقاءات بينه وبين العمالتوزيع أفراد العينة حسب مدى تشجيع الرئيس 
 توزيع أفراد العينة حسب مدى عمل الرئيس المباشر على تلبية حاجاتهم

 توزيع أفراد العينة حسب مدى عدالة الرئيس المباشر في معاملتهم
 توزيع أفراد العينة حسب مدى إشعارهم بأهميتهم من طرف رئيسهم المباشر

 توزيع أفراد العينة حسب مدى تسامح الرئيس المباشر عن الأخطاء التي تبدر منهم
 توزيع أفراد العينة حسب مدى إستخدام الرئيس المباشر للطرق الذكية عند لفتهم لاخطائهم

 توزيع أفراد العينة حسب مدى إنتقاد الرئيس المباشر لهم أمام زملائهم
 أفراد العينة حسب مدى مراعاة الرئيس المباشر لقدراتهم عند تكليفم بالواجباتتوزيع 

 غيابهتوزيع أفراد العينة حسب مدى تفويض الرئيس المباشر لصلاحياته حال 
 توزيع أفراد العينة حسب مدى منحهم الحرية من طرف رئيسهم للتصرف في كيفية أداء مهامهم
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 مدى السماح لهم من طرف الرئيس المباشر بأخذ دوره القيادي داخل الجماعةتوزيع أفراد العينة حسب 
 توزيع أفراد العينة حسب مدى طلب رئيسهم المساعدة منهم في أداء واجباته

 توزيع أفراد العينة حسب مدى ثقة الرئيس المباشر فيهم دون الرقابة عليهم
 توزيع أفراد العينة حسب مدى منح الرئيس المباشر للعمال السلطة للتحكم في مشكلاتهم 

 توزيع أفراد العينة حسب مدى بحث الرئيس المباشر عن إقتراحاتهم
 توزيع أفراد العينة حسب مدى تنفيذ الرئيس المباشر لمقترحاتهم

 طرف رئيسهم المباشر عند إقتراح الحلول للمشكلات توزيع أفراد العينة حسب إشراكهم من
 توزيع أفراد العينة حسب مدى عرض الرئيس المباشر لقراراته على العمال

 توزيع أفراد العينة حسب مدى منح الرئيس المباشر الفرصة لهم للتعبير عن رأيهم بحرية
 توزيع أفراد العينة حسب مدى قيامهم بأعمالهم بأسلوب متجدد  

 توزيع أفراد العينة حسب مدى شعورهم بالملل من تكرار الإجراءات المتبعة في العمل
 توزيع أفراد العينة حسب محاولتهم الإبتعاد عن تقليد الآخرين عند حل المشكلات

  إلى عمليات تطوير مستمرة مدى حاجة إجراءات العملتوزيع أفراد العينة حسب 
 محاولتهم لتطبيق أساليب وطرق جديدة لحل مشكلات العمل توزيع أفراد العينة حسب
 مدى حرصهم على تقديم الأفكار الجديدة توزيع أفراد العينة حسب
 على تقديم الأفكار الجديدة لأساليب العمل قدرتهم توزيع أفراد العينة حسب
 مدى قدرتهم على تقديم حلول جديدة لمشكلات العمل توزيع أفراد العينة حسب
 قدرتهم على طرح الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل  توزيع أفراد العينة حسب
 على تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمل بسهولة قدرتهم توزيع أفراد العينة حسب
 مدى قدرتهم على تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة  توزيع أفراد العينة حسب
 مدى إمتلاكهم للمهارات الكافية التي تمكنهم من إقناع الآخرين توزيع أفراد العينة حسب
 إهتمامهم بمعرفة الرأي المخالف لرأيهم توزيع أفراد العينة حسب
 مدى سعيهم إلى الحصول على الأفكار التي تساهم في حل مشاكل العمل توزيع أفراد العينة حسب
 مدى حرصهم على الإستفادة من الإنتقادات توزيع أفراد العينة حسب
 مدى ترددهم في تغيير موقفهم عند الإقتناع بعدم صحته توزيع أفراد العينة حسب
 مدى حرصهم على إحداث تغييرات في أساليب العمل من حين لآخر توزيع أفراد العينة حسب
 مدى تغييرهم لقراراتهم عندما يستجد أمر يقتضي ذلك توزيع أفراد العينة حسب
 م على التنبؤ بمشكلات العمل قبل حدوثهامدى قدرته توزيع أفراد العينة حسب
 مدى تخطيطهم لمواجهة المشكلات الممكنة الحدوث توزيع أفراد العينة حسب
 حرصهم على معرفة أوجه القصور في ما يقومون به من عمل توزيع أفراد العينة حسب
 مدى إمتلاكهم لرؤية دقيقة لإكتشاف المشكلات التي يعاني منها الآخرون توزيع أفراد العينة حسب
 مدى شعورهم بالمتعة في التعامل مع مشكلات العمل  توزيع أفراد العينة حسب
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 تحليل التباين الأحادي بشأن دلالة الفروق الإحصائية للقيادة الديمقراطية حسب نوع المؤسسة
  تإختبار شيفيه لتحديد إتجاه الفروق بين المؤسسانتيجة 

