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  :تمهيد
حيث يقوم التوجيه على  تعتبر القيادة جزءا من التوجيه، أي من الوظيفة الثالثة من وظائف الإدارة،

كان  لذلك كلما كانت القيادة ناجحة أووالتحفيز، الاتصال والقيادة واتخاذ القرارات وإصدار الأوامر و
د الأداء أكثر فاعلية، فالقيادة الإدارية تقود الأفرادا إداريا كلما كان العمل أفضل والنتائج أحسن والمدير قائ

  .لعمل بروح الفريق من أجل إنجاز أهداف المنظمةاإلى العمل بروح معنوية عالية وتخلق بينهم التعاون و
فراد الذين يكنون له الاحترام ا حوله من الأفالقائد يستمد سلطته بالإضافة إلى التنظيم يستمدها مم

  .جاذبيةعن رضا لما في شخصيته من كفاءة والطاعة و
  :حيث سنتناول هذا الفصل من خلال المبحثين التاليين

يف القيادة الإدارية، أنماطها، الإطار النظري للقيادة الإدارية، حيث سنتطرق فيه إلى تعر :المبحث الأول
  .صفاا قوة تأثير القيادة الإدارية، وأهم مبادئها ومهاراا، كما سنتطرق أيضا إلىو وكذلك عناصر القيادة

النظريات المفسرة للقيادة الإدارية، حيث سنتناول أهم النظريات التي أسهمت في تفسير  :المبحث الثاني
  .القيادة الإدارية
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  الإدارية  لقيادةالإطار النظري ل :الأول المبحث
توجيه أعمال المؤسسة، وهذ ما جعل الباحثين يهتمون بموضوع القيادة قيادة الإدارية دور مهم في سير ولل

  .الإدارية، والتطرق لأهم الجوانب التي تشكلها
  تعريف القيادة الإدارية: المطلب الأول

  تعريف القيادة: أولا

  1:يرى بعض الباحثين أن القيادة هي

 .نحو حل المشاكل المتعددة ماعةلجأنماط متناسقة لتفاعلافعاليات ينتج عنها نشاطات و -
 .عملية تأثير على نشاطات الجماعة لتحقيق الأهداف المرسومة -
نشاط أو حركة تنطوي على التأثير على سلوك الناس الآخرين أفراد أو جماعات نحو تحقيق أهداف  -

 .مرغوبة
  :كما يعرفها باحثون آخرون على أا

ا القائد في مرؤوسيه لإقناعهم التي يقوم عملية التأثير :"على أا)Koontz and odonnel(يعرفها  -
 ".حثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم للقيام بنشاط متعاونو

الذي يستخدم للتأثير في الناس، أا النشاط : "في كتابه فن القيادة على )Ordwaytead(كما يعرفها  -
 2".التعاون نحو تحقيق هدف معينو

موعة من القدرة على ضمان الأنشطة المرغوبة : "على أا )Alfred et Beatte(بيتي يعرفها ألفريد و -
 ".بدون إكراهالمرؤوسين بشكل طوعي و

في فترة معينة، في ة التأثير بالجماعة بموقف معين وعملي: "أا )J. Gibbon(يعرفها جيمي جيبون و -
إعطاؤهم ، والمرغوبةراد ليكافحوا برغبة لتحقيق الأهداف مجموعة معينة من الأحداث بما يحفز الأف

 3."الرضا الوصول إلى الأهداف المشتركة والخبرة المساعدة في
  
  
  

                                                             
 .14، 13 ، صص2010التوزيع، عمان اليازوري العلمية للنشر و، دار "القيادة الإدارية"بشير العلاق، 1
 .17، ص 1997التوزيع، عمان ، دار زهران للنشر و"الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية"ظاهر محمود كلالدة، 2
 .22، ص 2011، عمان 2التوزيع، ط، دار الصفاء للنشر و"إدارة الابتكارالقيادة و"نجم عبود نجم، 3
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  تعريف القيادة الإدارية: نياثا
: الكتاب يقولون بأايادة الإدارية نجد بعض العلماء ومن بين التعاريف التي اهتمت بتحديد معنى الق

ولائهم، تسنى ا كسب طاعتهم واحترامهم وم بطريقة يتوجيههمرؤوسيه والقدرة التي يؤثر ا المدير على "
  "خلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق أهداف المؤسسةوشحذ همومهم و

ارات والرقابة دف القدرة على التوجيه والتنسيق والاتصال واتخاذ القر: "بأا "نأنور أرسلا"يعرفها و
  1"ذلك باستعمال التأثير أو السلطة الرسمية عند الضرورةتحقيق غرض معين، و

ة الإدارية هي الجمع بين خصائص ومميزات عملية القيادة من جميع هذه التعاريف نستنتج أن القيادو
الجهود والأقسام والفروع،  والمتمثلة في عملية التأثير، والعمليات الإدارية كالتخطيط والتنظيم والتنسيق بين

ة كل ذلك مع مراعالخطط الموضوعة واتخاذ القرارات لإنجاز وتحقيق الأهداف المرسومة، والتنفيذ لو
العملية القيادية المتبعة من طرف هم عن الأعمال التي يقومون ا ورضااستجابة العاملين في المنظمة و

  .المؤسسة
  :تعريف القائد: ثالثا

  2:ثين على أنهيعرفه بعض الباح
 "الحوافز لتحقيق هدف معينالصلاحيات، الموارد، الاتصالات والفعال هو الذي يستخدم القائد" -
أيضا يمتلك مجموعة من هو ة للتأثير على سلوكيات الآخرين والقائد هو الذي يستخدم فنون القياد" -

تتبع الالتجارب والمعاناة وقدرات التي اكتسبها خلال العمل والممارسة وصقلها عن طريق الالمهارات و
 ".التدريبو

 ".يأمر، أو يرشد الجماعة أو النشاطالقائد هو الشخص الذي يقود ويوجه و" -
لذي هو االشخص الذي يرشد ويوجه الأفراد والآخرين، و: "على أنه )L.Allen(كما يعرفه لويس آلان

  3"سلوكهميتيح الفرص من أجل التوجيه والتأثير بمرؤوسيه و
  
  

  
                                                             

 .75، ص1997، مكتبة أنجلو المصرية، القاهرة "أصول الإدارة العامة"ليلى تكلا، الكريم درويش وعبد 1
 .18ظاهر محمود كلالدة، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .22نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص 3
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  أهميتهاوالإدارية  أنماط القيادة: الثاني المطلب
  الإدارية أنماط القيادة: أولا

ت التي فلقد تعددت أنماط القيادة، وتفرعت وفق الدراسات والأبحاث التي أجريت، وحسب التصنيفا
  1:هي كالتاليتمت، توضحت أربعة أنماط و

الخاصية المميزة لسلوك القادة  تشير كل الدراسات إلى أن: )الديكتاتوري(النمط أو الأسلوب التسلطي .1
ؤوسيهم لإجبارهم على ضغط على مرم من سلطتهم الرسمية أداة تحكم واذهتخالمتسلطين تتمثل في ا

  .إنجاز العمل
ة التي بين أيديهم وقد دلت الدراسات أيضا على أن القادة من هذا الطراز لا يستخدمون جميعا السلط

  .ذلك إنما يتفاوتون فيبنفس الدرجة والشدة و
عضاء اموعة المشاركة يتيح لأد هذا النمط من التفرد بالرأي ويح): الشوري(النمط الديموقراطي  .2

 .يفوض السلطة لمرؤوسيهاتخاذ القرارات ذات الصلة م، والفعالة في 
 فيه يترك القائد الحرية للأفراد لاتخاذ قرارام، لاعتقاده أن ذلك يجعلهو): الفوضوي( ساهلتالنمط الم .3

 .محبوبا من أفراد اموعة، أو لعدم مقدرته على إدارة اموعة، أو لنوع من اللامبالاة
ففي هذه الدراسة قامت مجموعة من  ،)ليفين، ليبيت، وايت(من الدراسات الرائدة في القيادة دراسةو

راطي، الأسلوب التسلطي، والأسلوب الديموق: ل تحت ثلاثة أساليب من القيادة وهيالأفراد بالعم
فكان ، مناخاا باختلاف أساليب القيادةاختلفت انجازات هذه اموعات و قدو ،الأسلوب التسيبيو

د اموعة العاملة تحت إمرة قائإنتاج اموعة العاملة تحت قائد متسلط أعلى بقليل من إنتاج 
وكان ، لة بإمرة قائد متسلطالاستياء كانت أشد بين أفراد اموعة العامديموقراطي، إلا أن العدوانية و

أصالة، أما الأفراد العاملون تحت إمرة قائد رة قائد ديموقراطي أكثر دافعية والأفراد العاملون تحت إم
فرادها بالكثير من إضاعة الوقت تميز عمل أكانت أقل اموعات في إنتاجها ودافعيتها، وتسيبي ف

  .السخطو
صفات القائد التسلطي صفات القائد الشوري في مظهره، و هو الذي يجمع بينو: النمط الديبلوماسي .4

، يعتمد على اتصالاته الشخصية معهم لإنجاز العمل، وفي جوهره، فهو لبق في التعامل مع مرؤوسيه
اركة مرؤوسيه له يعتقد أن مشالمشكلات التي تواجهه في العمل وفي معالجة  ويتسم هذا النمط بمرونة

                                                             
 .23، 22بشير العلاق، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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قرارات تعد وسيلة غير عملية، بل وغير مجدية، فهو يحاول إيجاد الإحساس في اتخاذ الفي أداء مهامه و
 .لدى مرؤوسيه بأم يشاركونه دون أن يشركهم فعلا، فهو يقود مرؤوسيه بشورية متسلطة

  1الإداريةأهمية القيادة: ثانيا
صلى االله عليه  لقد أمر النبي تقيم العدل بينها حتىالبشرية من قيادة تنظم شؤوا و لابد للمجتمعات

إذا خرج ثلاثة في سفر : "السلامت البشرية حين قال عليه الصلاة وسلم بتعيين القائد في أقل التجمعاو
لا يتفرق م الرأي إنما أمر بذلك ليكون أمرهم جميعا و ": قال الخطابيرواه أبوا داود، و" فليأمروا أحدهم

ل ضجيش من الأرانب يقوده أسد أف: "د الفرنسي نابليونلأهمية القيادة قال القائو ،"لا يقع م الاختلافو
  :وعليه فإن أهمية القيادة تكمن في". من جيش من أسود يقوده أرنب

 .تصوراا المستقبليةأا حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المنظمة و .1
 .السياساتتي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات وأا البوتقة ال .2
 .تقليص الجوانب السلبية قدر الإمكانالقوى الإيجابية في المؤسسة ويم تدع .3
 .الترجيح بين الآراءمشكلات العمل وحلها، وحسم الخلافات والسيطرة على  .4
أهم مورد للمنظمة، كما أن الأفراد يتخذون من القائد رعاية الأفراد باعتبارهم تنميك وتدريب و .5

 .قدوة لهم
 .ظيفها لخدمة المنظمةتومواكبة المتغيرات المحيطة و .6
 .تسهل للمنظمة تحقيق الأهداف المرسومة .7

  مهارااعناصر القيادة الإدارية و: ثالثالمطلب ال
  عناصر القيادة الإدارية: أولا

بما أن القيادة هي تفاعل اجتماعي فلا يمكن لأي منا أن يكون قائدا بمفرده، فعملية القيادة لا تقوم إلا 
هدف مشترك مطلوب تحقيقه في إطار ظروف موقف معين يمارس يقادون، وومن إذا وجدت من يقود

من أهم هذه ية القيادة تتضمن عناصر أساسية وعليه يمكن القول أن عملفيه تأثيره على الجماعة، و القائد
 :العناصر نذكر ما يلي

  

                                                             
 53، ص ذكره بشير العلاق، مرجع سبق1
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دة القائد أو فشله في قياهو من يقود الجماعة، و تتحدد درجة نجاح يعتبر أهم عنصر في القيادة و: القائد -1
 1.تغير سلوكها باتجاه تحقيق الأهدافالجماعات بمدى تأثيره عليها و

بما أن القيادة ظاهرة اجتماعية لا تحدث قيادة دون أن يكون هناك جماعة، ولا يمكن أن تكون  :الجماعة -2
يعتمد على حس تقدير إلا عند تواجد تجمع بشري، فإن تلبية حاجات هذه الجماعة أمر مهم للغاية، إذ 

 .القائد لهذه الحاجات
التي يوجه القائد ماعة تحقيق الأهداف المشتركة، وتستهدف عملية التأثير في الج :الأهداف المشتركة -3

 2.جهود الجماعة لتحقيقها في إطار موقف ما
ينما فالأفراد يكونون قادة في موقف معين بالموقف هو الذي يوجد أو يظهر القائد،  :ظروف الموقف -4

 .هم غير ذلك في موقف مغاير، فظهور القائد يأتي من خلال اتجاه لقرار في موقف معين
الذي الذي يتبعه القائد مع الآخرين و هو ناتج عن السلوك التأثير حجر الأساس للقيادة، ويعتبر :التأثير -5

  3.من خلاله يتم تغيير سلوكهم بالاتجاه الذي يرغبه
  القيادة الإدارية مهارات: ثانيا

داف الإدارة تحقيق أهابعيه ومهارات تساعده على التأثير في سلوك تلابد من أن لكل قائد صفات و
لكي يستطيع القائد تفهم الأطراف الثلاثة لعملية القيادة فلابد أن يحرز أو يكتسب أربع التي يعملون فيها، و

يحقق أهداف الأفراد من ناحية أخرى، من ناحية ووذلك لكي يبلغ أهداف العمل ويرفع الإنتاجية مهارات 
  4:حيث تتمثل هذه المهارات فيما يلي

ة طبيعة ملما بأعمال مرؤوسيه من ناحيهي أن يكون القائد مجيدا لعمله ومتقنا إياه، و: المهارات الفنية -1
استعمال كون بإمكانه كذلك أن يالأعمال التي يؤدوا، وعارفا لمراحلها وعلاقاا ومتطلباا، و

 .الوسائل المتاحة، والكفيلة بإنجاز العمل بأكثر كفاءةالمعلومات وتحليلها مدركا وعارفا للطرق و
كذا العوامل وعلاقام ودوافعهم ونعني ا المقدرة على تفهم سلوك العاملين : المهارات الإنسانية -2

من فهم نفسه أولا ومن ثم  نساني تمكنهالمؤثرة على سلوكهم، لأن معرفة القائد بأبعاد السلوك الإ
 .تحقيق الأهداف المشتركةعلى إشباع حاجيات التابعين و هذا ما يساعدمعرفة مرؤوسيه ثانيا، و

                                                             
 .164، ص 2007التوزيع، عمان ، دار اليازوري العلمية للنشر و"العملية الإدارية"آخرون، ضرار العتبي و1
 .21ظاهر محمود كلالدة، مرجع سبق ذكره، ص 2

3Jeen.Luccarron, sabine SEPARI",organisation et gestion de l‘ entreprise" ,Dunodparise, 2001, p 52. 
 .15، 14 بشير العلاق، مرجع سبق ذكره، ص ص4
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ويفهم أهدافها مة على أساس أا نظام متكامل، هي أن ينظر القائد للمنظو :المهارات التنظيمية -3
العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق  يجيد أعمال السلطة والصلاحيات، وكذا تنظيموأنظمتها وخططها و

 .الأنظمةهم جميع اللوائح وفالجهود، وإدراك و
الاستنتاج بالمقارنة، هي أن يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة والتحليل وو: المهارات الفكرية -4

د الذهني لتقبل أفكار الآخرين، وكذا أفكار تغيير المنظمة وتطويرها الاستعداوكذلك تعني المرونة و
  .الظروفب متطلبات العصر وحس

  مهارات القيادة الإدارية: )1(الشكل رقم 
  
  
  
  
 
  

  .16ذكره، ص  بق، مرجع س"القيادة الإدارية"لعلاق، بشير ا: المصدر
  مصادرهاقوة تأثير القيادة الإدارية و: المطلب الرابع

  قوة تأثير القيادة الإدارية: أولا
أو الأفراد التابعين  الفريدة عل إحداث تأثير في سلوك المرؤوسينبقوة القائد قدرته الاستثنائية ويعني و
المرغوبة للجماعة أو الإدارة التي ينتمون إليها، كما تشير يق مجموعة من الأهداف المشتركة وذلك لتحقله، و

  1:الدراسات إلى أن قوة التأثير تشمل ما يليوالعديد من الأبحاث 
حيث تنتج هذه القوة عن مركز القائد في الهيكل التنظيمي أو في : القوة الشرعية أو القانونية -1

 .دير العام أو المديرالم: الإدارة، كأن نضع مسمى وظيفته على باب المكتب مثل
مكافأة تمد على قدرة القائد على رقابة وإدارة وحيث أن هذه القوة تع :التحكم في نظام التحفيز -2

 .الآخرين

                                                             
 .17، 16بشير العلاق، مرجع سبق ذكره، ص ص 1

 رضا العـاملين

 مهـارة فنيـــة

 مهـارة إنسانيـة

 مهارة تنظيميـة

 مهـارة فكريـة

 الهــدف
 زيـادة الإنتاجية
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والعقاب والجزاء بالنسبة  حيث تأتي هذه القوة عن طريق القدرة على المراقبة :قوة القسر أو الإكراه -3
 .للآخرين

كذلك من التجارة التي يمر ا المعلومات السابقة والخبرات وهي القوة التي تأتي من و :قوة الخبرة -4
 .التأثير على الأخرين نتيجة للممارسات السابقةئد، فتزيد من قدرته على التصرف والقا

الصلاحيات أو  هي القوة التي تأتي عن طريق العلاقة أوو:قوة العلاقة أو الصلة بمصادر السلطة العليا -5
لاقة تتمثل في مساعدي المديرين والمشرفين في هذه الععلاقة، وعن طريق التجاذب وروابط ال

بحكم علاقام مع بعضهم  قدرة تأثيرهم على المديرين في المستويات العليا، وذلكالمستويات الدنيا، و
  .صلام المعروفةالبعض و

  1القيادة الإدارية تأثير مصادر قوة: نياثا
سة يمارسها شخص في موقع عملية القيادة تتضمن قدرة التأثير على العاملين من أجل أهداف المؤس إن

أدوات ولديه مصادر قوة، ووسائل وحتى يستطيع القيام بعملية التأثير يجب أن يتمتع بسلطة معينة قيادي، و
  .التأثير

أين يستمد القائد قوة السلطة وتأثيرها، ن مبكيفية ممارسة عملية القيادة، و لقد اهتم كثير من الباحثينو
حيث حددا خمسة مصادر  (BertranRaven) ريفانو (French) من الدراسات المشهورة ما قام ا فرنشو

العقاب، القوة المشروعة، قوة الإعجاب أو كراه وقوة المكافأة، قوة الإ: هييستمد منها القائد قوة التأثير و
  .الاقتداء
بعضها حدد عددا من الوسائل للتأثير القيادي، تجميع ما تناوله الباحثون و )Yukl(قد استطاع يوكل و

  :مصدرا لقوة تأثير القيادةقد ميز أحد عشر وسيلة تشكل شخصي يتعلق بالقائد نفسه وبعضها رسمي، و
ورغباته  توجيهاتهد لمرؤوسيه للإذعان والامتثال لأوامره وهي حق الطلب من القائو: المطلب المشروع -1

 :يستند القائد في ذلك إلى أحد السلطات التاليةوتنفيذ المهمات، و
لرسمية التي أعطته حق التوجيه، ومن حيث يستمد القائد سلطته من السلطة العليا ا: السلطة الرسمية -أ

  .الطاقةالتابعين الإذعان و
  .في العمل مثل تلك التي تمنح للأكبر سنا أو لمن هو أقدم: السلطة الاجتماعية - ب
  .تفويض شخص من بينهم لهذا المنصبطة التي تتبع من اتفاق الجماعة والسل -ج

                                                             
 .150، 149، ص ص 2007،عمان 1، دار الحامد، ط "القيادة الإدارية والرقابة والاتصال الإداري"مروان محمد بني أحمد، معن محمود عياصرة و1
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توجيهاته قوة تأثير على هي ما يقوم به القائد من استخدام وسائل الترغيب مما يجعل لو: قوة المنفعة -2
 .آملين بعوائد كالمكافآتتجعلهم يذعنون له، تابعيه و

استثارة الخوف لدى المرؤوسين باستخدام وسائل التهديد والعقاب والقائد تعني قيام و :قوة القهر -3
 .للاستجابة

يقصد به أن ممارسة القائد لعملية التأثير في سلوك التابعين و: الاستمالة القائمة على الرشد أو الإقناع -4
 هو أفضل وسيلة لإشباع حاجام من خلال استمالتهم بأن السلوك المطلوب أداؤه أو ما يقومون به

 .تحقيق طموحامو
المهارة والتميز في ميدان أو مجال معرفي، تجعل ومصدرها الخبرة و :قوة التأثير القائمة على خبرة المدير -5

 .طلباتهقيادته وطاعته والإذعان لأوامره والتابعين يقبلون 
ومعتقدام خلال التركيز على قيم التابعين حيث يكون تأثير القائد من  :التهاب الحماسالإلهام و -6

 .تنفيذ ما يطلب منهمل على امتثال التابعين لأوامره واتجاهام، فيحصو
القائد إلى تطوير الشرف، حيث يلجأ كالإخلاص والتراهة والطاعة و :المعتقداتتنمية أو تغيير القيم و -7

خدمها المعتقدات راسخة لديهم، فيستعين خاصة إذا لم تكن هذه القيم ومعتقدات التابأو تكوين قيم و
 .للحصول على امتثالهم

من خلال السيطرة والتحكم بنوع حيث يستطيع التأثير على التابعين  :تطويع القائد للمعلومات -8
 .يحللها دف بناء استنتاج مقصود للتأثير على سلوكهموكمية المعلومات، فيفسرها و

القائد  سلوك المرؤوسين، يهيئهاغير المباشرة للتأثير في مشاعر وهي من الوسائل و :تطويع ظروف البيئة -9
ة معينة من خلال توفير الأدوات الاجتماعية المحيطة م، مما يساعدهم بأنشطلتطويع الظروف المادية و

 .تخطيط وتنظيم مكان العملوالوسائل، والاجراءات والتقنيات، وتصميم العمل، و
اعتباره ابعين به والانتماء له وه القائد من إعجاب التيحصل عليو: الانتماء الشخصيالإعجاب و - 10

  .الانتماء لتنمية السلوك الذي يريد لديهمحيث يستثمر القائد هذا الإعجاب والقدوة لهم، 
ؤوسين وينمي لديهم شعور الانتماء يستطيع القائد التأثير في سلوك المر: المشاركة في القرار - 10

ذلك من خلال والتحسين والتطوير، ووالالتزام، ويرفع من معنويام، ويزيد دافعيتهم للإنجاز 
 .اشتراكهم في اتخاذ القرار
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  أهم صفاامبادئ القيادة الإدارية و: المطلب الخامس
  مبادئ القيادة: أولا

ي تكون القيادة الإدارية فعالة ومثمرة، الانتباه إليها لكعاا وللقيادة الإدارية عدة مبادئ يجب مرا
  1:هيوهناك أحد عشر مبدأ متفق عليها و

 :اعمل على تطويرهاأعرف نفسك و -1
لى دراية بما يجب أن تكون عليه وما يجب معرفته وما يجب فعله، لمعرفة نفسك عليك أن تكون ع

عف في الضنا يستطيع أن يحدد مواطن القوة ومعرفة النفس مقدمة لمعرفة الآخرين، لأن القائد هو
  .علاقاته الاجتماعيةشخصيته، قدراته، مواهبه، و

 :التكتيكيةكفؤا من الناحية الفنية وكن  -2
توضيح الأهداف لا تأتي فعالية القائد وقدرته على القيادة وتوجيه الآخرين ورسم السياسات والخطط، و

ائد الإداري عليه أن يكون ملما وبشكل تفصيلي عن ميدانية واسعة، فمثلا القية وإلا من خلال معرفة فن
تخدمها التنظيم، فالمعرفة الفنية تتطلب إنجاز المهام العملياتية، بينما التجهيزات التي يسالمعدات والآلات و

  .الآلات لتحقيق المهام المطلوبةالمعدات والمعرفة التكتيكية هي الطريقة التي يتم فيها استخدام الأجهزة و
 :ابحث عن المسؤولية و تحمل مسؤولية أعمالك -3

ص ابتداء من المسؤولية الاخلاسؤولية يعني الانتماء وحث عن المتعتبر المسؤولية قيمة مهنية حساسة، فالب
 البحث عن المسؤولية نوع من المبادأة في تحمل المسؤوليات والقيامالشخصية والمؤسسة التي يعمل ا، و

  .الصعاببعمل معين من أجل أهداف سامية وتحمل المتاعب و
 :في الوقت المناسباتخاذ القرار المسموع و -4

اذ القرار هي صفة مميز للقائد، لذلك هناه تعابير تستخدم مثل المساعدون، هؤلاء اتخإن عملية بناء و
اتخاذ القرار  يساعدون القائد في تحليل الموقف من كافة جوانبه لكنهم ليسوا أصحاب القرار، حيث أن

ار إذا لم في وقته المناسب له أهمية كبيرة لا تقل في أهميته عن القرار نفسه، لأن القرعلى مسمع الجميع و
الإيجابية تعود على احه، حيث أن انعكاساته السلبية ونجالوقت المناسب تضيع فرص تأثيره ويكن في 

 .القائد نفسه
  

                                                             
 .175 -172ظاهر محمود كلالدة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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 :كن مثلا أعلى -5
تحفيز الآخرين لتحقيق طرق تنطبق هذه على القائد نفسه وكيفية استخدام الوسائل المتاحة وحيث 

يتبعها القائد لتشجيع الآخرين في الحصول على مستوى إنجاز كذلك الأساليب العلمية التي الأهداف، و
ة، وإنما عليه أن الاسهاب في التصورات المثاليائد أن لا يكتفي بالشرح النظري ومثالي، فيجب على الق

  .يدرك قدرة الآخرين على التطبيقيطبق عمليا و
 :أسع لرفاهيتهمأعرف رجالك و -6

الجماعة التي تقودها،  تعني معرفةة الإنسانية بالدرجة الأولى، ويعحيث أن معرفة الرجال تعني معرفة الطب
هذا يعود إلى تحقيق أمرين نس، والجحاجاا وتماسكها، وتجانسها من حيث المعرفة والقدرات، والسن و