 نتيجة إختبار شيفيه بشأن دلالة الفروق الإحصائية في العلاقات الإنسانية
 نتيجة إختبار شيفيه بشأن دلالة الفروق الإحصائية في تفويض السلطة

 شاركة في إتخاذ القراراتنتيجة إختبار شيفيه بشأن دلالة الفروق الإحصائية في الم
 نتيجة إختبار شيفيه بشأن دلالة الفروق الإحصائية في القيادة الديمقراطية

 تحليل التباين الأحادي بشأن دلالة الفروق الإحصائية للقدرات الإبداعية حسب نوع المؤسسة
 وأبعادهنتيجة إختبار شيفيه لتحديد إتجاه الفروق في الإبداع 

 نتيجة إختبار شيفيه بشأن دلالة الفروق الإحصائية في عنصر الأصالة
 نتيجة إختبار شيفيه بشأن دلالة الفروق الإحصائية في عنصر الطلاقة
 نتيجة إختبار شيفيه بشأن دلالة الفروق الإحصائية في عنصر المرونة

 دلالة الفروق الإحصائية في عنصر الحساسية للمشكلاتنتيجة إختبار شيفيه بشأن 
 نتيجة إختبار شيفيه بشأن دلالة الفروق الإحصائية في القدرات الإبداعية

 معاملات الإرتباط بين متغيري الدراسة
 إختبار فيشر للمعنوية

 على درجة أصالة العاملين ةنتائج تحليل الإنحدار البسيط للقيادة الديمقراطي
 على مستوى طلاقة العاملين ةنتائج تحليل الإنحدار البسيط للقيادة الديمقراطي
 على مستوى مرونة العاملين ةنتائج تحليل الإنحدار البسيط للقيادة الديمقراطي
 على درجة الحساسية للمشكلات لدى العاملين  ةنتائج تحليل الإنحدار البسيط للقيادة الديمقراطي

 نتائج تحليل الإنحدار البسيط للقيادة الديمقراطية على مستوى إبداع العاملين
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 أنواع البيئة
 أفراد المجتمع المتعاملين مع المؤسسة

 المؤثرة في الصناعة العوامل الخمسة
 عناصر تحليل المنافسين

 الإستراتيجيات التنافسية حسب بورتر
 دورة حياة الميزة

 الأسس العامة لبناء المزايا التنافسية
 سلسلة القيمة لبورتر

 تقسيم وظيفة التسويق
 سلسلة القيمة المعدلة

 لبورترنظام القيمة 
 التوازن في إستراتيجية التمييز 

 العلاقات المختلفة بين العناصر الأساسية للقيادة الرسمية
 شبكة بلاك وموتون

 الهدف في القيادة-نموذج المسار
 نموذج دورة حياة القائد لهيرسي وبلانشارد

 نموذج ريدن
 الخط المستمر نظرية

 شجرة القرارات القيادية
 عزو القائد أداء المرؤوسين الضعيف

 بدائل القيادة
 

 

 

 

 



310 
 

 

 1جامعة سطيف  أستاذ محاضر عبد الوهاب بلمهدي
 1جامعة سطيف  أستاذ محاضر الحسين بورغدة

 1جامعة سطيف  أستاذ التعليم العالي زين الدين بروش
 1جامعة سطيف  أستاذ التعليم العالي ساعد بن فرحات 

 2جامعة سطيف  أستاذ محاضر فاروق يعلى
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الإستمارة بين يديك تهدف إلى محاولة التعرف على آراء العمال في الشركة الجزائرية لصناعة الخزف حول 
، وذلك إستيفاءا لمتطبات 

الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير بجامعة الحصول على درجة دكتوراه علوم في إدارة الأعمال بكلية العلوم 
 .01سطيف 

الرجاء التكرم بإعطاء هذه الإستمارة جزء من وقتك، وتحري الدقة والموضوعية في إجابتك عليها، وذلك لما لها 
إلا  من أهمية في هذا البحث، مع العلم أن الهدف الأول لهذه الإستمارة هو أكاديمي بحت والمعلومات لن تستخدم

 لأغراض البحث العلمي.