  :هماد يتعارضا في كثير من الأحيان، وهامين ق
 .تحقيق المهمة -
 .إرضاء حاجات الأفراد -
 :أبق رجالك مطلعين -7

التابعين حسب تدرجهم الوظيفي، بين القائد و )Communication(يتكلم هذا المبدأ عن عامل الاتصال 
فالقائد لا يستطيع تحقيق المهمة من تلقاء نفسه دون الاعتماد على الآخرين، وهذا يتطلب أن يكون 

وقع القيادي طلاع يتناسب مع المالاخرين مطلعين على ما يجب معرفته وفعله، ومستوى المعرفة والآ
  .كذلك الدور المطلوب من كل فرد ضمن اختصاصهو

 :طور الاحساس بالمسؤولية لدى التابعين -8
يتحملها لا بد أن يطور هذا المبدأ أيضا عند التابعين حتى تكتمل ة وإن القائد الذي يبحث عن المسؤولي

الأنشطة بشكل الجهود وء، فلابد من تضافر كافة الحلقة، كذلك أنه بمفرده لا يستطيع فعل أي شي
هذا لا يأتي إلا من خلال إحساس كل فرد بأنه أهل للمسؤولية من خلال لتحقيق النجاح، وملخص 

  .إيمان بالهدف الأسمىيذ بكل حماس واندفاع والمشاركة في التنف
 :منجزةالتأكد من أن المهمة مفهومة ومشرف عليها و -9

د أصبحت عامل الاتصال هو المفتاح لهذا المبدأ، إذ بواسطته نستطيع أن نتحقق من أن المهمة ق يعتبر
أنه قد تم إنجازها من خلال المتابعة المستمرة لكل مرحلة من مراحل هذا مفهومة من قبل الجميع، و

  .الإنجاز
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  :درب رجالك أن يعملوا كفريق - 10
ويؤكد بعضها البعض في إجراءات التنفيذ بشكل متقن، التدريب كفريق يعني أن الجماعة تتكيف مع 

هذه عوامل قوة تتحد كالجسد الواحد أمام على التماسك والتعاون والانسجام من قبل الجميع، و
 .العقبات لتذللها بالإضافة لأهمية هذا المبدأ على المعنويات بشكل خاص

  :استخدام وحدتك طبقا لإمكانياا - 11
 المعنويات لذلك لابد أن تكون المهام تتناسبمثبطة للعزيمة وفإذا كانت المهمة أكبر من قدرة الجماعة 

ة، التدريب العوامل التي تؤثر على هذه الإمكانيات هي القيادة الجيدطرديا مع الإمكانيات المتاحة، و
  .م بالأهدافإيمال معها تأهيل الأفراد، تماسكهم والموازنة يدخالمتواصل، التحديث، و

  1أهم صفات القيادة الإدارية: ثانيا
  :أهمهاب توافرها في القادة الإداريين وهناك عدة صفات يج

  : الصفات العلمية -1
يواكب لم، بل يجب عليه أن يتعلم ويبحث لكي يساير والعئد عند الحد الأدنى من المعرفة ولا يقف القا -

 .التطور
 .النمووالابتكار وتنمية القيادة الفعالة وإثارة الرغبة في التقدم وتشجيع الأفراد على الإبداع  -
 .تشجيع النشاط الخلاقالفرص لتبادل مسؤوليات القادة و توفيرالاعتراف بالجهود البناءة و -
يحتفظ في يده بوسائل إضافية قادرة على لخسائر المادية والمعنوية المحتملة وأن يتدخل في حساب ا -

 .تعويض الخسائر
 .ينجح في حساب وقته، فاستخدام الوقت هو فن البشرية العظيمأن  -
 .الوقتقادر على الربط بين الأمور والاستفادة من الخبرات و -
 .التقدير لكل العاملينجو يسوده الاحترام وأن تكون غايته تحقيق أهداف المنظمة على أكمل وجه في  -
 .السعي لتدريب مرؤوسيهه، ولبحث دائما عن الخبرات الجديدة والاهتمام بتنمية قدراتا -
 .علاجهاالبحث عما ينقص مرؤوسيه ومساعدم على تفهم أخطائهم و -
 
 

                                                             
 .95 -91التوزيع، ص ص ، دار المسيرة للنشر و"التنمية البشريةالإدارية والقيادة "محمد حسنين العجمي، 1
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  :الصفات الخلقية الانسانية -2
الأبواب أمام أفراده  يفتحفة وليس على نمط واحد، ويتصرف حسب المواقف المختلأن يساير الأفراد و -

 .الحوارللمناقشة و
 .لا يتعالى بل يتواضع لكي ينفذ إلى قلومعليهم، فلا يتكبر ولأفراده وعطوفا أن يكون محبا  -
 .تقبل وجهات النظر المعارضة برحابة صدرخلق الاحترام والثقة المتبادلة والتعاون في التفكير، و -
 .عدم الانفعالي بالهدوء وأخذ الانطباع الصحيح عن الأمور والتحل -
 .قوي، قادر على رد الشبهاتمين وأن يكون حاسم وعازم ذا عزم وعزيمة، غير متردد، أ -
 .لكن ليس صاحب خيالات لا تتحققيعيش واقعه ويتعايش معه، له طموح وله آمال و -
 .يستخدم العقل في حل المشاكل مع تحمل المسؤولية الكاملةقادر على تحليل وفهم نفسيات أفراده و -
 .رهميشعر بشعوأن يتفقد زملائه ومرؤوسيه ويتحسس مشاكلهم ويعرف أحوالهم و -
 .ضيقيقبل النصح والنقد والمراجعة والمناقشة بقلب رحب ومن دون ضجر وملل و -
  :الإداريةالصفات القيادية و -3
العمل يحتم عليه التمسك بالمبادئ والقوانين والأنظمة والقائد هو المثل الذي يحتذي به، لذا فإن واجبه  -

 .ا قبل أن يدعو غيره إليها
 .التوكلالصحيحة الصافية، وذلك بالإخلاص والصدق و الصبر و العقيدة -
 .احترامهلقوانين والاعتراف بقيمة الفرد واالاتصال الفعال وإتاحة الفرص لمناقشة الأنظمة و -
يتبعهم إذا لزم الأمر دون أن يؤثر ذلك على حرية القرار الذي صغي إلى مستشاريه ويستخدمهم وي -

 .مسؤوليتهمستواه ولك وحده حق اتخاذه بفضل يم
يقوم بإصدار قرار جديد أو تلاءم مع الأحداث بصورة مستمرة ويعطي للخطط دفعة خلاقة وأن ي -

 .تعديل القرار السابق عند اللزوم
 .يشعر المتحدث أنه يصغي إليهالاستماع، وذلك أن يستمع أكثر مما يتكلم و أن يحسن -
 .في جو ودي يسوده الحماسريقة اقتصادية وبطأهداف المنظمة أن يحقق أهدافه وأهداف الجماعة و -
 .قادر على تجميع الناس حولهكون له مواهب عالية، قوي الجسم والبنية، حسن التصرف وأن ت -
 .حملهم على الطاعةل الأعباء والشدائد، وعلى توجيه الأفراد وقادر على تحم -
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  )نظريات القيادة( النظريات المفسرة للقيادة الإدارية: المبحث الثاني
توصل إليه كل باحث محاولا توضيح القيادة التي تكون ذلك حسب ما الإدارية نظريات مختلفة وقيادةلل

  .ناجحة، والتي تحقق الفعالية
  نظريات المدخل الفردي في تفسير القيادة: المطلب الأول

أن القيادة تقوم على مجموعة تنتمي هذه النظريات إلى الدراسات المبكرة في مجال القيادة، حيث تفترض 
  :من الخصائص يتمتع ا فرد معين، حيث تتمثل هذه النظريات فيما يلي

  نظرية الرجل العظيم: أولا
ولا الرومان، حيث كان الاعتقاد السائد أن القادة يولدون ر هذه النظرية إلى عهد الإغريق وتعود جذو

 اإن القادة العظام قد ولدو"مكتسبة، حيث يقول أفلاطون ليست وثة وأن السمات القيادية موريصنعون، و
يعتبر أكثر من تدريبهم على القيادة، و ، لذا يجب أن يرتكز الاهتمام على حسن اختيار القادة"عظاما

من أكبر الدعاة لهذه النظرية، حيث أكد على الدور  1879سنة  (Francis galton) "فرانسيس جالتون"
  1.بروز القادةالجوهري للوراثة في 

 :تقييم نظرية الرجل العظيم -
  2:فقد وجهت لها عدة انتقادات من أبرزها

بالنظام السائد في ذلك الوقت،  يغلب عليها التأثرية مع القيادة من منظور سياسي، وتتعامل هذه النظر -
  .يعلي شأنه على حساب الجماهيروهو النظام الذي يقدس الفرد و

لكنها لا تقدم المنهج الذي نستطيع به أن نتنبأ بمن أن يصبحوا قادة، و ادة بعدهذه النظرية تدرس الق -
 .سيصبح قائدا، مما لا يجعل لها أي فائدة علمية

لا دون جدوى، مادام القادة يولدون وتدريب القادة بهذه النظرية يجعل برامج تنمية و تبني منطق -
 .يصنعون

  نظرية السمات القيادية: ثانيا
إذا ما توفرت في سمات العامة الضرورية للقيادة، وهناك مجموعة من ال النظرية إلى أنحيث تنظر هذه 

من ثم فإنه ليس بالضرورة أن تكون القيادة وراثية كما تقول نظرية ص ما أن تجعل منه قائدا ناجحا، وشخ

                                                             
  .157، ص 2002التوزيع، عمان ، دار الفكر للنشر و"أساسيات علم إدارة القيادة"طارق عبد الحميد البدري، 1
  .59، 58 ، ص ص1993التوزيع، القاهرة ، دار غريب للنشر و"فعالية الإدارةالسلوك القيادي و"طريف شوقي، 2
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كانت الخصائص لفترة طويلة لتفسير القيادة الفعالة، حيث وقد استخدمت السمات و الرجل العظيم،
الممارسين بين الباحثين و، إلا أننا لا نجد اتفاقا 1المنظمات تركز على هذا المدخل في اختيار المديرين الجدد

  :بخصوص نوع تلك السمات اللازمة للقيادة، إذ أجريت العديد من الدراسات نذكر منها
 :)OrdwayTead( دراسة أردوايتيد -1

سمات يمكن التعرف القادة الناجحين يمتلكون خصائص و، أن 1985سنة " فن القيادة"يرى تيد في كتابه 
  2:عليها من خلال

المتوسط من الطاقة  القائد لابد أن يمتلك أكثر من القدرالطاقة الفيزيائية والعصبية، فالقيادة عمل شاق و -
 .العصبية لتحمل ضغوط العمل القياديالفيزيائية و

 .أن يوحي للآخرين بأن يتبعوهتكون له أهداف وائد أن الحس بالغرض أو الاتجاه، فلابد للق -
يشعرون أن أنفسهم مدفوعة بقوة، وبشكل ما يتحول حماسهم إلى الحماس، فالقادة الجيدون كثيرا ما  -

 .تأثير في المرؤوسيننفوذ و
 .التعاطف، فالقادة يحتاجون إلى مودة أتباعهم حتى يمارسوا عليهم النفوذ المطلوبالرفق و -
هو ما يجعله موضع ثقة مرؤوسيه، لذا فالمصداقية ون القائد صادقا مع ضميره، وث يكالتراهة، حي -

 .إحدى الدعائم الأساسية للنجاح في القيادة
 :)Ralph stogdill(لدراسة رالف ستوجدي -2

يعتبر ستوجديل أشهر من قام بدراسة شاملة لنظرية السمات، حيث توصل من خلال الدراسة الميدانية 
  3:من أهمهاتجعل من الإنسان قائدا ناجحا، و لمعرفة السمات التي

 .العدالةالمقدرة على القيادة، وهي تتضمن قوة الذكاء، طلاقة وفصاحة اللسان، اليقظة، الأصالة و -
 .نشاطقدرة على إنجاز الأعمال ببراعة والالثقافة، المعرفة الواسعة، مهارة الانجاز، وهي تتضمن التعليم و -
 .الطموحرة، السيطرة، الرغبة في التفوق والثقة بالنفس، المثابتتطلب سؤولية، وتحمل الم -
 .ماليية، أي أن يكون القائد محبوبا، وله مركز اجتماعي والمكانة الاجتماعية، حيث تتطلب الشعب -
 .روح المشاركة، و تتطلب النشاط، الروح الاجتماعية، القدرة على التكيف، روح الفكاهة -

                                                             
  .414، ص 1993، المكتب العربي الحديث، الاسكندرية "إدارة الأفرادالسلوك التنظيمي و"عبد الغفار حنفي، 1
  .22، ص 1991، ترجمة محمد الحديدي، الدار الدولية، القاهرة "أفكار عظيمة في الإدارة"جان ديكان، 2
  .213، 212، ص ص1992والتوزيع، عمان ، دار زهران للنشر "القيادة الإدارية"واف كنعان، ن3
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مهارة في تلبية حاجات مرؤوسيه ومصالحهم،  لب مستوى ذهنيا جيدا،تتطلى تفهم الموقف، والقدرة ع -
 .القدرة على تحقيق أهداف المنظمة مهما كانت الظروفو

 :)Bernard Bass(دراسة برنارد باس  -3
تعتبر دراسة باس أكثر الدراسات حداثة للسمات القيادية، حيث يقترح ثلاث مجموعات من السمات 

  1:تتمثل فيما يلي
الاتصال بالآخرين يعرف كيف يفرض نفسه عن طريق أن يكون القائد مفعما بالطاقة و أيالحيوية،  -

 .إقناعهم بآرائهللتأثير فيهم و
الخبرة التي يملكها من دون أن يتهور أو بفعل المعلومات والكفاءة، حيث يتمتع بالحدس الذكاء و -

 .يتعجل
ع الآخرين والتفاهم معهم وإدارة الكفاءة الاجتماعية، وهي قدرة الاتصال وتنمية العلاقات م -

لك الفهم الجيد لحاجات الجماعة كذطريقة ملائمة للأوضاع الجديدة، والاستجابة بالصراعات و
 .إشباعهاو

 :تقييم نظرية السمات -
لت إلى قوائم رغم الجهود التي قامت ا نظرية السمات لحصر الخصائص الأساسية للقادة، حيث توص

ة المهارات الشخصية لتكون معايير عامة للقادة الناجحين، إلا أن نتائج هذه النظريمتعددة من السمات و
  2:لعل أبرز المآخذ التي وجهت لهاتعرضت للكثير من أوجه النقد، و

 القادة، قد تتوافر في القادة وغير الكثير من السمات التي تفترض نظرية السمات أا لا توجد إلا في -
 .الذكاء، مما يجعل توافر السمات الشخصية في فرد ما لا يؤهله للقيادةو القادة مثل الطموح، العدل

لا تعطي النظرية أهمية لأثر عوامل الموقف في القيادة، ذلك أن السمات المطلوبة توافرها في القائد تعتمد  -
 .فاعليتها بدرجة كبيرة على نوع الموقف الذي يعمل فيه

  
  
  

                                                             
1CL.LE BOYER et autres",RH:Les apport de la sociologie du travail,ed organisation," Paris, 2001, P 332. 

 .349، 348، ص ص 2003، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية "السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر"صلاح الدين عبد الباقي، 2
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  القائدنظريات سلسلة سلوك : ثانيالمطلب ال
رؤوسين على أداء تطورت هذه النظرية هن سابقاا، حيث يقول أصحاا أنه ليس من المهم حمل الم

ذي يكتسب صفات القيادة من عمله إنما المهم هو فعالية هذا الأداء، فالقائد الناجح هو الالمهمة فحسب، و
  1.اديةيشترط أن تتوافر فيه بعض السمات القيوممارسته للقيادة في الجماعة و

الصلاحية التي هذه النظرية تعالج بعدين هامين لتحديد النموذج القيادي للقائد، هما مقدار السلطة أو 
 .مقدار الحرية الممنوحة للتابعين أو المرؤوسينيمتلكها القائد، و

  2:نظرية الخط المستمر في القيادة: أولا
موقع القائد على ضوء متغيرات  حيث أن هناك مقياس تدرج من سبعة احتمالات نستطيع أن نحدد

  .من خلالها نستطيع أن نصنف القائد هل هو ديكتاتوري أو ديموقراطي أو بينهما، والبعدين السابقين
هناك تدرج تتمازج فيه حرية المرؤوسين مع صلاحيات القائد، أي أن هناك سبعة احتمالات يمثل مقدار 

  .توفرة للمرؤوسين في صنع القرارالسلطة التي يمارسها القائد أو مقدار الحرية الم
  :وفي نظرية سلسلة السلوك هناك ثلاث نماذج قيادية واضحة هي

 ).ديكتاتوري، متسلط(قائد ذو سلطة مطلقة  - 1
 ).إبداء الرأيمتساهل، يسمح بالمشاركة و(قراطي قائد ديمو - 2
 .ديناميكية الجماعة المرؤوسةسط، أو متغير حسب طبيعة الموقف والظروف وقائد متو - 3

إنما استخدامه بنجاح في كل الأوقات و وتشير هذه النظرية بأنه ليس هناك سلوكا قياديا واحدا يمكن
السلوك القيادي الفعال هو الذي يتلاءم و يتكيف مع الموقف، أي أن القائد يجب أن يكون مرنا بدرجة 

 .م و الموقف القيادي الذي يتعرض لهءكافية تتلا
أن كل نوع من هذه قيادي الممكن توفره في القائد، ولسلوك الالشكل التالي يوضح لنا مدى او

إلى كمية الحرية الممنوحة للخاضعين ة التي استخدمت من قبل القائد، والسلوكيات تعود إلى درجة الصلاحي
  .للوصول إلى القرار المناسب

  
  

                                                             
 .30بشير العلاق، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .96، 94، 93ظاهر محمود كلالدة، مرجع سبق ذكره، صفحات 2
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  خط سلوك القيادة: )2(الشكل رقم 
  
  

  
1               2              3               4             5            6            7  
  .96ذكره، ص ، مرجع سبق "القيادة الحديثة في القيادة الادارية"ظاهر محمود كلالدة، : المصدر

 .يعلنهالقائد يصنع القرار و .1
 ).يقنع بالقوة(القائد يبيع قراراته  .2
 .يدعو إلى الأسئلةالقائد يقدم أفكاره و .3
 .القائد يعرض قرار غير ائي يخضع للتغيير .4
 .يعصل على مناقشات تعمل قرارالقائد يعرض مشكله و .5
 .يسأل اموعة لتصنع القرارالقائد يعرف ويحدد المشكلة و .6
  .ضمن حدود عرفت لهم بواسطته القائد يسمح للمرؤوسين بأن يعملون .7

يعاب على نظريات سلوك القائد أا تجعل العمل القيادي وفق فلسفة القائد في اتخاذ النمط القيادي و
  .للموقف الذي يحتم سلوكا معينا

  1نظرية ليكرت في القيادة: ثانيا
اركة محدودة في التنفيذ الفعلي وكانوا ة تميزوا بمشوجد ليكرت أن المشرفين ذوي الإنتاجية العالي

لديموقراطية استنتج ليكرت أن القيادة اعاملون معهم بطريقة غير رسمية، وكانوا يتمهتمين أكثر بالأفراد و
  :قد ميز بين أربعة أنظمة للقيادةتعطي أفضل النتائج و

عالية، وثقتهم بمرؤوسيهم قليلة  فيه يكون القادة مركزون بدرجةو): الاستغلالي(النظام التسلطي  -1
 .الإكراه في الإدارةويتبعون طرق التخويف 

بمشاركة المرؤوسين تحت  يسمحظام السابق إلى أنه أقل مركزية وهو يشبه الن: النظام المركزي النفعي -2
 .رقابتهإشرافه و

                                                             
 .249 ، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، ص"سلوكو نظريات: إدارة المنظمة"علي العضايلة، و مهدي زوليف1

سلطات القائد                                                 
حرية المرؤوسين               

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)

http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/


 الفصل الأول                                                       الإطار النظري للقیادة الإداریة
 

 24 

، أما النظام آرائهمرهم ويستفيدون من أفكاتوفر لدى القادة ثقة بمرؤوسيهم وت: النظام الاستشاري -3
 .الرابع فهو الأفضل

وفر للقائد ثقة مطلقة بمرؤوسيه وهناك يعتبر هذا النظام هو الأفضل، حيث تت: النظام الجماعي المشارك -4
الرابع تكون إنتاجية ن من يستخدمون النظامين الثالث وقد ثبت أتبادل مستمر للمعلومات، و

  .مجموعام مرتفعة
  1:نظرية الشبكة الادارية: ثالثا

  .حيث تعتبر هذه النظرية إحدى نظريات مدرسة تنمية التنظيمات من المدارس السلوكية
ة بسطوا أبعاد القيادة في شبكتهم الإداري )Jane Monton(جين موتن و )Robert Blak(روبرت بلاك 

محورين أساسيين في الشبكة الإدارية هناك مت في برامج التطوير الإدارية، والتي استخد) العلاقاتالمهمة و(
  :هذين البعدين هماالتي أحرزا الشبكة الإدارية و تبنى عليهما أنواع القيادة

  ).المهمة(الاهتمام بالإنتاج  - 1
  ).العلاقات(الاهتمام بالناس  - 2

يتم هذا ة ينتج عددا من أنماط القيادة، وحيث افترضا أن التفاعل بين هذين البعدين بدرجات مختلف
م بالعلاقات الاهتما، و)المحور الأفقي(مصفوفة ذات بعدين يشغل فيها الاهتمام بالعمل  التفاعل من خلال

محور إلى تسعة مستويات، قسما كل كنا من التقدير الكمي لكل بعد، وحتى يتم، و)المحور العمودي(
 ،)5(، المتوسط )1(هي الاهتمام المنخفض راستهما على ثلاث مستويات فقط، ولكنهما اقتصرا في دو

تشكل النقطة التي يلتقي فيها المحوران نمط القيادة السائد لدى القائد، كما يوضحه الشكل ، و)9(المرتفع 
  :التالي

  
  
  
  
  
  

                                                             
 .273، ص 2014التوزيع، عمان اليازوري العلمية للنشر و، دار "التطوير التنظيميإدارة التغيير و"حمد يوسف دودين، أ1
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  موتونالشبكة الإدارية لبلاك و: )3(الشكل رقم 
 9  

  درجة الاهتمام  
بالعلاقات  5   

  الانسانية
   1  

    9                                         5                                  1   
  درجة الاهتمام بالمهام                                   

  :المصدر
Michel BEDART,Roger MILLER,La gestion des organisation,edMCGrawhill, Canada, 
1995, P 337. 

  
 1:أنه توجد خمس أنماط قيادية تتمثل فيما يليحيث نلاحظ من الشكل السابق 

 ):1- 9(النمط الأتوقراطي المتسلط  -
لكن الاهتمام بالعاملين يكون في أدنى صورة، إذ أن شعاره الإنتاج فقط، أما يهتم بالعمل بشكل كبير و

راحة المرؤوسين في استعداد للتضحية برضا وائد لديه المرؤوسين فإم مجرد أدوات للإنتاج، أي أن هذا الق
  .سبيل إنجاز العمل

 ):9-1(النمط الاجتماعي الأبوي أو قيادة النادي  -
على علاقات جيدة لا يولي اهتمام كبير للإنتاج بل يسعى للحفاظ طي هذا النمط أولوية لجو العمل ويع

  .نتاجداخل الجماعة، حيث يعتقد أن رضا الأفراد سوف يؤدي إلى زيادة الإ
 ):1- 1(النمط التسيبي أو القيادة الضعيفة  -

هذا القائد يترك الأمور تجري دون أن يتدخل يهتم بشكل قليل بكل من الأفراد والإنتاج، وهذا النمط 
لا يوجه المرؤوسين حيث تكون لهم كل الحرية التي يريدوا ما لم نى أنه لا يهتم بمستوى الإنتاج وفيها، بمع

  .نظمةينتهكوا سياسة الم

                                                             
1Nicole AUBERT et autres ," Management :aspect humaines et organisationnelle", Paris, 1992, P P 383, 
384. 

  )الناديقيادة (النمط الأبوي )                                            قيادة الفريق(النمط المتكامل 
  
  )قيادة الوسط(النمط التوفيقي 

  
 )قيادة فقيرة(النمط التسيبي )                                        قيادة أتوقراطية(النمط التسلطي 
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 ):5-5(النمط التوفيقي أو الحل الأوسط  -
العلاقات (بين حاجات العاملين و) الإنتاج(ن بين حاجات المنظمة حيث يحاول هذا القائد أن يواز

متوسط بكل من الأفراد والعمل، مما هو ما يجعل اهتمامه بحيث لا يطغى أحدهما على الآخر و، )الإنسانية
  .المستوى الوسطرضاهم في يجعل أداء العاملين و

 ):9- 9(النمط المتكامل أو قيادة الفريق  -
يبحث عن الأداء العالي عن طريق مشاركة قيقي للعاملين لإنجاز الأهداف، ويدعم القائد الالتزام الح

  .الإنتاجه يعطي اهتماما عاليا للعاملين وأفراد الجماعة في صنع القرارات، أي أن
 تقييم نظرية الشبكة الإدارية: 

ون اهتمام القائد عاليا ، حيث يك)9- 9(موتون إلى أن الوضع الأمثل للقيادة هو النمط ار بلاك ولقد أش
العلاقات الإنسانية، إلا أما لم يقدما دليلا واضحا يبين إمكانية حدوث هذا، كما أما لم يثبتا بالعمل و

  .قد تدفع إلى نمط قيادي مختلف علاقة هذا النمط بالنجاح في القيادة، بالإضافة إلى إهمال المواقف التي
  في القيادةYو  Xنظرية: رابعا

 Xوصفا لنظرية  )1960(" الجوانب الإنسانية في المشروع"في كتابه  )Douglas Megregor(فقد نشر 

  :في القيادة يمكن تلخيصها فيما يلي Yو
  Xنظرية: أولا

  1:في هذه النظرية أشار إلى ما يلي
تعديل سلوكيام لتتلاءم مع م والسيطرة على أفعالهالحوافز لديهم والناس يجب توجيههم وخلق  -

 .الحاجات في التنظيم
السيطرة على ت التنظيم، يجب أن يتم إقناعهم ومكافئتهم و معاقبتهم والأفراد الذين يقاوموا حاجا -

 .نشاطام لتوجيهها
 يرغب في المسؤولية، لا يحب العمل، ينقصه الطموح، لامل في هذه النظرية كسول متراخي والعا -

 .لديه أنانية متأصلةينقاد، ويفضل أن 
العامل يلزمه توجيه وسيطرة قريبين، ويحب أن يكون هناك عملية اختبار وفحص للمرؤوسين وبشكل  -

 .أهداف التنظيم ليلتزم امستمر، والسعي نحو إفهام العامل حاجات و
                                                             

 .142ظاهر محمود كلالدة، مرجع سبق ذكره، ص 1
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يد أحد الوسائل تعتمد على أسلوب التهد هذه النظريةتعبر عن الوجه القيادي الصلب، و Xفنظرية
ب أن لا نظرية أنه يجهذهال كما تؤمن، السيطرة المحكمة للسلوكلتنفيذ المهمة، وأسلوب التوجيه القريب و

وسين، فالمرؤوسين عليهم الطاعة وهم مجبرون، وغياب الصراع مهم ويجب المرؤيوجد صراع بين الرئيس و
  .تقليلهالحد منه و

  Y1نظرية: ثانيا
دأت تظهر في التنظيمات فقد جاء هذا النموذج القيادي كأسلوب وسطي ليحل الصراعات التي ب

  .أهداف المستخدمينرؤوسين، أو بين أهداف التنظيم والمالرسمية وغير الرسمية بين الرؤساء و
إلى الإكراه  Xفي القيادة، فبينما تدعو نظرية  Xحيث أن هذه النظرية جاءت بشكل يغاير نظرية 

تجعلهم يشاركون في اتخاذ القرار تحترم رأي التابعين و Yتنتهج أسلوب ديكتاتوري، تسلطي، فإن نظرية و
  .بأسلوب ديموقراطي فيه حدود واسعة من الحرية للتابعين

  :التي نلخصها فيما يليت التي بنيت عليها هذه النظرية ومجموعة من الافتراضا)Douglas(وقد طرح 
فإن المهم هو  Xالجسمية في العمل شيء طبيعي كاللعب أو الراحة، بينما في نظرية أن الجهود العقلية و -

 .الجهد الجسمي بالرغم من أن الفرد ليس لديه القابلية للعمل
التهديد بالعقاب ليس هي الأساليب الوحيدة لتوجيه الجهود باتجاه الأهداف أن الضغوطات النفسية و -

السيطرة الذاتية لتحقيق الأهداف التي تعهدوا القيام التوجيه الذاتي وقد يدربوا على  التنظيمية، فالأفراد
العقاب هو الأسلوب الوحيد ، حيث أن الإكراه والإجبار وXا، بينما يختلف الوضع في نظرية 

 .لتحقيق هدف التنظيم
ليس  Xة التحصيل، بينما في نظريلتي لها علاقة مباشرة بالإنجاز واتحقيق الأهداف مرتبط بالمكافآت و -

 .هناك نظام حوافز بل هناك أجر
إنما ليبحث عنها، بينما في سبة ليس فقط ليتقبل المسؤولية، والإنسان العادي يتعلم تحت ظروف منا -

 .ليس لديه طموحل المسؤولية والفرد يتجنب تحم Xنظرية 
رجة كبيرة على ن موزعة بدالابتكار في حل المشكلات التي تواجه العاملين، تكوالقدرة على الإبداع و -

 .ليست مقصورة بشكل محدود على الناسالناس و
  :yو  xالجدول التالي يوضح تلخيص لكل ما جاء في افتراضات نظريتي و

                                                             
 .145، 144ظاهر محمود كلالدة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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  .yو  xافتراضات نظريتي :)1(الجدول رقم 
  yنظرية   xنظرية 

 يتجنبونه كلما معظم الأفراد لا يحبون العمل و
 .أمكنهم ذلك

 ديدهم بالعقاب و معظم الأفراد لابد من إجبارهم
 .حتى يقوموا بالعمل

 التوجيه الشديد للأفراد يجب الرقابة والإشراف و
 .عندما يعملون

 عظم الأفراد يفضلون أن يوجهوا، ويميلون لتجنب م
هم المسؤولية ولديهم مستوى طموح منخفض و

  .يهتمون فقط بتحقيق الأمن

 يعملون بكل ما الأفراد يحبون العمل و
 .أمكنهم

  الراحةنشاط طبيعي مثل اللعب والعمل هو. 
  الأفراد قادرون على التوجيه والرقابة الذاتية

 .هم ملتزمون بالأهدافو
  الأفراد يكونون أكثر التزاما بالأهداف

 .التنظيمية إذا ما تم مكافأم على ذلك
 ع معين لديه القدرة على الفرد في مجتم

  .الابتكارالتخيل و
  .19، ص 2004التوزيع، عمان دار وائل للنشر و، "المنظماتالسلوك في "راوية حسن، : المصدر

اد العامل بانتق xمتعاكستين تماما، حيث تقوم النظرية  yو  xنلاحظ من الجدول السابق أن النظريتين 
  .المبادرةالعامل وتأخذ بمشاعر الأفراد، وتشجعهم على روح العمل وتساند  yتوبيخه، بالمقابل النظرية و

  ات المدخل الموقفي في تفسير القيادة نظري: لثالمطلب الثا
مختلف أنواع القيادة، إلا أن إلى مختلف أنواع السلوك وفيما يتعلق بالسلوك فإن الدراسات أشارت 

التي تتفاعل مع عوامل الشخصية امل آخر هو الظروف أو المواقف، والشخصية لا تكفي لوحدها، فهناك ع
إن من الاستنتاجات التي توصل إليها علماء النفس أن أي إذا الشخص سيصبح قائدا أم لا، و لتقرر فيما

حد لا يستطيع أحد أن يقول أن نوع وافي بعض المواقف وغير ناجح في الأخرى، وقائد قد يكون ناجحا 
 .الأكثر فعاليةمن القيادة دائما هو الأفضل و

  قيادة الفعالة عند فيدلرالنظرية ال: أولا
الذي فيه سؤال أشار إلى الاستبيان الذي طوره، وقد و" النموذج"ض فيدلر مقال بعنوان حيث عر

بأدنى حد من شكل جيد والقائد لوصف أسلوبه القيادي يصف فيه القائد الشخص الذي يعمل معه ب
  .العمل

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)

http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/


 الفصل الأول                                                       الإطار النظري للقیادة الإداریة
 

 29 

  1العوامل التي تشكل القيادة الفعالة عند فيدلر -1
ة الجيدة ضرورية للعمل الحكومي ولقطاع الشخص قائدا؟ فالقيادتساءل فيدلر، ما الذي يجعل حيث 
  .لكل التنظيماتالأعمال و

هناك مئات من والصفات التي تميز القائد عن التابعين ماء النفس في البحث عن المزايا ولقد ركز علو
ليست هي  كن هذه الصفاتليلوا إلى أن يكونوا أكثر ذكاء وحرصا، والأبحاث في هذا الصدد، فالقادة يم

عة، والقائد الصنامهمة الجماعة في قطاع الأعمال و إن الذي يميز القائد هو معرفته الواسعة عنكل شيء، و
على الشخصية فقط إلى حد ما، ويجب أن يكون في المكان المناسب  يجب أن يكون متعلما، فالقائد يعتمد

  .الثروةالخبرة، الخلفية العائلية وهيل، تتداخل عوامل كثيرة مثل العمر، التأوفي الوقت المناسب و
الواقع أن هناك طرق متعددة يستطيع بواسطتها الشخص التأثير على فالشخصية تتفاعل مع الموقف، و

 الأخرين ماذا يجب عليهم يستطيع أن يلاطف كما أنه يستطيع أن يخبرقائد يستطيع أن يجبر والآخرين، فال
يهتم بعلاقته معهم أكثر من و رين يشاركوه في صنع القراريستطيع أن يجعل الأخفعله وكيف يتم ذلك، و

  .اهتمامه بتنفيذ المهمة
ة تجعل من القيادة قيادة لعل منها تأثير تحت ظروف معينفيدلر إلى أن هناك ثلاث عوامل و لقد أشارو
  :هيل تستخدم لتصنيف مواقف الجماعة وهذه العوامفعالة و
 قوة الموقع للقائد - 1
 المهمةبناء أو تركيبة  - 2
 العلاقات الشخصية للقائد - 3
العلاقات الشخصية للقائد مع أعضاء "لقد أكدت الدراسات التي أجريت على هذه العوامل أن و
أن و، )المرؤوسين(يعتبر أهم عامل يقرر مدى التأثير الذي يستطيع أن يمارسه القائد على الجماعة " الجماعة

" قوة موقع القائد"تقرير مدى تأثير القائد على المرؤوسين، أما تأتي في المرتبة الثانية في " تركيبة المهمة"
  .مدى التأثيرتل المرتبة الأخيرة في الأهمية وفتح
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  1:النتائج التي توصلت إليها هذه النظرية - 2
فيها القوة أو التأثير موجودة  أن القائد الذي يهتم بالمهمة ينجز أفضل من كلتا الحالتين التي يكون .1

 .قوة على أعضاء الجماعةوأيضا في المواقف التي لا يكون فيها تأثير و
النتائج أظهرت أننا لا نستطيع أن نتحدث ببساطة عن القائد الجيد أو القائد الضعيف، فالقائد لفعال في  .2

موقف واحد يمكن أن لا يكون كذلك في موقف آخر، لذلك يجب أن نحدد المواقف التي ينجز فيها 
 .جيد أو سيءالقائد بشكل 

النتائج أظهرت أن هناك عوامل لها أهمية في مقدار تأثير القائد على الجماعة المرؤوسة، عدم التجانس  .3
 .الثقافي، ضغوطات المهمة، لكن الشيء المهم أن المواقف المختلطة تتطلب قائدا يهتم بالعلاقات

فشل القائد، كذلك فإن  أو من الأمور التي أوجدا هذه النظرية هو أن التنظيم مسؤول عن نجاح .4
الفرص المتاحة لأي شخص ليصبح قائد يمكن أن تكون إذا استطاع أن يختار بعناية المواقف المواتية أو 

 .المرغوبة لنموذجه القيادي
افة، لكن القادر على القيادة في كل الظروف كما تقول هذه النظرية ليس إلا خرنظرية القائد المولود و .5

تحسين إنجاز القيادة فإننا نميل إلى التفكير أولا في تدريب القائد على النموذج ير وعند التفكير في تطو
عندما يميل القائد إلى تغيير طرازه أو نموذجه القيادي فإنه الذي يعتمد على شخصية القائد، و القيادي

 .يميل في الواقع إلى تغيير شخصيته
نموذج القيادي للقائد، لكن التدريب يممكن أن من المشكوك فيه أن التدريب المكثف يمكن أن يغير ال .6

 .متى يفشلواقف يمكن أن يكون إنجازه أفضل والفرصة للقائد ليتعلم في أي الميعطي 
هذا مبني على بواسطة تكييف الوظيفة للقائد، و نظرية القيادة الفعالة تتنبأ بأن إنجاز القائد يتحسن .7

 .أسهل من تغيير شخصيته القيادية اعتقاد أنه من السهل تغيير بيئة العمل للقائد
  النظرية المعيارية للقرارات الإدارية: ثانيا

حيث تقوم هذه النظرية على فرضية مفادها أن فعالية القيادة ، "نوويت لفروم"كانت هذه النظرية 
قد استخدما في تحديد طريقة اتخاذ تخاذ القرارات مع ظروف الموقف، وتتحدد بمدى تناسب نمط القيادة في ا

وب الأوتوقراطي في صنع القرار، والثالث الثاني للأسلقيادية، حيث أن النمط الأول والقرار خمسة أنماط 
تقترح أن  نويترار الجماعي، أي أن نظرية فروم والرابع للأسلوب الاستشاري، أما الخامس فهو لصنع القو
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دار المشاركة في اتخاذ القرار، ذلك للوصول إلى حل لها وفق مقالمشكلة، ويادية مختلفة لمواجهة الأنماط الق
  1:تتمثل هذه الأنماط فيما يليو

يقرر القائد وحده بدون الاعتماد على أي مساهمة من المرؤوسين ثم يبلغهم بالقرار لتطبيقه، فهو لا  - 1
 .شرعية قراره يعطيهم أي فرصة لإبداء الرأي إلا أنه يلجأ إلى محاولة إقناعهم بصحة و

الاقتراحات التي يروا مناسبة المرؤوسين ليحصل على المعلومات ويضع القائد القرار بعد استشارة  - 2
ار هنا نابع من آراء المرؤوسين لحل المشكلات، فهو يسعى للاستفادة من الخبرة المتوفرة لديهم، فالقر

 .ليس مفروضا عليهمو
ث يكون القائد كأحد المرؤوسين دون أن يحاول التأثير الجماعة إلى قرار جماعي بحييصل القائد و - 3

 .عليهم، فالقرار هنا ملك للمرؤوسين ضمن الأسس المحددة في المنظمة
يصممون بالتعاون مع القائد البدائل ثم يحاولون تحقيق إجماع على تشارك المرؤوسين في صنع القرار وي - 4

 .اتخاذ القرارعملية صنع و وض لجماعة المرؤوسينأحد هذه البدائل، فالقائد هنا يف
أن اتساق النمط القيادي مع ما تقدمه النتائج المترتبة على القرار، و إلا أن هذه النظرية لا تضمن نجاح

 .الإداريةالنظرية يزيد من احتمال نجاح القرار، حيث تنخفض نسبة الأخطار في الممارسات 
  2نظرية دورة حياة القيادة :ثالثا

رغبتهم في العمل تتطور خلال حيام المهنية، لذلك المرؤوسين على القيام بالمهام و نظرا لأن قدرات
 (Palu Hersey) هذا ما جعل بالو هرسيمرؤوسيه، ونمط قيادته مع خصائص على القائد أن يكيف 

: لل أهم بعدين للقيادةالتي تحيعتبر أن للقيادة دورة حياة، و (Kenneth Blanchard) ردابلانش كنيثو
بعدا واحدا كما أتت به نظرية ليس ين البعدين لهما متغيرات كثيرة وقد أثبتا أن هذالمهمة والعلاقات، و

  .سلوك القائد
قة بين النموذج الفعال للقيادة ومستوى هذه النظرية تحاول أن تزود القائد ببعض الفهم عن العلا

كما أشار على التابعين، وة القيادة سيكون التركيز على نظرية دورة حياالنضج للتابعين و
(Filtomoresanford) هام جدا في أي موقف ت بأن نجعل التابعين عنصر حيوي وبأن لدينا بعض المبررا

                                                             
  .314ص ، 2000، مكتبة أنجلو المصرية، القاهرة "إدارة الموارد البشرية"أحمد سيد مصطفى، 1
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قيادي، ليس لأن التابعين كأفراد يتقبلوا أو يرفضوا القائد لكن لأم كمجموعة في الواقع يقرروا ما هي 
  .القوة الشخصية التي يملكها القائد

يعتمد على التنظيم الهرمي  رة حياة القيادة تقول أن مدى أو معدل السيطرة يمكن أن لاإن نظرية دو
سمح ذلك بزيادة  إنما الأهم هو نضج الأفراد الذين يخضعون للتوجيه، حيث أن كلما زاد النضج كلمافقط و

قل ليتم عدد الخاضعين أكلما انخفض مستوى النضج كلما أصبحت الحاجة ماسة ليكون عدد الخاضعين، و
  .إرشادهم بشكل أفضلتوجيههم وقيادم و

بما أن هذه النظرية تؤكد أن معاملة القادة للمرؤوسين يجب أن تتناسب مع مستوى نضجهم، إلا أا و
لموقفية الأخرى تتجاهل المتغيرات او) نضج العاملين(متغيرات الموقف تقتصر على عنصر واحد من 

  .إضافة إلى إهمالها لخصائص القائد ،)البيئة الخارجيةخصائص المنظمة و(
  نظريات المدخل المشترك في القيادة: المطلب الرابع

التفاعل بينهما، لذا فهو وقف وفقا لهذا المدخل تعتمد على خصائص القائد، خصائص المإن القيادة و
حت را الموقف، إلا أن هذا المدخل شمل العديد من النظريات التييقف في الوسط بين مدخلي السمات و

  :من أهمهاتحاول جميعها تفسير القيادة و
  النظرية التفاعلية في القيادة: أولا

بين عدد من المتغيرات الرئيسية التكامل نشأة القيادة رهن بمدى التفاعل ويرى أنصار هذه النظرية أن 
 والعوامل الموقفيةالعلاقات بين أفرادها صائصها وخأفراد الجماعة، طبيعة الجماعة و شخصية القائد،: هيو
ة تنشأ من خلال عمليات التفاعل وظهور أدوار أن القياد )Cecil gibb(يرى سيسيل جيب والبيئة، و

  .القائد هو الذي يستطيع إشباع أكبر قدر من حاجات الجماعة المتنوعةو تكوين معايير الجماعة،الأعضاء و
المتغيرات الموقفية اجتماعي بين القائد وتيجة تفاعل على ضوء ذلك فالقيادة وفق هذه النظرية هي نو

للآخرين ية تعطي اهتماما لشخصية القائد ومدى إدراكه لنفسه والمشار إليها سابقا، أي أن هذه النظر
  1.إدراك كل منهما للموقفوومدى إدراك المرؤوسين له، 

  2:ليظهر ذلك من خلاهاما إيجابيا في تفسير القيادة وقد أسهمت النظرية التفاعلية إسو
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الموقف، مع محاولة الجمع القائد، المرؤوسين و: ص القيادة على أساس ثلاث أبعاد وهيحددت خصائ - 1
 .بينهما لأا ترى عدم كفاية كل بعد حدى كمعيار لتحديد خصائص القيادة

قدراته لتمثيل أهداف تبدوا واقعية في تحليلها لخصائص القيادة، لأا ترى نجاح القائد مرهون بمدى  - 2
إشباع حاجام، لذا يمكن القول أن هذه النظرية قد أسهمت إيجابيا في تحديد خصائص ؤوسين والمر

 .القيادة الناجحة
  1نظرية القيادة الثنائية : ثانيا

ا سميت بنظرية الترابط الرأسي، كل مرؤوس، لذلنظرية على العلاقة بين القائد وحيث تركز هذه ا
ة واحدة، بل الذي يرى أن القائد لا يتعامل مع المرؤوسين بطريق )Goerge Green(جورج قرين تعود إلى و

لاقات ثنائية رأسية مميزة للتعامل مع كل مرؤوس عل حدى، مما يؤدي إلى ظهور عينمي علاقات فريدة و
  :همامل هذه العلاقات في نوعين فقط وكل مرؤوس، إلا أن قرين يجبين القائد و

المرؤوسين تتميز العلاقة بينهم وبين القائد بالثقة ناك بعض فه: العلاقات المتبادلة داخل الجماعة - 1
هو ما يولد لديهم الالتزام اتجاه المنظمة مما والاحترام المتبادلين، والحس المشترك بالمصير الواحد، و

 .يجعلهم داخل جماعة القائد
الشعور بالثقة ل القائد في خلق حيث هناك بعض المرؤوسين يفش: العلاقات المتبادلة خارج الجماعة - 2

 .هو ما يجعل دوره معهم مجرد رئاسة الحس المشترك بالمصير الواحد وبينوالاحترام المتبادلين بينه و
بين القائد والمرؤوسين ونتائج عمل إذن فهذه النظرية وجدت أن هناك علاقة بين نوع العلاقة الثنائية 

الأجور للفترة نبؤ بدوران العمل، الترقية والت جدت أنه انطلاقا من هذه العلاقة يمكنهذا الأخير كما و
  .المقبلة
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  : خلاصة
الطرق التي وذلك في مختلف الأساليب و إن نجاح المؤسسات أصبح يقترن بمدى فعالية القيادة الإدارية

المهارات التي يتمتع ا القادة زيادة مردوديتهم في العمل، حيث أن دمها في التأثير على المرؤوسين وتستخ
لاء القادة لتحقيق أعظم نجاح في ميدان الأعمال، فليس بالضرورة أن يكون هؤ تكون الميزة الأولى الإداريين

توجيههم نحو ارات الكافية لقيادة مرؤوسيهم والمهكنهم بالتأكيد يمتلكون البراعة ولذوي صفات استثنائية و
بالتالي تحقيق الأهداف المخطط لها من عالية وتظر منهم لتحقيق مردودية تقديم العمل المنو الإصرارالمثابرة و
ذلك حسب ما توصل إليه كل باحث و ، كما تعددت النظريات في مجال القيادة الإدارية،المؤسسةطرف 

وإن كانت نظريات المدخل المشترك  ،تحقيق أهداف المؤسسةو في دراسته في كيفية تفعيل القيادة الإدارية
  .أكثرها قبولا لأا تأخذ بعين الاعتبار كل عناصر ظاهرة القيادة الإداريةخاصة النظرية التفاعلية تبقى و
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  :تمهيـد

ور مهم في كما يلعب الأفراد أو المرؤوسين د نجاحها،ارية دور مهم في توجيه المؤسسة وإن للقيادة الإد
على رأسها رفع الإنتاجية، حيث أن تحسين تحقيق المنظمة لأهدافها وذلكلونجاحها، تفعيل وظيفة القيادة و

تتبعها للتأثير على المرؤوسين الأساليب التي بفعالية القيادة الإدارية ومردودية المؤسسة مرتبط بشكل كبير 
ذلك لمواكبتها مع التغيرات البيئية التي اج أكثر، كما تركز على الإبداع والتغيير في المؤسسة وتحفيزه للإنتو

الاستلاء ؤسسات لتحقيق التميز في الأداء ولمؤسسة، بالإضافة إلى المنافسة الشديدة بين المتحدث في بيئة ا
  .بقدر الإمكان على أكبر حصة سوقية

  :للتوضيح أكثر سنتناول من خلال هذا الفصل مبحثينو

ة متطلبات القيادة الإدارية لإنجاح العمل الإداري، حيث سنتطرق فيه إلى فعالية القياد :المبحث الأول
ور القيادة في عملية الابتكار، ودورها تها في الاتصالات، بالإضافة إلى ديفعالالإدارية في اتخاذ القرارات، و

  .أخيرا دورها في تحفيز العاملينفي بناء عمل الفريق، و

القيادة الإدارية وعملية التغيير والتطوير التنظيمي، وسنتطرق فيها إلى مفهوم التغيير  :أما المبحث الثاني
الموارد  خصائصهما، بالإضافة إلى الوسائل التي تساعد على تحقيقها، كما تطرقنا إلى دوروالتطوير، و

  .يالتطوير التنظيمادة الإدارية في عملية التغيير والقيالبشرية في عملية التغيير، ودور 
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  متطلبات القيادة الإدارية لإنجاح العمل الإداري: المبحث الاول

لعراقيل التي تواجه عمل القادة والمسيرين، ومن ثم نجاح الإدارة وفعاليتها الحد من اإن حل المشاكل و
المدير القائد من  سمات شخصية  هذا يعتمد بدوره على ما يتمتع بهيرتبط بنجاح وفعالية القيادة الإدارية، و

ساؤل عن خصائص القيادة الناجحة ومدى ارتباط ذلك بالكفاءة من هنا ثار التو مهارات،وقدرات و
   .الفعالية الإداريةو

  :نذكر من بينهاقيادة الإدارية لكي تكون فعالة وناجحة، وحيث أن هناك عدة أسباب تتبعها ال

  قراراتالفعالية في اتخاذ ال: المطلب الأول

الفعالية في على اتخاذ القرارات المناسبة، و كفاءة قيادااقدرة وإن نجاح المؤسسات أصبح يتوقف على 
هذا لا يتحقق المتاحة للمشكلة موضع القرار، و اتخاذ القرارات تعني قدرة القائد على الاختيار بين البدائل

للواقع، حيث أا ترتكز على حجم المعلومات التي تقدير سليم تم الاختيار نتيجة دراسة علمية وإلا إذا 
في ظل نضرة شاملة  تكاليف ذلك، فالقرار الفعال هو الذي ينفذيها القائد من البدائل المتاحة ويتحصل عل

  1.المزايا التي قد يجلبهازن بين المخاطر التي قد يسببها ويواإلى التنظيم ومحيطه، و

  2استراتيجيات صنع القرار: أولا

الاختيار عندما لتي يستخدمها الأفراد في البحث والمناقشة وجراءات ا استراتيجيات صنع القرار الإتعتبر
السلوكيات التي متتالية من العمليات المعرفية و يطلب منهم الاختيار بين عدة مسارات للفعل، كما تعتبر أا

تحدث في البيئة دف الانتقال من حالة معرفية مبدئية إلى حالة معرفية ائية، يدرك فيها صانع القرار أن 
لاستراتيجيات صنع القرارات الإدارية عدة الموقف قد تم الوصول إلى حلها، والمشكلة الموجودة في 

  :خصائص نذكر منها

لا تم بماهية يئة التي تستخدم لصنع القرار، وارية بالكيفية أو الهتم استراتيجيات صنع القرارات الإد - 1
كيف يصنع القرار : القرار المتخذ، أي أن استراتيجيات صنع القرار تستخدم للإجابة عن التساؤل

 الإداري في هذا الموقف المحدد؟
                                                             

   .388نواف كنعان، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .75، 74 ، ص ص2010، القاهرة 1التوزيع، طدار الهندسية للنشر و، "صنع القرارأساليب القيادة و"، محمد سعد محمد2
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شخص ذاته يستخدم استقرارا في بحوث استراتيجيات صنع القرار أن التعد إحدى أبرز النتائج ثباتا و - 2
خصائص موقف القرار، خاصة عدد البدائل المتاحة في استراتيجيات متباينة لصنع القرار بناء على 

 .الدقة المتطلبة في القرار المصنوعوقف وكم الجهد المطلوب لصنع القرار، والم
الكفاءة يتوقف ذلك على من استراتيجيات صنع القرارات، و يمكن لصانع القرار أن يستخدم العديد - 3

 .النسبية لهذا المدير
يتباين استخدام المديرين لاستراتيجيات صنع القرارات الإدارية في ظل مفهوم هؤلاء المديرين عن القرار  - 4

الناجح، فبالنسبة لبعض المديرين فإن القرار الناجح يمكن الوصول إليه عن طريق إجماع الآراء في جماعة 
 .صنع القرار في المنظمة

موقف ح هو الذي يستطيع تغيير استراتيجياته في صنع القرارات الإدارية بناء على متطلبات المدير الناج - 5
 .القرار