 آمل التكرم بالإجابة على جميع فقرات الإستمارة وفق تقديرك الشخصي.

القدرة على إنتاج أفكار جديدة أو طريقة جديدة، أي إنتاج ما هو غير مألوف

 .الإستعمالات الجديدة وبسرعةقدرة الشخص على خلق عدد كبير من الأفكار الجديدة أو 

 .قدرة الشخص على تحويل اتجاه تفكيره أو طريقته في علاج المشكلة من وضع لآخر

 قدرة الفرد على رصد ورؤية المشكلات والتعرف على المشكلة من جميع جوانبها.
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 البيانات الشخصية والوظيفية:  الجزء الأول:

 العمر: -1

 سنة )    ( 40إلى  31من    )    ( سنة 30إلى  20من 

 سنة )    ( 60إلى  51من    سنة )    ( 50إلى  41من 

  :المستوى التعليمي -2           

                        جامعي                            )      (  أساسي )      (  ثانوي )      (  إبتدائي )      (      

  :عدد سنوات الخبرة -3           

 ( سنوات )  10سنوات إلى  06من    (سنوات )   05سنة إلى  01من            

 سنوات )  ( 10أكثر من            

 البيانات الأساسية: : الجزء الثاني            

  )خصائص وسمات القائد الديمقراطي( الأول: المرتكزات الأساسية للقيادة الديمقراطية المحور           

 إلى أي مدى تتوافر الخصائص والسمات التالية في رئيسك المباشر.....؟  

 أمام العبارة التي تمثل وجهة نظرك الشخصية (X)يرجى وضع إشارة 

 العلاقات الإنسانية -1

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائماالعبارةالرقم

      لآرائييصغي 01
      يتفهم مشاعري02
      يشجع أفكاري03
      يقدر الجهود المبذولة من طرفي04
      يزودني بكل المعلومات التي تخص العمل 05
      مهاراتي من خلال إشراكي في الدورات التدريبية  على تنمية يعمل06
      إرشادي إلى أحسن الطرقينصحني من خلال 07
      يعاملني بإحترام08
      من أجل التواصل بيني وبينهيشجع اللقاءات المفتوحة 09
      على تلبية حاجاتييعمل 10
      بعدالة يعامل العمال11

      بأهميتي داخل المؤسسةيشعرني 12
      في بعض الأخطاء التي تبدر منييتسامح 13
      إلى أخطائي بطريقة ذكية  يلفتني14
      لا ينتقدني أبدا أمام العمال 15
      قدراتي عند تكليفي بالواجباتيراعي 16
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 تفويض السلطة -2

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائماالعبارة

      حال غيابه تسيير الأموريفوضني صلاحيات 17
      أداء مهاميكيفية لتصرف في  حرية ايمنحني 18
      بأخذ دوره القيادي في الجماعة يسمح لي19
      واجباتهيطلب مني مساعدته في أداء 20
      بة عليقابقدرتي على القيام بعملي دون الحاجة إلى الر  يثق21
      المشكلات التي تواجهني أثناء العمل للتحكم فيسلطة اللازمة ال يمنحني22
 المشاركة في إتخاذ القرارات -3

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

      عن إقتراحاتي يبحث 23
      ينفذ إقتراحاتي 24
      أثناء العملتظهر إقتراح الحلول للمشكلات التي  عنديشركني 25
      يعرض علي قراراته للموافقة أو إجراء بعض التعديلات عليها26
      للتعبير عن رأيي بحرية يمنحني الفرصة 27

 الشركة الجزائرية لصناعة الخزفالمحور الثاني: القدرات الإبداعية لدى العاملين ب

 إلى أي مدى تتوافر لديك القدرات الإبداعية كأحد العاملين في هذه الشركة ؟

 العبارة التي تمثل وجهة نظرك الشخصية أمام (X)يرجى وضع إشارة               

 الأصالة -1  

 الطلاقة -2

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقمال

      العمل بلدي القدرة على تقديم أفكار جديدة لأسالي 34

      لدي القدرة على تقديم حلول جديدة للمشكلات التي تواجهني في العمل 35

      لدي القدرة على طرح الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل  36

      بسهولةلدي القدرة على تقديم الأفكار الجديدة لتطوير العمل  37

      لدي القدرة على تقديم أكثر من فكرة خلال فترة زمنية قصيرة 38

      أملك المهارات الكافية التي تمكنني من إقناع الآخرين أثناء التعامل معهم 39

 

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة الرقم

      أقوم بكل الأعمال المسندة إلي بأسلوب متجدد  28

      أشعر بالملل من تكرار الإجراءات المتبعة في إنجاز العمل 29

      العمل مشكلاتأحاول قدر الإمكان الإبتعاد عن تقليد الآخرين في حل  30

      أجد أن إجراءات العمل بحاجة إلى عملية تطوير مستمرة بعيدة عن الروتين 31

      في العمل  أحاول تطبيق طرق جديدة لحل أي مشكلة تواجهني 32

       الجديدة الأفكارأحرص على تقديم  33
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 المرونة: -3

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة الرقم

      بمعرفة الرأي المخالف لرأيي لكي أستفيد منه أهتم 40

      أسعى إلى الحصول على الأفكار التي تساهم في حل مشاكل العمل 41

      أنا حريص على الإستفادة من الإنتقادات  42

      لا أتردد في تغيير موقفي عندما أقتنع بعدم صحته 43

      العمل من حين لآخرأحرص على إحداث تغييرات في أساليب  44

      أغير من قراراتي عندما يستجد أمر يقتضي ذلك 45

 

 الحساسية للمشكلات: -4

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة الرقم

      لدي القدرة على التنبؤ بمشكلات العمل قبل حدوثها 46

      أخطط لمواجهة مشكلات العمل الممكن حدوثها 47

      أحرص على معرفة أوجه القصور فيما أقوم به من عمل   48

      أمتلك رؤية دقيقة لإكتشاف المشكلات التي يعاني منها الآخرون في العمل 49

      عادة ما أشعر بمتعة في التعامل مع مشكلات العمل 50
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Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

  N % 

Observations Valide 216 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 216 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,903 27 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

VAR00001 57,4954 464,707 ,690 ,896 

VAR00002 58,0880 463,002 ,631 ,897 

VAR00003 57,9444 467,811 ,611 ,898 
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VAR00004 58,0046 461,660 ,643 ,897 

VAR00005 57,6204 467,316 ,593 ,898 

VAR00006 59,7361 514,595 -,139 ,909 

VAR00007 57,5972 464,707 ,623 ,897 

VAR00008 57,4491 466,267 ,610 ,897 

VAR00009 57,3333 473,972 ,534 ,899 

VAR00010 57,8750 463,915 ,645 ,897 

VAR00011 57,8519 460,164 ,643 ,897 

VAR00012 57,8889 463,160 ,604 ,897 

VAR00013 57,7361 475,581 ,244 ,909 

VAR00014 58,2917 470,626 ,473 ,900 

VAR00015 57,6944 471,636 ,492 ,900 

VAR00016 57,8287 464,924 ,567 ,898 

VAR00017 59,1111 492,955 ,187 ,906 

VAR00018 57,7917 463,170 ,656 ,897 

VAR00019 59,4861 498,223 ,154 ,905 

VAR00020 58,5463 484,389 ,361 ,902 

VAR00021 57,4907 462,214 ,689 ,896 

VAR00022 58,6667 483,200 ,365 ,902 

VAR00023 58,9722 488,185 ,259 ,904 

VAR00024 58,5139 474,335 ,539 ,899 

VAR00025 58,4861 472,232 ,511 ,899 

VAR00026 59,1852 485,212 ,318 ,903 

VAR00027 58,0278 460,176 ,624 ,897 
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Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

  N % 

Observations Valide 216 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 216 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,867 23 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

VAR00028 54,3194 285,623 ,225 ,870 

VAR00029 54,2917 286,915 ,251 ,868 

VAR00030 53,5833 278,905 ,395 ,864 

VAR00031 54,0093 279,832 ,313 ,867 
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VAR00032 54,1944 279,618 ,374 ,864 