بأقل كمية ممكنة من المعلومات، يهدف استخدام استراتيجيات صنع القرار إلى الوصول للقرار المرغوب  - 6
من الخطأ في أقل درجة وفي أقل وقت ممكن، وبأقل درجة من الاجهاد، وبأعلى درجة من اليقين و

 .مترتبات صنع القرارات

  1استراتيجيات صنع القرارأساليب القيادة و: ثانيا

، صنع القرارات المختلفة تإن للأساليب القيادية التي يتبعها القائد الإداري تأثير كبير حول استراتيجيا
  :ذلك على النحو التاليو

خاصة لأنه يصنع قراراته حيث يضع المدير الذي يستخدم أسلوب التوجيه قيمة : أسلوب التوجيه - 1
ر باعتقاده أنه يملك المعلومات يتأثر هذا التوجه في صنع القرابنفسه، ونادرا ما يتأثر بآراء الآخرين، و

ين في صة المرؤوسأنه لا توجد حاجة للاستعانة بالآخرين خاوالخبرة والقوى اللازمة لصنع القرارات، و
يضع هذا المدير عددا من التبريرات لهذا السلوك، تتضمن أن المرؤوسين غير ناضجين صنع القرارات، و

 .أنه لا يوجد وقت كافي لاستشارة الآخريننع القرار، وبدرجة كافية لمشاركته مسؤولية ص
ثير من إعطاء كيصنع المديرين الذين يستخدمون أسلوب الرعاية قرارام من خلال : أسلوب الرعاية - 2

كثير من الاهتمام للأفراد الموجودين في هذا الموقف، فحينما يترتب على الاهتمام لموقف القرار، و
                                                             

 .178 -173محمد سعد محمد، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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ديرون البحث عن الفهم موقف القرار نتائج مؤثرة في عديد من الأشخاص في المنظمة يحاول هؤلاء الم
ع القرار، لذا تعد استراتيجيات الاجماع إذا أمكن بين الأطراف المعنية بموضوالمتبادل والاتفاق و

المشاركة ذات أهمية بالغة لهؤلاء المديرين، أما إذا كان موضوع القرار خاصا بعملية الإنتاج أو تقديم 
الخدمات فإن هؤلاء المديرين يحاولون الوصول إلى أفضل القرارات التي تصب في المصلحة العليا 

 .للمنظمة
يستخدمون أسلوب المساندة مواقف صنع القرار بوصفها  يرى المديرون الذين: أسلوب المساندة - 3

خاصة المرؤوسين، لذا تعد استراتيجيات المشاركة هي البديل مواقف للمشاركة بينهم وبين الآخرين و
عقدون اجتماعات لمناقشة الموقف عادة ما يهؤلاء المديرون لصنع القرارات، والأول الذي يلجأ إليه 

حتى في مواقف القرار التي تتطلب الأحادية يحاول هؤلاء المديرون ووصنع القرار بصورة جماعية، 
حينما يكون هناك ضغوط على هؤلاء المديرين لصنع القرار بشكل تشارة الآخرين قبل صنع القرار، واس

تشارة الآخرين فردي فإم يستخدمون استراتيجيات التأجيل في محاولتهم لكسب مزيد من الوقت لاس
من الممكن من خلال تأجيل صنع القرار أن يتضح أمام المدير ما هو البديل الذي وقبل صنع القرار، 

 .يفضله الآخرين الذين يستأثرون بمترتبات القرار
ؤولية صنع عادة ما يقوم المديرون الذين يستخدمون أسلوب التفويض بإلقاء مس: أسلوب التفويض - 4

شاركة، أو استراتيجيات التجنب ات الميمكن أن يأخذ ذلك شكل استراتيجيالقرار على الآخرين، و
لية، مدى قبول الآخرين لتحمل هذه المسؤووتحويل المسؤولية، ويتوقف ذلك على طبيعة الموقف و

ن استخدام يعتقد بعض هؤلاء المديرين أن مواقف المشكلات عادة ما تحل من تلقاء ذاا، لذا فإو
هذه المشكلات، أما في مواقف الأزمات فيعد الارجاء يعد مناسبا لمواجهة استراتيجيات التأجيل و

المشقة ن التوتر وهؤلاء المديرون للتخلص ماستخدام الاستراتيجيات الفورية السبيل الذي يستخدمه 
 .الذي يسببه الموقف

ب التسلط من الشخصيات المتصلبة وذوي يعتبر المديرون الذين يستخدمون أسلو: أسلوب التسلط - 5
في م مراجعته أو إعادة النظر فيه، وأن يتخذوا قرارا معينا من الصعب عليهبمجرد العقول الجامدة، و

 محاولة علاج خطأ هذا القرار، حالة صنعهم لقرار خاطئ فهم عادة ما يدفعون بمزيد من الموارد في
يشعر هؤلاء المديرون يطلق عليه الالتزام المتصاعد، و هو ماإظهاره باعتباره قرارا صائبا، و محاولةو

 .تهم إلى صنع قرارام بأنفسهم بغض النظر عن مدى امكانية الإفادة من مشاركات الآخرينبحاج
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ع القرار تمثل حيث يرى المديرون الذين يستخدمون أسلوب التمكين أن مواقف صن :أسلوب التمكين - 6
 نمو المرؤوسين، لذا ينصب اهتمامهم على كيفية استغلال هذه المواقف في تنميةفرصا هامة لتعلم و

يأخذ ذلك عادة شكل استراتيجيات المشاركة في صنع القرار، أما قدرات هؤلاء المرؤوسين، ووتطوير 
في مواقف الأزمات فعادة ما يلجأ هؤلاء المديرون إلى الاستراتيجيات الفورية أو الحدسية للتعامل مع 

  .مشاركتهم فيهايهم واولون نقل الخبرة إلى مرؤوسموقف الأزمة، غير أم مع انتهاء موقف الأزمة يح

  الفعالية في الاتصالات: المطلب الثاني

  1أهدافهأهمية الاتصال في المنظمة و :أولا

ضرورية في أي تنظيم، فالاتصال الفعال هو مفتاح نجاح المنظمة، فبدون عملية الاتصال هادفة وتعد 
مات عن أن تتسلم المعلولا تستطيع الإدارة رف الموظفون ماذا يعمل زملاؤهم وعملية الاتصال لا يع

  .مشاعرهم إلى الآخرينيستطيع الأفراد إيصال حاجام و لاالمدخلات التي تحتاجها، و

  :مهما كان نوعها منهاف الاتصال في أية منظمة إدارية وفيذكر القريوتي بعض أهدا

 .الجماعاتخلال توفير المعلومات للأفراد و تسهيل عملية اتخاذ القرارات من - 1
 .بالمعلومات المتعلقة بتنفيذ الأعمالالمرؤوسين بالأهداف والغايات المطلوب تحقيقها وتعريف  - 2
 .المعوقات التي تواجه المرؤوسينتنفيذ الأعمال والتعرف على مدى  - 3

  :تخدم عملية الاتصال التنظيم الإداري بعدة طرق منهاو

في عمليات  باتباع التعليماتحيث يلزم العاملين تساعد في عملية ضبط السلوك التنظيمي للعاملين،  - 1
 .في تقديمهم لمقترحاماتصالام برؤسائهم و

كيف يمكن تحسين ا تقوم بتحديد ما يجب عمله، وتعزز عملية الاتصال الدافعية لدى العاملين، لأ - 2
 .أدائهم

 خلالها الأفراد عن مشاعرهم وحاجام الاجتماعية ونجاحام نتعتبر عملية الاتصال وسيلة يعبر م - 3
 .احباطامو

                                                             
 .164، 163معن محمود عياصرة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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الوظائف الرئيسية لعمليات الاتصال التي تحدث داخل )Scott et Mitchel(ميتشل كما وصف سكوت و
  :الآتيالمنظمات على النحو 

إن عملية الاتصال بين الناس بعضهم مع الآخرين لها مضمون ): المشاعرالعواطف و(الانفعالات  -1
لبعضهم بعض، عن إحباطام وقناعام لقائدهم والعاملون التعبير عاطفي أو انفعالي، حيث يستطيع 

لأفراد حل الغموض بشأن أعمالهم والصراع القائم بين كذلك من خلال عملية الاتصال يستطيع ا
 .الجماعاتالأفراد و

المنظمة، كما أن جميع  تقويم أداء أعضاءإن وظيفة الاتصال هي تحفيز وتوجيه ورقابة و: الدافعية -2
ارسها القيادة من إصدار أوامر ومكافأة السلوك والأداء والتقويم وتحديد لتي تمالممارسات االأنشطة و
 .تدريب المرؤوسين تتضمن جميعا القيام بعملية الاتصالالمهمات و

الضرورية لاتخاذ القرار، وعلى خلاف يعتبر الاتصال وظيفة حيوية تتعلق بالمعلومات : المعلومات -3
طرق يز على كيفية معالجة المعلومات ويكون التركتوجه تقني، و يكون الاتصال هنا التأثيرالمشاعر و

 .القرارات التنظيميةالتي تحمل المعلومات إلى الفرد والجماعات وتحسين قنوات الاتصال 
أن المنظمات تحاول السيطرة أو فرض الرقابة على نشاطات الأفراد من خلال قنوات حيث : الرقابة - 4

اجراءات العمل المقننة لها تتم عن ، وإن طبيعة الأعمال الروتينية و)الهيكل التنظيمي(صال الرسمي الات
 .طريق الاتصال الرسمي، إذن تمثل قنوات الاتصال الرسمي وسيلة هيكلية رئيسية للرقابة داخل المنظمات

  1متطلبات الاتصال الناجح: ثانيا

نفس المعنى الذي فسره المستقبل ناجحا إذا كان المعنى الذي في ذهن المرسل هو فعالا و يعتبر الاتصال
عليه فإن من أهم شروط الاتصال الناجح أو عوامل زيادة فعالية لتالي يتحقق الهدف من الاتصال، وباو

  :الاتصال نذكر ما يلي

صطلحات الواضحة الموالرموز و ذلك باستخدام الكلماتأي وضوح الرسالة المراد نقلها و: الوضوح -1
هنا تلعب المهارات الاتصالية دورها في القدرة على ل أكثر من معنى، ولدى المستقبل، والتي لا تحتم

 .التعبير عما يجول في خاطر المرسل من أفكار
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ليتسنى للرسالة أو الموضوع حيث يجب أن يتم الاتصال بشكل مبسط خالي من التعقيد : البساطة -2
 .الوصول إلى مستقبله في أقصر وقت ممكن

ا أن توصل مضمون الرسالة يمكن لهوسيلة الاتصال خالية من العيوب وهي أن تكون : سلامة الوسيلة -3
 .في مستوى إدراك المستقبلبدقة و

بالتالي يجب الحرص على ألا يكون كثر من وسيلة في عملية الاتصال وقد تستخدم أ: عدم التعارض - 4
 .ا الاتصالالكيفية التي يتم بل يجب أن تكون متفقة في الغرض وهناك تعارض بين هذه الوسائل، 

 .من حيث التنفيذالتوقيت، وأن تكون عملية الاتصال ملائمة من حيث الهدف و: الملاءمة -5
 .لا فائد ترجى من الرسالة غير الصحيحة هحيث أن: الصدق و التراهة - 6

  دور المدير الفعال في عملية الاتصال: ثالثا

دور كبير في نجاح عملية الاتصال، حيث يمكن تلخيص قائمة التوصيات التي تمكن أي مدير  للمدير
  1:فعال من القيام بالاتصالات الفعالة على النحو التالي

 .التفسيرات المختلفةلا يحتمل التأويل ونقل المعلومات بشكل دقيق واضح  - 1
مل دلالات تساعد القائد على الفهم طريقة حديثهم تحللمتحدثين بانتباه لأن ملامحهم والاستماع  - 2

 .الأفضل لهم
 .حسب مستوى فهم من يتم الاتصال معهمل الوسائل المناسبة في الاتصال واستخدام أفض - 3
 .إفساح اال لاستيضاح المرؤوسين حول ما تقوم به من الاتصالاتتشجيع التغذية الراجعة و - 4
 .سل الجيد عامل يساعد على فهم الرسالةتنظيم الرسائل التي يتم توجيهها بشكل واضح لأن التسل - 5
 .واضح في الاتصال، فالتعقيد في اللغة يربك المستقبلاستخدام نمط دقيق و - 6
خلفية المستعملين بعين الاعتبار، فالمعلومات المبنية على فهم سابق للآخرين تكون تفهم احتياجات و - 7

 .أقرب للفهم و القبول
إن فهي تشكل جزءا مكملا للمعلومات وتفهم الارشادات غير الكلامية للذين تجري الاتصال معهم،  - 8

 .كان ذلك بشكل غير مباشر
 .المشاركة باللجان بفعالية، بحيث يتم الاستماع لآراء الآخرين مما يساعد على توسيع الأفق - 9

                                                             
 .99، ص 2009، عمان 1التوزيع، ط، دار الراية للنشر و"تنمية مهارات الاتصال و القيادة الإدارية"هاشم حمدي رضا، 1
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  .عدم الترويتجنب سرعة الاستنتاج و -10

توجيه جهودهم في  في السلوك الوظيفي للمرؤوسين وأداة فعالة للتأثيرتعتبر الاتصالات الإدارية إذن 
تصالات التي يجريها مع موظفيه، الأداء، حيث أصبحت فعالية القائد تعتمد بدرجة كبيرة على فعالية الا

هداف مفهومة لدى كل بين موظفيه حتى تصبح الأة القائد على تنمية الفهم بينه والتي تتحدد بمدى قدرو
  .الاستجابةالإصغاء، الشرح، السؤال والمناقشة، القسيم و: تاليةهذا عبر المقومات الواحد منهم، و

و الذي يكون نفسية، فإن القائد الفعال هالات الفعالة من عوائق تنظيمية والاتصغم ما يعترض رو
  1.ذلك بإقامة علاقات إنسانية جيدةقادرا على تذليلها و

  اتباع القيادة الإدارية أسلوب الابتكار: المطلب الثالث

  2الإنتاجيةالابتكار الإداري و: أولا

د إلى أنه يمثل التركيز هذا يعوأبدا، و لن يتقادمالمفهوم الوحيد الذي لم يتقادم ولا شك أن الابتكار هو 
، )أو الخدمة الجديدة(المنتج الجديد المستمر إلى التوصل إلى ما هو جديد سواء في الفكرة الجديدة، الدائم و

ما هو جديد في فاعلية  أو في السوق الجديد، حيث أن الابتكار الإداري هو الذي يمد الإدارة بقوة بكل
  .كفاءة الوسائلالأهداف و

لأن الإدارة هي نشاط واعي هادف فإن هذا الجديد يوجه الاتيان بالجديد، وإذن يعد الابتكار الإداري 
زيادة الأداء بشكل جذري أو الاستجابة الأفضل لمنتجات وخدمات الشركة لحاجات زبائنها، وقيق نحو تح

ق العمل كما في دراسة العمل تحسين طرالتحسين المستمر، وتدريجي كما في مفاهيم إعادة الهندسة و
ركة مع تحسين علاقات الشكما في مفاهيم العمل الجماعي، وتحسين علاقات العمل في الشركة والحركة، و

 .أخلاقيات الإدارةاعية وبيئتها الخارجية كما في مفاهيم المسؤولية الاجتم

دة القابلة للتحويل إلى سياسات ذا نقول أن الابتكار الإداري هو التوصل إلى المفاهيم الجديو
في  تمثلإن الهدف النهائي لهذا الابتكار يهم في تطوير الأداء في الشركة، وطرق جديدة تساوتنظيمات و

هذا ما و مقارنة بأفضل المنافسين، وتحقيق النتائج الأفضل مقارنة بالفترة الماضية أتحسين استخدام الموارد و
                                                             

 .389كنعان، مرجع سبق ذكره، ص نواف 1
 .350، 349نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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نتاجه الحقيقي الأكثر أهمية يتمثل في كار الإداري هو في هدفه الأخير ويمكن أن نجمله بالتأكيد على أن الابت
  .لإنتاجيةابتكار ا =الابتكار الإداري : ابتكار الإنتاجية أي

الواقع أن ابتكار المفاهيم سين الإنتاجية، وتطبيقاا الإدارية من أجل تححيث أن تطوير المفاهيم الجديدة و
  .الجديدة في الإدارة كان دائما هو الأقرب إلى ابتكار الإنتاجية

  1دور القيادة الإدارية في عملية الابتكار: ثانيا

حيث يعمل على ابتكارها لتغيير منظمته خلاف المدير الذي  إن القائد له رؤية طويلة الأمد الذاتي،
عينه على التفاصيل، فالإدارة هي إنجاز الأعمال وفق الأمد التي يقلد فيها الآخرين و يمتلك رؤية قصيرة

من أجل التنفيذ حسب القواعد المرسومة حيث كل شيء محدد مسبقا، لذلك فإن الإدارة تعطي الأوامر 
ضل ادة فإا قبل كل شيء هي رؤية خلاقة ابتكارية من أجل تحفيز الأفراد لكي يعطوا الأفالقواعد، أما القي

لقد كشفت التجارب الكثيرة أن القيادة الفعالة الابتكارية وفق هذه الرؤية لتحقيق نجاح وتميز الشركة، و
موارد ذاتية دون و  أكثر ما لدى الأفراد من قيمةتقود أكثر مما تدير أي أا تؤثر من أجل الوصول إلى

مثل هذه القيادة التي تمثل بيئة ، وءدون قواعد مسبقة للأدال كيفية أداء الأفراد لأعمالهم والتدخل في تفاصي
  .البيئة التي تعمل فيهاوة التغيير الحقيقي في المنظمة والأعمال اليوم هي ق

إلى القيادة القائمة على التركيز  )حيث العمل قبل الأفراد(لقد تطورت القيادة من التركيز على المهام و
لكن هذا لم فراد يتمتعون بالقدرات العلمية والفنية في الكثير من المنظمات، وعلى الأفراد بعد أن أصبح الأ

ذين يأتون بالمبادئ المنافسين الل التي تتسم بالمنافسة الشديدة ويكن كافيا لأن تحديات بيئة الأعما
إزاء هذا كله لا بد من القيادة الجديدة الأكثر قدرة على التغيير المختلفة، والجديدة من البيئات  الأساليبو

ت الأساسية للمنظمة إن القيادة الابتكارية هي من المستلزماح إيجابية مع الأفكار الجديدة، ووالتعامل بر
ل المنظمة كلها تحريك الأفراد من أجل تحويوهي الأكثر قدرة على إلهام والقائمة على الابتكار الابتكارية و

  :إلى منظمة ابتكارية، حيث أن القيادة الابتكارية تتميز بخصائص جوهرية التي يمكن تحديدها بالآتي

 .الإيمان بأن كل فرد لديه القدرة على الابتكار - 1
 .يحلموا حتى بالأشياء التي تبدو غير قابلة للتحقيقللأفراد العاملين أن يتخيلوا و السماح - 2

                                                             
 .213 -211نجم عبود نجم، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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إبداعام الذاتية في ير بطريقة تسمح بإظهار قدرام وأن يأخذوا وقت للتفكالسماح للأفراد العاملين  - 3
 .العمل

 .أنه يتجاوز خرافة أن المبتكرين هم أفراد من نوع خاص فقط - 4

لى إنما تتجاوز ذلك إفي ابتكار الرؤية الخلاقة فقط و إن دور القيادة في المنظمة الابتكارية لا ينحصر
يمكن تحديد المهام التي تضطلع ا  بيئة تنظيمية محفزة للابتكار والمبتكرين، وتحويلها إلىيق هذه الرؤية وتحق

  :القيادة الفعالة في المنظمات الابتكارية بالآتي

تحتفي بالمبادرات الجديدة بما الابتكارية التي تشجع الابتكار وبناء الثقافة تغيير ثقافة المنظمة التقليدية و -
 .القيادة بمثابة قوة التغيير يجعل

ليس بالجهد ملين يعملون بالجهد الاستثنائي وتعزيز حس الطوارئ في المنظمة بما يجعل جميع العاإيجاد و -
 .الاعتيادي

 .الفعالين من ذوي المواهب بما يحافظ على مصادر قوة المنظمة الأساسيةالمحافظة على العاملين الأكفاء و -
العمل على استقطاب أفضل المواهب في مجال عمل المنظمة بما يرفد المنظمة باستمرار بالمبادرات  -

 .الجديدة
رؤية لمستقبل المنظمة بمشاركة الجميع بما يجعلها رؤية متقاسمة بين جميع العاملين في العمل على تطوير  -

 .المنظمة
استخدامها بشكل دوري لتحديد مدى التقدم مة وتبني مقاييس ومعايير تقييم الابتكار والمعايرة في المنظ -

 .في القدرة الابتكارية مقارنة بأفضل المنافسين في مجال عمل المنظمة

 في المنظمة بما يجعل التغيير إذن القيادة الإدارية تعتبر قوة التغيير الأساسية المدعومة بجهود كل العاملين
  .هو النجاح الحقيقي للقيادة الفعالة هذاالمشروع الشخصي لكل العاملين، و الابتكار هوو

 التوجيه للعمل بروح الفريق: المطلب الربع

يعتبر فريق العمل وسيلة وسيلة لتمكين الأفراد من العمل الجماعي كوحدة متجانسة، كما يعتبر أنه 
  .مجموعة من الأفراد يشتركون في أداء مهمة أو رسالة متواصلة ذات أهداف أو غايات مشتركة
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  1)فريق العمل( العوامل المساعدة على تكوين العمل الجماعي: أولا

يقصد ا تلك المرتبة الاجتماعية للشخص مقارنة بالآخرين في أي نظام اجتماعي، : المكانة الاجتماعية -1
مرتبة كل فرد بالنسبة حيث يرتبط الأفراد مع الجماعة حسب مرتبام بترتيب هرمي تحدد فيه 

 .للمحافظة على بذل أقصى جهودهم من أجل مكانتهم يسعى العاملينللجماعة، و
فمن المعروف أن للأفراد مجموعة من الحاجات يسعون : إشباع حاجات العاملين الإنسانية في الجماعة -2

الشعور بالطمأنينة في حاجام الفسيولوجية الأساسية والأمان و إلى إشباعها، فهم يسعون إلى إشباع
 .بالتالي تحقيق ذوامرين محبوبين، وأم ينتمون لجماعة ومقدالجماعة كما يسعون أن يكونوا 

ينشأ الرضى من إدراك ا الفرد نحو عمله في الجماعة، ويقصد به المشاعر التي يبذله: الرضى الجماعي -3
ما يجب عليها أن تقدمه له، فكلما قل الفرق بينهما ازدادت للفرق بين ما تقدمه له الجماعة والفرد 

 .ظيفيدرجة الرضا الو
ضحة، إن الولاء لعمل الجماعة يزداد عندما تكون الأهداف وا: تحديد الأدواروضوح الأهداف و -4

الأدوار محددة أمكن تجنب الصراع الذي يحدث نتيجة غموض أدوار فكلما كانت الأهداف واضحة و
 .الأفراد في الجماعة

الجماعة، فهي التي تحفز الفرد لأفراد وللحوافز دور فعال في تعزيز العلاقات فيما بين ا: نظام الحوافز -5
ى إتمام العمل المطلوب بكفاءة، بغية تحقيق أهداف الجماعة، كما تساعد الحوافز في حث الأفراد عل

 .تحقيق رغبام ضمن الامكانات المتاحةوإشباع حاجات الأفراد و
يحقق المصالح الجماعية لهم، ا بم انسجام سلوكهموذلك يعني بناء توقعات الأفراد و: بناء الثقة الجماعية -6

الثقة الجماعية هي توقع الفرد أو الجماعة بتحقيق الوعود المكتوبة أو الشفوية التي تصدر عن الآخرين و
 .أفرادا كانوا أو جماعات

أنماط السلوك التي ت التي يكتسب فيها الفرد القيم والاتجاهات والمعايير ويعني العمليا :التطبيع الجماعي -7
ور مهم في تحقيق كفاءة الجماعة وفاعليتها، للتطبيع الجماعي دمصالح الجماعة وأهدافها، وتوافق مع ت
 .تمسكه بالجماعةع تؤثر في تحديد الإنتاج للفرد وإخلاصه وولائه وسرعة التطبيو

                                                             
 .123 -121ص ص ، 2015، عمان 1التوزيع، ط، دار الخليج للنشر و"الاتجاهات الإدارية الحديثة في العمل الجماعي"زيد منير عبوي، 1
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رم والسيطرة إداليات استثمار مشروعام مباشرة ويعني قيام الأفراد بعم: مشاركة الأفراد في الجماعة -8
 .رقابتهاعليها و

الروح المعنوية هي ذلك الاستعداد الوجداني الذي يهيئ للأفراد  :شعور الأفراد بروح معنوية عالية -9
يجعلهم أقل قابلية للميل إلى المؤشرات الخارجية، فقد بينت ة أقرام بحماس ألوان نشاطهم، ومشاطر

ة للأفراد فيجعلهم يحبون عملهم يالدراسات أن الولاء للجماعة له دور هام في رفع الروح المعنو
  .الجماعة التي ينتمون إليهاو

  ة في بناء عمل الفريقيالقيادالمهارات دور : اثاني

تحديد مساهمة كل و ،يحتاج بناء عمل الفريق إلى الاتفاق بين أعضائه على توزيع العمل فيما بينهم
ة إلى تحديد أسلوب جدولة العمل الحاجالأعضاء في المشركة في أداء عبء العمل، هذا بالإضافة إلى 

يق طرق التوفل الصراعات، وكيف تتخذ وتعدل القرارات، وحكيف يمكن والمهارات التي يجب تطويرها، و
ءة للفريق التي تعمل مواصفات العمل، كل ذلك يتطلب القيادة الإدارية البنابين مهارات الأعضاء الفردية و

المعتقدات، فيحدد د بينهم من اختلاف في المهارات ويق نظرا لما يوجالتنسيق بين أعضاء الفرعلى الربط و
المهارات، لذلك يجب أن يعرف القائد د على قدر ما يملكه من القدرات والقائد الجهد المطلوب من كل فر

  1.أعضاء الفريق جيدا حتى يوظف قدرام المتنوعة لخدمة الهدف المشترك

يتمثل ن يتصف أعضاؤه بالمرونة وتوفر الثقة بين أعضاء الفريق، وق يجب أحتى نضمن فعالية عمل الفريو
ذلك بإعطائهم الدعم الصادق لكل عنصر في الطريق أثناء عمله باتجاه تحقيق الأهداف المرجوة من تشكل 