VAR00033 53,6806 272,786 ,512 ,860 

VAR00034 54,1667 273,814 ,494 ,860 

VAR00035 54,1852 274,142 ,492 ,860 

VAR00036 54,5000 276,000 ,431 ,863 

VAR00037 54,4537 276,119 ,424 ,863 

VAR00038 54,8519 280,108 ,370 ,864 

VAR00039 53,4954 274,902 ,523 ,860 

VAR00040 53,1852 276,914 ,497 ,861 

VAR00041 53,2963 273,623 ,607 ,858 

VAR00042 53,2778 273,997 ,556 ,859 

VAR00043 53,2778 272,657 ,593 ,858 

VAR00044 53,8981 271,729 ,508 ,860 

VAR00045 53,2639 274,949 ,564 ,859 

VAR00046 54,3380 284,625 ,290 ,867 

VAR00047 54,0417 276,654 ,404 ,863 

VAR00048 53,2685 270,979 ,602 ,857 

VAR00049 54,2083 276,715 ,431 ,862 

VAR00050 54,2593 279,765 ,359 ,865 
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Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

  N % 

Observations Valide 21 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 21 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,911 27 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

VAR00001 61,5714 412,957 ,697 ,905 

VAR00002 61,8571 399,629 ,752 ,903 

VAR00003 61,8095 411,262 ,558 ,907 

VAR00004 61,7619 424,990 ,352 ,911 
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VAR00005 61,1905 403,662 ,787 ,903 

VAR00006 63,9524 444,348 ,129 ,914 

VAR00007 61,7619 393,990 ,813 ,901 

VAR00008 60,7143 427,214 ,606 ,907 

VAR00009 60,8571 437,129 ,297 ,911 

VAR00010 61,7143 421,514 ,492 ,908 

VAR00011 61,2381 419,190 ,519 ,908 

VAR00012 61,5714 402,157 ,742 ,903 

VAR00013 61,1905 432,262 ,403 ,910 

VAR00014 62,0952 428,390 ,279 ,913 

VAR00015 61,2381 425,690 ,397 ,910 

VAR00016 61,2381 427,590 ,338 ,911 

VAR00017 63,7619 426,890 ,449 ,909 

VAR00018 60,9048 422,090 ,559 ,907 

VAR00019 64,0952 442,890 ,296 ,911 

VAR00020 62,6190 428,348 ,429 ,909 

VAR00021 60,7143 439,914 ,284 ,911 

VAR00022 62,5714 431,157 ,393 ,910 

VAR00023 63,2857 417,914 ,562 ,907 

VAR00024 62,5714 422,757 ,401 ,910 

VAR00025 62,6190 405,548 ,730 ,904 

VAR00026 63,1905 420,362 ,438 ,909 

VAR00027 61,8095 394,262 ,778 ,902 
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Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

  N % 

Observations Valide 21 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 21 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,715 23 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en cas 

de suppression 

de l'élément 

VAR00028 56,0000 127,300 ,029 ,729 

VAR00029 55,0476 123,248 ,170 ,715 

VAR00030 54,2857 116,914 ,511 ,689 

VAR00031 55,1905 129,962 -,056 ,743 

VAR00032 55,6190 112,148 ,502 ,683 

VAR00033 54,2857 126,914 ,089 ,719 
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VAR00034 55,5238 118,862 ,366 ,698 

VAR00035 55,4762 111,562 ,540 ,680 

VAR00036 56,0476 116,648 ,416 ,693 

VAR00037 56,0952 113,790 ,518 ,684 

VAR00038 56,7143 116,914 ,527 ,688 

VAR00039 54,0476 129,548 ,043 ,719 

VAR00040 53,9048 124,290 ,254 ,707 

VAR00041 54,3333 120,333 ,343 ,700 

VAR00042 54,0000 115,900 ,472 ,689 

VAR00043 53,6667 129,633 ,109 ,715 

VAR00044 55,5238 116,062 ,346 ,698 

VAR00045 53,7143 133,214 -,188 ,724 

VAR00046 55,3810 126,648 ,074 ,722 

VAR00047 55,0476 109,148 ,508 ,680 

VAR00048 53,9524 120,248 ,436 ,696 

VAR00049 55,3333 124,033 ,184 ,712 

VAR00050 55,2857 132,514 -,102 ,733 
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 ح -أ  المقدمة العامة
 الفصل الأول: الميزة التنافسية...الإطار النظري