  .الفريق

ل الجماعي يعزز إن العمو حيث أن سياسة بناء الفرق تساعد المنشأة على العمل كوحدة إنتاج متكاملة،
  2:ذلك يؤدي إلىالروح المعنوية والتماسك في المؤسسة الإنتاجية و

 .بالتالي القرارات الملائمةلمشكلات التي تواجه فريق العمل ومبتكرة لإيجاد حلول  - 1
 .حل التعارضات أو الخلافات داخل فريق العمل - 2

                                                             
 .159، ص 2003، عمان التوزيعللنشر و ، دار الشروق")الجماعةسلوك الفرد و(المنظمة سلوك "ماجة العطية، 1
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 .متكاملةكل فريق على حدى وصولا إلى تقييم عمل المؤسسة كوحدة تقييم أداء الفرق مجتمعة، و - 3
 .إيجاد روح التعاون بين أعضاء الفريق - 4
 .مكافآتإيجاد حوافز و - 5

  دور القائد في تحسين أداء الفريق: الثثا

ة الفريق في ديستخدم مهاراته لمساعفريق هو الذي يحدد قواعد العمل ومعايير الأداء والقائد الفعال لل
  1:التاليةذلك باتباع الخطوات اء الفريق، وحل المشاكل بغرض تحسين أد

التقدير، بالإضافة إلى الحوافز الفردية لأعضاء ق مثل العوائد المالية، الثناء وتوفير حوافز جماعية للفري - 1
 .الجماعيةصول على كل من الحوافز الفردية والفريق مما يجعلهم يزيدون من العمل الجماعي للح

ذلك من خلال تفويض القرارات ورسة درجة أعلى من الاستقلالية، منح الفريق الحرية الكافية لمما - 2
ذلك ما يشكل دافعا داخليا لأعضاء الفريق لتحقيق على الأقل مشاركته في اتخاذها، والهامة للفريق أو 

 .تحتوي قدرا معقولا من التحدي الذي يثير همة الفريقالأداء التي يجب أن تكون طموحة وأهداف 
باعتبارها أكثر العوامل أهمية وتأثيرا على أداء الفريق، وتشمل قواعد  التصرفالسلوك ووضع قواعد  - 3

 .الآراء بحرية، النقد الموضوعي للأداء بدل الهجوم الشخصيالسلوك طرح الأفكار و
غيرها من القواعد السلوكية التي إذا كانت محفزة للعمل فإن الفريق الاعتراف بالأداء المرتفع ومكافأته و - 4

قت الكافي لأداء، إلا أنه لكي يتبع الفريق هذه القواعد فعلى القائد أن يخصص الويتجه إلى تحسين ا
 .تقرير ما سيتم اتباعه منهالمناقشتها مع الفريق و

يحقق أهداف الشركة، فمن العمل على أن يصبح أكثر فاعلية وإن تنمية المهارات القيادية تساعد فريق 
  2:ما يليخلال فريق العمل سوف يتمكن القائد من عمل 

 .قدراته القياديةتقييم القائد لصفاته و - 1
 .الذي يلعبه القائد في تحسين عمل الفريق رالدوتحديد مسؤوليات القيادة و - 2
  .فعاليةق التابع، حتى يصبح أكثر كفاءة وتوضيح أساليب تطوير الفري - 3

                                                             
 .139 -137، ص ص 1997، المنظمة العربية للعلوم، القاهرة "السلوكيةتنمية المهارات القيادية و"اسماعيل محمد السيد و آخرون، 1
 .128مرجع سبق ذكره، ص زيد منير عبوي، 2

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)

http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/


في تطویر المؤسسة الإداریة تحلیل دور القیادة                                   الفصل الثاني   
 

 49 

  العاملين إتباع القيادة الإدارية أسلوب التحفيز لرفع أداء: امسالمطلب الخ
الرفع من مستوى رضا العاملين، حيث أن الرضا و مباشر على زيادة الإنتاجيةللتحفيز تأثير كبير و

زيادة ثقة العاملين، لذا يتوجب على القائد أهم العوامل التي تخص التحفيز و الوظيفي للعاملين يعد من
 .الإداري تفعيل العوامل التي تحقق أكبر مستوى من التحفيز

  1فزتعريف الحوا: أولا
المقابل للأداء المتميز، حيث يفترض أن الأجر أو الراتب قادر على الوفاء بقيمة تعتبر الحوافز بمثابة 

الوظيفة، كما تركز على مكافأة العاملين عن تميزهم في الأداء، لذا فإن الأداء الذي يستحق الحافز هو أداء 
  .العاملين إلى تعويض إضافي يزيد من الأجرغير عادي، أو ربما وفقا لمعايير أخرى تشير إلى استحقاق 

  .أنه مقدر في عملهداء المتميز تحقق حاجات البشر، وتشعره بأنه إنسان له مكانة وإن الحوافز المشجعة للأ
  2النظريات العملية للحوافز: اثاني
الأهداف وظفين تقابل تعتبر العملية التي يتأكد من خلالها المدراء بأن نشاطات الم: إدارة الأداء -1

تحديد ماهية سلوكيات الموظفين والنتائج  التنظيمية، حيث أن إدارة الأداء تستخدم للمساعدة في
هي تستخدم أيضا في العديد من القرارات ابلة خطط المنظمة الاستراتيجية والنشاطات الضرورية لمقو

الراجعة المتعلقة بنقاط  فرادتقدير أداء الأقيات، والإدارية، مثل زيادات الأجور، تحديد المحفزات، التر
تحديد الأداء، قياس الأداء، التغذية : هيرة الأداء تتكون من ثلاث أجزاء ونظم إداالضعف والقوة، و

 .الراجعة للموظفين بالمعلومات عن أدائهم
التي تمد رية التعزيز وحيث تعتبر هذه العملية آلية تحفيز تبنى على أساس نظ :تعديل السلوك التنظيمي -2

 تعديل سلوك الأفراد لتطوير الأداء، حيث أن يكل سلوك الادراك من أجل تحديد وتحليل والمدراء
 :تالياليتضمن خمس خطوات ك) O.B(نموذج 

 .السلوك يجب أن يكون قابل للملاحظةتم تحديد السلوك المراد تغييره والتحديد، فهنا ي -
 .القياس، فيها يتم قياس تكرار حدوث السلوك -
 .حيث يتم تحليل نتائج السلوكالتحليل،  -

                                                             
 .15، ص 2007التوزيع، عمان ، دار الكنوز المعرفية للنشر و"الإدارة بالحوافز"هيثم محمد العاني، 1
 .133 -129هيثم محمد العاني، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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التي يمكن أن تتضمن أي نمط من أو التغيير والتدخل لإحداث التغيير، هنا تطبق استراتيجيات التأثير  -
 .أنماط التعزيز

، هي اختبار فاعلية استراتيجيات التأثير أو التغيير لتحديد ما إذا كانت تقود إلى تغيير تقييم السلوك -
 .السلوك الذي تم ملاحظته

تحديد الأهداف لكل قسم أو الموظفون بية التي يقوم من خلالها المدير وهي النظر: الإدارة بالأهداف -3
حتى تكون الإدارة بالأهداف ناجحة لا بد من اتخاذ الخطوات و الفرد لمراقبة الأداء لاحقا، ومشروع 

 :الأربعة التالية
نظر إلى النشاطات من الالمستويات ومن الموظفين في جميع حيث وضع الأهداف يتض: وضع الأهداف -

الجيد يجب أن يكون منسجم وواقعي ويقدم هيكل زمني وهدف محدد ويحدد الهدف يوم لآخر، و
الأهداف يمكن أن تكون كمية أو نوعية وذلك يعتمد على النتائج القابلة للقياس، حيث المسؤولية، و

لنوعية تستخدم تصريحات، وإن هداف االأم وصفها بمصطلحات عددية وأن الأهداف الكمية يت
زام قوي من أجل تحديد المشرف عند وضع الأهداف يؤدي إلى خلق التالاتفاق بين الموظف و

 .في هذه الحالة كل أعضاء الفريق يشاركون في وضع الأهدافالأهداف، و
ل ضوعة، كما تعمل لكالمطلوب لتحقيق الأهداف الموخطة الأداء تحدد الأداء  :تطوير خطط الأداء -

 .الأقساممن الأفراد و
للتأكد من أن خطط الأداء إن مراجعة التقدم بشكل دوري أمر ضروري  :)التطور(مراجعة التقدم  -

أن تحدث بشكل رسمي بين المدراء والمرؤوسين، وهذا الفحص الدوري هذه المراجعة يمكن تعمل، و
الصحيح، كما يجب على الموظفين  الموظفين ليروا ما إذا كانوا ضمن الهدف أو الأداءيسمح للمدراء و

 .المدراء اتخاذ الخطوات الضرورية لتحقيق الأهدافو
يمكنها تغيير الأهداف التي خطة الأداء رة بالأهداف هي تحقيق الأهداف، وإن النقطة الرئيسية في الإدا

  .لا يمكن تحقيقها
الأقسام، حيث أن الأفراد ولأهداف السنوية لكل من هي تقييم كل ما تم تحقيقه من او: تقييم الأداء -

كون جزء من نظام تقييم الأداء، وجزء من تصميم النجاح أو الفشل في تحقيق الأهداف يمكن أن ي
يشكل الأهداف التقييم لأداء الأقسام والشركة ككل يجسد وزيادات الرواتب والأجور والمكافآت، و
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تنتج اسب عندما تستخدم كما ينبغي، وكمثل أي نظام فإن الإدارة بالأهداف تحقق الملقادم، وللعام ا
 .عنها المشاكل عندما تطبق بشكل مخالف لما ينبغي

من قبل  الموظف الأداء يتحسن بسبب الالتزام الكبيرتم التركيز من طرف جهود المدير وعندما ي
لديهم الحرية في ساعدوا في تحديد ما هو متوقع، و لديهم الحافزية لأمالموظفين لإنجاز الهدف و

  .الحصول على الموارد
  1 يتبعها القائد لتحفيز مرؤوسيهبادئ التيالم: الثثا

هذا يتطلب المعرفة في الطبيعة الإنسانية، السلوك أو الفعل لتحقيق الهدف، ويعتبر التحفيز هو سبب 
كذاك إدراك الفرد بأن الفعل أو السلوك مد على قوة الحاجات لدى الفرد، وحيث أن التحفيز الشخصي يعت

  .قد يؤدي إلى إرضاء الحاجة لديه
كيد علها لتعزيز هي بمثابة مرشد نحو الطرق العلمية الواجب التأأن هناك أربعة عشر في التحفيز، وحيث 

  :هي على النحو التاليسلوك الآخرين، و
 : واجباتهتتطابق مع مهام التنظيم و المرؤوسيناجعل حاجات  -1

إذا كان يحقق أو يشبع بعض من حاجياته، لذلك فإن حيث أن الفرد تكون لديه الرغبة في العمل 
يعتبر حافزا هذا بحد ذاته اسم مشتركة بين المصالح العامة والحاجيات للعاملين، وأن تجد قوالمؤسسات تحاول 

لتحقيق هذا  من طرف القائد السياسات التي يمكن اتباعهالزيادة الإنتاجية، وهناك بعض بعض المقترحات و
 :المبدأ من بينها

انضباط، فالأفراد الذين يبرهنوا للقائد ية من يقوم بعمله على أكمل وجه وبكفاءة عالية والتوصية بترق -
 .بأم أهل للمسؤولية يستحقوا المكافأة

الأفراد الذين يفشلوا عند اختبارهم يجب أن يتم وضع برنامج تدريبي لهم خلال ساعات الراحة أو من  -
 .وقتهم الخاص ضمن

أن هناك معين، والذي هو في واقع الأمر يعكس مصالح الأفراد مجتتوضيح مفهوم المصلحة العامة و -
 .قواسم مشتركة كثيرة للفرد مع الواجب المعطى له

  
 

                                                             
 .240 -230ظاهر محمود كلالدة، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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 : الذي يدعم مهام التنظيمكافئ سلوك الفرد والجماعة و -2
قاموا بواجبام على  اموعة ممن من%10 -5القائد عليه أن يخصص مكافآت متنوعة الأشكال لأعلى 

كن أن المكافآت يمكن أن تكون أشياء ملموسة، أو يمحقيقة في نجاح التنظيم، والذين ساهموا خير وجه، و
كل ذلك له تأثير نفسي كبير في عملية التحفيز سواء على مستوى الفرد أو تكون إطراء مسموع بالاسم و

 .اموعة
 :مقاييسهبطريقة تتعارض مع مهمة التنظيم ومهامه ونيتصرفو أرشد أو عاقب الأفراد الذين -3

الأحيان للأفراد غير  الواقع أن هذا المبدأ ضروري في بعضس المبدأ السابق، وحيث أن هذا المبدأ هو عك
أن الأفراد مختلفون في تكوينهم وثقافتهم حيث ولا يستجيبوا للتحفيز الإيجابي، المهتمين وغير المكترثين و

لا يخدم مهام علهم، فإذا كان هناك بعض من الأفراد لا يتجاوبون مع التعزيز الإيجابي بشكل ردود فو
 .التعزيز و هو أسلوب العقابالقطب الآخر من أساليب التحفيز وواجباته فإنه لابد من استخدام التنظيم و

 : كن مثلا أعلى في كل الأشياء -4
يجعله مثلا أعلى الانضباط بشكل مثالي السلوك العام ويقيد القائد بالتعليمات والمعايير وأخلاقيات 

يقلدوه ويقتدوا أثره، وهذا ينطبق على التقيد بالدوام واللباس وأسلوب المخاطبة مرجع لهم للأفراد، و
 .المتابعةوالاشراف و

 : طوع المعنويات في وحدتك -5
يات تتأثر بشكل كبير بنظام العقلية للفرد، حيث أن المعنوت هي الحالة الروحية، العاطفية والمعنويا

ية تقوي وترفع من وتيرة نشاط الفرد وطاقته العقلية والجسمية في العمل، التعزيز في التنظيم، فالمعنويات العال
على التابعين، لهذا فالقائد عليه مسؤولية في معرفة تأثير أي فعل شيء يعمله القائد يؤثر بطريقة أو بأخرى و

يفعل  ردود الفعل المتوقعة من الجماعة المرؤوسة، لذلك فالقائد مطلوب منه أن أو قرار صادر من جانبه على
 .الأمل في نفوس الآخرينما يمكن لكي يخلق الحماس والاندفاع و

 : اجعل التابعين في تحدي مستمر مع المشاكل الصعبة -6
تحفيز السلوك، لأن ليب التدريب هو أحد أسايث أن هذا المبدأ ينمي الاصرار والايمان بالأهداف، وح

درته على المواجهة  احساس بقوالخوف وتجعل الفرد ذو معنوية عالية وبحد ذاا تقهر التردد المهارة المعرفة و
 .الأشياءمع الأحداث و
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يحاولون تطوير الحلول المناسبة، عليه أن ابعيه يواجهون المشاكل بأنفسهم وكما أن القائد الذي يجعل ت
قدرته على معالجة المشاكل التي بيعته يسعى إلى أن يثبت أهليته وإيجابية لأن الفرد بطيحفزهم بطريقة 

أن تكون مفهومة من قبل الجميع حتى ائد عليه أن يوضح مهام التنظيم وواجباته وتصادفه، من هنا فإن الق
لا يتعارض مع شكل بضهم باتجاه تحقيق مهمة التنظيم ويستطيع الأفراد أن يطوروا حلولا للمشاكل التي تعتر

  .الأنظمة الصادرة ذا الخصوصالتعليمات والقوانين و
 : اسمح للتابعين المشاركة في التخطيط للحوادث المستقبلية -7

ن بأم يشاركون إن إشراك العاملين في التخطيط عامل مهم من عوامل التحفيز، كون الأفراد يشعرو
يطور عامل الاتصال بين القادة  هذا بالتاليوفي حل مشاكلهم وأم جزء من عملية صنع القرار، 

اركة تؤدي إلى تماسك المرؤوسين وتجانسهم يجعل الأمور أكثر وضوحا، بالإضافة إلى أن المشسين والمرؤوو
 تعني اعتراف القائد بقدرام وأيضا هي تقدير وتثمين لجهودهم إن مشاركة المرؤوسينأكثر فأكثر، و

 .ة في أن يكون صوم مسموعانشاطام بحيث أصبح لهم أحقيو
لكي يستطيع المرؤوسين التركيز على قلل من أسباب الاهتمامات الشخصية لمرؤوسيك خفف و -8

 : أعمالهم
مهمة للتابعين، فبعضهم قد يكون ير مهمة لك كقائد قد تكون حرجة والأشياء التي تبدوا بسيطة وغ

عدم في كافة الشؤون العائلية مساأو قانونية، فيجب الشعور معهم و لديهم مشاكل عائلية، مالية
 :هناك بعض الاتجاهات يتبعها القائد لتحقيق هذا المبدأ منهالشخصية، واو
 .أن يكون لديه برنامج لاستقبال العمال الجدد في التنظيم -
 .قانونيا في حل مشاكلهممساعدة الأفراد ماليا وشخصيا و -
 .شاد والتوجيه لحل المشاكل التي تعترضهمالقيام بعملية الإر -
اس لدى الفرد بأنه خلق إحسئد لمشكلة الفرد وكأا مشكلة القائد نفسه، وإعطاء أهمية من قبل القا -

 .مساحة في تفكير القائدموضع اهتمام وأن مشكلته تأخذ حيزا و
 :تساعد على النجاحأم يملكون الأدوات التي وسين متأكدين بأم موضع عناية واجعل المرؤ -9

الوقوف معهم في كل ما يحقق ويشبع حاجام حيث أن الاهتمام بالمرؤوسين تعني مساعدم و
الواقع أن هناك أمور هامة يجب مراعاا فالقائد عليه أن يحضر مرؤوسيه الجسمية، الأمنية والاجتماعية، و
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معنويام، فهناك جانب هام ام الفردية ون يهتم بكافة المسائل العاطفية والنفسية، وحاجعليه أعمل، ولل
 .معنوي غير مادي أكثر تأثيرا من الجوانب المادية في حياة الفرد

 : المعاييربالمهام و المرؤوسينحافظ على تبليغ  - 10
دأ يؤكد أسلوب الاتصال المفتوح والواضح بين الرئيس والمرؤوسين لتوضيح وشرح المهام الموكلة هذا المب

ة، فإن ذلك غير واضحير معرفة وإذا كانت الأهداف غوكيفية تنفيذها من اموعة كفريق واحد، له و
الأهداف المطلوب تنفيذها ية اطلاع المرؤوسين على المهام وحتى نحافظ على استمرارينعكس على التنفيذ، و

 :نذكر منهااتخاذ بعض الاجراءات الضرورية، ولابد من 
والواجبات  الأدوارالمهام وفترات زمنية مع المرؤوسين للحديث عن  اجتماعات علىعمل نقاشات و -

 .مسالك تنفيذ المراحلو
 .عمل برامج تدريب تتفق مع طبيعة المهام المرجو تنفيذها مستقبلا -
 .إتقاا بشكل جيدختصاص كل مجموعة للتدريب عليها والواجبات حسب امحاولة توزيع الأدوار و -

 : باتجاه التنظيمباتجاهك كقائد و ليب ضغط إيجابيةاستخدام أسا - 11
تى لكن يجب أن يكون ذلك بحذر شديد ح قوة تحفيزية يمكن استخدامها، وحيث يعتبر الضغط الإيجابي

على والقيم المهنية ابية يجب أن تبنى على المعايير وأساليب الضغط الإيجلا تنقلب النتائج إلى ضدها، و
عليه فالقائد مطلوب منه أن لتابعين بل يؤدي إلى تحفيزهم، واأخلاقيات السلوك الإنساني بشكل لا يؤذي 

 .يقدم مبررات مقنعة لأي إجراء
 : تحفيز التابعينوسيلة رئيسية في تقييم التنظيم وتجنب استخدام الاحصائيات ك - 12

ما تخطئ  اكثير ، لأنهالاعتبار أنه يتعامل مع بشر إن القائد في تعامله مع المرؤوسين يجب أن يأخذ بعين
تتعلق بالأهداف ووسائل تحقيقها وطبيعة العلاقات داخل الجماعة لغة الأرقام في تفسير كثير من الأمور التي 

كبيرة وهو يعتمد على لغة يتمكن من الاشراف على كل صغيرة ولذلك فالقائد غالبا لا الرغبة في العمل، و
ن أتقييمه مبني عليها بشكل كامل، و ن أن لا يكونالأرقام كمعيار للتنفيذ، لكن عليه أن يحاول قدر الامكا

لواقع أن تحقيق الأهداف على اوأسلوب تنفيذ المهام يحاول أن ينظر إلى الاجراءات وطبيعة العلاقات، و
  .التابعينيكون بالصورة الصحيحة والسليمة عن وضع التنظيم و
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 : الامكانأثاره ذات معنى قدر ل وظائف التابعين على شكل تحدي واجع - 13
ليس كآلة لأن هذا يساعد سيس والمشاعر والقدرات البناءة ويجب التعامل مع الفرد ككتلة من الأحا

عندما يقوم بعمل يشعر أنه مجدي وله معنى ويفجر طاقاته وإمكانياته الكامنة، على الإبداع، فالفرد يبدع 
 :هذا المبدأ باتباع الخطوات التاليةالقائد هنا يمكنه تحقيق و
 .الإدارة إلى التابعينفويض السلطة والمسؤولية وت -
 .الإدارة من التابعينطي المسؤولية لمن لديه المهارة وأع -
 .ماذا تتوقع منهم أيضايعرفون تماما ما هو مطلوب منهم والذين أعطوا المسؤولية تأكد من أن التابعين و -
 .الامكانيات المميزةت الأفراد الذين لديهم القدرات واعمل على زيادة مسؤوليا -

 : لا تتحمل أو تتقبل أي شكل حكم مسبق بالحديث أو السلوك في وحدتك - 14
تتناقض مع المبادئ أو الحديث لها تأثيرات سلبية و) السلوك(التي تتم بالفعل حيث أن الأحكام المسبقة و

سوي، كذلك تأثيرها مزايا السلوك اللعمل، لأا تتناقض مع العدالة والأخلاق والتي يبنى عليها نظام ا
تماسك الجماعة تؤثر على وافز المستخدمة لتعزيز السلوك والسلبي على التحفيز، فهي تدمر أنظمة الح

  .تفاعلهاو
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  التطوير التنظيميو عملية التغييرالقيادة الإدارية و: الثاني المبحث

إلى التغيير الذي أداة أساسية لتحقيق التطوير والنجاح في  لكي تكون القادة الإدارية ناجحة يجب أن تسعى
  .المؤسسة

  :والتطوير التنظيمي مفهوم التغيير  : المطلب الأول

  1مفهوم التغيير: أولا

ذلك من خلال خطة وهو مصطلح إداري يقصد به إجراء تغير في طريقة العمل أو إدارة المؤسسة 
لعمل لغرض الارتقاء التطورات الحديثة في محيط اأن الهدف منه مواكبة التغيرات و واضحة المعالم، كما

  .المنشأةبالإنتاجية وكفاءة العمل في المؤسسة و

شه إلى وضع التغيير على أنه التحرك من الوضع الحالي الذي نعي )Robonson(يعرف روبونسونو
نكتشف الأمور بصورة التي نتعلم فيها والعملية بالتالي التغيير هو تلك مستقبلي أكثر كفاءة وفاعلية، و

  .مستقرة

ة الصدأ إزالنظمة من خلاله إلى بعث الحداثة ومنع التراجع وأو هي عملية للتجديد الذاتي تسعى الم
ظل المنظمة محافظة على اللوائح، أو يصيب الأفراد أو تتعرض له المعدات لتالذي يتراكم على النظم و

  .الظروف الصعبةقيتها، وقادرة على التكيف والتجاوب مع الأزمات وحيويتها ونشاطها ومصدا

بالتالي فإن انتقال اتمع إلى تقال بأي تجمع بشري إلى الأمام وبناء قدرته على الفعل، وأو هو الان
لا يدخل في نطاق هذا التعريف، لأنه لا يمكن أن تتلاقى إرادة وضع أكثر تخلفا أو ارتداده خطوة إلى الوراء 

  .اتمع بعمومه على الانتقال لوضع متخلف

المادية ضمن خطة عمل مدروسة، تحتوي على هي محاولة ربط الأنشطة البشرية وأما إدارة التغيير ف
تغيير إدارة ال، وبالتالي التغيير ظاهرة وتقرر اتجاهاتهلى التغيير والتي يمن عالاجراءات الإدارية النموذجية، و

  .أصولأسس وقواعد ومنهج علمي تطبيقي له 

  
                                                             

 .17، ص 2011التوزيع، عمان ، دار الراية للنشر و"يراتجاهات حديثة في إدارة التغي"سيد سالم عرفة، 1
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  1مفهوم التطوير التنظيمي: ثانيا

ن يقول أن التطوير هو التغيير، وهناك فهناك ملا يوجد تعريف متفق عليه لعملية التطوير التنظيمي، 
  .تحديثاك من يقول أنه تجديد وهنمن يقول هو التحسين، و

المستخدمة للتدخل، والمهارات مي هو مجموعة من الاستراتيجيات والتقنيات إذن التطوير التنظي
ستخدمة لمساعدة العنصر البشري والمنظمة لتكون أكثر كفاءة الأدوات أو الأساليب الموالنشاطات و

  .فاعليةو

من التغيير المخطط له، نوع محدد نسبيا :"بأنه )Wendell French(كما يعتبر التطوير الإداري حسب 
  ".يام بالمهام المطلوبة منهم بصورة أفضلالهادف إلى مساعدة أفراد المنظمات في القو

دف إلى تمكين المنظمة من عملية مخططة ومقصودة و: "التنظيمي بأا كما يعرف الدهان عملية التطوير
اث تأثير على متغيرات ذلك بإحدك تحين قدرا على حل مشاكلها، وكذل، والتكيف مع المتغيرات البيئية

  .تم هذا بموجب استخدام مبادئ العلوم السلوكيةيالمدخلات ومتغيرات العمليات، و

  أهدافهاو التطويرخصائص إدارة التغيير و: المطلب الثاني

  2:التطوير التنظيمي بعدة خصائص هامة، ومن بينها نذكر ما يليتتصف إدارة التغيير و

والتطبيق، تطوير يجب أن يكون له هدف واضح ومحدد وقابل للقياس الحيث أن التغيير و: الاستهدافية - 1
 .مربوط بإطار زمني معينو

قع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن يتم ذلك التطوير التنظيمي بالوايجب أن يرتبط التغيير و: الواقعية - 2
 .امكانيااضمن مواردها و

بين رغبات التطوير التنظيمي وتوافق بين أهداف عملية التغيير وأي أن يكون هناك : التوافقية - 3
 .ات الأطراف ذات العلاقة بالمنظمةتطلعواحتياجات و

التطوير التنظيمي يجب أن تسعى إلى تحقيق درجة مناسبة من تحقيق أي أن إدارة التغيير و: الفاعلية - 4
 .تكون مدى مساهمتها واضحة في تحقيق هذه الأهدافددة مسبقا، وأهداف المنظمة المح

                                                             
 .22، 21ص ص  ،مرجع سبق ذكرهحمد يوسف دودين، أ1
 .25، 24حمد يوسف دودين، مرجع سبق ذكره، ص ص أ2
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الأطراف، ليكون العمل جماعيا،  كافة تعاونتحتاج إدارة التغيير والتطوير إلى مشاركة و: المشاركة - 5
 .يلتزم به كافة قوى التغييرو

المسؤوليات الاجتماعية و الأخلاقياتضمن القوانين والأنظمة والتطوير يجب أن يتم التغيير و: الشرعية - 6
 .للمنظمة اتجاه اتمع الذي تعمل فيه

معالجة أي اختلالات عيوب، ونحو إصلاح ما هو قائم من التطوير يجب أن يسعى التغيير و: الإصلاح - 7
 .في المنظمة

المنافع المترتبة عليه، راشد في مقارنة تكاليف التغيير والتطوير بالفوائد وأي استخدام العقل ال: الرشد - 8
 .ظمةنالعوائد المترتبة على التطوير التنظيمي للمتكون التكاليف أقل من الفوائد و بحيث

التطوير للمنظمة إلى الوصول لوضع مستقبلي أي أن يسعى التغيير و: على التطوير والابتكار القدرة - 9
 .الابتكار الإداري في المنظمةأفضل من الوضع الحالي للمنظمة، ويحقق الإبداع و

التكيف مع أي أن التغيير والتطوير يسعى إلى التأقلم و: ريع مع الأحداثالقدرة على التكيف الس -10
  .النمو في أعمال المنظمةالمحيطة بالمنظمة دف البقاء والاستمرار و المتغيرات البيئية

  1:التطوير التنظيمي نذكر ما يليالتي تطمح إليها إدارة التغيير ومن بين الأهداف و

 .النموالتعامل والتكيف مع البيئة المحيطة ا، وتحسين قدرا على البقاء وزيادة قدرة المنظمة على  .1
زيادة مقدرة المنظمة على التعاون بين مختلف اموعات المتخصصة من أجل إنجاز الأهداف العامة  .2

 .للمنظمة
 .التطوير المطلوب للمنظمةير وحفزهم لإحداث التغيدة الأفراد على تشخيص مشكلام ومساع .3
 .تحقيق الرضا الوظيفي لهم على تحقيق الأهداف التنظيمية وتشجيع الأفراد العاملين .4
 .توجيهه بشكل يخدم المنظمةالكشف عن الصراع دف إدارته و .5
 .اموعات في المنظمةبناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد العاملين و .6
 .تمكين القادة الإداريين من اتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلا من أساليب الإدارة التقليدية .7
ت المنظمة اها من خلال تزويدها بالمعلومات عن عمليمساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجه .8

  .نتائجهاالمختلفة و
                                                             

 .23ص  مرجع سبق ذكره،سيد سالم عرفة، 1
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  1التغييروسائل التطوير و: المطلب الثالث

التطوير أو  يعتبر التدريب الوسيلة الرئيسية لأشكال التدخلات الموجهة التي تم من خلالها بإحداث
الطوير كما ويمكن تلخيص أهم وسائل التغيير وأساليب التدريب في هذا المقام، تتحدد التغيير التنظيمي، و

  :يلي

 التدريب من الأساليب المعروفة والمعترف ا كوسيلة لتغيير حيث يعتبر): Trying(التدريب  -1
 .التي تساعد الأفراد في إنجاز العمل المتقنهارات الجديدة واكتساب المو

الجماعة وزيادة فعاليتها كوحدة يكون التركيز هنا على ): Team Buildings(تشكيل فريق العمل  -2
رد في إنجاز الأعمال المختلفة، وذلك لتكون لها فعالية تأثير سلوك الجماعة على سلوك الفواحدة و

 .التأثير إيجابا على مردودية المؤسسةو
فهم الأسلوب على المساعدة، التدريب وحيث يقوم هذا  ):Roleplaying(أسلوب لعب الأدوار  -3

 ات التي يتخذها شخص ما عن طريق تمثيل المواقف التي تعتبر مشكلات عمليةالمؤثرات على القدر
 .سلوب لعلاجهاالأالتعريف بلك ما يساهم في تحديد المشكلات وذيؤدي إلى زيادة الوعي و

  :هيأن نجد للتغيير التنظيمي أنواع ويمكن و

 .التغيير على مستوى المنظمة -
 .التنظيم على مستوى التفاعل بين الفرد والتغيير -
 .التغيير على نمط العمل الفردي -
 .التغيير على مستوى العلاقات الشخصية -

  2دور الموارد البشرية في عملية التغيير: المطلب الرابع

لتغيير بمستوى الموارد البشرية ومهاراا وقناعاا واستعدادها لعملية التغيير، وهي في ذات تتأثر عملية ا
  .هذه الموارد البشرية كجزء من عملية التغيير نفسهامهارات تطوير الوقت تؤثر في تنمية و

  
                                                             

 .114، ص 2002، الاسكندرية 1التوزيع، ط، المؤسسة الدولية للنشر و"التطوير الإداريالسلوك التنظيمي و"أحمد بال العويمات، 1
 .27 -24سيد سالم عرفة، مرجع سبق ذكره، ص ص 2
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  دور الموارد البشرية في التغيير: أولا

المؤسسة المناسبة على المناسب وإن عملية التغيير تنجح إذا تم الاعتماد إضافة إلى توفير التصميم 
الفريق بعملية التقويم  قيام هذاومقدرة، وادر على إدارة العملية بفعالية المشاركة الفعالة من قبل الفريق الق

لتعزيز دور الموارد البشرية لإنجاح عملية ية المتوقعة من عملية التغيير، وشرح الرؤالذاتي وإشراكه للعاملين، و
  :التغيير يجب اتباع ما يلي

 :العوامل الأساسية لنجاح المؤسسةالرؤية الواضحة والقيم و -1
الذي تود المؤسسة الوصول إليه، النهائي للجميع توضح الهدف  المفهومةتحديد الرؤية الواضحة و -

 .تصبح هذه الرؤية هي الدليل الذي يهتدي به الجميع لتحقيق أهداف المؤسسةو
ل الرغبة تعتبر القيم التي تؤمن ا المؤسسة للوصول إلى أهدافها بنجاح هامة جدا، لأن القيم تمث -

 .السلاح القوي للتنفيذالداخلية في التطوير وتحقيق الأهداف و
 :التقدم الوظيفيالاختيار والترقية و -2

 لابد من وجود عملية متطورة لتحديد المهارات المطلوبة للوظائف الجديدة المصممة نتيجة عملية -
 .الكفاءات الجديدةالتغيير من خلال نظم الاختيار والترقية تعكس هذه المهارات و

القدرة ت الحالية، بحيث تعتمد الكفاءة والاستعداد ورقيالابد كذلك من إعادة التفكير في نظم الت -
 .على التعلم كفريق معيارا للاختيار

المقصود بذلك العمل في ظل فرق عمل تتحلى بالقدرة على الإدارة الذاتية، و: العمل بروح الفريق -3
 :حيث يتصف هذا الفريق بما يلي

 .اتخاذ القراراتالمشكلات وروح عالية من المسؤولية في عرض وتحليل التمتع ب -
 .توقعاته من زملائهتحديد دور كل عضو في الفريق و -
 .الذين يرتبطون بعمل يؤثر كل في الآخرتشمل الفرق كافة الإدارات والأقسام و -
 .المهام مع بعضها البعضوظف، حيث يتم إدماج بعض الوظائف والمهارات المتعددة للم -

 :بناء القيادة الرائدة -4
استعداد القيادة يعتبر خطوة أساسية نحو توفر قيادة واعية وبصفات مميزة، إذ أن قناعة و ضرورة -

 .التغيير، فلابد من تعزيز القيادة
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 .القدرة على بناء الثقة بين العاملين -
 .الشعور بالانتماءالقدرة و -
 تنمية قدرامتقديم النصح للعاملين وتدريبهم و -

 : إدارة و تقييم الأداء -5

تقييم ترجم جميعا إلى مسؤوليات جديدة ومهارات جديدة، ونظام فعال لإدارة وات المطلوبة تإن التغيير
طط التغيير إلى خطط عمل حقيقية وواقع عملي الأداء في المؤسسة، الأمر الذي يساعد على ترجمة خ

نوي وعد سلذلك المطلوب تغيير مفاهيم نظام تقييم الأداء القديم الذي يعتمد على م، ومسؤوليات واضحةو
الذي يتم بواسطة المدير الذي يعمل معهم مباشرة في ظل التغيير، حيث يقوم محدد لتقييم أداء العاملين و

لابد أن تتم عملية العمل المختلفة داخل المؤسسة، و أعضاء فرقلعمل مع مختلف المتخصصين والعاملون با
لوضع الجديد دورا أقل من دوره في الماضي مختلف المصادر، إذ يلعب المدير في ظل هذا االتقييم من خلال 

  .ترجمة ماهية تقييم الأداءالعاملين فهو يساعدهم على فهم و لتقييم

أنماط يم الأداء الجديد على المهارات والسلوكيات وتقيهذا المنهج أن يؤكد نظام إدارة وإذن لابد في ظل 
  .الإدارة

  البشريةدور التغييرات في تعديل خلفيات الموارد : ثانيا

تلبية بتعديل خلفيات الموارد البشرية وتغيير الثقافات التنظيمية، ومن المهم أن تقوم عملية التغيير 
القيادية لديهم، وكذلك تصميم خطط واضحة  تطوير إمكانياتم للمعارف والمهارات الجديدة واحتياجا

  :تطوير برامج تدريبية مطورة تعمل علىوجديدة و

 .يئتها لاستخدام طرق جديدة في التدريب، مثل التعلم عن بعدأفكار المتدربين و تطوير -
 .تسهيل الوصول إلى التكنولوجيا من خلال العملية التدريبية -
 .تعزيز المسؤولية لدى العاملين من أجل القدرة على التطوير الذاتي -
ات الخارجية من حيث طرق العمل تغيير سلوكيات الموارد البشرية في المؤسسة بما يتلاءم مع المتغير -

 .الممارساتوالاستراتيجيات المتبعة و
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يب وزيادة الإنتاجية، وتقليل التكلفة الاستخدام الأقصى للتسهيلات التقنية لتقليل وقت التدر -
 .تحسين نتائج عملية التعلمو

 .مراكز التدريبإليها معاهد الاتصالات الأخرى و استغلال الطرق الأفضل التي توصلت -

  التنظيميالتطوير عملية التغيير و فيالإدارية القيادة دور : امسالخ المطلب

  المرؤوسينأدوات القيادة لتغيير اتجاهات شروط و: أولا

يا منها في تشكيل مجموعة القيم والمبادئ التي ترسي اتجاهات تساهم القيادة الإدارية خاصة العل
تساعد في تحقيق لا تجاهات السلبية التي لا تتوافق والاكذلك تغيير وسلوكيات المرؤوسين في المنظمة، و

  1: من خلال التزام القادة بالشروط التالية ةتتم هذه المساهمأهداف المنظمة، و

هذا يتطلب من القائد أن يعرف عن مرؤوسيه ؤوسين المراد تغيير اتجاهام، والتعرف على خصائص المر - 1
 .مشاكلهممعلومات عن نشأم، طموحام، و أشياء كثيرة، مثلا أن يعرف

وفر القائد هذا يتطلب تديدة التي يرغب في غرسها فيهم، والاقناع بالاتجاهات الجالقدرة على التأثير و - 2
 .ذلك لقوة تأثيرهاعلى مهارات الاتصال وخاصة الشفوية منها، و

ن الشائعات والتي غالبا ما ستقبلها، مما يقلل مميئة معلومات صحيحة وصادقة عن وضع المنظمة و - 3
 .عدم الثقة في قرارات القادةج عنها اتجاهات سلبية مثل الشك ومشوهة للحقائق، فينتتكون خاطئة و

يئة الفرصة لتجربة الاتجاهات الجديدة، مثل الاتجاهات الايجابية نحو نظام حوافز جديد، تبني إدارة  - 4
 .الجودة الشاملة، أسلوب العميل الداخلي

رؤوسين لتغيير توفير الشروط التي ذكرناها في القائد لا تكفي في نجاحه في التأثير على المحيث أن 
ل أثناء قيادته لعملية إن اختار أسلوب المشاركة في التغيير، إذا لم يتسلح ببعض الوسائاتجاهام، حتى و

  :نذكر ما يلي التي من أهمهاالتغيير و

  :مبادرة القائد بتغيير اتجاهاته. 1

ذا فأفضل طريقة لتغيير سلوكيات القائد الإداري في تشكيل سلوك مرؤوسيه، لنظرا لقوة اتجاهات و
سلوكيات القائد، لذا عليه المبادرة بتغيير  أداء العمل هي تغيير اتجاهات وسلوكيات المرؤوسين فياتجاهات و

                                                             
 .132أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص 1
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تصال من أجل طلب تغذية الاا تسمح به مهارات الوعي الذاتي وهذا مالسلبية إن اكتشفها، واتجاهاته 
مرتدة من مرؤوسيه عن اتجاهاته فيغيرها إذا اكتشف أا سلبية أو يقنعهم بتغيير اتجاهام نحوه إذا كانت 

ين فيبادرون بالتغيير عن مضرب المثل للمرؤوسادرة تجعل من القائد قدوة حسنة واتجاهاته إيجابية، فهذه المب
  .رضااقناع وحماس و

  : تقديم الحوافز. 2

المعنوية للذين يغيرون اتجاهام أو يتبنون اتجاهات تتلاءم مع التغيير الذي يقدم القائد الحوافز المادية و
المساندة للذين يبذلون الجهود نحو التغيير، فإذا قام أحد المرؤوسين بتغيير دث في المنظمة مع توفير الدعم ويح

أن يسارع بتقديم الحافز المادي شعر القائد بذلك فعليه ، و)من الكره إلى الحب(و القائد اتجاهه نح
  1.المعنويو

  :المقابلات. 3

الاقناع وجها لوجه من المحتمل أن يكون لها تأثير أكبر على تغيير الاتجاهات مقارنة حيث أن المواجهة و
المختلفة للكلام  اقعالملصقات، فالجولات التي يقوم ا القائد في الموصال غير المباشر، مثل الخطابات وبالات

المختصرة التي كذلك الاجتماعات مع المرؤوسين والإجابة على أسئلتهم وإزالة مخاوفهم بشأن التغيير، و
الإجابات، تسمح للقائد بإقناع المرؤوسين بتغيير اتجاهام السلبية أو للتكييف مع التغيرات تسمح بالأسئلة و

  2.في بيئة العمل

  :ات جديدةتعليم المرؤوسين سلوكي. 4

التي تتطابق مع التغيير القصود ت محددة يمكن تطبيقها في العمل ويقوم القائد بتعليم المرؤوسين سلوكيا
في الاتجاهات، لأم عندما يكتشفون أن هذه السلوكيات الجديدة قد نجحت في ممارسة نشاطهم، فسوف 

: خيرة يمكن اكتساا بعدك طرق أهمهايقومون بتغيير اتجاهام لتتطابق مع السلوكيات الجديدة، هذه الأ
أخيرا تعزيز ديدة الممارسة الفعلية لها، ونماذج المحاكاة من خلال شرائط الفيديو، تمثيل أدوار للسلوكيات الج

                                                             
 .219، ص1994، مركز وايد سرفيس، القاهرة "اسراتيجيات التغيير"سعيد يس عامر، 1
 .163ية حسن، مرجع سبق ذكره، ص ورا2
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تغيير (هذا المدخل يناقض المدخل التقليدي م ا في تمثيل الأدوار بالمدح والمكافأة، والسلوكيات التي تم القيا
  1).أجل تغيير السلوكيات تجاهات منالا

  2نجاحهادارية في توجيه عملية التغيير والتطوير والقيادة الإمساهمة : ثانيا

التطوير وظائف الإدارية لعملية التغيير والوظيفة الثالثة من الالقيادة تعتبر عملية ووظيفة التوجيه و
 المنظمة، لأا تتناول التطوير فيالتغيير وظمة، حيث ازدادت عملية التوجيه والقيادة في إدارة التنظيمي في المن

 .رعاية العنصر البشري في المنظماتإدارة و

اف المنظمة من خلال المرؤوسين، وهذا يتطلب من يتمثل عمل القيادة الإدارية في تحقيق أهدحيث 
بات في مثل جهه صعويأمر هؤلاء لكي يقوموا بأداء ما يريده، إلا أنه في بعض الأحيان تواالقائد أن يقنع و

التي راء والميول السلبي، والتي تعود أساسا إلى بعض الآك برفض أو لامبالاة المرؤوسين، وذلهذه المهمة، و
كون عائقا يطلق عليها علماء السلوك التنظيمي الاتجاهات، لذلك على القائد تعديلها أو تغييرها حتى لا ت

  .تحقيق الأهدافأمام الأداء المرتفع و

على هذا ينعكس لمنظمة يختلفون من حيث القدرات والأدوار التي يؤدوا فيها، وملون في افالأفراد العا
نشاطاا المختلفة، فالأسلوب الذي ينجح ود فعلهم لاستراتيجيات المنظمة وسياساا ورددرجة تجاوم، و

 أدائهم قد يفشل في يحفز أفراد معينين لتحسينيفشل في قيادة مجموعة مختلفة، و في قيادة مجموعة معينة قد
  .حفز أفراد آخرين

القيادة الكيفية التي تتمكن ا الإدارة الحديثة من قيادة العاملين في المنظمة وتتضمن وظيفة التوجيه و
بشأن التغيير والتطوير في المنظمة، وتحقيق التعاون بينهم وحفزهم للعمل بأقصى طاقتهم، وتوفير بيئة العمل 

  .قيق أهدافهمحاجام وتح والتي تمكنهم من إشباع

الحفز و دة من خلال معرفة وإدارة وظائف القيادة والقياتمارس الإدارة الناجحة التوجيه وحيث 
  .التطوير في المنظمةلاتصال اللازمة لإدارة التغيير وا

                                                             
 .294، 293، ص ص 2000، الدار الجامعية، الإسكندرية "السلوك التنظيمي"الرحمان إدريس، جمال الدين مرسي وثابت عبد 1
 .293، 107، 106أحمد يوسف دودين، مرجع سبق ذكره، صفحات 2
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في حياة المنظمة من اهتمام منظمات الأعمال بالعنصر البشري نظرا للدور الهام الذي يلعبه  يتزايدو
  .من ثم بقائهاحيث نجاحها وفعاليتها و

يتمثل في التأثير قة الرئيس بمرؤوسيه وبزملائه هو جوهر عمل القيادة، وإن الجانب السلوكي في علا
إن فعالية هذا الدور القيادي فرد على سلوك الأفراد الآخرين، ودفعهم للعمل باتجاه معين، والذي يمارسه 

  .طرق حفزهو لب فهما عميقا للسلوك الإنسانييتط

يجابي في سلوك العاملين أفرادا وجماعات، وتنسيق إلى التـأثير التوجيهي الإدف القيادة الإدارية كما 
قد ل تحقيق الأهداف المنشودة، هذا والتصرفات، بما يكفجهودهم وعلاقام وضرب المثل لهم في الأفعال و

  :ة تشترك في العديد من الاحتياجات أهمهاتأكدت أبعاد القيادة من خلال افتراض أن اموعة العام

أفراد هذه اموعة سوف اضيا السبب في تشكيل اموعة، وهو افترلى أعمال يؤدوا، وحاجام إ - 1
 .يكونون غير راضين إذا لم يتمكنوا من أداء هذه الأعمال

إلى أن يعملوا مع بعضهم كفريق وأن يتم تحفيزهم كفريق وبمعنى آخر في حاجة إلى التماسك  حاجام - 2
 .التلاحم الاجتماعيو

 .أن كل فرد من أفراد اموعة له احتياجات شخصية يجب اشباعها من خلال العمل - 3
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  :خلاصة

التكامل بين الجوانب يبرز ذلك من خلال مسؤوليتها في تحقيق وإن للقيادة الإدارية دور هام في الإدارة 
فها رة لتمكينها من تحقيق أهداتوفير الفاعلية للإداالتنظيمية والإنسانية والاجتماعية للعملية الإدارية، و

لجميع لذلك تلعب القيادة الإدارية دورا مهما للمساهمة في تحقيق الفاعلية أهداف المؤسسة ككل، وو
والتجديد في  الابتكارالخاصة بالمؤسسة وزيادة أداء الأفراد وتحفيزهم ومساعدم على الإبداع والوظائف 
ى القيادة الإدارية لتحقيق تكييف المنظمة ، ذلك بالإضافة إلى التغيير الذي أصبح حتمية مفروضة علالمؤسسة

، فمن  جميع االاتوخاصة في ظل المنافسة التي أصبحت في عصرنا الحالي في مع الأوضاع الجديدة
وحثهم على تحقيق التطوير  تطوير لسلوكيات مرؤوسيهمعلى قيادة المنظمة إحداث تعزيز والضروري 

نجاح عملية  و ما يعني تغيير ثقافة المنظمة لضمانهو ،م مع النشاطات الجديدة للمنظمةحتى تتلاء والتجديد
  .نجاح عمل المنظمةالتغيير نحو تطوير و
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  :تمهيد

أهم الصفات التي ب التي تميز القيادة الإدارية، ووقفنا على أهم الجوانعدما تطرقنا إلى الجانب النظري وب
على واقع المؤسسة جميع المفاهيم النظرية إسقاط ي، قمنا بالانتقال إلى الميدان ويتمتع ا القائد الإدار

لذلك خصصنا هذا الفصل لدراسة مؤسسة ة على التطوير في هذه المؤسسة، ولاكتشاف أثر القيادة الإداري
ا كانت تساهم في رفع معرفة إذا مى واقع القيادة الإدارية فيها، والتطلع علو )SIRAMIS(صناعة الخزف 

الاستبيان لجمع معلومات كافية  دام طريقةللتوصل إلى هذه النتائج قمت باستخإنتاجيتها وتطويرها، و
  .بطريقة مبسطة، بالإضافة إلى طرح بعض الأسئلة على القادة الإداريينو

  :مبحثين حيث سنتناول في هذا الفصل

تقديم الشركة وتاريخها، : إذ سنتطرق إلى رة شاملة على المؤسسةظن من خلاله أخذحيثن:المبحث الأول
  .إلى مراحل الإنتاج التي تتبعها المؤسسةهيكلها التنظيمي، بالإضافة و

ثم تطرقنا إلى تحليل الهدف منه، الاستبيان، ثم بينا أهم مزاياه وعيوبه، وفقد عرفنا فيه : أما المبحث الثاني
) SERAMIS(الاستبيان الذي كان موجه إلى القادة الإداريين بمؤسسة صناعة الخزف هذا نتائج 

  .بالسوافلية
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  نظرة شاملة حول المؤسسة:الأول المبحث

إن مؤسسة صناعة الخزف بالسوافلية لها هيكل تنظيمي خاص ا، ولها عدة مصالح وكل مصلحة متخصصة 
  . في مجال معين، كما أن لها عدة مراحل تمر ا عملية الإنتاج

  تاريخهاتقديم الشركة و: المطلب الأول

السيراميك، وخاصة البلاط الحائطي، تسويق مواد هي شركة متخصصة في إنتاج و "سيراميس"مؤسسة 
  :هيالبلاط بأنواع وأحجام مختلفة، و من بين منتجااو

  سم x30سم 20:البلاط من نوع

  سمx40سم 20: البلاط من نوع

  سمx30سم  25: البلاط من نوع

  سمx40سم  25: البلاط من نوع

  سمx30سم  08: البلاط من نوع

  سمx40سم  08: البلاط من نوع

شركة الصرف ()ECO(هي شركة ذات أسهم مختلطة بين القطاع العمومي   )SERAMIS(شركة و
  .تعد أول نموذج شراكة بين القطاعين على المستوى الوطنيوالخاص، و) للعرب

تقدر هكتار، و 2تسع على مساحة ، و 2007بدأ الإنتاج ا عام ، و2002حيث أنشئت الشركة عام 
  :حيث لها فروع على مستوى الوطن،من البلاط2م 1000000طاقتها الإنتاجية سنويا حوالي أكثر من 

 "Ceramis" سيراميسالسوافلية -
 "Ceramig"سيراميس الغزوات  -
 "Ceramit"سيراميس تنس  -
 "Ceramir"سيراميسالرمشي -
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  .مليار سنتيم 40يبلغ رأس مال الشركة أكثر من و

  :عامل مقسمين إلى قسمين120يعمل بالشركة حوالي و

 عمال الإنتاج .1
 عمال الإعانة  .2

  )SERAMIS(ؤسسة الهيكل التنظيمي لم: المطلب الثاني

  )SERAMIS(الهيكل التنظيمي لمؤسسة ):04( الشكل رقم

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.من الوثائق الخاصة بالمؤسسة: المصدر  

  الإدارة العامة

DG 

الدائرة 
 التقنية

مصلحة 
المحاسبة 

  الماليةو

مصلحة 
النظافة 

 البيئةو

مصلحة 
التجارة 

 التسويقو

مصلحة 
 التموين

مصلحة 
 المستخدمين

الإدارة 
المالية 

 المحاسبةو

مصلحة 
الصيانة 

المراقبة و
 التقنية

مصلحة 
المراقبة 

 المخبرو

مصلحة 
 الإنتاج
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:المهام التاليةالشكل توضح لنا المناصب ومن خلال   

 هو المسؤول الأول، الذي يقوم بتسيير المؤسسة :المدير العام للمؤسسة. 
 هم الموزعون على المصالح التاليةو: إطارات الطبقة الثانية:  
 .الإدارة العامةهي مصلحة تم وتعالج مصالح العمال، الأجرة، و:مصلحة المستخدمين .1
 .توزيع المنتوج الذي يتم صنعههي المسؤولة عن تسويق و :مصلحة التسويق .2
هناك نوعان ت الإنتاج، وأدواعن تموين المؤسسة بجميع المواد وهي المصلحة المسؤولة  :مصلحة التموين .3

 .، ومواد مستوردة)محلية( مواد داخلية من المواد المستعملة
 .المحيطلمسؤولة عن نظافة بيئة المؤسسة وهي او: البيئةمصلحة النظافة و .4
 .المحاسبةالمسؤولة عن المراقبة المالية و هي:الماليةالمحاسبة ومصلحة  .5
هي محطة الاهتمام في المؤسسة حيث أا عظم العمال، وهي مصلحة تحتوي على مو :مصلحة الإنتاج .6

 .مسؤولة عن الإنتاج
 .الجودةي المصلحة التي تم بالمراقبة وه :مصلحة المراقبة و المخبر .7
ي التي تسهر على تصليح الأعطاب وصيانة الأجهزة والمعدات ه :التقنيةمصلحة الصيانة و المراقبة  .8

 .مراقبتهاو
 يمثلون الطبقة الثالثة ضمن الهيكل التنظيمي: المنفذون أو المستخدمون. 
 هي الطبقة العاملة التي تقوم بعملية الإنتاجة الأخيرة من الهيكل التنظيمي، ويمثلون الطبق:العمال. 