 مقدمة
 بيئة المؤسسة :المبحث الأول

 المطلب الأول: مفهوم البيئة   
 المطلب الثاني: دراسة وتحليل بيئة المؤسسة

 المبحث الثاني: ماهية الميزة التنافسية 
 المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية

 الثاني: خصائص ومكونات الميزة التنافسية، شروط فعاليتها، وأهميتها    المطلب
 المطلب الثالث: الأنواع الرئيسية للميزة التنافسية، أبعادها ،محدداتها ومؤشراتها

 المبحث الثالث: بناء وتعزيز الميزة التنافسية
 المطلب الأول: الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية

 المطلب الثاني: دور سلسلة القيمة في بناء وتعزيز الميزة التنافسية
 المطلب الثالث: مصادر الميزة التنافسية

 الحكم على جودة الميزة التنافسية، معوقات إكتسابها وظروف المحافظة عليها   الرابع: معاييرالمبحث 
 الأول: معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية  المطلب

 المطلب الثاني: معوقات إكتساب الميزة التنافسية
 المطلب الثالث: ظروف المحافظة على الميزة التنافسية

 خاتمة
 الفصل الثاني: القيادة...الإطار النظري

 مقدمة
 المبحث الأول: تطور فكرة القيادة

 المطلب الأول: القيادة في الفكر القديم
 المطلب الثاني: القيادة في الفكر الحديث.

 المبحث الثاني: ماهية القيادة
 المطلب الأول: مفهوم القيادة
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 المطلب الثاني: مصادر قوة القائد
 المطلب الثالث: أهمية القيادة
 المبحث الثالث: أنواع القيادة

 المطلب الأول: القيادة حسب الهيكل التنظيمي
 المطلب الثاني: القيادة حسب الموقف أو الشخصية 

 المطلب الثالث: القيادة حسب سلوك القائد
 المبحث الرابع: نظريات القيادة

 المطلب الأول: النظريات العامة أو النظريات التقليدية
 الثاني: النظريات السلوكية المطلب

 المطلب الثالث: النظريات الموقفية
 المطلب الرابع: النظريات المعاصرة في القيادة

 للقيادة أخرى مداخل الخامس: المطلب
 خاتمة

 الفصل الثالث:دور القيادة الديمقراطية في تحقيق الميزة التنافسية من خلال مدخل الإبداع
 مقدمة

 المبحث الأول: ماهية الإبداع
 المطلب الأول: مفهوم الإبداع

 الثاني: المكونات العامة للإبداع المطلب
 مراحل الإبداع  الثالث: المطلب

 المبحث الثاني: مستويات الإبداع، عوامله، وأهم أشكاله داخل المؤسسة
 الإبداعمستويات  المطلب الأول:

 المطلب الثاني: عوامل الإبداع
 المطلب الثالث: أشكال الإبداع داخل المؤسسة

 مقومات ومعوقات الإبداع، وأساليب تنميتهالثالث: المبحث 
 مقومات العملية الإبداعية من منظور الموارد البشريةالأول: المطلب 

 المطلب الثاني: معوقات الإبداع
 أساليب تنمية الإبداع الثالث:طلب الم

  المبحث الرابع: مساهمة القيادة الديمقراطية في تنمية الإبداع لدى العاملين وتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة.
  المطلب الأول: مفهوم القيادة الديمقراطية
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 المرتكزات الأساسية للقيادة الديمقراطيةالثاني: المطلب 
 المطلب الثالث: دور النمط القيادي الديمقراطي في تحقيق الميزة التنافسية من خلال تنمية الإبداع 

 خاتمة
 الدراسة الميدانيةالفصل الرابع: 

 
 منهج الدراسة الأولالمطلب 

 المطلب الثاني: أدوات الدراسة
 المطلب الثالث: نبذة عن المؤسسات محل الدراسة، مبررات إختيارها، ومجالات الدراسة 

المبحث الثاني: وصف وتشخيص إجابات عينة الدراسة، مع تحليل التباين بشأن دلالة الفروق الإحصائية 
 وتحديد مصدر هذه الفروق

 الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة المطلب الأول: عرض وتحليل النتائج المتعلقة بالبيانات 
 المطلب الثاني: عرض وتحليل النتائج المتعلقة بمدى توافر سمات القيادة الديمقراطية لدى الرؤساء المباشرين