وأخذ جميع المعطيات مراقبة كل منتوج لكل مرحلة الدراسة والمراقبة تقوم بدراسة ومع العلم أن مصلحة 
  .تسجيلها للحفاظ على جودة المنتوج النهائيالتقنية و

  .)Monoprozia:(جميع هذه المراحل تشكل تكنولوجيا تسمى
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  وعملية التسويق بالمؤسسة مراحل الإنتاج: المطلب الثالث

  مراحل الإنتاج: أولا

  :هييمر إنتاج البلاط بمجموعة من المراحل و حيث

  الخلط - 1

  التجفيف - 2

  القولبة - 3

  التجفيف - 4

  التلوين - 5

  التسخين - 6

  الاختيار و التعليب - 7

 :)Broyage(الخلط  .1

ط للعجينة باستعمال مواد طينية ورمل هناك خلو تخلط المواد الأولية بعد تنقيتها في قدور باستعمال الماء،
  .جهة هناك خلط آخر للمواد المستعملة في التلوينمن و ماء، و

  :)Atomisation(التجفيف .2

تقذف العجينة المتحصل عليها في سخان به شعلة من النار، فيتم تجفيف العجينة ليتحصل على غبار 
  .حيث يتم استخراج الماء من العجينة )Granula(يدعى 

 :)Pressage(القولبة  .3

  .في قالب من النوع المراد صنعهيفرغ الغبار الناتج عما سبق 

  .سم، ثم تقوم آلة خاصة بالضغط على القالب لينتج منه بلاط متماسك x30سم  20: مثال
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 :)Séchage(التجفيف .4

  .يدخل القالب الناتج من المرحلة السابقة في جهاز به هواء ساخن حيث يتم تجفيف نسبي للماء المتبقي

 :)Emaillage(التلوين  .5

  .يضاف إلى منتوج المرحلة السابقة الألوانفي هذه المرحلة 

 :)Suisson(التسخين  .6

  .0م 1200في هذه المرحلة يتم الطهي في فرن تصل درجة حرارته إلى 

 :)Triage(التعليبالاختيار و .7

  .التعليبة تتم عملية الاختيار وفي هذه المرحل

  تسويق المنتوج: ثانيا

في متناول للمقاييس الوطنية والدولية بأسعار مدروسة والجودة موافق تقوم على تسويق منتوج عالي 
دراسة أهم المنتوجات  حيث يتم إنتاج ما يباع في السوق، إذ يتم )Eco(الجميع، ضمن سياسة اموعة 

  .من حيث إمكانية إنتاجها المتداولة في السوقالموجودة و

ج ن مع أخذ إمكانية إنتاج منتوبجلب الزبائالمنتوجات في السوق بامتيازات و يتم إنتاج وطرح هذه
  .كذا استهداف المستهلك المباشر خاصة شركات البناءخاص للشركة بطرحه في السوق، و
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  )SERAMIS(مؤسسةفي أثر القيادة الإدارية على التطوير : المبحث الثاني

القائمة بين  ، وكذلك على العلاقات)SERAMIS(للتعرف على أنماط وأساليب القيادة الإدارية في مؤسسة 
  .القادة والمرؤوسين فقد لجأنا إلى الاستبيان للحصول على أكبر قدر من المعلومات

  والهدف منه تعريف الاستبيان :المطلب الأول

 تعريف الاستبيان: أولا

الاستبيان أداة لجمع البيانات المتعلقة بموضوع بحث محدد عن طريق استمارة يجري تعبئتها من قبل  يعتبر
  .المستجيب

كما يعرف على أنه مجموع من الأسئلة أو العبارات المكتوبة مزودة بإجابات أو الآراء المحتملة أو بفراغ 
اد حقائق غير معروفة لدى الأفرو في الحصول معلومات وبيانات، حيث أن الاستبيان يستخدم للإجابة

ه المعلومات بواسطة أداة أخرى، وللاستبيان لا نستطيع الحصول على هذالمعنيين بموضوع الاستبيان، و
  :هماخطوتين مهمتين و

 .تحديد هدف الاستبيان في ضوء أهداف البرنامج التدقيقي الغذائي .1
 .تبيان في ضوء الأهداف الخاصةوضع عدد من الأسئلة المتعلقة بكل موضوع من موضوعات الاس .2

  الهدف من الاستبيان: ثانيا

إلى معرفة المهارات القيادية  )SIRAMIS(يهدف هذا الاستبيان الموجه لعمال مؤسسة صناعة الخزف 
ونمط القيادة المعتمد من طرف القادة، وذلك عن طريق جمع أراءهم حول موضوع القيادة الإدارية ودورها 
في نمو وتطوير المؤسسة الاقتصادية على اعتبار هؤلاء هم خير من يحكم على فعالية القيادة من حيث تحقيق 

حاول من خلال هذا الاستبيان تطبيق المفاهيم النظرية في أهداف العمل ورضا المرؤوسين، ولذلك سن
  .الفصلين السابقين
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  عيوبهمزايا الاستبيان و:المطلب الثاني

  زايا الاستبيانم:أولا

  :للاستبيان مزايا عديدة نذكر منها

 بأقصر وقت ممكنلأفراد متباعدين جغرافيا ويمكن بواسطته الحصول على المعلومات من عدد كبير من ا - 1
  .بالمقارنة مع وسائل جمع البيانات البديلة

اء في الجهد المبذول أو المال، ولا يحتاج تنفيذ سوتكلفة  المعلوماتيعتبر الاستبيان من أقل وسائل جمع  - 2
تدوينها متروكة الأسئلة و ذلك لأن الإجابة عندد كبير من الباحثين المدربين، وإدارة الاستبيان إلى عو

  .للمستجيب ذاته

يعتبر الكثير من الباحثين المعلومات التي تتوفر عن طريق الاستبيان أكثر موضوعية من الإجابات المقابلة  - 3
فزه على أو غيرها من طرق جمع البيانات، بسبب أن معظم الاستبيانات لا تحمل اسم المستجيب مما يح

  .صحيحةإعطاء معلومات موثوقة و

 أكثر مما يتوفر لوسائل أخرى، وذلك بسبب التقنين في نينإن طبيعة الاستبيان توفر له ظروف التق - 4
  .تسجيل إجابات مما يزيد من قيمة الاستبيانالألفاظ وترتيب الأسئلة و

يدفعه إلى التدقيق في  إجاباته مما يقلل الضغط عليه ويوفر الاستبيان وقتا كافيا للمستجيب للتفكير في - 5
  .معلوماته

  عيوب الاستبيان: ثانيا

  :د للاستبيان مزايا عديدة إلا أن لديه بعض العيوب نذكر منهاكما توج

ذلك ما يقلل م الاستبيانات تلك الاستمارات، ومن المعروف أنه لا يعيد جميع الأفراد الذين ترسل إليه - 1
تجربة الباحثين الذين استخدموا الاستبيان أن نسبة قد دلت ومات للعينات التي توزع عليهم، ومن تمثيل المعل

  .من الاستمارات المرسلة إلى المستجيبين %25إلى %20عادة الاستبيانات تتراوح بين إ

Print to PDF without this message by purchasing novaPDF (http://www.novapdf.com/)

http://www.novapdf.com/
http://www.novapdf.com/


 بالسوافلیة) CERAMIS(الفصل الثالث           دراسة تطبیقیة لمؤسسة صناعة الخزف 
 

 76 

لا يستطيع أحد أن يتابع النقطة أو بندا ما غير صحيحة حين يملأ الاستبيان و قد يعطي المستجيب إجابة - 2
العبارات يب ويسبب الوقوع في هذا الخطأ، وهو أن الكثير من بأسئلة متشاة كي يعطي المستج

  .المصطلحات تحمل أكثر من معنى للأفراد المختلفين مما يحد من قيمة الاستبيانو

معهم، يسجل ردود فعل المستجيب بسبب فقدان الاتصال الشخصي يستطيع الباحث أن يلاحظ و - 3
  .قد تكون تلك الانفعالات من المعلومات الهامة لموضوع البحثو

لهذا يمكن جمع المعلومات ع لا يجيد معظم أفراده القراءة والكتابة، ويمكن استخدام الاستبيان في مجتم - 4
  .بواسطة الاستبيان في مثل هذه اتمعات

يجب أن يحافظ الباحث على حجم معقول للاستبيان فلا يوجد أسئلة كثيرة كي لا يدفع المستجيب إلى  - 5
لعامل يحد من الاعتماد على الاستبيان إذا هذا اته كي لا يأخذ منه وقتا طويلا، وبالتالي عدم تعبئو الملل،

  .كانت المشكلة أو موضوع البحث تملي على الباحث أن يوجه أسئلة متعددة

  )SIRAMIS(تقييم أساليب القيادة الإدارية في مؤسسة : ثالثالالمطلب

  تحليل عينة المرؤوسين: أولا

الشركة تحتوي الذكور أكثر أو إلى معرفة إذا ما كانت يهدف هذا السؤال : التوزيع حسب الجنس -1
  :هذا ما يوضحه الجدول التاليث، والإنا

  التوزيع حسب الجنس):2(الجدول قم 

  %النسبة   التكرار  البيان
  :الجنس

 ذكر .3
  أنثى .4

  
7  
8  

  

  
46.67  
53.33  
  

  100  15  اموع
  بناء على معطيات الاستبيان من إعداد الطالب: المصدر
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الإناث تقريبا متساوي، حيث أن عدد الذكور يقارب ما من خلال الجدول أن عدد الذكور و نلاحظ
تاج إلى سبة للمؤسسة لأن عمل الفريق يحهذا أفضل بالن، و)%53.33(، أما الإناث )%46.67(نسبته 

يكون ذلك عكس عمل الفريق الذي اون بينهما لكي يكون العمل جيد ومتقن، والتعالمساواة بين الجنسين و
  .من جنس واحد

رؤوسين الذين يعملون بالشركة، حيث يهدف هذا السؤال إلى معرفة عمر الم: التوزيع حسب السن -2
  :ذلك من خلال الجدول التاليو

  التوزيع حسب السن): 3(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيان
  :العمر

 سنة 30أقل من  .5
 سنة 40و  30بين  .6
 سنة 50و  40بين  .7
  سنة 50أكثر من  .8

  
5  
6  
3  
1  

  
33.33  

40  
20  

6.67  
  

  100  15  اموع
  .بناء على معطيات الاستبيان من إعداد الطالب: المصدر

، ثم )%40(الأربعين سنة اوح عمرهم بين الثلاثين وأغلبية العاملين يترمن خلال الجدول نلاحظ أن 
هذا شيء إيجابي بالنسبة ، و)%33.33(يليها العمال الذين لا يتجاوز عمرهم الثلاثين سنة بنسبة 

ذلك لخدمة المهارات العالية وبسرعة كبيرة، وتكوينهم لتعلم ون أن باستطاعة القادة تدريبهم وللمؤسسة ك
، وهذا راجع )%6.67(أما العاملين الذين يفوق عمرهم الخمسين سنة فنسبته ضئيلة جدا حوالي المؤسسة، 

  .على فئة الشباب إلى استراتيجية المؤسسة في التوظيف والتي تركز

اها المرؤوسين في حيث يهدف هذا السؤال إلى معرفة المدة التي قض: التوزيع حسب الأقدمية في العمل -3
  :هذا ما سيبينه الجدول التاليخدمة الشركة، و
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  التوزيع حسب الأقدمية في العمل): 4(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيان
  كم تقدر مدة عملك ذه المؤسسة؟

 سنوات 5أقل من  .9
 سنوات 5أكثر من  .10

  

  
8  
7  

  
53.33  
46.67  

  100  15  اموع
  .بناء على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب : المصدر

نسبة العمال الذين عملوا بالمؤسسة لمدة أقل من خمس سنوات حوالي نلاحظ من خلال الجدول أن 
من فهما تقريبا متساويان، و،)%46.67( ، أما الذين تفوق مدة عملهم بالمؤسسة فحوالي)53.33%(

ينجزون عمل مدة عملهم كبيرة تكون لهم خبرة ومهارات عالية، والمعروف أن العمال الذين تكون 
  .أفضلمن العمال الجدد

  القيادة في المؤسسة وأساليب سماتو تقييم نمط: ثانيا

السؤال يهدف إلى معرفة إذا ما حيث أن هذا : تقييم مدى مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات -1
خذها لوحده دون إشراك مرؤوسيه، كان القائد في المؤسسة يشارك مرؤوسيه في اتخاذ القرارات أم أنه يت

  :هذا ما يوضحه الجدول التاليو

  مدى مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات تقييم): 5(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  البيان
  القرارات في المؤسسة؟كيف يتخذ القائد 

 يتخذ القرارات لوحده -
  يتخذ القرارات بمشاركة مرؤوسيه -

  
2  
13  

  
13.33  
86.67  

  100  15  اموع
  بناء على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب : المصدر
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لهم  ونم يسمحيصرحون أن قاد) %86.67(نلاحظ من خلال الجدول أن معظم المرؤوسين 
، ط الديموقراطي في اتخاذ القراراتالنم ونيتبعبذلك فإن القادة في المؤسسة القرارات، وبالمشاركة في اتخاذ 

  .حيث نجد أنه يتيح لأكبر قدر من المرؤوسين المشاركة في اتخاذ القرارات المختلفة

منها قرارات تأديبية، وقرارات تحفيزية، وقرارات كما توضح لنا أن المؤسسة تأخذ قرارات مختلفة 
، ذلك حسب الاختصاصارات يقوم بمشاورة بعض مرؤوسيه والقائد عند اتخاذه هذه القرالمنتوج، ومتعلقة ب

بجولات في الأسواق الوطنية التسويق نتوج يقوم أعضاء مصلحة التجارة وفمثلا عند اتخاذ قرارات متعلقة بالم
المتحصل عليها من قبل هذه على إثر المعلومات عايرة المنتوج، من حيث الكمية والنوعية والسعر، وذلك لمو

  ).أعضاء المصلحة(بإشراك مرؤوسيه  القرارات المناسبة المتعلقة بالمنتوج ، يقوم القائد باتخاذالمصلحة

كما تتخذ المؤسسة قرارات مبرمجة كأي مؤسسة أخرى، بالإضافة إلى القرارات غير المبرمجة فيما يخص 
نقص المواد الأولية، فتتخذ المؤسسة قرار خفض الإنتاج  بعض المشاكل الفجائية التي تواجه المؤسسة، مثل

من أجل استمرارية العمل، كما نجد كذلك بعض المشاكل فيما يخص ركود المنتجات فتتخذ المؤسسة قرار 
يصدر من المدير العام للمؤسسة، يقضي بتخفيضات على المبيعات، حيث أن القرار النهائي الذي يتم اتخاذه 

  .مع المرؤوسين عبر الاجتماع معهمذلك بعد التشاور و

قائد الإداري يهتم معرفة إذا ما كان اليهدف هذا السؤال إلى : تقييم مدى اهتمام القائد بعمل الفريق -2
 يعطي لعمل الفريق أي قدرام، أم أنه لاويوجه جهودهم ويقوم بالتنسيق بين أعضائه بعمل الفريق و

  :التالياهتمام، وهذا ما سيوضحه الجدول 
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  تقييم مدى اهتمام القائد بعمل الفريق): 6(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيان
  ما مدى اهتمام القائد بعمل الفريق؟

 يعطيه أهمية بالغة -
 يعطيه أهمية ضئيلة -
 يعطيه أهمية متوسطة -
  لا يعطيه أهمية تماما -

  
11  
1  
3  
0  

  
73.33  
6.67  
20  
0  

  100  15  اموع
  بناء على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب : المصدر

أغلب المرؤوسين يؤكدون أن قادم يهتمون بدرجة كبيرة بعمل الفريق  نلاحظ من خلال الجدول أن
التوافق بينها لتحقيق أكبر مردودية هودهم وهذا ما يساعد المرؤوسين على تجميع ج، و)% 73.33(

لا يجدون أي صعوبة في ذلك، حيث أن الاتصال بين المرؤوسين ول عملية ممكنة، كما أن عمل الفريق يسه
  .التنسيق بين أعضائهفي عمل الفريق من خلال التوجيه والربط والقائد يلعب دور كبير 

في  حيث يهدف هذا السؤال إلى معرفة قدرة القائد: تقييم مدى مساهم القائد في سير عمل المؤسسة -3
هذا ما سيوضحه لنا الجدول لتأدية عملهم، وير لهم كل ما يلزم من وسائل توفتوزيع المهام على مرؤوسيه، و

  :التالي
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  مدى مساهمة القائد في سير العملتقييم ):7(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيان
  ؟هل تصادفك مشاكل أثناء تأدية العمل

 نعم -
  لا -

 
4 
11  

 
26.67 
73.33  

 100  15  اموع
  فإلى ماذا يعود ذلك؟إذا كان الجواب نعم، 

 نقص عملية التدريب -
 عدم تخصصك في اال الذي تعمل فيه -
 نقص وسائل العمل -
  كل ما سبق  -

  
1  
3  
0  
0  

  
25  
75  
0  
0  

  
  100  4  اموع

  بناء على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب : المصدر

يصرحون أن عند تأديتهم للعمل لا ) % 73.33(معظم المرؤوسين نلاحظ من خلال الجدول أن 
 ذلكوفقد أشاروا بأن بعض الأحيان تواجههم مشاكل بسيطة ) % 26.67(تواجههم مشاكل، أما البقية 

ذلك بتخصيص العامل المناسب في ا يقع على عاتق القائد الإداري وهذبسبب عدم ملائمة الوظيفة لهم، و
ذلك ة فسوف يكون العمل المنجز ناقص وغير فعال، والنقط إذا ما تجاهل القائد هذهالمنصب المناسب له، و

  .لا يصب في صالح المؤسسة

التي يتمتع حيث يهدف هذا السؤال إلى تقييم المهارات : ت التي يتمتع ا القائد الإداريتقييم المهارا -4
سيوضحه الجدول هذا ما سة عمله القيادي على أكمل وجه، والتي تسمح له بممارا القائد الإداري و

  :التالي
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  تقييم المهارات التي يتمتع ا القائد):8(الجدول رقم 

  %النسبة    التكرار  البيان
  كيف ترى المهارات التي يتمتع ا القائد؟

 عالية أفضل من مرؤوسيهيتقن مهارات  -
 مهارات مساوية لمهارات مرؤوسيه -
  مهارات أقل من مهارات مرؤوسيه -

  
13  
2  
0  

  

  
86.67  
13.33  

0  

  100  15  اموع
إذا كان جوابك أن له مهارات عالية، فهل 

  تحصلت منه على بعض المهارات؟
 نعم -
  لا -

  
  
11  
2  

  

  
  

84.62  
15.38  

  100  13  اموع
  بناء على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب : المصدر

مهارات عالية أن قادم يملكون يشيرون ) % 86.67(أغلبية المرؤوسين نلاحظ من الجدول أن 
مواجهة الصعوبات التي تصادفه ائد الإداري على تحقيق النجاح، وهذا ما يساعد القوأفضل من مهارام، و

في عمله القيادي، فكيف سيكون القائد قائدا إذا كان مرؤوسيه يمتلكون مهارات أفضل منه، ففي هذه 
  .الحالة لا تكون للقيادة الإدارية فعالية في المؤسسة

يصرحون أم قد تحصلوا من ) % 84.62(معظم المرؤوسين الذين يعترفون بمهارات القائد كما أن 
هذا سيكون في سيساعدهم ذلك على إتقان عملهم وتفادي الأخطاء، و قادم على بعض المهارات، حيث

  .صالح المؤسسة

صل بين المرؤوسين إمكانية التوايهدف هذا السؤال إلى اكتشاف : تقييم عملية الاتصال في المؤسسة -5
  :هذا ما سيوضحه الجدول التاليم، وبين المرؤوسين فيما بينهم، وقائدهو
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  قياس إمكانية الاتصال داخل المؤسسة): 9(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيان
هل لديك صعوبات في الاتصال مع قائدك أو 

  العاملين معك؟
 نعم -
 لا -
  

  
  
1  
14  

  
  

6.67  
93.33  

  100  15  اموع
  معطيات الاستبيان ىبناء علمن إعداد الطالب: المصدر

يشيرون بأنه لا توجد أي صعوبات في ) % 93.33(معظم المرؤوسين من خلال الجدول أن  يتضح
التواصل مع بعضهم البعض أو مع قائدهم، إذ أن التواصل بين المرؤوسين يكون بالهاتف أو الحوار مباشرة، 

لهذا طريق الإعلانات أو الاستدعاءات والحوار مباشرة، وعن مرؤوسيه فيكون ين القائد وأما الاتصال ب
  .الشرح لهم حتى تصبح الأهداف مفهومةين يوفر للقائد الفرص لتوجيههم وفالاتصال الدائم مع المرؤوس

 حيث يهدف هذا السؤال إلى معرفة ما إذا كان يتبع القائد الإداري: تقييم عملية التحفيز في المؤسسة -6
  :اليوأسلوب التحفيز في المؤسسة، و هذا ما سيبينه الجدول الم
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  تقييم عملية التحفيز في المؤسسة):10(الجدول رقم 

 %النسبة   التكرار  البيان
هل يستعمل قائدك وسائل معينة لتحفيزك على 

  العمل؟
 نعم -
  لا -

  
  
9  
6  

  
  

60  
40  
  

  100  15  اموع
  تتمثل هذه الوسائل؟ إذا كان جوابك نعم، فيما

 وسائل مادية -
 وسائل معنوي -
 كلاهما معا -
  

  
1  
5  
3  

  
11.11  
55.56  
33.33  

  100  9  اموع
  بناء على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب : المصدر

أن قادم يستعملون وسائل  يشيرون إلى) % 60(نلاحظ من خلال الجدول أن معظم المرؤوسين 
ما يساهم قادم، كلق علاقات جيدة بين المرؤوسين والجيد، كون أن ذلك يخمختلفة لتحفيزهم على العمل 

يزيد من مردوديتهم ويخدم المؤسسة ما هذا ذلك في إنجاز عمل جيد ومتقن من طرف المرؤوسين، و
  .يطورهاو

يصرحون أن هذه الوسائل التحفيزية ) 55.56%(أما فيما يخص نوع هذا التحفيز فأغلبية المرؤوسين 
  .غيرها من الوسائل المعنوية الأخرىوذلك عن طريق العلاوات وية أكثر منها مادية، وعنتكون م

حيث يهدف هذا السؤال إلى معرفة درجة مساهمة القائد : التغييريم مدى اهتمام القائد بالإبداع وتقي -7
  :هذا ما سنكتشفه من الجدول التاليتحقيق التغيير في المؤسسة والإداري في 
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  الإبداعيم مدى اهتمام القائد بالتغيير وتقي): 11( الجدول رقم

  %النسبة   التكرار  البيان
يشجعك على هل قائدك يسمح لك بالإبداع و

  التغيير؟
 نعم -
 لا -
  

  
  
12  
3  

  
  
80  
20  

  100  15  اموع
  بناء على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب : المصدر

يشيرون أن قادم يسمحون لهم بالإبداع و ) % 80(يتضح لنا من خلال الجدول أغلبية المرؤوسين 
، حيث أنه كلما كان للقائد ، و هذا يدخل في درجة مرونة القائدذاتيةالكشف عن قدرام و مواهبهم ال

مرونة عالية يسعى الأفراد الإبداع أكثر و توظيف مواردهم الذاتية، و هذا كله يساهم في نجاح عملية 
  .التغيير و التطوير في المؤسسة

حيث يهدف هذا السؤال إلى معرفة إذا ما كان القائد : تقييم مدى مساهمة القائد في زيادة الانتاجية -8
  :هذا ما سيوضحه الجدول التاليردودية المؤسسة مع مرور الزمن، والإداري يحقق نتائج إيجابية في م
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  تقييم مدى مساهمة القائد في زيادة الإنتاجية): 12(الجدول رقم 

  %النسبة   التكرار  البيان
في رأيك هل ساهم قائدك في نمو و زيادة الإنتاج 

  في المؤسسة؟
 نعم -
 لا -
  

  
  
15  
0  

  
  

100  
0  

  100  15  اموع
  إذا كان جوابك نعم، فإلى ماذا يعود ذلك؟

 لأنه متخصص في الميدان -
 لأنه صارم في قراراته -
 لأنه يعمل بروح الفريق -
 كل ما سبق -
  

  
2  
0  
8  
5  

  
13.33  

0  
53.33  
33.33  

  100  15  اموع
  بناء على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب : المصدر

كل قد ساهموا بشيشيرون أن قادم ) %100(إذن نلاحظ من خلال الجدول أن كل المرؤوسين 
من حيث طريقة عمله هذا راجع إلى مختلف السمات التي بتمتع ا القائد إيجابي في مردودية المؤسسة، و

  .يؤدي عمله الإداري بكفاءةما يجعل القائد الإداري متميز و هذاوالمهارات التي يتمتع ا، و

  تقييم علاقة القادة بالمرؤوسين: ثالثا

ان حيث أن هذا السؤال يهدف إلى اكتشاف ما إذا ك: بالمرؤوسينقييم مدى اهتمام القائد بالعمل وت -1
هذا ما سيبينه ه لا يعطيها أي اهتمام، وأو أنه يهتم بأحدهما، أو أنالمرؤوسين، القائد يعطي اهتماما بالعمل و

  :الجدول التالي
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  المرؤوسينقييم مدى اهتمام القائد بالعمل وت): 13(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  البيان
  بماذا يهتم قائدك أكثر؟

 يهتم بالعمل فقط -
 يهتم بالمرؤوسين فقط -
 يهتم بكليهما -
  منهمالا يعطي اهتمام لأي  -

  
4  
1  
10  
0  

  
26.67  
6.67  
66.67  

0  
  

  100  15  اموع
  بناء على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب : المصدر

ما يحاول التوفيق بينهو) % 66.67(المرؤوسين معا ول أن القائد يهتم أكثر بالعمل ونلاحظ من الجد
لا يخدم المؤسسة ككل، فإذا ما الآخر ولاهتمام بأحدهما لا يخدم ذلك لأن التحقيق أكبر مردودية ممكنة، و

كان اهتمام القائد كله يصب في مصلحة العمل فقط مما يولد للمرؤوسين الشعور بأم منبوذين من طرف 
  .بالتالي تراجع الإنتاج ككلقد يؤدي بتراجع عمل المرؤوسين، وقائدهم وهذا 

السؤال إلى معرفة الطريقة التي يعامل يهدف هذا : تقييم مدى مرونة القائد في التعامل مع مرؤوسيه -2
  :ا القائد الإداري مرؤوسيه، و هذا ما سيبينه لنا الجدول التالي

  تقييم مدى مرونة القائد في التعامل مع مرؤوسيه): 14(الجدول رقم 

 %النسبة   التكرار  البيان
  ما هي طريقة معاملة قائدك لك؟

 لا يستمع إليككأنك عامل بسيط، و -
 يصغي إلى ما تقولهله، وكأنك صديق  -
  

  
1  
14  

  
6.67  
93.33  

  100  15  اموع
  بناء على معطيات الاستبيانمن إعداد الطالب : المصدر
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ؤكدون أن قادم يستمعون إليهم ي) % 93.33(نلاحظ من خلال الجدول أن معظم المرؤوسين 
هذا ما يميز القائد مجموعات، وسمحون لهم بالعمل عبر التعاون معهم، كما يويتيحون لهم الفرص للتعبير و

التعاون مع بعضهم البعض، في توجه المرؤوسين نحو الابداع والتغيير وذو المرونة العالية، حيث يساهم ذلك 
  .مرؤوسيهملاقات إنسانية جيدة بين القادة وكما خلق ع
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  :خلاصة

 في الفصل الثالث تحليل نتائج الاستبيانبالسوافلية و) SERAMIS(بمؤسسة  من خلال دراستنا الميدانية
إتاحة ووحثهم على التجديد والتطوير، مساندم،ا اهتمام القادة بمرؤوسيهم وهعدة نتائج أهمتوصلنا 

كما يعتمد القادة في  وذلك لتحقيق أهداف المؤسسة والمساهمة في تطويرها، ،الفرص لهم للتعبير والإبداع
ذا يعتمد على القادة الإداريين كل هو ،)المادي والمعنوي(المؤسسة على أسلوب التحفيز وذلك بنوعيه 

و الطريقة التي يتعاملون معهم لجعلهم يقدمون أحسن  السلوكية مع مرؤوسيهمالإدارية ومهارام و
دية وسط بالإضافة إلى حسن مستوى السمات القيا، إلا أن الأغلبية ترى أن نمط القيادة أقرب من المردودية

الاتجاهات الإيجابية وسين في مجال المهارات التقنية وحسب المرؤ و ذلك خاصة السمات العلميةلدى القادة و
ة المتمثلة في التمسك بالمبادئ والقوانين والأنظمة الإداريتوافرهم على السمات القيادية و إضافة إلىالجديدة 

  .العمل او
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 :عامة خاتمـة

دور مهم في استمرارية المؤسسات  اتضح لنا أن لهذه الأخيرة" لقيادة الإداريةا" دراستنا لموضوعمن خلال 
قادرة على مواجهة ازدهارها، خصوصا في ظل التغيرات التي تشهدها بيئة هذه المؤسسات، فالقيادة الفعالة و

تغيير ل عملية التأثير على المرؤوسين وتحقيق الأهداف المطلوبة بفضأو تحديات تشهدها هذه البيئة، و أي تغيرات
  .اتجاهام نحو الأحسن

نابض للعملية الإدارية، فمن خلالها يتم التحكم في سير أعمال حيث تعتبر القيادة الإدارية القلب ال
المؤسسة، فلكل قائد إداري أسلوبه الخاص في التأثير على مرؤوسيه بحيث أن هذه الأساليب تتحدد وفق 

مرؤوسيهم تتحدد ين، حيث أن العلاقة بين القادة والمواقف التي تعيشها المؤسسة، أو وفق القادة، أو المرؤوس
  .الأنماط التي يتبعها القادة في التعامل مع مرؤوسيهموفق 

بين مختلف المستويات  تنمية مهارات الاتصالفعالة يجب على القادة ة الإدارية ناجحة ودلكي تكون القياو
عملية اتخاذ القرارات التي تحتاج إلى اختيار بديل من عدة بدائل حتى  تفعيل كذلكالإدارية وبين العاملين، و

لقادة الحل المناسب للمشاكل المتزايدة التي تواجهها المؤسسة، كما أن القيادة الإدارية تتطلب ااد يتسنى إيج
حسن والتطورات التي تحصل في بيئة المؤسسة، الذين لديهم روح الإبداع والتطوير والتغيير وفق الأحداث و

هذا يقها للأهداف المخطط لها، والتصرف مع المواقف الصعبة، حيث أن نجاح المؤسسة يكون مرهونا بمدى تحق
التعاون يح الأهداف المطلوبة للمرؤوسين والشروع بالعمل بروح الفريق ومرتبط بمدى إسهام القادة بتوض

  . التطوير المطلوبمردودية عالية و لتحقيق

أن  بالسوافلية) SERAMIS( كما تبين في الجانب التطبيقي للدراسة الميدانية في مؤسسة صناعة الخزف
تي تلعب دور أساسي تحقيق النمو والتطوير، تطوير مهارات المرؤوسين المليات التدريب وهناك مجال محدود لع

الأمور التي تساهم في التحسين  تجاهلفيها تكون في الأمور التنظيمية والتطبيق العملي، وعملية القيادة و
  .التقدمو
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  :الدراسة نتائج

التي شملت مختلف النظريات، وكذا الدراسة الميدانية وذلك ا وفمن خلال الدراسة النظرية التي قمت 
اتخاذ القرارات وكذلك التحفيزات بنوعيها المادي ستبيان الفعالية في الاتصالات ومناقشة نتائج الابتحليل و

ك ناهذا ما أكده المتخصصين في علم القيادة، فكلما كانت ه، والمعنوي كلها تساهم في نجاح العملية الإداريةو
الاتحاد بينهم في العمل كانت هناك فرصة كبيرة لتحفيز المرؤوسين وفسح اال أمامهم للإبداع والابتكار و

منه نكون قد تاحة لتعلم مهارات جديدة بسرعة وكفاءة، وهذا ما يساعد في نمو المؤسسة وتطورها، وفرص م
  .حققنا الفرضية الثانية

التطوير لتحقيق أهداف المؤسسة، تغيير اتجاهام نحو المرؤوسين ولتأثير على دور فعال في اإن للقيادة و
هذا ما شجيعهم على العمل بروح الفريق، وتك المرؤوسين في اتخاذ القرارات وتحفيزهم  وإشراذلك من خلال و

أثبتته الدراسة التطبيقية حيث أن أكثر من نصف المرؤوسين كانت وجهة نظرهم أن القادة يتبعون الأسلوب 
عد على تحقيق المؤسسة لأهدافها هذا ما يساويفوضون لهم السلطة، ويموقراطي في التعامل مع المرؤوسين الد

  .هو ما يؤكد صحة الفرضية الثالثةكدنا منه في الدراسة التطبيقية وهذا ما تأوزيادة مردوديتها، و

  :بناء على الدراسة المقدمة تمكنا من الخروج النتائج التاليةو

ذلك ما يجعل قادا يهتمون بالعمل دون إهمال مؤسسة مختلطة و )SIRAMIS(باعتبار مؤسسة  -
هذا ما يشجع المرؤوسين على ور الأساسي في نجاح هذا العمل، والمرؤوسين كون أم يلعبون الد

 .الإنجاز أكثر
لال ذلك من خدة على السمات القيادية الحسنة وخاصة السمات الخلقية والإنسانية، وتوافر القا -

 .حل مشاكلهمالمعاملة الجيدة للمرؤوسين والتعاون معهم و
 .بناء العمل التعاوني المشترك بينهمتجسيد العلاقات بين المرؤوسين و قدرة القادة على -
النمو اسي في تنمية مهارات المرؤوسين وتحقيق التطوير وغياب عنصر التدريب الذي يلعب دور أس -

 .المطلوب
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  :التوصيات

الاقتراحات التي نراها مناسبة لتحسين مستوى ج السابقة نستخلص بعض التوصيات وخلال النتائ من
  :التي نلخصها فيما يليفي المؤسسة والقيادة الإدارية 

ذلك لتفعيل تي هي غائبة تماما في المؤسسة، والو من طرف القادة تخصيص دورات تدريبية للعاملين -
 .بكفاءة عاليةدور المرؤوسين في إنجاز مهامهم 

على أساس الأقدمية في المنصب،  ليسالمؤسسة على أساس تقييم الأداء وأن تكون ترقية العاملين في  -
 .تحوز على مؤهلات قياديةهذا ما يسمح بصعود كفاءات عالية و

 .طموحامير إيجابي على نفسية المرؤوسين وتعزيز النمط الديموقراطي السائد في المؤسسة لأن له تأث -
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  وعلوم التسيير ، التجاريةقتصاديةالاالعلوم كلية

  قسم علوم التسيير
  

  بالسوافلية) SERAMIS(استمارة موجهة لعمال شركة الخزف 

إدارة واقتصاد المؤسسة :تخصص  
:الهدف من الاستمارة  

دور القیادة الإداریة في نمو وتطویر المؤسسة 
 الاقتصادیة

 )SERAMIS(دراسة حالة مؤسسة صناعة الخزف بالسوافلیة 
  

  :تحت إشراف الأستاذ:                                                     من إعداد الطالب

 مصطفى بن عامر -         قورين كمال -
 
 

  :لجنة المناقشة

 رئیسا.................عبد االله شھیدة 
  مقررا.................عامرمصطفى بن 
 ممتحنا..................عبد االله یخلف 

  

  2014/2015: السنة الجامعیة
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  :عامة ةـمقدم

من بين هذه الأسباب دور القادة الإداريين المتطورة يعود إلى عدة أسباب، و لاشك أن التقدم في البلدان
ائد كما أن الق، أفرادهاتنمية أداء و مساهمتهم في تطويرالاقتصادية و في سير الأعمال الإدارية داخل المؤسسة

هاما في كل مراحل عملية التنمية الاقتصادية بكل ما تتضمنه من أبعاد، إلا أن الإداري يمثل عنصرا أساسيا و
المشكلة التي تواجه المنظمات في وقنا الحالي تتمثل في عدم توافر القائد الإداري الفعال الذي أصبح سلعة نادرة 

تنسيق جهود الأفراد أو لإدارية في الأساس عملية توجيه وتنظيم وعملية احيث أن ال ،يصعب الحصول عليها
من ثم يمكن القول أن القيادة ت معينة فردية كانت أو جماعية، وغاياوالجماعات في سبيل تحقيق أهداف 
في  ين الأفراد والجماعاتتوزيع العمل بلذي بدأ فيه التفاعل الاجتماعي والإدارية تمتد جذورها إلى الوقت ا

المفكرين يشكل اهتماما رئيسيا للباحثين و القائد الإداريومنذ ذلك الوقت و ،نظم اجتماعية متعددةتنظيمات و
اتجاهاته من جميع جوانبه، مما وفر لنا قدر لا الذين حاولوا من خلال دراسام وبحوثهم تحليل سلوك القائد و

لتي أثرت على توجيه وتعديل سلوك القائد الإداري، الميدانية االدراسات علمية ويستهان به من النظريات ال
  .استراتيجيته في التعامل معهموحددت مفاهيمه وافتراضاته في علاقته بمرؤوسيه، و

منه فإن دور القادة الإداريين مدى تحقيق الأهداف المخطط لها، وحيث أن نجاح أي مؤسسة يتوقف على 
ة يختلف الاستمرارية، غير أن دور هؤلاء القادلمؤسسات البقاء وتى يتسنى لهذه اهو الاختيار الأنسب للوسائل ح

قيق التنسيق تحمن أجل التأثير على المرؤوسين و أي أسلوب يتبعونهباختلاف أنماط القيادة وصفات القادة، و
مة باتباع أنماط على إثر ذلك فإن المؤسسات الاقتصادية ملز، والأعضاء داخل المؤسسةفيما بين الوحدات و

  .فعالة من أجل تحقيق الأهداف المسطرةدية مناسبة وقيا

  :الإشكالية الرئيسية

تطوير نمو و معالتطرق لأهم جوانبه، وإبراز أهمية الارتباط بين القيادة الإدارية ولدراسة هذا الموضوع 
  :قمنا بطرح الإشكالية التاليةالمؤسسة الاقتصادية 

  تطوير المؤسسة الاقتصادية؟يادة الإدارية في نمو وما مدى فعالية الق
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  :الأسئلة الفرعية

  :لمعالجة هذه الإشكالية ارتأينا أن نطرح التساؤلات التالية

 القيادة الإدارية؟ فيما تتمثل أهم مبادئ -
 كيف تساهم القيادة الإدارية في تحسين مستوى المؤسسة الاقتصادية؟ -
 رفع مردوديتها؟في )SIRAMIS(مؤسسة ا مدى مساهمة القادة الإداريون في م -

  :الدراسة فرضيات

  :وللإجابة على الإشكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية، ارتأينا طرح الفرضيات التالية

 .ناجحةدارية عدة مبادئ تجعلها فعالة وللقيادة الإ -
 .ذلك قصد رفع إنتاجية المؤسسةتعملها للتأثير على المرؤوسين، والإدارية عدة وسائل تسللقيادة  -
على أساليب قيادية فعالة تجعل من عملهم الإداري  )SIRAMIS(يعتمد القادة الإداريون في مؤسسة  -

 .المؤسسة في نفس الوقتودية تعود بالإيجاب على العمال وعلى يحقق مرد

  :أسباب اختيار الموضوع

قتصادية المؤسسة الاتطوير م بموضوع دور القيادة الإدارية ودورها في نمو ومن بين الأسباب التي جعلني أهت
  :ما يلي

ذلك نظرا للدور الفعال الذي اح مختلف المؤسسات الاقتصادية وباعتبار موضوع القيادة هو سر نج -
 .تلعبه في توجيه المؤسسة

 .بعض الغموض يشوافي التطلع لأهم جوانب القيادة الإدارية التي كان  رغبة الباحث -
 .في عنها صفة العلمية بل يؤكدهايكون أن اختلاف وجهات النظر في موضوع القيادة الإدارية لا  -
 .عن القيادة الإدارية إضافي إثراء مكتبة الكلية بمرجع -
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  :الدراسةأهمية 

تطوير المؤسسة الاقتصادية إلى عدة عوامل من دور القيادة الإدارية في نمو وفي موضوعالدراسةتكمن أهمية 
  :بينها

، حيث تخدم جميع الجوانب العلمية للإدارة، فتجعلها ارةللإدباعتبار القيادة الإدارية القلب النابض  -
 .فعالة في تحقيق الأهداف المسطرة

 .الأداء الكلي للمؤسسة الاقتصاديةالعلاقة بين القيادة الإدارية و -
 .)SIRAMIS(أهمية القيادة الإدارية في مؤسسة صناعة الخزف  -

  :الدراسةأهداف 

فيما ات معينة تخدم الجانبين النظري والعلمي، وغايوأهداف  ايكون لهمن الواضح أن أي دراسة إلا و
  :تتمثل فيما يلي هالدراسةيخص هدفي من هذ

 .التعرف على أهمية القيادة الإدارية في المؤسسة -
 .تساهم في تطوير المؤسسةالتي دئ التي تميز القيادة الإدارية والمباالتعرف على أهم الخصائص و -
 .تبيان أثر أنماط القيادة الإدارية على أداء العاملين في المؤسسة -
 .الوقوف على أهم الأساليب التي يجب على القادة استخدامها لتحقيق الفعالية في أداء الكلي للمؤسسة -
 .)SIRAMIS(التعرف على واقع القيادة الإدارية في مؤسسة صناعة الخزف  -

  :الدراسةأدوات 

ذلك لجمع أكبر قدر ممكن لى أدوات علمية تتمثل في الكتب والملتقيات وفي الجانب النظري ع نااعتمد
ها مع مختلف القادة الإداريين ناأجريعلى المقابلة التي  ناعن القيادة الإدارية، أما في الجانب التطبيقي فاعتمد

 ناأخذ قدر كافي من المعلومات، كما اعتمدبالتحاور معهم و االخزف مما مكننمرؤوسيهم في مؤسسة صناعة و
  .يعطي الأفراد الوقت الكافي للإجابة عن الأسئلة المقدمة لهم إذ، أداة للدراسةعلى الاستبيان الذي يعتبر 
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  :الدراسةمنهجية 

التحليلي اتباع المنهج النظري ب الجانبالتحقق من فرضياته قمت في للإجابة على إشكالية البحث و
تحليل أهم الصفات التي يتمتع ا القادة الإداريون، بالإضافة إلى النظريات خلال وصف وذلك من الوصفي، و

  .تحللهافة التي تفسر القيادة الإدارية والمختل

ذلك في مؤسسة اسة الحالة عن طريق الاستبيان، وعلى منهج در ناأما في الجانب التطبيقي فقد اعتمد
  .بالسوافلية )SIRAMIS(صناعة الخزف 

  :صعوبات الدراسة

  :تمثلت الصعوبات التي واجهتنا في إعداد هذا البحث فيما يلي

  .قلة المراجع الخاصة بموضوع البحث سواء باللغة العربية والفرنسية - 1

  .صعوبة إسقاط الدراسة النظرية على أرض الواقع في المنظمة محل الدراسة - 2

  .عند ملأ الاستمارة من طرف العاملين كلهم كانوا حذرين في إجابام - 3

  :تقسيمات الدراسة

  :قمنا بتقسيم الدراسة إلى ثلاث فصول، حيث

من نطلاقا اذلك ومبحثين  إلى إذ قسمناهتطرقنا في الفصل الأول إلى الإطار النظري للقيادة الإدارية، 
  .إلى النظريات المفسرة للقيادة الإدارية أنماطها وصولامفهوم القيادة الإدارية و

أما في الفصل الثاني فخصص لتحليل دور القيادة الإدارية في نمو وتطوير المؤسسة، حيث قسمناه إلى مبحثين 
فالأول تناولنا فيهجملة من متطلبات القيادة الإدارية لإنجاح العمل الإداري، أما الثاني فقد خصصناه لمساهمة 

  .التطوير داخل المنظمةالتغيير والقيادة الإدارية في 

كمحاولة  بالسوافلية،) SIRAMIS(بمؤسسة الخزف  ين خصص الفصل الثالث لدراسة ميدانيةفي ح
  .نتائج لهذه الدراسةمن ثم استخلاص ري على واقع مؤسسة صناعة الخزف ولإسقاط الجانب النظ
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  :قائمة الأشكال
  

  الصفحة  عنوان الشكل  رقم الشكل
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تقديرشكر و  
 

  مباركا على هذه النعمةنشكر االله ونحمده حمدا كثيرا و

  .البصيرةالطيبة والنافعة نعمة العلم و

  التقديريشرفنا أن نتقدم بالشكر الجزيل والثناء الخالص و

  اهم معنا فيوسإلى كل من مد لنا يد المساعدة  الخاص

  نخص بالذكر الأستاذما واجهنا من صعوبات و تذليل

  الذي لم يبخل علي بالتوجيهات المشرف بن عامر مصطفى

  تقديريرشادات القيمة، كما أقدم شكري والاوالنصائح و

  دون أن أنسى الموظفين فيلأعضاء اللجنة الموقرة، و

  .مؤسسة السوافلية

  

  

  كمال
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 الإهداء
 

عمر دراسي شاق أجني اليوم ثمرةرحلة طويلة و فبعد  

اجتهاد بفضل االله تعالى يسعدني أن أهدي هذا العملصبر و  

وفرت لي شروط الراحة إلى التي حملتني وهنا على وهن و  

إلى الذي حثني على العلمتامة، أمي العزيزة حفضها االله، وال  

.العمل طوال حياتي الدراسية أبي الكريم حفظه االلهو  

كل أفراد عائلتيإخوتي وأخواتي و إلى  

 إلى كل الصديقات و الأصدقاء

زميلاتي في الدراسةإلى زملائي و  

.إلى كل طالب علمو  

 

 

 كمال
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  :الملخص

ا تقوم بتوجيه جهود العاملين تحسينها، حيث أدور مهم في سير أعمال المؤسسة و تلعب القيادة الإدارية
بذلك يمكن القول بأن القائد الإداري يجب أن فع يعود بالإيجاب على المؤسسة، وتحفيزهم نحو تحقيق أداء مرتو

كذا الطريقة التي يتبعها في التعامل معهم، مرؤوسيه ولوب الذي يتماشى به مع يكون حريصا في اختيار الأس
التالي فمن واجب القائد نفسه، وب خلال كذلك منل الظروف التي تعيشها المؤسسة وهذا يتحدد من خلاو

الاتصال داخل المؤسسة، بالإضافة  وتفعيل عملية اتخاذ القرارات والقادة الإداريين توضيح الأهداف للمرؤوسين
 .الأهداف المطلوبةتكار والتغيير وذلك لتحقيق التطوير والاب إلى الشروع نحو

  .القيادة الإدارية، المؤسسة الاقتصادية، التطوير، الإدارة: الكلمات المفتاحية

   

Résumé: 

 
Lecture leadership administratif a joué un rôle important dans le fonctionnement du travail de 
l'institution et d'améliorer, où elle dirige les efforts des travailleurs et de les motiver à 
atteindre la haute performance de retour positivement à l'institution, et pourrait donc être 
soutenu que le chef administratif doit être prudent dans le choix de la méthode qui est en ligne 
avec ses subordonnés ainsi que la façon dont le traite avec eux, et elle est déterminée par les 
circonstances qui prévalaient dans l'organisation ainsi que par le commandant lui-même, et il 
est donc du devoir des responsables administratifs de clarifier les objectifs de ses subordonnés 
et en activant la prise de décision et le processus de communication au sein de l'organisation, 
en plus de l'ouverture vers l'innovation et le changement, afin de réaliser le développement et 
la tenue des objectifs .                                                                                                                    

 
Mots clés: le leadership administratif, l'entreprise économique, le développement, la gestion. 
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نعلمكم أن إجاباتكم ستكون جزءا في المكان المناسب، و) x(أرجو منكم ملأ هذه الاستمارة بوضع علامة 
  .من هذا البحث العلمي

  تحليل عينة المرؤوسين :أولا

  :الجنس: 1س

 ذكر -
 أنثى -

  :السن: 2س

 سنة 30أقل من  -
 سنة 40و  30بين  -
 سنة 50و  40بين  -
 سنة 50أكثر من  -

  ما هي مدة عملك بالمؤسسة؟: 3س

 سنوات 5أقل من  -
 سنوات 5أكثر من  -

  تقييم نمط و سمات القيادة: ثانيا

  قراراته في المؤسسة؟) مديرك(ماهي الطريقة التي يتخذ ا قائدك  :1س

 يجبرهم على العملو) المرؤوسين(يضغط على العاملين يتخذ قراراته لوحده، و -
 يتيح لهم الفرصة للمشاركة في اتخاذ القراراتيعطي الحرية لمرؤوسيه و -

  ؟ما مدى اهتمام قائدك بعمل الفريق: 2س

 يعطيه أهمية بالغة -
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 يعطيه أهمية ضئيلة -
 يعطيه أهمية متوسطة -
 لا يعطيه أهمية -

  هل تصادفكم مشاكل أثناء تأدية عملكم؟: 3س

 نعم -
 لا -

  إذا كان جوابك نعم، فإلى ماذا يعود ذلك؟: 4س

 لنقص عملية التدريب -
 لعدم تخصص العامل في اال الذي يعمل فيه -
 لنقص وسائل العمل -
 كل ما سبق -

  كيف ترى المهارات التي يتمتع ا قائدك؟: 5س

 يتقن مهارات عالية أفضل من مرؤوسيه -
 مهارات مساوية لمهارات مرؤوسيه -
 من مهارات مرؤوسيهمهارات أقل  -

  إذا كان جوابك أن قائدك يتمتع بمهارات عالية، فهل تحصلت منه على بعض المهارات؟: 6س

 نعم -
 لا -

  هل لديك صعوبات في عملية الاتصال مع قائدك أو العاملين الآخرين معك؟: 7س

 نعم -
 لا -
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  وسائل معينة لتحفيزك على أداء عملك بكفاءة؟هل يستعمل قائدك : 8س

 نعم -
 لا -

  إذا كان جوابك نعم فيما تتمثل هذه الوسائل؟: 9س

 )مالية مثلا(وسائل مادية  -
 )عقابية مثلا(وسائل معنوية  -
 كلاهما معا -

  يشجعك على التغيير؟هل قائدك يسمح لك بالإبداع و: 10س

 نعم -
 لا -

  زيادة الإنتاج في المؤسسة؟في رأيك هل ساهم قائدك في نمو و: 11س

 نعم -
 لا -

  كان جوابك نعم، فإلى ماذا يعود ذلك؟ إذا: 12س

 لأنه متخصص في الميدان -
 لأنه صارم في قراراته -
 لأنه يعمل بروح الفريق -
 كل ما سبق -

 تقييم علاقة القائد بمرؤوسيه: ثالثا

  بماذا يهتم قائدك أكثر؟: 1س

 يهتم بالعمل فقط -
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 يهتم بالمرؤوسين فقط -
 يهتم بكليهما -
 لا يعطي اهتماما لكل منهما -

  ما هي طريقة معاملة قائدك لك؟: 2س

 يعاملك بقسوةكأنك عامل بسيط أقل درجة منه، و -
 يعاملك بلطفكصديق له في العمل، و -

  .نشكركم على ملأ هذه الاستمارة
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