 المطلب الثالث: عرض وتحليل النتائج المتعلقة بمدى توافر القدرات الإبداعية لدى العاملين
التباين بشأن دلالة الفروق الإحصائية بين المؤسسات محل الدراسة، مع تحديد إتجاه المطلب الرابع: تحليل 

 ور القيادة الديمقراطيةهذه الفروق لمح
المطلب الخامس: تحليل التباين بشأن دلالة الفروق الإحصائية بين المؤسسات محل الدراسة، مع تحديد إتجاه 

 هذه الفروق لمحور القدرات الإبداعية 
 المبحث الثالث: مناقشة وتقييم نتائج الدراسة الميدانية

 المطلب الأول: عرض وتحليل العلاقة بين متغيري الدراسة
 المطلب الثاني: مناقشة وإختبار الفرضيات

 المطلب الثالث: نتائج تحليل الدراسة الميدانية، والتوصيات المقترحة
 خاتمة

 الخاتمة العامة
 الملاحق

 فهرس المراجع
 فهرس الجداول

 فهرس الأشكال
 فهرس المحتويات

 



 :صــــــملخال
ولأن  على تحقيق الميزة التنافسية والحفاظ عليها، ذلك أنها السبيل الوحيد الذي يضمن لها البقاء والإستمرار. المؤسسات تتسابق 

عمل ترعاه وتمنحه كل إهتمامها، وت الإبداع هو أحد أهم الركائز الأساسية في بناء الميزة التنافسية للمؤسسات، وجب على هذه الأخيرة أن
 على تنمية القدرات الإبداعية لدى كل أفرادها، وتجعله سلوكا راسخا يمارسه كل أعضاء المؤسسة على إختلاف مستوياتهم.

وأسلوبه في القيادة، وعلى هذا الأساس وقع إختيارنا على الأسلوب  تقع على عاتق القائدفي ذلك والمسؤولية كل المسؤولية  
ا في الرفع من مستوى إبداع العاملين من خلال تهيئة المناخ الذي يسمح ببزوغ الأفكار الجديدة والأصيلة الديمقراطي، الذي يلعب دورا مهم

رتكزات تعمل بدورها على تنمية وكل هذه الم من خلال مرتكزاته الثلاث: العلاقات الإنسانية، تفويض السلطة، والمشاركة في إتخاذ القرارات.
 قاء المؤسسات وإستمرارها.الإبداع، والذي يعمل بدوره على ب

ولقد دعمت هذه الدراسة بإجراء دراسة مقارنة بين ثلاث مؤسسات ناشطة في قطاع الخزف بولاية سطيف: مؤسسة سافسار،  
العاملين، وتحقيق هي الأسلوب الأمثل لتحقيق إبداع  إلى أن القيادة الديمقراطية هذه الدراسةخلصت و مؤسسة باتسسيرام، ومجمع حداد، 

       يزة التنافسية للمؤسسة.الم

 
 

 

 

Résumé: 
Les entreprises visent  à atteindre le maintien d’un avantage concurrentiel. Ce dernier est 

un moyen qui garantit la survie et l’épanouissement de l’entreprise.  L’innovation  est l'un des 
piliers les plus fondamentaux dans la construction d'un avantage concurrentiel pour les 
entreprises. Ceci dit, l’innovation devrait être une préoccupation majeure de la part des 
entreprises. Donc, il a nécessité de développer le sens de la créativité et de l’innovation pour les 
membres  de l’entreprise. 
 

La responsabilité  incombe au commandant et son style de pilotage. Pour cela,  nous avons 
choisi la démarche  démocratique  qui a un rôle important dans l'élévation du niveau de la 
créativité des travailleurs par l’instauration d’un climat favorisant l'émergence d'idées nouvelles et 
originales grâce à ses trois  piliers: les relations humaines, délégation de pouvoirs, et la  
participation à la prise de décision. Cela contribuera à l’aboutissement du développement de 
l’innovation pour assurer la survie et la continuité des entreprises. 
 

Notre étude s’est basée sur une étude comparative entre trois entreprises majeures dans le 
secteur de la céramique dans la wilaya de Sétif: les entreprises Safcer, Baticeram, le groupe  
Haddad.  
Cette étude a montré  que le pilotage démocratique est une bonne démarche pour le 
parachèvement de l’innovation au sein des travailleurs pour la réalisation de l’avantage 
concurrentiel de l’entreprise. 
Mots clés: le leadership, le pilotage démocratique, l'innovation, l'avantage concurrentiel. 

 


